
Zborník zo 7. ročníka
súťaže o najlepšiu bakalársku alebo diplomovú 
prácu a dizertačnú prácu na tému filantropia, 

dobrovoľníctvo a tretí sektor 

Zobrazovanie troch grácií, nazývaných aj charitky, má starú tradíciu 
v umení.   Maľovali ich mnohí maliari: Alessandro Botticelli, Alexandre-
Jean Dubois-Drahonet, Raffaelo Santi a ďalší, ich sochy sú vystavované 
po celom svete, aj v:múzeu Louvre v Paríži, Lednicko - valtickom areáli. 
Akademický  sochár Vladimír Oppl a rytec Ľubomír Lietava ich stvárnili  
na zlatej pamätnej Medaile Tri Grácie.
Tri grácie, nazývané aj charitky, sú pôvabné, ľúbezné a milé, láskavé 
k ľuďom.  Medzi ľuďmi boli všeobecne obľúbené - rozdávali radosť 
a láskavosť, pomáhali skrášľovať  život. Podľa mýtov stáli na počiatku 
všetkého milého a pekného. Charitky sú však zobrazované vždy
v trojici, pretože dobrodenie treba vedieť dať, prijať aj vrátiť. Charitky 
sa držia za ruky, pretože dobrodenie ako reťaz prechádza z ruky do 
ruky. 
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Siedmy ročník súťaže Ceny Centra pre 
filantropiu nás milo prekvapil, pretože sa nám 
prihlásilo najviac študentov v doterajšej 7 ročnej 
histórii - 16 študentských prác je našim 
rekordom.

Cenu vyhlasujeme, pretože si myslíme, že 
tak ako je dôležité prakticky sa venovať 
filantropii, je potrebné jej aj porozumieť a písať o 
nej. Darcovstvo bolo a je bežnou súčasťou života 
spoločnosti. Veríme, že pre spoločnosť je dobré a 
prirodzené navzájom si pomáhať, podporovať a 
obdarovávať sa.  

Záleží nám na tom, aby študenti mali 
možnosť zapojiť sa, preto oslovujeme katedry na 
vysokých školách, kontaktujeme priamo 
školiteľov, robíme informačné prednášky na 
vysokých školách. Už tri roky je súťaž otvorená aj 
pre českých študentov vysokých škôl a univerzít 
študujúcich na Slovensku, v Čechách, ale i v 
zahraničí.

Odborná komisia hodnotila predložené 
študentské práce podľa týchto kritéri í: 
komplexnosť spracovania témy, vhľad do 
problematiky a využitie tvorivého myslenia, 
prístup k zahraničným zdrojom, zasadenie témy 
do spoločenského kontextu, kritický pohľad na 
zvolenú problematiku, prítomnosť porovnávacích 
údajov, prehľadnosť a obsah práce. 

Tento ročník je výnimočný aj tým, že 
hodnotiaca komisia po prvýkrát udelila plný počet 
bodov vo všetkých kritériách doteraz najlepšej 
d ip lomovej  prác i :  Cena za naj lepšiu 
študentskú prácu o filantropii bola udelená 
Kristíne Auxtovej, University of Stirling, School 
of Arts and Humanities and Stirling Management 
School a Ecole de Management Strasbourg, 
Université de Strasbourg za diplomovú prácu: 
What does it take to get people fight against child 
poverty? A cross-cultural comparison of 
consumer perceptions of controversial charity 
advertising.

Cena za najlepšiu študentskú prácu o 
rozvojovej pomoci bola udelená Anne 
Poledňákovej, Vysoká škola ekonomická v 
Praze, Fakulta mezinárodních vztahú, Katedra 
Mezinárodního obchodu a světové ekonomiky za 
diplomovú prácu: Zahraniční rozvojová 
spolupráce. Zamyšlení nad některými formami.

Cena za najlepšiu študentskú prácu o 
charite bola udelená Michaele Božkovej, 
Masarykova univerita, Ekonomicko-správní 
fakulta, Katedra veřejní ekonomie za bakalársku 
prácu: Fenomén dobročinných pújček a jeho 
púvod. 

Každý rok sa snažíme o inováciu Ceny. V 
tomto ročníku sme chceli udeliť špeciálnu cenu 
najlepšej dizertačnej práci. Je nám ľúto, že sa 
nám náš zámer nepodarilo naplniť. Prihlásená 
bola jediná dizertačná práca, ktorú sa nerozhodla 
hodnotiaca komisia oceniť.

Zborník, ktorý držíte v rukách, pozostáva zo 
skrátených verzií súťažných prác. Texty 
vyberáme v nadväznosti na predchádzajúce 
ročníky, vyberáme pasáže rozširujúce znalosť v 
oblasti darcovstva, dobrovoľníctva a tretieho 
sektora. Kompletné študentské práce si je možné 
prehliadnuť v knižnici Centra pre filantropiu alebo 
na našej web stránke.

Prajem vám príjemné čítanie, ktoré vás 
inšpiruje...

Zuzana Thullnerová

Úvod
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Introduction
1In the globalised world we live in , it is more and more 

common that marketers encounter and have to target people 
representing many different cultural values. Whether it is due 
to their interest in the foreign markets or in the increasing 
immigrant population in their own country, the advertisers 
have to adapt their messages in order to be understood by 

2consumers from different cultures . In the marketing world, 
thanks to the new and ever advancing technology, it is 
becoming easier and less expensive to communicate across 

3borders and therefore towards different cultures .
In view of this intercultural marketing communication, 

researchers and academics have widely proven that people 
from different cultures have different values, beliefs and 

4attitudes that are also reflected in their behaviour . 
Individuals, who do not share the same background, will not 
have the same attitudes or reactions towards various 
marketing messages or advertising campaigns. This is also the 

5,6case in the charity sector , which will be the focus of this 
study. 

This research explores the perceptions of charity 
advertising across different nations, namely France, Slovakia, 
Chile, UK and Germany. Relevant matters are examined 
among a sample of respondents from each of these countries. 
Its main purpose is to address an important question of how 
to effectively market charitable organisations towards 
individuals. The article begins with a discussion of available 
literature on the topics of advertising towards different 
cultures, perceptions of charities as well as involvement in 
their actions, and perceptions and use of shock advertising, 
especially within the charity sector. Through a quantitative 
study, it then analyses the current trend of controversial 
advertising in comparison with informational advertising, 
applying the model of shocking execution to the charity 
sector. Thus, it extends on previous work in the charity 

5,6,11advertising field  and contributes to the effort to 
internationalise the understanding of attitudes towards 
charity advertising, by presenting the results as a comparison 
of the 5 named countries. Finally, conclusions of the research 
are drawn and research limitations and business implications 
of the results are identified.

Cultural values
Probably the most widely accepted definition of 

4 culture is that of Geert Hofstede that states: “culture is the 
collective programming of the human mind that distinguishes 
the members of one human group from those of another” 
(p.24). In this study, his cultural dimension of Individualism 
versus Collectivism will be of most interest. The 5 studied 
countries vary significantly in the Individualism scores, from 
the UK with the highest score of 89, through France (71), 
Germany (67) and Slovakia (52), to Chile with the lowest score 

7of 23 . 

To illustrate the different scores, a brief description of 
their significance will now be given. The British are 
significantly more individualistic than the other countries. 
This means there is a strong presence of 'I' and 'me'. They are 
often private and since early age, they are taught to find their 
individual goals and place in the society and then to work to 
achieve their personal fulfilment. France and Germany, 
scoring very similarly, are also very individualistic. They take 
care of their small families and they believe in self-
actualisation. The communication is very direct, allowing for 
opinions to be voiced at any cost. Slovakia, scoring almost in 
the middle, still prefers direct communication and values 
individuals, however, rudeness is not appreciated and 
relationships are highly valued. Considerably the lowest score 
is that of Chile which is clearly a collectivistic country. The 
importance of family and community is very high. 

Another comparison that is of interest for this study is 
8that of high and low context cultures . The communication in 

high-context cultures is rather indirect; it does not give a clear 
message that is informative because it is expected of 
everyone in the society to understand the clues and coded 
messages. On the other hand, in low context cultures, the 
communication is direct and the information being given is 

8therefore directly in the message itself . Some examples of 
low context cultures are Germany, US and Scandinavian 
countries, while the high context cultures include China, 
Japan and southern European countries as well as Latin 

8American countries . France, UK and Slovakia, are considered 
still rather low context but are found somewhere closer to the 

9middle of this scale .

Charity market analysis – general charity attitudes and 
involvement

In the past, it was the governments that were 
10,11,12responsible for social welfare support in most countries . 

However, this significantly changed with the numerous 
financial issues since the 1980s when many countries had 

13undergone welfare retrenchment , what in turned caused 
that many non-profit organisations emerged to take on this 

11,12responsibility . Nevertheless, there are also different 
perceptions of the personal moral obligations in terms of 

6giving behaviour in different countries . For example, in 
Scandinavian countries, which can be considered social 
welfare states, people assign the responsibility of welfare 
issues to the government as they feel less of a personal 
obligation to support these matters, particularly within their 

6own country . On the other hand, in countries such as the 
USA, the individual responsibility is much more valued, 

6resulting in more frequent giving behaviour .
To see the global picture, according to The World 

14Giving Index , Australia is currently considered the most 
charitable nation with the highest involvement in charitable 
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actions. This might be a result of strong support received from 
the Australian government in order to further develop these 

14activities among the population . This study can be 
considered objective as the report does not quantify the 
willingness of people (amount of money donated, number of 
strangers helped and hours spent volunteering) but the 
frequency of their actions. Consequently, the report shows 
that the top giving countries have very diverse profiles: the 
top 20 countries include 8 Asian countries, 5 European, 4 from 
the Americas, 2 from Oceania and one African country. In the 
ranking order, the top 10 countries are: Australia, Ireland, 
Canada, New Zealand, USA, The Netherlands, Indonesia, UK, 

14Paraguay and Denmark . In addition, the countries studied in 
this research, and not belonging to the top 10, rank as follows: 

14Germany – 34, Chile – 34, France – 54 and Slovakia – 79 . 
Nevertheless, even though the numbers fluctuate, the 

14participation in giving has fallen over the last 5 years .
Out of the many different causes charities support or 

fight against, e.g. international development, human rights, 
animal welfare, environmental and sustainability issues, fair 
trade, etc. it is the child poverty that will be the focus of this 
study. In 2000, fighting child poverty was set as one of the UN 

15Millennium Development Goals , therefore recognised as 
one of the world's most problematic issues. Due to the 
importance of the issue of child poverty in the world and its 
presence – whether at extreme levels or only to a certain 
extent – across the globe, this has been chosen as the topic of 
advertising used in this study. And even though as according 

15to the last Millennium Development Goals Report , the 
poverty rates have been halved and the hunger reduction 
target is almost within reach, there are still too many children 
that do not have access to education or are going to bed 
hungry. Therefore, albeit there are many improvements 
noted, the child poverty remains a prominent issue that a 
significant proportion of charity organisations work to 
eliminate.

Perceptions of charities and charity advertising
In order for marketers of altruistic organisations to 

effectively raise funds, they need to understand their 
10consumers – the donors and their reasons for helping . 

Giving to altruistic causes, i.e. helping others and supporting 
social issues for the public good without anything tangible in 
return, has always puzzled social psychologists and 

10economists alike . Consequently, marketing of altruistic 
organisations is fundamentally different to the marketing of 

16consumer products. To illustrate these differences, Penrod  
developed a helping decision process, particularly for the 
helping behaviour. According to this model, there are several 
aspects that marketers can influence in order to enhance 
giving behaviour, for example the portrayal of the need as 
urgent and intense and therefore worth or deserving, 
ensuring that the potential donor perceives the necessity of 
his action as well as his ability to do so by making the action 
easy (e.g. a phone pledge), and finally assuring that the 

10eventual donation would be perceived as having helped . 
This is supported by a much more recent study by Michel and 

17Rieunier , who studied branding of charity organisations. 
According to their results, four dimensions of non-profit 
brands influence intentions of giving money or time: 
usefulness, efficiency, affect and dynamism.

To respond to the calls for effectiveness in advertising 

strategies, some research into what is indeed effective 
5,6,11,12,18in the NFP sector has already been conducted . Positive 

vs. negative message framing research concluded that 
negative messages with outcomes of no donations are more 
persuasive in the charitable context than messages 

11portraying positive results of a donation . Concerning child-
focused charities, emotional imagery (e.g. the sad faces of 
child victims) has been found to trigger sadness and empathy 
in the audience and consequently to increase charity 

18,19engagement . 

Cultural influences on charity advertising perceptions
Especially for those charity organisations that solicit 

donations or contributions and appeal to the people across 
borders – or cultures within one country – it is crucial to 

5understand the cultures of each given country . In fact, it has 
been proven that matching the culture's values in advertising 

20,21increases positive evaluation of advertising messages . Yet, 
only two cross-cultural studies have been conducted in the 

5,6area of charity appeals thus far , both suggesting that 
advertising campaigns in the third sector should also be 
congruent with cultural values of the targeted cultures.

Controversy in advertising
To cut through the daily clutter of advertising, that 

causes a decline in terms of its effectiveness perceptions, 
many marketing communicators have opted for an offensive 
strategy that would stand out, attract attention and be 

22,23,24memorable . It is a trend used commonly in the social 
campaigns (anti binge drinking, anti smoking, environmental 
messages, etc.) and charity advertising (Barnardo's, NSPCC - 
National Society for the Prevention of Cruelty to Children), 
particularly in the United Kingdom. In fact, it is so frequently 
used in the UK that it has its own name – yobbo advertising – 
which can be "roughly translated as the desire to shock the 

24audience into taking notice by whatever means possible" .
To define shock advertising, firstly it has to be noted 

that there are several ways to describe and define offensive or 
shocking advertising. The first mentions and studies 

25concerned the “unmentionables” , which refer to products, 
services or ideas that when shown in the media are 
considered offensive, outrageous, inappropriate and 
disgusting. Different terminology is also used when discussing 

22 2,23,26this topic: shocking appeals , offensive advertising , 
27 28irritating advertisements , sexual imagery in advertising , 

23etc. According to Phau and Prendergast , there are three 
ways of offending the audience: “the matter” – products that 
people find inappropriate to be publicly advertised or 
displayed, “the manner” – the shocking advertising execution 
that is considered vulgar, and “the media” – the type of advert 
that does not match the media used. Within this study, it is 
“the manner” that will be discussed as it is the most 

2controllable one by advertisers . A consumer-friendly 
definition of shock advertising suggests it is one that 
purposefully violates social norms by transgressing laws and 
customs, breaching moral and social codes or outraging 

22physical or moral senses .
Some of the most known, studied and mediatised 

shocking campaigns are probably those of Benetton and 
22Calvin Klein  which have won awards for raising public 

awareness but simultaneously caused public outrage and 
29provoked complaints . Within the social and charity sector, 
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many campaigns have also been facing public scrutiny. To take 
the example from the UK, one of NSPCC's recent marketing 
campaigns involved sending DVD cases to people's homes 
with a message: "Kerry's father asked her to do the 

30unthinkable. And then he filmed it." . Inside the case, 
another message stated: "The footage of Kerry is now with 
the police. As is her father, because she was able to talk to 

30ChildLine." . Even though the campaign got complaints, ASA 
(Advertising Standards Authority) cleared it and NSPCC 

30achieved an increase of awareness and donations . Similarly, 
Barnardo's campaigns have a strong history of shocking the 
audience and complaints, including their Giving Children Back 
Their Future campaign in 1999/2000 with a baby shooting up 
heroin, Emotional Death Campaign in 2001, the Stolen 
Childhood campaign in 2002 against child sexual exploitation 
and Child Poverty campaign in 2003, which were all print 

31advertising campaigns . More recently, three TV campaigns 
were introduced: Break the Cycle campaign in 2008/09, Turn 

31Around in 2009/10 and finally Life Story in 2011 .

Controversial advertising execution in cross-cultural context
Now that we have gained insight into the different 

topics of culture, charity advertising and shocking 
advertising, as well as some of their relationships, it is still left 
to establish the link between cultural dimensions and 

26controversial advertising. Boddewyn  suggested that there is 
a strong cultural specificity in the perceptions of offensive 
advertising, as the norms of what is indeed “offensive” vary 
across cultures. It is also known that the consumer's attitudes 
generated by the advertising campaign often transfer into 

32their attitudes towards the brand . Therefore, it is crucial that 
advertisers understand the possible consequences of running 
a campaign potentially damaging their brand image, which, in 
case of shocking or offensive advertising can happen, 

2especially in a culture that is not accepting it . For instance, in 
Germany, even though the Benetton campaign raised brand 
awareness, the brand observed a considerable decline in 

33brand sympathy . 
34An and Kim  propose that the previously mentioned 

7dimensions of Individualism versus Collectivism  and the high 
8or low context culture concept  are the most appropriate for 

the study of shocking advertising on a cross-cultural scale. 
35According to Shao and Hill , in high context cultures, social 

norms, rather than laws or regulations, are the deciding 
factors  when it  comes to restr ict ing advert is ing 
communications. In their study, they have proven that 
sexually oriented products were much more controlled in 
terms of advertising than in the low context societies, which 

35tend to be more liberal concerning sex or pornography . This 
34is also supported by An and Kim  who have proven that the 

high context society of Korea considered addictive or sexually 
oriented products more offensive than did the low context US 
consumers. They assigned this result to the fact that high 
context societies are not very open towards the public display 
of sexuality, intimate matters or products that are bad for 

34society .
34An and Kim  also suggest that the collectivist societies 

respond less favourably to offensive advertising. This 
36argument has also been proven by Fam and Waller  who 

compared consumers from New Zealand (considered 
individualistic) with consumers from China, Taiwan and 
Malaysia (all considered collectivistic). Their study concluded 

that the consumers from New Zealand were more accepting 
of all of their proposed potentially offensive appeals. Still in 

23the Asian context, Phau and Prendergast  found the root of 
offensiveness in advertising to be in sexist themes, nudity, 
fear and cultural insensitivity. Similarly, in the Western 
cultures, sexism and racism are the main sources of 

26offensiveness . Looking back at the advertising execution 
34rather than the products, An and Kim  found the portrayal of 

anti-social behaviour, as well as sexual connotations and 
nudity to be less accepted by the collectivistic Korean 
consumers. They conclude that consumers from collective 
societies would respond less favourably to advertising 
executions that violate social norms, due to the importance 

34 2they attribute to harmony in their society . Chan et al.  
confirmed these arguments by proving that the Chinese 
respondents (a high context and collectivistic culture) found 
their set of potentially offensive ads more offensive than the 
group of German respondents (a low context and 
individualistic culture). They also found that the Germans 
appreciated the creative factor of the offensive ad 
(confirming that its use is rare), while the Chinese valued the 
informative element in it because it helps them understand 

2the brand .

Methodology
 A quantitative survey study, using an online 

questionnaire, was conducted to investigate consumers' 
perceptions and reactions towards potentially shocking 
advertising within the charity sector. Study 1 analyses the 
responses of 1091 French student respondents to evaluate 
their intention to engage in charitable behaviour upon 
viewing a shocking advertisement. Study 2 is an exact replica 
of Study 1, yet targeted at a sample of 4 other nationalities: 
the UK, Chile, Germany and Slovakia. Its purpose is to 
determine whether different cultures perceive shocking 
advertising in a culturally specific way and whether it has an 
influence on their behavioural intentions. All participants 
were presented with a questionnaire in their local language.

Stimuli
Common practice in survey and stimuli development 

suggests a creation of fictious organisations and no use of 
11,22existing advertising . Therefore, an imaginary charity 

organisation, Save the Children in Poverty, was created 
especially for this survey.

Before preparing the stimuli for this experiment, many 
charity advertisements, particularly those involving poverty 
and/or children, have been examined. Two of these 
advertisements were selected to be used as frames giving a 
concept for creating the stimuli used in this study.

For the informational ad, a screen shot from one of the 
Save the Children campaigns was chosen – a simple picture of 
a mug with a text including facts over it. As it was taken out of 
the context of the original TV advertising, it has no real 
relation to the ad or to the organisation. The message was 
changed to the following factual information, more general 
than just targeting UK as was the case in the original ad: “Out 
of about 2 billion children worldwide every second child lives 
in poverty.”

For the shocking ad, the Barnardo's Child Poverty 
campaign, also known as the Silver Spoon campaign, has been 
selected. As the message and the image in this case were so 
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closely related, most of this was kept, however, rearranged. 
The message states: “There are no silver spoons for children 
born into poverty.” 

Having borrowed elements from these two existing 
campaigns, and ideas from others, two otherwise original 
adverts were developed. Both their messages are rather 

11negative to trigger guilt feelings if one does not help  and 
10include a phone pledge giving an easy solution to action . 

Overall, the messages in both stimuli concern child poverty 
while each of the versions was developed both visually and 
with a message consistent with its type of appeal – 
informational/factual or shocking.

Discussion
Concerning the perceptions of the advertising, and 

23concentrating on its execution , disgusting imagery is 
identified as a source of shock and irritation due to its 

22violation of moral and social norms . The present study 
clearly confirmed this, as the shocking stimuli was perceived 
much more irritating and offensive than the informational ad, 
which in turn was perceived much more positively – original, 
interesting and effective. This study found that the French 
sample found the message of the shocking ad as more 
relevant than that of the informational ad and consequently 
the shocking ad was less passively avoided. Nevertheless, the 
more negatively the advertisement was perceived, the more 
proactively it was avoided (as proven in Study 2). In addition, 
it also proved the positive impact of the shock element on the 
intentions to recommend the charity or share the ad as well as 
on the likelihood of participating in charitable actions. 
Therefore, shocking charity advertising can be recommended 
in France.

Now, looking at the international sample from Study 2, 
this research has confirmed that advertising perceptions 
differ across borders. 

All countries perceived the shocking advertisement as 
more irritating and offensive than the informational one, and 
just as in Study 1, the informational one was perceived more 
positively. Germany had the most positive attitudes, 
perceiving both the ads more interesting, original and 
effective than any of the other countries, which could be 

2,33explained by their appreciation of creative advertising . 
However, it is interesting to point out that the UK was the 
least irritated by the shocking ad, possibly due to the fact that 
they are already used to this type of advertising execution. On 
the other hand, Slovakia was by far the most irritated by both 
the executions and Germany was also highly irritated by the 
shocking version. France would have found itself between the 

two, therefore in second place for being the most irritated. If 
looking at these findings from the point of view of Hofstede's 
Individualism dimension and Hall's high and low context 
cultures, and their suggestion that the more collectivistic and 
high context cultures respond less favourably to offensive 

2,34,36advertising due to the norm violation , this study rather 
disagrees as the countries in question did not get irritated 
according to their Individualism score. The UK (the most 
individualistic and rather low context) was correctly the least 

n dirritated by the shocking ad, France (the 2  most 
individualistic country and around the middle between high 
and low context cultures) was very highly irritated, Germany 
(highly individualistic and very low context) was also rather 
highly irritated, Slovakia (generally placed around the middle 
for both theories) was the most irritated, and finally the most 
collectivistic and high context Chile was, only after the UK, the 
least irritated by the shocking execution of the ad. Suggesting 
that norm violation creates irritation within collectivistic and 
high context cultures, the results were correct only for the UK 
and slightly for Slovakia. Therefore, neither of these two 
theories were good indicators of the respondents' irritation 
and offensiveness levels.

Even though with not such significant differences, 
Chile, Slovakia and the UK thought the message of the 
informational ad was more relevant than that of the shocking 
ad. Only Germany thought otherwise, in line with the results 
from the French sample. In terms of Behavioural Intentions to 
recommend the charity, share the ad or support the cause, 
the differences between the ads were minimal. Only UK was 
slightly more likely to act upon seeing the informational ad. 
Regarding the Donation Likelihood, Chile, Germany and the 
UK were all more likely to donate upon seeing the 
informational ad, while Slovakia was the only one responding 
like the French sample, being triggered into donations rather 
by the shocking ad. Germany's results are interesting to be 
highlighted as they had the most positive attitudes towards 
the shocking ad from the sample and considered the message 
of the shocking ad more relevant than that of the 
informational ad; however, they were more likely to get 
involved in charitable actions upon seeing the informational 
ad. In addition, Chile's choice of the informational ad 
throughout the study can be attributed to the collectivistic 
cultures' appreciation of harmony and information in 

2advertising . Finally, concerning the avoidance levels, all five 
countries from both studies were less likely to passively avoid 
the shocking ad. However, the proactive avoidance was 
stronger for the shocking ad in Chile, Germany and UK, while 
Slovakia, the country with highest Proactive Avoidance 
scores, was the only one actively avoiding the informational 
ad more than the shocking one.

Conclusion
The two present studies compared the effects of 

shocking advertising on French, Slovak, Chilean, German, and 
British consumers. The first study focused on the perceptions 
of charity shocking advertising with the aim of proving 
whether it is effective in the charity sector, just as it has been 

22previously concluded for social advertising . We came to the 
conclusion that in France, shocking execution of charity 
advertising is recommended for marketers. What is 
important though, is to study the effects of socio-
demographics and previous involvement in charitable actions 
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in order to better segment the market and appropriately 
target these segments.

The second study focused on the cultural differences 
when it comes to perceptions of shocking charity advertising. 
The results of this study were mixed. As predicted, it provided 
evidence that different cultures react differently when 
exposed to a shocking advertisement, in comparison with a 
control informational advertisement. However, neither Hall's 
high and low context culture theory, nor Hofstede's 
Individualism vs. Collectivism dimension, were found to be 
good predictors of the respondents' reactions. The Brits and 
the Chileans, complete opposites on the Individualism score, 
both preferred the informational ad throughout the study, 
even though none of them were as strongly irritated by the 
shocking ad as the Germans and the Slovaks. They also 
responded more favourably when a contextual prime was 
present. Germany and Slovakia had mixed responses, with 
the Germans perceiving the message of the shocking ad as

more relevant but they were more likely to get involved in 
charitable actions if exposed to the informational ad. On the 
contrary, the Slovaks, most irritated by and avoidant towards 
the shocking ad, perceived its message as less relevant but 
were more likely to get engaged in charitable behaviour upon 
seeing the shocking ad. The last two mentioned countries did 
not respond favourably to a contextual prime.

In conclusion, when using shocking images or 
messages in charity advertising, marketers have to be careful 
and should get to know the culture's societal norms in order 
to understand how far they can stretch the line for this 
particular type of controversial advertising. The current study 
also considerably contributed to academic literature on 
charity advertising and shocking advertising on an 
intercultural level.
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Úvod 
Již nějakou dobu se zajímám o zahraniční rozvojovou 
pomoc/spolupráci (ZRP)a i přes občasné kritiky jsem 
přesvědčena o tom, že má smysl. Sama jsem strávila rok v 
Bolívii prací s dětmi z ulice a také pomáhala jako dobrovolnice 
v několika neziskových organizacích v ČR. Hledání důstojné, 
kolegiální a trvale udržitelné formy rozvojové spolupráce mě 
nakonec přivedlo k mikrofinancím, kterým jsem zasvětila 
nejen volný čas, ale i svou bakalářskou práci, zaměřenou 
primárně na mikrofinanční trh v Bolívii a potenciál 
mikrofinancí v boji proti chudobě. Jsem totiž přesvědčena, že 
mikrofinance v tomto směru potenciál mají a z vlastní 
zkušenosti také vím, že tato forma pomoci/spolupráce, pokud 
je realizována dobře, opravdu funguje. Z toho důvodu jsem se 
rozhodla k mikrofinancím vrátit a zařadit je i do své diplomové 
práce, tentokrát ale z pohledu dárcovské země. 

Další formou rozvojové pomoci/spolupráce, o které jsem 
přesvědčena, že má v rámci systému české ZRS své 
opodstatnění je spolupráce meziregionální, tedy spolupráce 
nereciproční, realizovaná na úrovni regionálních celků a 
zaměřená na jejich ekonomický a sociální rozvoj. V této oblasti 
má dlouholeté zkušenosti můj otec, bývalý náměstek 
hejtmana Jihomoravského kraje, jehož prostřednictvím jsem 
se s ní měla možnost podrobněji seznámit i já. Meziregionální 
spolupráce se tak stala druhou formu ZRS, které jsem se v 
rámci své diplomové práce rozhodla detailně věnovat. Cílem 
mé diplomové práce tedy je upozornit na dvě formy ZRS, o 
kterých nemá veřejnost příliš velké povědomí a vyhledat 
vhodné modely pro jejich aplikovatelnost v českém 
prostředí. Celá práce se člení na tři kapitoly, z nichž první je 
zaměřena na obecnou charakteristiku české ZRS a další dvě 
pak na analýzu výše zmiňovaných forem spolupráce.

První kapitola pojednává zejména o vývoji české rozvojové 
pomoci/spolupráce, o jejích aktérech a stávajících formách. 
Velký prostor  je  věnován právním dokumentům, 
mezinárodním smlouvám a z nich vyplývajícím závazkům, 
dále pak institucionálnímu zajištění české ZRS, povinnostem 
jednotlivých aktérů a jejich podílu na realizaci dvoustranné 
ZRS. Rozebrána je také spolupráce mnohostranná a stručně 
jsou charakterizovány i některé další formy ZRS, které ale ČR 
zatím neuplatňuje.

Druhá část se již plně věnuje mikrofinancím a jejich 
implementaci do systému české ZRS, o níž vláda uvažuje 
nejdříve v příštím plánovacím období. Pro tyto účely byly 
analyzovány systémy celkem deseti zemí EU/EHS, kde jsou 
mikrofinance součástí ZRS již mnoho let. Na základě 
zjištěných údajů byly vyspecifikovány různé modely začlenění 
mikrofinancování do systému ZRS, které by mohla v 
budoucnu aplikovat i ČR. Součástí druhé kapitoly je i analýza 
současných aktérů českého mikrofinančního sektoru opřená 

primárně o konzultace s odborníky.

Poslední kapitolu tvoří stručný přehled dosavadní 
meziregionální ZRS v ČR a rešerše rozvojových aktivit 
J i h o m o r a v s k é h o ,  O l o m o u c k é h o ,  Ú s t e c k é h o  a 
Královéhradeckého kraje v Srbsku. Podrobněji jsou popsány 
funkce a kompetence Informační kanceláře JMK v srbském 
městě Kragujevaci a aktivity v oblasti budování kapacit 
veřejné správy, školství a hospodářství. 

Mikrofinance
Mikrofinance, tak jak jsou tradičně chápány, by se daly 
definovat jako nástroj pro poskytování úvěrových, 
spořitelních, pojišťovacích a dalších finančních služeb těm 
podnikatelům rozvojových zemí, kteří nemají přístup k 
formálnímu finančnímu systému, tedy k bankám a 
pojišťovnám. Za mikroúvěr jak pak označována půjčka v 
hodnotě řádově několika desítek či stovek dolarů, určená na 
podporu jejich podnikatelské činnosti, poskytována skrze 
mikrofinanční instituce (MFI), které mají nejčastěji formu 
NNO, družstev či některé z obchodních společností.

I ve vyspělých zemích však žijí lidé, kterým je z různých důvodů 
odepřen přístup k úvěru a mikrofinance tak již dnes nejsou jen 
doménou rozvojových zemí. K nejčastěji znevýhodňovaným 
skupinám patří  příslušníci  národnostních menšin, 
přistěhovalci, handicapovaní občané, drobní řemeslníci a 
farmáři. Vyspělé státy se tak přiklonily k mikrofinancím, jako k 
nástroji v boji proti chudobě, sociálnímu vyloučení a 
nezaměstnanosti také na své vlastní půdě, jejich koncept se 
však od mechanismů aplikovaných v rozvojových zemích 
podstatně liší. Vzhledem k tematickému zaměření mé 
diplomové práce se ale v následujících kapitolách budu 
zabývat mikrofinancemi pouze v jejich tradičním pojetí.

Mikrofinance jako forma ZRS v EU
V řadě zemí EU/EHP jsou mikrofinance již dlouhou dobu 
považovány za součást ZRS. Např. odborníci německé 
rozvojové spolupráce začali finanční instituce zemí Jihu 

1studovat již před více než třiceti lety.  Jejich cílem tehdy bylo 
zjistit, jak spořitelní a úvěrové produkty zpřístupnit i 
početným skupinám obyvatel, dlouhodobě vyloučeným z 
finančního systému a právě tehdy získaly mikrofinance v 
rámci německé ZRS své nezastupitelné místo. V roce 2004 již 
Německá rozvojová agentura  ( G I Z )  podporovala 

2mikrofinanční operace ve více než čtyřiceti zemích.

K dalším významným aktérům s dlouhodobou historií z oblasti 
podpory a zprostředkování mikrofinančích služeb v 
rozvojových zemích patří také severské země a Nizozemí. Již v 
roce 2002 byly do mikrofinančích aktivit skrze sto šedesát 
projektů zapojeni např. Norská rozvojová agentura (NORAD), 
Norský investiční fond pro rozvojové země (NORFUND) a 
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3třináct NNO.  I když podle posledního reportu z února 2011 
nedošlo za posledních deset let k nijak výraznému nárůstu 
aktérů ani projektů zapojených do mikrofinancování, celková 
částka investovaná do mikrofinančního sektoru vzrostla 
o 78 %. Příčinou takového nárůstu byl především vznik Norské 
mikrofinanční iniciativy (NMI) v roce 2008, spojující 
soukromé investory s veřejným sektorem zastoupeným 

4prostřednictvím NORFUND.  

Zatímco celkový objem finančních prostředků určených na 
pomoc rozvojovým zemím v rámci ZRS tedy postupně roste, 
podpora mikrofinancí prostřednictvím NNO v důsledku 
odklonu vlády od financování NNO směrem k investičně 
založeným entitám typu NORFUND a NMI během posledních 
deseti let klesla o více než polovinu. Mikrofinance jsou v 
současné době většinou norských aktérů tedy chápány jako 
investice se sociálním rozměrem a NORAD a NMI jsou jejich 
hlavními propagátory.

Podle posledních průzkumů se také většina norských NNO 
podporujících mikrofinance snaží podporovat mikrofinance 
přímo anebo prostřednictvím programů, zaměřených 
primárně na mikrofinance, což naznačuje zásadní změnu ve 
vnímání mikrofinancí a uznání, že mikrofinance jsou speciální 
formou služby, která ke svému řádnému fungování vyžaduje 
specializované programy a instituce. Pouze 18 % z celého 
portfolia projektů NNO zaměřených na mikrofinance bývá 

4součástí větších integrálních projektů s jiným cílem.  

V roce 1998 bylo 67 % z rozpočtu MZV/NORAD určeného na 
mikrofinancování použito k přímé podpoře patnácti 
mikrofinančních projektů v Asii, Africe a Latinské Americe jako 
např. Grameen Bank v Bangladéši a PRIDE v Tanzánii a 
Ugandě, zbylých 33 % bylo alokováno do mikrofinančních 
projektů norských NNO. Naproti tomu v roce 2010 byly přímo 
podpořeny už jen dvě mikrofinanční instituce – Women's 
World Banking a BRAC Jižní Súdán. Navíc MZV/NORAD 
pokračuje v podpoře Nezávislého výzkumného centra 
(CGAP), což dohromady představuje 59 % z podpory 
rozpočtu, zatímco zbývajících 41 % bylo rozděleno mezi NNO 
a NMI. 

Norská oficiální rozvojová spolupráce určená k podpoře 
4mikrofinančních projektů se tak snížila z 0,82 % na 0,12 %.  

Nejzásadnější  změnou v norském mikrofinančním 
paradigmatu však zůstává vstup soukromého sektoru za 
použití kombinace soukromých a veřejných prostředků k 
investicím do MFI  čí mikrofinančních fondů (MIV). 
NORFUND a soukromý sektor se nyní v Norsku podílí zhruba 
na 75 % všech zdrojů směřujících na podporu mikrofinančních 
aktivit.

Velké neziskové organizace jako Strømme Foundation, CARE 
Norway a Norwegian Mission Alliance, jejichž značná část 
portfolia směřuje do mikrofinančních aktivit, v současné době 
usilují o rozvoj lokálních trvale udržitelných MFI a MIV s 
menšími nároky na dodatečnou podporu z norské strany. 
Trend přesměrovat finanční prostředky do trvale udržitelných 
aktivit generující výnosy je tedy zřetelný jak na úrovni 
celonárodní, tak na úrovni jednotlivých institucí, v tomto 
případě i NNO.

Na rozdíl od NORFUND a NMI, jenž většinou investují do 
velkých finančních zprostředkovatelů a rozkládají tak riziko 
mezi více MFI, nevládní organizace většinou poskytují 
finanční prostředky ve formě podpory nebo investice přímo 
konkrétnímu mikrofinančnímu programu či instituci. Některé 
z nich se tak zásadním způsobem zasadily o rozvoj nových MFI 
a v některých případech se dokonce podílely na jejich vzniku 
např. poskytnutím počátečního kapitálu.

Důležitým aktérem, který v Norsku významně přispívá k 
aplikaci správných postupů při implementaci mikrofinančních 
projektů a k jejich celkové propagaci je rozvojová asociace 
Norwegian Development Network, která v roce 1999 založila 

5specializovanou mikrofinanční skupinu.  Tato skupina slouží 
především pro vzájemné sdílení zkušeností a výměnu 
informací mezi jednotlivými členy a hostujícími experty a 
organizacemi. Smyslem je šíření dalších inovací, přenos 
ověřeného know-how a zlepšení v oblasti monitorování svého 
vlastního projektového portfolia. 

Obdobné asociace/fóra se ze strany svých členů i veřejnosti 
těší velké oblibě a můžeme je nalézt např. i v Dánsku – Danish 
Forum for Microfinance, Nizozemí – Netherlands Platform for 
Microfinance a Velké Británii, jejíž Microfinance Club UK 
sdružuje dokonce tři sta šedesát členů z řad NNO, 
soukromých podniků, vládních organizací, vysokých škol a 
široké veřejnosti.

Zkušenosti z dalších zemí
Velmi propracovaný je i finský model, který k podpoře 
mikrofinancí, ať již ve formě technické pomoci či financování 
využívá rovnou tři kanály: bilaterální projekty, podpora NNO a 
podpora FINNFUND.

Co se týče uspokojování potřeb těch opravdu nejchudších a 
nejzranitelnějších, finské MZV uznává komparativní výhodu 
NNO a objem pomoci poskytovaný skrze neziskové 
organizace hodlá i nadále v budoucnu zvyšovat. V roce 2005 
dalo pět největších reportujících finských NNO na podporu 
mikrofinančních projektů odhadem 700 tis. EUR., v registru 
MZV se ale již nacházelo více než dvě stě NNO deklarujících 

6mikrofinanční aktivity v rozvojových zemích.

Ve srovnání s ostatními severskými NNO je jejich celková 
finanční podpora ale velmi skromná. Např. ve Švédsku jen 
církevní organizace Church of Sweden investovala 3,3 mil. 
EUR do dvou mikrofinančních zprostředkovatelů a vyplatila 

6dodatečných 1,6 mil. EUR  dalším lokálním MFI ve formě 
navýšení jejich úvěrových portfolií a technické pomoci. 
Švédská rozvojová agentura (SIDA) totiž v roce 2005 zvýšila 
svou podporu mikrofinančnímu sektoru na 18,5 mil. EUR a 
celkově tak podpořila šedesát šest projektů, zatímco finská 
bilaterální a multilaterální rozvojová pomoc zaměřená na 
mikrofinance klesla v témže roce na pouhý 1 mil. EUR. Jen pro 
srovnání podpora NORAD činila v roce 2005 9 mil. EUR.

Naopak v oblasti bilaterálních projektů můžeme z finančního 
hlediska v posledních letech vypozorovat spíše útlum. Většina 
mikrofinančních aktivit podporovaných prostřednictvím 
bilaterální pomoci a NNO bývá totiž součástí větších 
integrálních projektů a spíše než na udržitelnost 
mikrofinančního systému, bývá zaměřena na podporu svého 
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primárního cíle. Z tohoto důvodu dochází v posledních letech 
ze strany finské vlády ke snižování bilaterálních závazků 
zaměřených na mikrofinance a roste podpora CGAP a aktivit 
skrze FINNFUND, jehož investice kromě zpřístupnění 
mikrofinančních služeb širší vrstvě chudých obyvatel 
poskytují i solidní výnosy.

I Dánská rozvojová agentura (DANIDA) vnímá mikrofinance 
jako účinný nástroj v boji proti chudobě. Podpora 
mikrofinancí je obvykle součástí programů, kde rozvoj 
soukromého sektoru hraje klíčovou roli a je plně v souladu s 
prioritami a potřebami partnerské země. V roce 2007 uvedlo 
dvacet devět ze sto třiceti pěti dotazovaných NNO, že jsou 
nějaký způsobem zapojeni do podpory mikrofinancování a 

7dalších sedmnáct projevilo o mikrofinanční aktivity zájem.  
Stejně jako ve Finsku i v Dánsku jsou mikrofinanční aktivity 
většinou zakomponovány do větších integrálních projektů a 
jen několik málo z nich usiluje o rozvoj specializovaných MFI, 
což je podle CGAP jednou z hlavních překážek pro další šíření 
trvale udržitelných mikrofinančních služeb.

V současné době se k podpoře mikrofinancí v rozvojovém 
světě hlásí padesát dánských NNO, soukromých společností a 
finančních institucí sdružených v rámci Danish Forum for 
Microfinance, které bylo jako zastřešující organizace založeno 
v roce 2009. Jeho cílem je usnadnit budování kapacit 
jednotlivých aktérů a zefektivnit jejich zapojení do 
mikrofinancování, které je co do strategické komplexnosti 

8velmi fragmentované a slabé.

Ačkoliv jsou dánské NNO na poli mikrofinancí co do počtu 
projektů dominantním aktérem (jsou odpovědné za zhruba 
90 % všech projektů), žádná z nich se dosud nespecializuje 
pouze na mikrofinance a ani jejich lokální partneři nepatří ke 
specializovaným MFI. Většina z nich pracuje především se 
spořitelními a úvěrovými skupinami a zaměřuje se na 
budování kapacit. Jejich lokálními partnery jsou tedy instituce 
specializované spíše na utváření svépomocných skupin, než 

9na poskytování finančních služeb.

Obecně ale můžeme říci, že se s jistým časovým zpožděním 
vydávají ve šlépějích norských NNO a usilují o zefektivnění 
svých mikrofinančích aktivit, anebo od nich úplně upouštějí, 
což vede k menšímu počtu více specializovaných institucí pro 

10oblast mikrofinancí.

Inspirován norskou zkušeností byl zřejmě i vznik investičního 
fondu Danish Microfinance Partners, založeného mimo jiné i 
dánským investičním fondem pro rozvojové země (IFU). Ten 
se zaměřuje na investice ve formě equity do MFI za účelem 
posílení jejich úvěruschopnosti, tak aby byly schopné 
podpořit začínající podnikatele v rozvojových zemích, kteří 
díky nim budou moci rozšířit či založit svůj vlastní podnik. 
Návratnost z těchto investic by měla být konkurenceschopná 
pro dánské investory.

Další dánští institucionální investoři, např. Andelskassen 
Oikos,  investuj í  do mikrofinancí  i  formou dluhu. 
Mikrofinanční aktivity jsou buď základním pilířem jejich 

11 obchodního modelu anebo součástí jejich CSR. Dánsko má i 
svůj mikrofinanční portál MYC4, který skrze spolupráci s 
lokálními MFI spojuje soukromé investory přímo s mikro-

podnikately a malými a středními podniky v Africe. Tento 
portál vznikl jako součást CSR aktivity dánské kooperativy 
FDB, která vlastní několik řetězců supermarketů.

Celkový rozpočet vyčleněný dánskými organizacemi na 
mikrofinance v roce 2010 činil 85 mil. DKK, nepočítaje 400 
mil. DKK alokovaných do Danish Microfinance Partners 
fondu. Zhruba 86 % těchto finančních prostředků šlo z 
rozpočtu DANIDA, dalších 13 % byly vlastní zdroje NNO 
(sbírky, členské poplatky aj.) a na zbylé 1 % připadly příspěvky 

11od WB, EU, UNHCR, SIDA, Rockwool Foundation aj.  Většina 
těchto prostředků je potom použita na budování kapacit, 
zejména vzdělávání budoucích příjemců mikroúvěrů a 
vytváření spořitelních a úvěrových skupin. Jen malá část je 
použita na budování kapacit stávajících a již zaběhlých MFI. 
Financování úvěrového portfolia jednotlivých MFI je také 
spíše minoritní a probíhá nejčastěji formou dluhu. Neobvyklé 
nejsou ale ani revolvingové fondy a přímé granty.

Jen pro srovnání v Norsku dosáhly výdaje na mikrofinance za 
rok 2010 477 mil. NOK, z čehož NORFUND, NMI a Kolibri 
Kapital sami investovali více než 350 mil. NOK do různých 
mikrofinančních institucí a fondů rizikového kapitálu. Co se 
týče příspěvků na mikrofinance v rámci ODA, ty v Dánsku na 
rozdíl od Norska zase neustále rostou.

Kromě obecné charakteristiky podpory mikrofinancí v 
jednotlivých zemích lze na základě dohledatelných informací 
vyspecifikovat i různé modely začlenění mikrofinancování do 
jejich ZRS. Tyto modely by mohly být jistým vodítkem i pro ČR, 
které o zařazení mikrofinancování do svého rozvojového 
systému také uvažuje.

Pro výzkum bylo vybráno 10 zemí EU/EHP, což se pro 
identifikaci rozvojových modelů ukázalo jako dostačující. 
Zkoumané země byly vybrány na základě těchto faktorů: 
vyspělost v oblasti ZRS, tedy zkušenost s podporou 
mikrofinancí v rozvojových zemích a reportováním (severské 
země a Nizozemí), mé vlastní jazykové vybavenosti, tedy 
schopnosti vyhledat informace a porozumět jim v daném 
jazyce (Velká Británie a Německo) a geografické blízkosti, 
která slouží zejména pro účely srovnání (Rakousko, Polsko a 
Slovensko). Stručná rešerše ohledně mikrofinančních aktivit 
byla provedena i v rámci Francie a Španělska. Výzkum 
systémů těchto zemí však již žádnými inovacemi do 
následujících modelů nepřispěl.

12Rozvojový model se zastoupením NNO ve VS  
Jedním ze způsobů jak vláda dárcovské země může 
distribuovat své finanční prostředky v rámci ZRS na podporu 
mikrofinancí je skrze NNO v dárcovské zemi, která ale 
vystupuje pouze jako zprostředkovatel finančních prostředků 
a na koordinaci ani realizaci projektů lokální MFI/NNO se 
n e p o d í l í .  P ř í k l a d y 
t a k o v é h o  t y p u 
spolupráce můžeme 
nalézt např. ve Finsku, či 
Německu. 

Rozvojový model se 
zastoupením NNO ve 
VS

Zdroj:Vlastní zpracování 
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Rozvojový model se zastoupením NNO v RZ
Nejčastěji dohledatelným modelem distribuce finančních 
prostředků dárci z EU/EHP v rámci ZRS je rozvojový model se 
zastoupením dárcovské neziskové organizace přímo v cílové 
rozvojové zemi, kde spolupracuje spolu s lokálními MFI/NNO. 
Dárcovská NNO v tomto modelu tedy nevystupuje pouze jako 
zdroj  f inančních prostředků,  a le  sama se ,  často 
prostřednictvím svých vlastních poboček/v rámci 
monitorovacích cest, na strategii, realizaci, koordinaci a 
monitoringu jednotlivých projektů podílí. Rozvojový model 
spolupráce se zastoupením NNO v rozvojové zemi byl nalezen 
ve všech deseti zkoumaných zemích. Finanční prostředky jsou 
často doprovázeny technickou podporou partnerských 
MFI/NNO a jsou nejčastěji poskytovány ve formě grantů, 
garancí, půjček, investic a revolvingových fondů.

Jistou modifikací tohoto modelu je případ, kdy dárcovská 
země neposkytuje finanční prostředky své vlastní NNO, ale 
NNO jiného vyspělého státu, která pak opět v rozvojových 
zemích spolupracuje na realizaci konkrétních projektů s 
místními MFI/NNO. Tento způsob podpory mikrofinancí byl 
identifikován např. ve všech severských zemích, Nizozemí a 
Německu. SIDA podporuje např. některé dánské NNO 
zabývající se mikrofinancemi, švýcarskou Lutheran World 

13 14Federation  a nizozemský Oxfam Novib , který sponzoruje i 
DANIDA. 

Rozvojový model se zastoupením NNO v RZ

Rozvojový model bez prostřednictví NNO
Dalším modelem distribuce finančních prostředků v rámci 
ZRS je model bez prostřednictví NNO, kdy vláda dárcovské 
země, většinou prostřednictvím rozvojových agentur, posílá 
finanční prostředky přímo lokální MFI/NNO v rozvojové zemi. 
Ty jsou poskytovány buď ve formě grantů či investic, možný je 
i kapitálový vstup.

Tento typ podpory mikrofinancí využívá např. britský DFID 
podporující MFI v Afghánistánu, Pákistánu, Nigérii a mnoha 
dalších zemích, dále německá GIZ dlouhodobě působící v 
Indii, švédská SIDA např. v Afghánistánu a Keni a norská 
NORAD v Jižním Súdánu. 

Schéma 6 - Rozvojový model bez prostřednictví NNO

Rozvojový model s prostřednictvím dvou NNO
Tento typ distribuce finančních prostředků je typický 
především pro církevní organizace jakou jsou Church of 
Sweden, Norwegian Church Aid, ICCO, EED a další, které část 
svých finančních zdrojů delegují na jiné specializovanější 
církevní organizace, které je potom v rámci svých projektů 
alokují přímo do lokálních MFI/NNO v rozvojových zemích.

Rozvojový model s prostřednictvím dvou NNO

Závěrečné shrnutí druhé části
Na základě zjištěných informací ohledně mikrofinančních 
aktivit ve vybraných státech EU/EHP můžeme vysledovat 
určité trendy. I když v zemích s dlouholetou zkušeností s 
mikrofinancováním dochází k odklonu podpory mikrofinancí 
skrze NNO směrem k investičně založeným entitám a 
kombinaci soukromých a veřejných prostředků za účelem 
investování do MFI, uznávají vlády stále komparativní výhodu 
NNO a to zejména v oblasti pomoci těm opravdu nejchudších 
a nejzranitelnějších. Proto např. v Dánsku příspěvky na 
mikrofinance v rámci ODA neustále rostou.

Trend přesměrovat finanční prostředky do trvale udržitelných 
aktivit generujících výnosy není ale zřetelný jen na národní 

Zdroj:Vlastní zpracování 

Zdroj:Vlastní zpracování 

Zdroj:Vlastní zpracování 
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úrovni, ale i na úrovni jednotlivých institucí, NNO nevyjímaje. 
Také ty totiž usilují o rozvoj lokálních trvale udržitelných MFI s 
menšími nároky na dodatečnou podporu z dárcovské strany. 
Mnoho z nich se také zaměřuje pouze na vznik a rozvoj 
svépomocných úvěrových a spořitelních skupin/družstev a 
budování jejich kapacit v odlehlých venkovských oblastech. 
Takto utvořené a dobře fungující skupiny/družstva se pak 
snaží napojit na již etablované mikrofinanční či bankovní 
instituce.

Dalším trendem je snaha dárcovských NNO podporovat 
výhradně mikrofinance tedy konkrétní MFI či mikrofinanční 
program, často ale v kombinaci s různými druhy školení. 
Mikrofinance tedy bývají čím dál častěji uznány za speciální 
formu služby, která ke svému řádnému fungování vyžaduje 
specializované programy, instituce a personál. Běžné je i 
delegování mikrofinančních aktivit na NNO jiného 
dárcovského státu, který má pro poskytování a podporu 
mikrofinančních služeb v rozvojových zemích lepší 
předpoklady.

S ohledem na současné mikrofinanční aktéry a celkové 
prostředí v ČR, se jako nejvhodnější zatím jeví pokračovat v 
podpoře mikrofinancování prostřednictvím českých NNO 
spolupracujících v rozvojových zemích s lokálními partnery. 
Česká NNO by pak měla mít na starosti zejména alokaci 
finančních prostředků (nejlépe ve formě nízkoúročené či 
bezúročné dlouhodobé půjčky, která by umožnila zřízení 
revolvingového fondu) do prověřené lokální MFI/NNO a 
monitoring, případně pomoc při tvorbě svépomocných 
skupin a různá školení. Výběr podnikatelských žádostí, 
metoda distribuce mikroúvěrů a výběr splátek by pak měl být 
přenechán spíše odborníkům z partnerských organizací. Ještě 
vhodnějším způsobem podpory mikrofinancování by bylo 
delegování mikrofinančních aktivit na NNO jiného 
dárcovského státu, která má pro poskytování mikrofinančních 
služeb v rozvojových zemích lepší předpoklady. ČR ale v 
současné době takovou formu ZRS příliš nepodporuje.

Dárcovská NNO by na mikrofinanční aktivity měla mít 
vyčleněný speciální tým, jehož členové, alespoň někteří, by 
měli mít zkušenosti z finančního sektoru a mikrofinance by 
měly být primární náplní konkrétního projektu. Pokud to není 
možné, je nutné alespoň oddělit roli „credit officera“ od 
sociálního pracovníka, který má na starost jiné komponenty 
programu a jeho posláním je se s komunitou sbližovat a 
naslouchat jejich potřebám. Tyto role jsou v každém případě 
neslučitelné.

Dlouhodobým cílem u mikrofinančních projektů by mělo být 
vždy zajištění návratnosti finančních prostředků, a to tak, aby 
nedocházelo k narušování místního tržního prostřední např. 
oslabováním místních MFI a mohla být zajištěna dlouhodobá 
udržitelnost projektu i po tzv. vyschnutí zdrojů z dárcovské 
země. Výnosy by měly být použity ve prospěch místních 
komunit. 

Velkou devizou českého trhu je mikrofinanční portál 
www.myelen.com, skrze který by české NNO mohly získávat 
část svých finančních prostředků pro své mikrofinanční 
aktivity, stejně jako je tomu např. u CARE UK, a oslabit tak 
svou závislost na dotacích z MZV/ČRA. Společnost 

Microfinance a.s. už dnes příležitostně slouží jako 
poskytovatel metodické pomoci a pro NNO, které s 
mikrofinancemi teprve začínají, by mohl sehrát i roli „back 
office“. Dobré by také bylo prohloubit spolupráci s univerzitní 
sférou, zapojováním studentů do praxe prostřednictvím stáží 
v lokálních MFI či participací na projektech z oblasti vědy a 
výzkumu. 

Meziregionální spolupráce jako forma ZRS
Zajímavou a trochu veřejností opomíjenou formou ZRS je 
spolupráce meziregionální, tedy rozvojové aktivity krajů a 
obcí, které se v současné době do systému české rozvojové 
spolupráce zapojují jako její realizátoři.

Cílem projektů dotačního titulu „Podpora rozvojových aktivit 
krajů a obcí v prioritních zemích“ vyhlašovaného od roku 2010 
ČRA je, jak již bylo zmíněno v teoretické části, především 
přenos know-how, sdílení zkušeností s ekonomickou a 
společenskou transformací a posilování kapacit pro kvalitní 
správu věcí veřejných. Konkrétní projekty se pak soustřeďují 
zejména na posilování kapacit partnerských institucí místní 
samosprávy a na projekty v oblasti školství a mládeže.

Ke konci roku 2012 se do realizace aktivit v rámci ZRS zapojily 
celkem čtyři kraje, jmenovitě kraj Jihomoravský, Olomoucký, 
Ústecký a Královéhradecký, které za přispění více než 8 mil. Kč 
ze státního rozpočtu realizovaly v Srbsku jedenáct projektů. V 
roce 2009 získalo 584 600 Kč z rozpočtu ZRS také statutární 
město Pardubice a to na Podporu udržitelného rozvoje města 
Gjakova.

Mimo projekty spolufinancované ze státního rozpočtu 
realizovaly kraje v Srbsku i  řadu dalších projektů 
financovaných ze svých vlastních rozpočtů, které měly také 
charakter spolupráce rozvojové. Z hlediska rozsahu, můžeme 
za ty nejvýznamnější bezesporu považovat aktivity kraje 
Jihomoravského, který jen k dubnu roku 2010 podpořil v 
Srbsku již více než devadesát projektů v hodnotě nad 82 mil. 

15Kč.

Orientace české meziregionální rozvojové spolupráce na 
Srbsko je dána hned z několika důvodů. Srbsko je dlouhodobě 
prioritní zemí české ZRS a s ČR jej spojuje dlouholetá tradice 
silných hospodářských a politických vazeb. Srbsko je navíc 
novou kandidátskou zemí na vstup do EU a tedy ideálním 
partnerem pro přenos znalostí ohledně efektivního čerpání 
evropských fondů. Neméně důležitá je i blízkost geografická a 
kulturní, která je pro úspěšné posilování kapacit partnerských 
institucí v podstatě klíčová.

Stručný přehled dosavadní meziregionální ZRS ČR
Následující kapitoly pojednávají primárně o meziregionální 
ZRS, tedy spolupráci, která je nereciproční a nesmí být proto 
zaměňována s meziregionální spoluprací reciproční i když 
realizované s rozvojovými zeměmi.

Rozvojovou spolupráci se Srbskem započala ČR již v roce 
2001. Jednotlivé projekty byly tehdy financovány jak v rámci 
běžné bilaterální rozvojové pomoci, tak z prostředků 

16vyčleněných na stabilizaci jihovýchodní Evropy.  O rok později 
se pak v „Koncepci zahraniční rozvojové pomoci České 
republiky na období let 2002 – 2007“ poprvé objevil pojem 
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regionální spolupráce, a to v souvislosti se sektorovým 
zaměřením české pomoci do oblasti jihovýchodní Evropy, 
konkrétně do Jugoslávie a Kosova, Bosny a Hercegoviny a 
Makedonie. ČR tehdy směřovala svou pomoc primárně na 
podporu správné správy věcí veřejných, prevence migrace, 
infrastruktury, životního prostředí, krajanů a regionální 

17spolupráce.

V roce 2004 stanovily „Zásady zahraniční rozvojové 
spolupráce po vstupu ČR do EU“ za nosnou součást ZRS ČR 
programy spolupráce s prioritními zeměmi a vláda ČR 
definovala Srbsko a Černou Horu jako jednu z prioritních zemí 
pro dlouhodobou programovou spolupráci. Konkrétnější 
sektorové a teritoriální zaměření vymezil „Program rozvojové 
spolupráce mezi Českou republikou a Srbskem a Černou 
Horou na období 2006 – 2010“, který uvádí indikativní 
přehled oblastí pro rozvojové intervence v sektorech 
životního prostředí, hospodářského a průmyslového rozvoje, 
dopravy, zdravotnictví a práce a sociálních věcí. V rámci svých 
intervencí na Balkáně se ČR také zavázala klást důraz na 
průřezová témata jako je podpora integrace Srbska a Černé 
Hory do EU, přenos transformačních zkušeností a posilování 
kapacit státní správy. 

Co se přesnějšího teritoriálního zaměření týče, stanovil 
program jako prioritní oblasti české ZRS jihovýchodní a 
centrální Srbsko, zvláště pak region Šumadija, kde bylo možné 
navázat na dosud realizované aktivity Jihomoravského kraje 
(JMK), a region Mojkovac v Černé Hoře. Spolupráce v Kosovu 
byla kvůli nejasnostem ohledně ústavního řešení, limitům 
působení Z Ú Bělehrad a bezpečnostním důvodům 

18realizována jen ve velmi omezeném rozsahu.

Veřejná správa
Jak se uvádí v deklaraci, projekty spadající pod oblast veřejné 
správy se zaměřují především na: „Pravidelnou výměnu 
zkušeností z oblasti reformy veřejné správy, financování a 
řízení územních celků, stáže a školení ve věci rozvojových 
aktivit, zřízení regionální rozvojové agentury. Zapojení do 
p ř í p a d ný c h  m n o h o s t r a n ný c h ,  m u l t i f u n kč n í c h  a 

19mezinárodních projektů předkládaných Evropské komisi.“

K realizaci prvního projektu meziregionální spolupráce 
financovaného z prostředků státního rozpočtu došlo v letech 
2004 – 2006, když JMK obdržel dotaci v hodnotě 2,46 mil. Kč 
na provoz Informační kanceláře v srbském městě Kragujevac, 
kterou tam Rada Jihomoravského kraje zřídila již v roce 2003 a 
jejímž prostřednictvím realizuje v Šumadiji podpůrné 
projekty pro tamní samosprávy, vzdělávací instituce a 
podnikatelskou sféru financované z vlastního krajského 

20rozpočtu.  

Během svého působení podpořil JMK ze svého rozpočtu také 
velké množství značně nákladných infrastrukturních projektů, 
protože jedině „tvrdé“ infrastrukturní projekty se pro 
partnery ukázaly být přesvědčivým argumentem k 
vybudování a udržení kompetentního lidského aparátu pro 
budoucí čerpání prostředků z EU a tím pádem i prostředkem k 
naplnění hlavního cíle vzájemné spolupráce, tedy zvýšení 
absorpčních kapacit celého regionu. Realizaci takového typu 
projektů bylo samozřejmě nutné na místě koordinovat a 
kontrolovat, čehož se ujala právě Informační kancelář, která se 

stala klíčovým nástrojem, bez kterého by se záměry a plány 
JMK v Srbsku realizovaly jen velmi obtížně anebo vůbec, 
neboť projekty takového rozsahu nelze řešit pouze 
korespondenčně či telefonicky. 

Informační kancelář zastává také důležitou roli poradce a 
prostředníka. Skrze ni mohou totiž místní opštiny každoročně 
předkládat kraji k financování své vlastní rozvojové projekty. 
JMK pak na základě pravidel harmonizovaných s pravidly pro 
čerpání dotací z evropských fondů rozhoduje o realizaci 
těchto projektů, kterou následně i sám financuje. Tímto 
způsobem získávají opštiny praktické zkušenosti s řádným 
podáváním a zpracováním žádostí i s jejich následnou 
realizací, monitoringem a evaluací. 

K další činnostem kanceláře patří pořádání stáží a školení v 
oblasti veřejné správy, zajišťování servisu pro podnikatelské 
subjekty, zprostředkovávání kontaktů mezi středními a 
vysokými školami a mezi malými a středními podniky a 
hospodářskými institucemi regionálního významu, 
zajišťování výměnných pobytů, odborných praxí studentů 

21apod.  

Informační kancelář také dlouhou dobu zprostředkovávala 
předávání zkušeností Regionální rozvojové agentury jižní 
Moravy Regionální rozvojové agentuře pro Šumadiji a 
Pomoravlje, kterou JMK pomohl založit a jejíž činnost také 
sám dlouhodobě podporoval. Do roku 2011 např. hradil 
náklady na její dva pracovníky, kteří se podíleli na přípravě, 
koordinaci, administraci, monitoringu a evaluaci rozvojových 

22projektů jednotlivých opštin spolufinancovaných krajem.

Působnost Informační kanceláře v Kragujevaci hodnotí 
partneři v Šumadijském okruhu jako velmi přínosnou: 
„Především oceňují podíl na vzniku Regionální rozvojové 
agentury pro rozvoj Šumadije a Pomoravlje a podíl na jejím 
řízení. Tato agentura se stále více stává v regionu Šumadija 
subjektem, který vytváří strategii regionálního rozvoje 
Šumadijského okruhu a koordinuje projekty subjektů veřejné 
a hospodářské správy financované z místních i evropských 

23zdrojů.“

Závěrečné shrnutí třetí části
Jak bylo popsáno v předchozích kapitolách, některé kraje v 
Srbsku již několik let úspěšně realizují aktivity, které mají z 
významné části charakter spolupráce rozvojové – jsou 
nereciproční a zaměřují se na ekonomický a sociální rozvoj 
partnerských regionů.

Jejich motivem byla na počátku zejména snaha zachovat si 
vlastní důstojnost – nebýt jen příjemcem evropské pomoci, 
ale také nést odpovědnost, něco dávat, něco řešit. Na tomto 
postoji se jako první sjednotila prezentace JMK, která v 
průběhu deseti let vynaložila na pomoc srbskému regionu 
Šumadija několik desítek milionů z krajského rozpočtu a stala 
se tak pilotem české meziregionální spolupráce, jejímž 
smyslem je zejména předávat zkušenosti z oblastí veřejné 
správy, regionálního rozvoje a budování absorpčních kapacit 
pro efektivní čerpání finančních prostředků z fondů EU, tedy z 
oblastí, ve kterých mají kraje oproti jiným aktérům ZRS jistou 
konkurenční výhodu a které jsou klíčové pro budoucí 
samostatný a trvale udržitelný rozvoj přijímajících regionů. 
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Úspěšnost tohoto typu spolupráce je přitom podmíněna 
hned několika faktory. Kromě dlouhodobosti, která by měla 
být podmínkou snad všech rozvojových projektů je to např. 
blízkost kulturní a geografická. Dalším důležitým faktorem, 
který je při výběru vhodného partnerského regionu nutné 
zvážit, jsou vlastní síly budoucího donora, protože rozvojová 
pomoc by měla být poskytována jen násobně menšímu celku 
na obdobné hierarchické úrovni, které se navíc nacházejí na 
podobném stupni civilizačního vývoje, mají tedy do určité 
míry funkční veřejnou správu.

Tyto faktory vzal před deseti lety v úvahu i JMK, díky jehož 
podpoře byly na praktických příkladech srbským obcím 
vysvětleny a demonstrovány zásady tvorby, realizace a 
administrace projektů podle vzoru EU. Financování 
infrastrukturních projektů z krajského rozpočtu nebylo cílem 
ale prostředkem, cestou k pochopení přerozdělovacích 
mechanismů uvnitř EU. Ze strany ZRS ČR i evropských 
institucí byly aktivity JMK velmi kladně hodnoceny, ve 
skutečnosti ale zůstaly nevyužity, nestaly se příkladem. Snaha 
JMK o rozpočtovou podporu pro tento typ aktivit byla 
neúspěšná a čerpání krajských peněz v delším časovém 
horizontu již nelze obhájit předáváním zkušeností, jak tomu 
bylo na počátku. 

Stávající útlum aktivit JMK je také přirozenou reakcí na 
přistoupení Srbska k EU a evropským fondům, které se stále 
vzdaluje. I když je tedy region Šumadija v současné době 
schopen prostřednictvím svých opštin a za asistence místní 
regionální rozvojové agentury absorbovat prostředky o 
několik řádů vyšší, než poskytoval JMK, zůstávají tyto kapacity 
bohužel nevyužity. 

Co se ostatních krajů týče i jejich aktivity bývají na různých 
fórech velmi kladně hodnoceny a těší se velké oblibě ze strany 
místních partnerů a bylo by tedy vhodné je i nadále 
podporovat jako řádný segment české ZRS. Podle bývalého 
náměstka hejtmana JMK pana Igora Poledňáka je totiž 
meziregionální spolupráce, nejen spoluprací velmi efektivní, 
ale také nenásilnou. „Mezi samosprávami se řeší obdobná 
témata, vzájemná spolupráce je pak velmi přirozená. Kdyby si 
každé velké město v EU našlo v rozvojové zemi menšího 
partnera a jemu poskytlo pomoc a příklad a dlouhodobě tam 
působilo, byla by taková ZRS mnohdy účinnější než 
jednorázová a nesystematická pomoc.“

Závěr
Cílem mé práce bylo upozornit na dosud ne zcela využité 
formy ZRS v českém prostředí, konkrétně mikrofinance a 
meziregionální spolupráci. Co se týče zařazení mikrofinancí 
do systému ZRS ČR, nejčastěji dohledatelným modelem v 
zemích EU/EHP, který by v budoucnu mohl být použít i u nás je 
rozvojový model se zastoupením NNO v RZ. Jde o situaci, kdy 
je dárcovská NNO nějakým způsobem zastoupena přímo v 
cílové rozvojové zemi, a spolu s lokální MFI/NNO se podílí na 
strategii, realizaci, koordinaci a monitoringu mikrofinančních 
projektů. Ještě vhodnější by bylo delegování mikrofinančních 
aktivit na NNO jiného dárcovského státu, která má s 
poskytováním mikrofinančních služeb v rozvojových zemích 
větší zkušenosti. Č R ale takovou formu Z RS příliš 
nepodporuje.

Je však potřeba si uvědomit, že mikrofinance jsou zejména 
nástrojem pro poskytování finančních služeb těm, kteří 
nemají přístup k formálním finančním institucím, tedy 
nástrojem pro rozvoj soukromého sektoru a nedoporučuje se 
je využívat pro pomoc těm opravdu nejchudším, pro něž se 
jako vhodnější jeví spíše nevratné či částečně vratné 
mikrogranty, nebo úplně jiný druh pomoci. NNO by tak měly 
finanční prostředky na podporu mikrofinancí směřovat spíše 
do rozvoje lokálních trvale udržitelných MFI s menšími nároky 
na dodatečnou podporu z dárcovské strany, a výnosy využít ve 
prospěch dané komunity, anebo na budování kapacit např. 
vznik a rozvoj svépomocných úvěrových a spořitelních 
skupin/družstev.

V oblasti meziregionální spolupráce, která již do systému ZRS 
ČR patří, můžeme za určitý vzor pro ostatní české kraje 
považovat kraj Jihomoravský a jeho byvší aktivity v Srbsku. 
Jeho projekty totiž opravdu dokázaly významně zvýšit 
absorpční kapacitu regionu Šumadija a vybudovat tam 
kompetentní lidský aparát pro budoucí čerpání prostředků z 
EU, čímž se také podpořil jeho ekonomický a sociální rozvoj. 
Vzájemná spolupráce obou regionů navíc probíhala plně v 
souladu s deklarovanými principy české ZRS, jako jsou např. 
princip vlastnictví rozvojového procesu rozvojovými zeměmi, 
respektování rozvojových programů připravených 
rozvojovými zeměmi a využívání administrativních systémů 
partnerských zemí a v rámci české ZRS tak jistě obhájila své 
místo. Na rozdíl od mikrofinancí je ale meziregionální 
spolupráce omezená určitou geografickou a kulturní blízkostí 
k dárcovskému regionu a do jisté míry i funkční veřejnou 
správou a není tedy vhodnou formou pomoci pro všechny 
rozvojové země.
Půjčit někomu peníze za férových podmínek na rozvoj jeho 
podnikání znamená budovat sebevědomého člověka, který 
změní nejen svůj osud ale i osud všech okolo k lepšímu a to je 
princip, který obě zkoumané formy ZRS spojuje, protože 
chcete-li někomu skutečně pomoci, pomožte mu získat 
sebedůvěru a posilte jeho vlastní důstojnost a pak si každý 
pomůže sám.
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ÚVOD
Bezúročné půjčky představují jeden ze způsobů 

ochrany a pomoci chudým. Zpočátku bylo jejich smyslem 
zajistit přežití jedince a zabránit upadnutí do extrémní nouze. 
Ve středověku pomáhaly bezúročné či nízce úročené půjčky 
osvobodit dlužníka ze závislosti na lichváři. Vytváření 
peněžních fondů pomáhalo chudým venkovanům získat 
počáteční kapitál pro hospodářské osamostatnění. V 
novověku jsou na vzestupu instituce poskytující chudým 
drobné půjčky zejména na podnikání (tzv. microcredit).

Jelikož se v české literatuře dané tematice nevěnovalo 
mnoho prostoru, cílem předkládané práce bude sestavit 
ucelený text týkající se bezúročných půjček, jež představují 
specifickou podobu dobročinnosti. Budeme se zabývat jejich 
vývojem a formami a snažit se nastínit socio-ekonomické 
vazby od jejich vzniku až po současnost. Věříme, že naše snaha 
o zmapování podob dobročinných půjček v průběhu dějin 
přinese mnoho zajímavých informací a třeba poslouží jako 
základ pro další zkoumání této bezesporu zajímavé 
problematiky.

Cesta vývojem dobročinných půjček bude v práci 
popsána ve třech kapitolách, které jsou rámcově zvoleny 
podle historických období starověku, středověku a novověku. 

Velmi nízký nebo žádný úrok na peněžní i hmotné 
půjčky jako pomoc chudým má své počátky v dávné minulosti 
- datuje se již od období antiky. Tehdy byla dobročinnost 
definována jako ctnost a zde získala i svůj název filantropie.¹ 
Zmínky o bezúročných půjčkách také nacházíme v 
náboženských textech Starého a Nového zákona, Talmudu, 
Védických textech a Koránu. Všechna náboženství, jimiž se v 
naší práci budeme zabývat, brojila proti úroku v různé formě i 
míře. Postupně si však začala nacházet skulinky, jak tento 
zákaz obcházet. Ve středověké Evropě 12. a 13. století se úrok 
řadil mezi jednu z nejvíce pranýřovaných neřestí ze strany 
církve vůbec, nicméně jak se ve společnosti začal rozmáhat 
obchod, nastává tlak i na povolení úroku. 

Od druhé poloviny 15. století vznikají instituce na 
pomezí bank a dobročinných spolků, poskytující menší 
obnosy lidem v obtížné situaci. První organizace Monte di 
Pietà byla založena v Itálii v roce 1462 jako křesťanská 
alternativa židovských poskytovatelů drobných úvěrů. 

V Evropě od 18. století získávají na popularitě větší a 
formálnější spořicí instituce, které našly své místo především 
mezi chudými lidmi z venkova. Byly to zápůjční fondy, 
spořitelní a úvěrní družstva nebo vesnické banky. Ve stejné 
době vzniká v USA síť židovských dobročinných institucí, které 
poskytují bezúročné půjčky občanům židovské komunity. 
Hlavním účelem těchto již moderních dobročinných 
finančních organizací bylo poskytnutí prostředků k dosažení 
soběstačnosti při zachování důstojnosti a sebeúcty příjemců. 
Od druhé poloviny 70. let 20. století se začínáme setkávat s 
tzv. mikroúvěrem – drobným financováním pro začínající 
podnikatele, jež v rozvojových zemích v posledních letech 
dosáhlo nebývalého rozmachu.

Starý zákon a půjčky v období Babylonské a Asyrské říše 
Jak si postupně ukážeme, fenomén bezúročných 

půjček se vyskytuje napříč různými kulturami již od starověku. 
Smyslem bezúročných půjček byla pomoc jedincům proti 
úpadku do extrémní chudoby, v biblickém pojetí byly 
vyjádřením přátelství, milosrdenství a blíženské lásky. Snahu o 
omezení úrokových sazeb můžeme považovat za jednu z 
forem tehdejší sociální politiky, způsobu redistribuce a 
pomoci chudým a potřebným v rámci příslušného 
společenství.

První historicky dochované zmínky o zákazu lichvy se 
objevují na mnoha místech v Písmu svatém Starého zákona. 
Jedná se jak o doporučení, aby chudému bratru bylo 
zapůjčeno, co potřebuje, tak o striktní zákazy lichvy. Lichva se 
netýkala jen peněžních výpůjček, spadaly sem i naturální 
půjčky a nepoctivé kupní ceny nebo jiné nekalé obchodní 
praktiky. Zde je nutno uvést, že v kontextu starověkých textů 
bylo slovo lichva používáno pro každý případ půjčky, kdy 
vypůjčovatel požadoval od dlužníka více než jen vrácení 
původní půjčené věci či peněz. Za lichvu se považovalo 
jakékoliv jednání proti směnné spravedlnosti. Ve středověku 
se začaly pojmy lichva a úrok používat pro různé typy půjček 
odděleně. V naší práci budeme lichvou nazývat úrok 
nepřiměřený a v daném státě a období společensky 
odsuzovaný.

Biblický zákaz braní úroků z půjček ale nemusí nutně 
znamenat, že občané ve starověku lichvu neprovozovali. 
Podle Neufelda² byl zákaz braní úroků nezřídka ignorován. To 
můžeme odvozovat ze skutečnosti, že poskytovatelé půjček 
na úrok byli starozákonními proroky často zmiňováni a 
odsuzováni, stejně jako fakt, že biblické zákony nabádají k 
mírnému zacházení s dlužníky. První dochované dokumenty, 
jež se týkají takového jednání, jsou však pozdějšího původu. 
Autor zmiňuje tři dochované papyry z let 456, 455 a 174 př. n. 
l., kde byla mezi Izraelity zaznamenána půjčka na úrok. Ve 
Starém zákoně se o výši úrokových sazeb dozvídáme poprvé z 
knihy Jehemiášovy 5.11: „Navraťte jim, prosím, ještě dnes … i 
ten stý díl peněz, obilí, vína a oleje, který od nich berete.“ „Stý 
díl“ musíme chápat jako úrokovou míru 1% za měsíc, 12% 
ročně – úroky tedy byly s největší pravděpodobností spláceny 
měsíčně. Je zajímavé, že stejná výše úrokové míry byla 
zaznamenána ve starověkých Athénách. Někdy se ale stávalo, 
že věřitelé o své peníze přišli. Už tehdy byli dlužníci, kteří za 
„věc nalezenou pokládali výpůjčku“ (Eccli 29,4), tj. neplatili.

Antika
Bezúročné půjčky v antickém Řecku fungovaly na 

základě reciprocity. Tento pojem jasně představuje myšlenky 
ekonomie daru a systému totálních závazků³, kdy půjčka 
reprezentovala implicitní smlouvu mezi půjčujícím a 
dlužníkem - nevyřčenou dohodu, že půjčka bude automaticky 
vrácena a na oplátku může poskytovatel půjčky v budoucnu 
očekávat protislužbu. Půjčování bylo nedílnou součástí 
komplexních vztahů tehdejší společnosti. 
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Obyvatelé Athénského městského státu (polis) 
považovali půjčky za jeden ze způsobů, jak udržovat přátelské 
vztahy, ať už pohnutky pro půjčování byly morální povinnost, 
štědrost, nebo čistě vlastní zájem. V této souvislosti hovoříme 
o spotřebních (neziskových, neproduktivních) půjčkách, které 
si vypůjčovatel nebral za účelem vlastního obohacení ze zisku, 
nýbrž proto, že se dostal do těžké či nepředvídané situace. 
Mezi obyčejnými lidmi se peníze půjčovaly nejčastěji na 
pohřeb, věno, výkupné apod. Nejbohatší občané peněžními 
půjčkami financovali luxusní požitky, válečné výdaje nebo 
liturgie. Liturgie, řecky leitúrgia, byla veřejná služba 
vykonávaná v zájmu celé obce, kterou poskytovali bohatí 
občané na vlastní náklady. Instituce liturgie částečně 
nahrazovala placení daní, jelikož řečtí občané odmítali přímé 
zdanění. Z těchto, často i nedobrovolně darovaných 
prostředků, byly financovány svátky a náboženské oslavy, 
stavby chrámů, divadelní představení nebo vyzbrojení 
válečných lodí.

Intenzita půjček však závisela na těsnosti přátelství, 
rodinných vztazích a lokalitě. Mezi sousedy či přáteli byly 
úroky nepřijatelné, byly považovány až téměř za neetické 
vykořisťování,  avšak přijatelné bylo úročení osob 
nacházejících se mimo komunitu - fyzicky nebo sociálním 
statusem. U půjček, kde neexistoval osobní vztah mezi 
půjčovatelem a dlužníkem, se tak úrok považoval za 
oplácenou laskavost. Standardní úroková sazba se v Athénách 
ve 4. století př. n. l. pohybovala kolem 1% za měsíc. Obdobné 
rysy půjčování na úrok můžeme sledovat v různé míře u členů 
židovské komunity nebo v hinduismu. Smysl úročení „cizinců“ 
tkvěl ve snaze udržování solidarity uvnitř daného 
společenství, úrok byl chápán jako etický koncept, který 
sloužil k rozlišování členů uvnitř a vně komunity. Otázkou 
pojetí úroku v různých náboženstvích se budeme zabývat v 
dalších kapitolách, tvoří totiž úhelný kámen, na základě 
kterého se dále formoval postoj různých kultur k 
dobročinným půjčkám.

Duch dobročinnosti a solidarity athénských obyvatel v 
oblasti půjčování nejlépe ilustrují tzv. eranos půjčky. Tento 
druh úvěru představoval malé částky nashromážděné 
několika soukromými věřiteli, nejčastěji přáteli, sousedy a 
příbuznými. Od dlužníka se očekávalo, že úvěr splatí, jak jen to 
bude možné (obvykle se půjčky vracely po měsíci), nicméně 
přátelská povaha transakce nepředpokládala vybírání úroku. 
Původně eranos představovaly veřejnou hostinu, náklady na 
kterou byly rozděleny mezi účastníky tak, že se členové střídali 
v roli hostitele nebo každý účastník přinesl na setkání něco 
dobrého. Postupně se toto pojmenování vžilo pro úvěrové 
organizace poskytující půjčky všem vrstvám athénské 
společnosti. Eranos můžeme považovat za první organizované 
dobročinné fondy, jejichž účelem bylo poskytování 
bezúročných půjček.

Stejně jako ve starověkém Řecku, i v římské oblasti se 
uzavíraly obchody a kde byl obchod, byly i úroky. Lichvou se 
zabývala řada římských osobností jako například Cato⁴, 
Seneca, Cicero či Plútarchos. Římské právo úroky znalo a jejich 
pobírání povolovalo, jedinou výjimkou byl tzv. lex Genucia z 
roku 342 př. n. l., který braní úroků zakazoval.⁵ Těžištěm 
římského soukromého práva bylo právo závazkové 
(obligační). Mezi závazky se řadil i úrokový závazek. Jestliže 
byly předmětem obligace úroky (usurae), jednalo se o 
nesamostatnou obligaci, která byla závislá na obligaci hlavní. 
Předmětem hlavní obligace byly peníze nebo zboží, které byly 

dány jako bezúročná zápůjčka (mutuum) a úroky pak 
představovaly náhradu za užívání cizího majetku. Za Julia 
Caesara činila maximální výše úrokových měr 12%, později 
připouštělo justiniánské právo klouzavé stropy: 4% pro 
významné osoby a farmáře, 6% pro neobchodní půjčky, 8 % z 
jistiny při pohledávkách obchodníků a 12 % při námořních 
půjčkách.⁶

I ve starověkém Římě nacházíme dobročinné instituce, 
které používaly svůj kapitál na pomoc chudým a potřebným. 
Porter⁷ uvádí, že první instituce tohoto druhu je možné 
vysledovat v období za vlády císaře Augusta. Již na počátku 
svého panování vytvořil fond ze zkonfiskovaného majetku 
zločinců pro poskytování bezúročných úvěrů proti zástavě. 
Půjčky pro chudé nabývaly výše poloviny hodnoty zastavené 
věci. Císař Tiberius vytvořil obdobný fond a poskytoval 
bezúročné půjčky po dobu tří let, pokud se dlužník zaručil 
svými statky na dvojnásobnou částku půjčky. I Alexander 
Severus půjčoval bezúročně chudým, aby si mohli zakoupit 
půdu. Splátky byly vraceny ve formě vypěstované suroviny. Po 
pádu římské říše tento druh dobročinnosti mizí a je na něj 
navázáno v Itálii až od poloviny 15. století. Zde vznikají 
specifické dobročinné instituce s názvem Monte di Pietà, 
které se následně rozšířily po mnoha státech v Evropě.

Vrcholný a pozdní středověk v Evropě
Středověk je obdobím, kdy se naturální, peněžní a 

úvěrové hospodářství začínají ostře stavět proti sobě. K 
zásadnímu zvratu pak dochází v 15. a 16. století, kdy se začíná 
rodit kapitalistický společenský řád. 

Ve středověku zaujímá církev k lichvě (zde ve smyslu 
jakékoliv úročení) v podstatě stejné stanovisko, jako hlásala ve 
čtvrtém století. Nicméně bylo nezbytné přizpůsobit se novým 
ekonomickým podmínkám a začít rozlišovat mezi lichvou 
(nedovoleným úrokem) a úrokem povoleným. Snaha o 
potlačení lichvy (všech úroků) je patrna v mnoha koncilních 
opatřeních a textech, které nám svou četností naznačují, jak 
moc rozšířené úročení půjček ve středověku bylo. „Snad 
nejvíce výnosů proti lichvě vydal papež Alexandr III., který 
nejprve zakázal klerikům užívat zemědělskou půdu danou 
jako zástavu a na 3. lateránském koncilu v roce 1179 tento 
zákaz vztáhl i na laiky pod trestem exkomunikace.“⁸ Papežovy 
výnosy stvrzuje ve svém dekretálu i jeho nástupce Urban III. a 
dále pak Innocenc III. Papež Klement V. na koncilu ve Vídni 
nařizuje, aby s lichváři bylo nakládáno stejně jako s těmi, kdo 
byli podezřelí z kacířství.

Půjčky a židovská komunita
Velkou překážkou pro křesťanské potírání lichvy byl 

vliv Židů, kteří drželi ve svých rukou velkou část obchodu. 
Židovské obce v jedné zemi nebyly spojeny jen mezi s sebou, 
ale obchodovaly i s obcemi v jiných zemích. To pak pomocí 
převodů a vzájemných účtů značně podporovalo rozkvět 
peněžního obchodu. Bylo-li třeba, dokázali Židé sehnat 
značné sumy peněz v hotovosti, což bylo pro jiné obyvatele 
nemožné. Proto také, když někdo potřeboval rychle hotovost, 
peníze nalezl nejsnáze u Židů a ti je zapůjčovali nežidům za 
úroky. „Žádný Žid v té době nepochyboval o tom, že lichva s 
křesťanem je dovolena, Mišna tak výslovně učila. Někteří 
rabíni pokročili ještě dál - Maimonides nemluví již o 
dovednosti, nýbrž o zákoně lichvy říká, že ji Hospodin Deuter 
23, 20 proto výslovně rozkázal, aby smísení židovského 
národa s jinými nemožným učinil.“⁹ Obecně se považovalo za 
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přijatelné půjčovat za mírný úrok, což potvrzuje i papež 
Inocenc III. na 4. lateránském koncilu – „zakazuje Židům úrok 
tíživý a nepřiměřený, z čehož lze odvodit, že přiměřený úrok 
byl akceptovatelný; v tomto smyslu papežovo nařízení jen 
opakovalo nařízení Talmudu. Koncil v Narbonne (1227) a 
koncil v Beziers (1246) pak tento postoj potvrdily.“¹⁰ 

Světským vládám vadilo, že za lichvu mohli stíhat 
pouze křesťany a u židovských obyvatel museli trpět úroky. 
Jak uvádí A. Vřešťál¹¹, v 15. století bylo v Čechách pobírání 
úroků dovoleno jen Židům, měšťanům bylo pod trestem smrti 
nebo alespoň těžkých trestů zakázáno. Lidé se proto bouřili a 
chtěli vyhnat Židy z království. Král Vladislav to však nechtěl 
dopustit a roku 1497 nařídil, že Židé smějí brát úrok ve výši 
20% a křesťané pouze 10% ročně. Rozdíl v úrocích byl 
odůvodněn tím, že Židé musí platit králi a vrchnosti za 
ochranu. Toto bylo první povolení úroků z půjček v Čechách ve 
světském zákoně, nicméně bylo dokázáno, že Židé dané 
nařízení nejednou překračovali a účtovali si úroky vyšší. 
Ziskuchtiví křesťané často záviděli židovským směnárníkům 
snadný výdělek a stávali se jejich tajnými společníky – 
donášeli jim své peníze a svěřovali jim je, aby s nimi lichvařili a 
za to pak dostávali odpovídající podíl. Ve středověku tak 
vznikla představa lichváře, která byla spojována s obrazem 
židovského peněžníka. Postavení Židů se tak ve společnosti 
během středověku značně zhoršovalo. Od přelomu 12. a 13. 
století postupně narůstá antijudaismus ve všech vrstvách 
křesťanské společnosti a dochází k pogromům, které 
pokračovaly především během válek a hladomorů, kdy si 
masy hledaly obětní beránky a jim byla za tyto hrůzy 
přisuzována odpovědnost.

DOBROČINNÁ PŮJČKA OD 15. STOLETÍ PO SOUČASNOST

Monte di Pietà
„Na konci středověku vedly potřeby tržní společnosti 

vlády a městské správy k tomu, aby povolovaly lichvářům 
veřejně otevírat na náměstích banky. Museli za to platit daně 
a nesměli překročit předem stanovenou výši úroků.“¹² V této 
souvislosti vzniká od poloviny 15. století nezisková 
dobročinná instituce Monte di Pietà („Hora slitovnosti“, kde 
slovo monte pochází z latinského mons – „hora“, v 
přeneseném významu též „velké množství“, „hromada“) 
založená františkánskými mnichy (Barnabò z Terni a Fortunato 
Coppoli z Perugie). Tyto banky pro chudé můžeme považovat 
za předchůdce moderních družstevních záložen. 

Počátečním cílem monte bylo poskytování půjček za 
relativně nízké úrokové sazby (4-15%) chudým lidem proti 
movité zástavě, aby byli chráněni před působností židovských 
lichvářů. Úroky byly použity k úhradě administrativních 
výdajů a na platy zaměstnanců. Beeri¹³ vysvětluje, že vznik 
monte byl výsledkem kombinace jak ekonomických, tak 
náboženských faktorů. Instituce vznikla na základě úpadku 
řemesel a následného zbídačení mas, nedostatku peněz a v 
neposlední řadě z touhy vyhnat Židy z podnikání v oblasti 
lichvářského půjčování, které po staletí úspěšně praktikovali. 
Rostoucí prosperita židovských bankéřů vzbuzovala hněv 
františkánů, kteří, jak někteří historici poukazují, sami často 
pocházeli z řad obchodní třídy "nové aristokracie."

Montes pietatis byly zakládány buď jako soukromé 
samosprávné organizace, nebo jako městské instituce (např. v 
Perugii), jejichž činnost byla považována za veřejnou 
záležitost. Způsob fungování monte byl ve všech městech 

velmi podobný a měl svá přísná pravidla. Hlavní ideou, 
vycházející z křesťanské dobročinnosti, bylo půjčovat chudým 
za co nejnižší úrok. V žádném případě se nemělo jednat o 
lichvu, bylo však možné požadovat nízký úrok na náklady 
spojené s chodem instituce. Než začala jakákoliv monte 
fungovat, bylo nezbytné sehnat počáteční provozní kapitál, 
tzv. „monte“. Ten obvykle pocházel z darů a dobročinných 
půjček („vkladů na viděnou“, které byly vedeny v účetních 
knihách s poznámkou, že věřitel částku vkládá „zdarma a z 
lásky k Bohu“ a může ji kdykoliv na požádání obdržet zpět¹⁴) 
od bohatých soukromých osob, anonymních dárců ze spodní 
a nižší střední třídy, cechovních spolků, pokut vyměřených v 
soudních sporech nebo například od vdov. V účetních knihách 
florentské monte je dokonce dochován záznam o dotaci, 
kterou poskytl židovský občan.¹⁵ Jakmile se organizace 
zaběhla, na konci každého měsíce, popřípadě každý rok, se 
čistý zisk použil jako kapitál pro další fungování organizace. 
Statut monte zakazoval hromadění kapitálu. Pokud byly zisky 
ze zastavených předmětů příliš vysoké, úroková míra byla 
snížena nebo byl zisk darován na jiné dobročinné účely (nákup 
knih pro veřejnou knihovnu, stavební práce na dómu apod.). 
Za účelem zvýšení finančních prostředků těchto institucí se v 
některých městech pořádaly dobročinné církevní sbírky. 
Výběr probíhal pravidelně buď v konkrétně určené dny (např. 
v Padově v Pondělí velikonoční, ve Florencii o Květné neděli) 
nebo byly ve městech zřízeny krabičky na drobné dobročinné 
příspěvky od obyvatel, jako např. v Gubbiu či Orvietu. 
Benigni¹⁶ zmiňuje další způsoby, jak se města snažila finance 
na provoz monte získávat: v Gubbiu existovala 1% daň na 
všechen majetek odkázaný v poslední vůli, ve městě Spello byl 
zase notář povinen připomenout pořizovateli závěti, že by z 
něj měl monte něco odkázat.

Zpočátku byly půjčované částky velmi malé, maximální 
limit v Perugii byl šest florénů, v Gubbiu to byly florény jen 
čtyři. Postupně se na některých místech limit vyplácené sumy 
zvýšil na 100 nebo dokonce 1000 dukátů. Chudí lidé vkládali 
do zástavy obvykle drobné předměty denní potřeby jako 
příborový nůž, talíř, klobouk a jiné svršky nebo knihu, za které 
obdrželi půjčku ve výši 2/3 ceny zastaveného předmětu. Cenu 
stanovoval odhadce. Vlastník byl následně povinen splatit 
půjčku i s úrokem nejpozději do jednoho roku od provedení 
zástavy. Nebylo-li zboží vykoupeno ve stanovené době, bylo 
prodáno ve veřejné dražbě. V případě, že cena dosažená v 
aukci byla vyšší než jistina a požadovaný úrok, z dlužníka se 
stal věřitel a částka mu byla připsána na účet organizace, kde 
si ji následně mohl přijít vyzvednout.

Rozšíření Monte di Pietà do evropských zemí
Dobročinné zastavárny se v Itálii rychle rozšířily, v roce 

1896 jich bylo po celé zemi již 556. Monte pomáhaly chránit i 
svět práce, neboť podporovaly vznik hospodářského modelu 
malých a středních podniků, který je i dnes pro italské 
hospodářství typický. Mimo Itálii vznikají instituce monte v 
mnohých evropských zemích, kde se v průběhu staletí zavedly 
jako velmi stabilní finanční instituce, které zpřístupňovaly 
bankovní služby všem vrstvám obyvatelstva. Ve Francii se 
první monte objevuje v Avignonu v roce 1577, další je 
založena v Beaucaire (1583) a v roce 1626 papežská vyhláška 
předepisuje vytvoření Monts de piété ve všech francouzských 
městech, která by je mohla potřebovat. Zde však nefungovaly 
pouze jako dobročinné instituce pro chudé, neboť musely 
půjčovat peníze všem žadatelům, ať už byli ve finanční nouzi, 
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nebo ne. V roce 1851 byly instituce monte podle zákona 
reorganizovány a jejich ředitelé byli jmenováni vládou. Z 
konce 19. století jsou dostupné informace o rozličných 
úrokových mírách v zemi; některé banky půjčovaly bezúročně 
(např. v Grenoble), na druhou stranu se nejvyšší úroková 
sazba v některých francouzských městech pohybovala kolem 
12% ročně. V Německu byla první monte zřízena v 
Norimberku v roce 1498. V Belgii byla první Mons pietatis 
založena v Ypres (1534). Instituce ale nikdy nefungovala, 
neboť až do roku 1618 bylo zakázáno přijímat do zástavy 
jakékoliv movité věci. Od svého otevření v září 1618 působí v 
Bruselu bez přerušení činnosti Mont-de-piete, která se v zemi 
stala monopolní institucí v oblasti zastavárenských služeb. 
Soukromé zastavárny jsou zde zakázané. František Svoboda¹⁷ 
uvádí, že u zrodu Mont-de-piete stál architekt Wenceslav 
Cobergher, jež se roku 1618 vrátil ze studijní cesty po Itálii a 
který přesvědčil arcivévodu Albera a jeho ženu Isabelu, aby 
založili podobnou dobročinnou instituci, jako viděl v Itálii. 
Roku 1568 vzniká monte také v Amsterodamu na základě 
doporučení Viléma I. Oranžského a v roce 1597 vzniká první 
monte na Maltě. Ve Španělsku byla první dobročinná 
zastavárna vybudována v roce 1702 v Madridu (Monte de 
Piedad de Madrid) a až do roku 1836 poskytovala bezúročné 
půjčky. Postupně se vypracovala na čtvrtou největší 
španělskou finanční skupinu CAJA Madrid.¹⁸

Monte Frumentario
V době, kdy vznikaly první finanční monte, se v jižní 

Itálii začínaly prosazovat tzv. Monti Frumentari. Byly to 
úvěrové organizace zaměřené čistě na zemědělskou produkci, 
jež poskytovaly zemědělcům osivo za nízký úrok.¹⁹ Činnost 
těchto dobročinných institucí se snažila zabránit lichvářství, 
kterému čelili zemědělci, již byli v té době ještě nemnohými 
peněžními ústavy považováni za nesolventní. Spolky Monti 
Frumentari se snažily podporovat zemědělce během 
špatného zemědělského cyklu. Rolníci se v určité dny účastnili 
prací u příležitosti výsevu a sklizně bez nároku na mzdu a 
výtěžek byl uschován jako budoucí osivo pro venkovany, kteří 
obilí neměli. Za půjčku obilovin byl úrok vypočten výměrou na 
misce - za zarovnanou misku obilí zapůjčenou v době výsevu 
se v době sklizně vracela miska vrchovatá.

Mezi nejstarší monte patří Monte Frumentario di 
Foligno, založeno 6. února 1488 na návrh Michelangela z 
Barnabò. O vzniku dalších institucí monte máme bohužel jen 
stejně útržkovité informace jako o fondu vzniklém v roce 
1488. 

Monti Frumentari se rozšířily obzvláště z iniciativy 
kardinála Orsiniho, arcibiskupa z Beneventa. Aby pomohl 
zemědělcům, kteří potřebovali osivo, založil 14. února ve 
městě jeden obilní fond. Vyzval i své faráře, aby tuto aktivitu 
podporovali. Když byl roku 1724 zvolen papežem jako 
Benedikt XIII., nařídil biskupům ze střední a jižní Itálie, aby se 
všemi možnými způsoby snažili podporovat zřizování nových 
obilních monte. 

Další dobročinné peněžní instituce v Evropě i mimo ni
V Evropě se v 18. století začínají postupně rozrůstat 

větší a formálnější spořicí instituce, které našly své místo 
především mezi chudými lidmi z města i venkova. Byly to 
zápůjční fondy, družstevní záložny a spořitelní a úvěrní 
družstva nebo vesnické banky, jež se snažily chudým 
zákazníkům, kteří byli opomíjeni tradičními obchodními 

bankami, zprostředkovat malé úvěry za nízké úrokové sazby. 
Od 19. století byly drobné úvěry poskytovány spořitelnami, 
jejichž zakládání bylo také motivováno snahou pomoci 
nejchudším vrstvám obyvatelstva.

Ve Spojených státech amerických se tradice 
dobročinných půjček začíná formovat od 18. století. Vzniká 
zde síť židovských dobročinných institucí - sirotčinců, 
nemocnic, domovů důchodců a společností, které poskytují 
bezúročné půjčky občanům židovské komunity. Mezi 
nejvýznačnější organizace zaměřené na poskytování 
bezúročných půjček chudým a potřebným (převážně 
židovským emigrantům z východní Evropy) se řadí Hebrew 
Free Loan Society, která vzniká ve 20. letech 20. století v New 
Yorku.

Irish Loan Funds
Od počátku 18. století se v Evropě začíná objevovat 

stále více fondů poskytujících drobné a krátkodobé půjčky na 
nízký úrok. Jednou z prvních déletrvajících organizací byly 
Irské zápůjční fondy (Irish Loan Funds). První organizace 
tohoto druhy byly finančně podporovány bohatými mecenáši 
(např. vlastencem a spisovatelem Jonathanem Swiftem) a 
dobročinnými organizacemi.²⁰ Nápad poskytovat drobné 
úvěry chudým občanům se v Irsku rozvíjel jen pozvolna. 
Prudkou expanzi fondy zaznamenaly až zhruba po sto letech 
fungování, kdy došlo k vytvoření odpovídajícího legislativního 
rámce a díky novému zákonu bylo mj. možné mírné úročení 
vkladů. Fondy tak mohly získávat dostatečné finanční zdroje z 
vkladů svých klientů, většinou drobných zemědělců, majitelů 
obchůdků, služebných a v neposlední řadě také pracovníků 
fondů a jejich rodinných příslušníků. Ve 40. letech 19. století 
byly zápůjční fondy natolik rozšířenou institucí, že 
poskytovaly kolem 500 000 půjček ročně a jejich počet v zemi 
čítal na 300 organizací. Nabídku půjčky z fondů využilo 
přibližně 20% irských domácností.²¹ V důsledku rozmachu 
působnosti fondů byla v roce 1836 v Dublinu zřízena komise 
(Central Loan Fund Board), která dohlížela na jejich činnost. 
Každý fond si přitom udržoval svoji nezávislost. 

Banka Grameen
Za přelomový počin v oblasti poskytování malých 

půjček pro chudé, tak jak je známe v dnešní podobě, je 
považována iniciativa Muhammada Yunuse, bangladéšského 
profesora ekonomie na Chittagong University, který založil v 
druhé polovině 70. let 20. století banku Grameen. Smyslem 
Grameen bank je vycházet vstříc potřebám chudých obyvatel 
v rozvojových zemích, které finanční systém klasických bank 
ignoruje. Hlavní myšlenkou je, že i malá půjčka může pomoci 
nemajetným občanům vymanit se z chudoby a závislosti na 
lichvářích, aby si díky drobnému podnikání byli sami schopni 
zajišťovat živobytí.

Celá idea započala v roce 1974, kdy se Yunus vydal se 
svými studenty provést terénní studii v chudé vesnici 
nedaleko univerzitního kampusu. Zde narazil na ženu, která 
vyráběla bambusové židle. Jelikož žena neměla dostatečný 
obnos peněz, aby si koupila bambus na jejich výrobu, dohodla 
se s místním obchodníkem, který jí poskytnul materiál za to, 
že mu hotové košíky předá a on je mohl prodat. Za každý 
takový košík doslala žena od obchodníka pouze dva centy, což 
nestačilo ani na vyžití její rodiny, natož na to, aby se vymanila 
ze závislosti na lichvářském obchodníkovi a mohla sama 
pokračovat v činnosti zabezpečující její obživu.²² Tvrdé 
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podmínky půjček dostávaly chudé do začarovaného kruhu a 
dělali z nich de facto nevolníky závislé na svých lichvářích.

V roce 1977 učinil Yunus ve vesnici Jobra experiment. 
Spočítal si, že by zde k vyplacení všech zadlužených 42 osob 
stačilo pouhých $27, které se rozhodl půjčit vesničanům z 
vlastních úspor. Vesničané úvěr do posledního centu splatili a 
byli tak šťastní, že jim Yunus pomohl překlenout chudobu, že 
se ekonom rozhodl poskytovat úvěry chudým ve velkém. 
Začátky však nebyly jednoduché. Yunus se snažil chudým 
zprostředkovat u banky univerzitního kampusu úvěry za 
lepších podmínek, než dostávali „běžní“ věřitelé. Banka 
nicméně tuto žádost zamítla s odůvodněním, že chudí nejsou 
úvěruschopní. Nakonec však, až se Yunus za dlužníky z vesnice 
Jobra osobně zaručil, banka s půjčkou nepříliš ochotně 
souhlasila.²³ Experiment běžel velmi dobře a Yunus se rozhodl 
projekt rozšířit. Během několika let získal podporu od již 
existujících bank, které mu dovolili zřídit si u nich pobočku. 
Podařilo se mu také získat úvěry od státních bangladéšských 
bank, kterými mohl začít financovat jednotlivé drobné úvěry. 
V roce 1983 vzniká samostatný subjekt se jménem Grameen 
bank (grameen v bengálštině znamená „vesnický“ nebo 
„venkovský“). 

Model půjček je založen na poskytování úvěru 
skupinám a společném ručení. Specifikem banky je zaměření 
na ženy, které tvoří 97% všech dlužníků. Zaměření na ženy je 
zdůvodňováno tak, že půjčit ženě přinese větší prospěch celé 
rodině než půjčka muži. Pro získání půjčky se vytvoří skupinka 
pěti žen, z nichž dvě získají úvěr. Pokud úvěr splatí, mají na 
úvěr nárok další dvě ženy ve skupině atd. Novou půjčku si 
klientka může vzít, až je splacena půjčka předešlá. Nepovede-
li se dlužnici úvěr splatit, musí to za ni udělat ostatní členky-
ručitelky ze skupiny. Hlavním z důvodů skupinových půjček je 
větší sociální tlak na vypůjčovatele a tím větší motivace ke 
splácení. V roce 2003 poskytla banka půjčky 2,8 milionu 
bangladéšských obyvatel (v roce 2011 má banka už 8,4 
milionu dlužníků) a byly vyplaceny půjčky v hodnotě 4 
miliardy USD, přičemž bylo splaceno 3,6 miliardy. 1/10 úvěrů 
splacena nebyla, což je obdobný poměr, jako u nevyplacených 
zástav v monte v 16. i 20. století.²⁴

Často diskutovaným specifikem banky je program tzv. 
Šestnácti rozhodnutí (Sixteen Decisions), kde se ženy při 
sjednání půjčky zavazují k šestnácti povinnostem. Mezi tyto 
závazky patří dodržování praktických věcí jako např. posílat 
děti do školy a starat se o ně, aby byly čisté, nebydlet v 
rozpadajícím se domě, postavit a používat suchý záchod, pít 
čistou vodu, pěstovat zeleninu nebo neznečišťovat životní 
prostředí. Kontroverznější jsou pak rozhodnutí zasahující do 
soukromého života rodiny – při svatbě nepožadovat a 
neudělovat věno, udržovat malý počet členů rodiny a účastnit 
se společných aktivit komunity Grameen.

Do povědomí široké veřejnosti se banka Grameen 
dostává v roce 2006, kdy byla M. Yunusovi udělena Nobelova 
cena za mír v boji proti chudobě, což byla vynikající reklama 
jak pro banku, tak pro celé hnutí mikrofinancování. Podobná 
schémata malých úvěrů pro chudé dnes poskytuje s větší či 
menší mírou úspěšnosti řada neziskových organizací po celém 
světě.²⁵

ZÁVĚR 
Stanoveným cílem předkládané bakalářské práce bylo 

postihnout základní charakteristiky dobročinných půjček v 
průběhu staletí a nastínit jejich socio-ekonomické vazby. 
Struktura práce byla koncipována tak, že jsme si postupně 

představili vývoj bezúročných půjček od starověku až po 
současnost. Při zpracování problematiky jsme vycházeli 
především z analýzy odborných sekundárních zdrojů, přičemž 
jsme šli do hloubky jednotlivých témat pouze v rámci rozsahu 
bakalářské práce. Některé instituce poskytující bezúročné 
nebo nízce úročené půjčky mají přitom velký potenciál pro 
další zkoumání. Tematice dobročinných půjček se v české 
odborné literatuře doposud nevěnovalo mnoho prostoru, 
proto jsme přesvědčeni, že naše práce bude v tomto ohledu 
přínosná a může posloužit jako základ pro další zpracování v 
hlubším rozsahu, např. v diplomové práci.

Všechna náboženství, která jsme v práci zmiňovali, 
úrok ve větší či menší míře kritizovala. Zákaz úroku se stal 
klíčovým pro křesťanství, judaismus a islám. S větší 
benevolencí je úrok diskutován v hinduismu. V hebrejské bibli 
představovaly bezúročné půjčky především vyjádření 
přátelství, milosrdenství a lásky. Starozákonní myšlenky byly 
dále rozšiřovány talmudickými rabíny a středověkými učenci. 
Judaismus úroky zakazuje a vyzdvihuje koncept bezúročných 
půjček jako efektivní způsob dobročinnosti a pomoci chudým, 
aby si mohli pomoci sami. Na tomto principu vznikaly od 19. 
století židovské dobročinné spolky, které poskytují i v 
současnosti bezúročné půjčky židovským emigrantům nejen v 
USA. Novozákonní křesťanská tradice také pokračuje v 
proklamování zákazu úroku. Církevní otcové zdůrazňovali roli 
zákazu úroku především při ochraně chudých a potřebných. 
Navzdory kanonistickým zákazům lichvy se od 12. století 
začínají obchod a bankovnictví v Evropě rychle rozvíjet a s tím 
ruku v ruce roste i tlak na povolení úroků.

Dalším ze způsobů, jakým se půjčka stala nástrojem 
dobročinnosti, bylo vytváření fondů, které poskytovaly 
neúročené nebo nízce úročené půjčky sociálně slabým 
vrstvám obyvatelstva. První takové fondy vznikají od konce 5. 
století př. n. l. ve starověkých Athénách. Dobročinné fondy 
eranos půjčovaly svým členům bezúročně peníze jako 
vyjádření vzájemné podpory, solidarity a přátelství. Další 
doklady o existenci dobročinných fondů máme z Itálie 
pozdního 15. století. Chudí zemědělci na jihu Itálie byli silně 
ovlivněni nedostatkem peněz, které byly nezbytné k rozšíření 
finančního trhu. Nedostatek úvěrových institucí v těchto 
oblastech a vzdálenost vesnic od větších měst stavěla 
zemědělce před jedinou možnost - museli najít způsob, jak se 
vymanit ze systematického uplatňování lichevních praktik od 
místních poskytovatelů úvěrů. Z tohoto důvodu vznikají na 
sklonku 15. století první obilní fondy Monte Frumentario, 
které zažívají největší rozmach v 16. a 17. století. Jen o pár let 
dříve vznikají ve střední a severní Itálii dobročinné neziskové 
peněžní instituce Monte di Pietá, které poskytovaly chudým 
lidem půjčky proti movité zástavě za nízké úrokové sazby. 
Vznik finančních monte představoval mimo jiné důležitý 
mezník ve vývoji hospodářské etiky. Díky jejich fungování 
začal být v ekonomice plně akceptován a církví schválen úrok 
na všechny druhy úvěrů.²⁶

Od 19. století se v Evropě začínají stále více rozvíjet 
zápůjční fondy a družstevní záložny, jejichž zakládání bylo 
opět motivováno snahou pomoci nejchudším vrstvám 
obyvatelstva. Obdobná myšlenky vedla M. Yunuse k založení 
bangladéšské banky Grameen v roce 1976. Ta díky malým 
úvěrům pomáhá poskytovat chudým venkovanům počáteční 
kapitál na podnikání. I přes kritizované nedostatky můžeme z 
velké popularity celého mikrofinančního hnutí usuzovat, že 
poskytování drobných úvěrů pro chudé má v současnosti 
nezanedbatelný význam, stejně jako měly dříve monte a 
ostatní dobročinné fondy.
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1Termín filantropie pochází z řeckého slova filanthropos, které vzniklo složením slov filos („milující) a anthropos („člověk“). Původně byl pojem požíván jen v oblasti 
náboženství, zde označoval lásku bohů k lidem. Později měly na výklad pojmu a jeho částečný významový posun vliv etické hodnoty a myšlenky vycházející z 
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ÚVOD
Starnutie populácie je problémom celej Európy. 

Populácia seniorov sa obvykle vymedzuje vekovou hranicou 
60 rokov. Takto vymedzená populácia sa líši z hľadiska 
životného štýlu, zdravotného stavu a tým aj z hľadiska nárokov 
na spoločnosť. Vzhľadom na to, že predlžovanie života je 
výsledkom úspechov v rôznych oblastiach, globálne starnutie 
populácie by sa nemalo spájať iba s ekonomickou záťažou 
spoločnosti a problémami, ktoré so starnutím súvisia. Cesta k 
zmene vedie cez aktívne starnutie. Aktívne starnutie 
umožňuje ľuďom realizovať svoj potenciál telesnej, 
spoločenskej a duševnej pohody počas celého života a zapájať 
sa do spoločenského života pri zabezpečení primeranej 
ochrany, bezpečnosti a starostlivosti vtedy, keď to potrebujú. 
Dobrovoľníctvo seniorov je možnosťou udržiavať a rozširovať 
sociálne kontakty a role, ktoré dávajú ich životu zmysel a 
zapájať sa do aktivít, ktoré im to umožnia. Aktivity vykonávané 
mimo rodiny môžu pomôcť seniorom viesť zaujímavý, aktívny 
a stále užitočný život. 

V diplomovej práci sme sa zamerali na dobrovoľníctvo 
seniorov ako činnosť, ktorou uspokojujú svoje sociálne 
potreby aktívne niekam patriť a cítiť sa užitočným. 

Teoretická časť je rozdelená do troch kapitol. 
V prvej kapitole sa venujeme dobrovoľníctvu v 

kontexte sociálnej práce. Bližšie definujeme sociálnu prácu, 
jej predmet a úlohy, dobrovoľníctvo a typy dobrovoľníctva a 
približujeme stav dobrovoľníctva na Slovensku. 

Druhá kapitola je zameraná na seniorov ako cieľovú 
skupinu sociálnej práce. Popisuje problematiku starnutia a 
staroby, poukazuje na nevyhnutnosť prípravy na starnutie a 
starobu a možnosti riešenia demografického vývoja 
prostredníctvom aktívneho starnutia. 

Dobrovoľníctvo seniorov v kontexte aktívneho 
starnutia je nosnou témou tretej kapitoly. Prináša pohľad na 
angažovanosť seniorov v dobrovoľníctve,  prínosy 
dobrovoľníctva pre nich a ich motiváciu k dobrovoľníctvu. 
Venuje sa aj bariéram dobrovoľníctva seniorov a špecifikám 
práce so seniormi ako dobrovoľníkmi. 

Empirická časť diplomovej práce sa zameriava na 
výskum dobrovoľníctva seniorov ako činnosť uskutočňovanú 
v kontexte životnej dráhy a odchodu do dôchodku. Na základe 
individuálnych rozhovorov so seniormi dobrovoľníkmi 
mapujeme súvislosti medzi dobrovoľníctvom a odchodom do 
dôchodku a v snahe identifikovať ich osobnostné a motivačné 
atribúty na vykonávanie dobrovoľníckych aktivít po skončení 
profesionálnej dráhy sa na dobrovoľníctvo pozeráme ich 
optikou. � Cieľom spracovania uvedenej témy je 
predstaviť seniorov ako poskytovateľov pomoci a zároveň 
poukázať na význam dobrovoľníctva v kontexte aktívneho 
starnutia. 

Dobrovoľníctvo seniorov v kontexte aktívneho starnutia
 Staršia populácia je súčasťou spoločnosti a má 

dôležité miesto v sociálnej práci. Je jej cieľom, subjektom, 
príjemcom, klientom, užívateľom, ale i poskytovateľom v 
dobrovoľnej aj profesionálnej podobe. Významnú úlohu v 
prístupoch vychádzajúcich z teórie produktívneho starnutia 
má dobrovoľnícka činnosť seniorov. „Novou výzvou 
seniorského dobrovoľníctva je tzv. dobrovoľníctvo seniorov 
seniorom. Jeho špecifikum spočíva v sociálnej výmene 
založenej na organizovanej reciprocite. Dobrovoľníctvo 
seniorov seniorom stavia primárne na heterogenite 
seniorskej populácie, na celkovo sa zlepšujúcom zdravotnom 
stave staršej populácie, pre ktorej časť sa cez dobrovoľnícke 
programy vytvára priestor pre integračnú solidaritu a aktívne 
prežívanie vyššieho veku.“¹ 

 Dobrovoľníctvo seniorov ako zmysluplnú činnosť 
považuje Odlerová² za  „jednu z možností aktívnej staroby, 
ktorá prospieva nielen spoločnosti, ale aj seniorom 
samotným – dobrovoľníkom“. Dobrovoľníctvo ponúka 
priestor na sebarealizáciu, nové skúsenosti, nové kontakty, 
možnosti aktivity pre iných. Všetci, bez ohľadu na vek a 
vzdelanie môžu obohatiť svoj život dobrovoľníckou 
činnosťou, ktorá predstavuje pre seniorov jednu z možností 
trávenia voľného času. Najvhodnejšou cestou ako dosiahnuť 
najvyššiu možnú mieru nezávislosti a autonómie v starobe je 
docieliť, aby seniori zostali telesne, duševne a spoločensky 
aktívni a usilovali sa o zmysluplný život. Súčasná spoločnosť 
nedokáže seniorov uspokojivo zapojiť do svojho prirodzeného 
fungovania, nedokáže plne zaistiť náplň role seniora. Staršia 
generácia už neočakáva len sociálnu a zdravotnú starostlivosť. 
Chce žiť svojim samostatným životom, ktorý je úmerný veku a 
telesným a duševným schopnostiam. Hovoríme o tretej 
generácii, ktorá chce rovnaké práva a možnosti ako generácia 
mladšia a ktorá nečaká len súcit a pomoc od spoločnosti. 
Rozvoj technológií, nástup informačnej spoločnosti, 
globalizácia ekonomiky a premeny trhu práce musia aj 
seniorov nevyhnutne motivovať k dosiahnutiu nových cieľov 
prostredníctvom vzdelávania. Brozmanová Gregorová, 
Marček a Mračková³ uvádzajú, že dobrovoľníctvo „otvára 
možnosti pre nadväzovanie a posilňovanie vzťahov dôvery a 
porozumenia medzi občanmi. Podporuje aj rozvoj menších 
spoločenstiev a komunít a neformálne sieťovanie 
najrôznejších spoločenských skupín a vrstiev, čím vytvára 
predpoklady pre budovanie tolerancie a sociálneho kapitálu 
nevyhnutného pre zvládanie najrôznejších problémov 
lokálnych komunít“. Podľa vyššie menovaných autoriek a 
a u t o r a ,  d o b r o v o ľ n í c k a  č i n n o s ť  p r i s p i e v a  k 
medzigeneračnému dialógu. Zapojenie mladých ľudí a staršej 
generácie do dobrovoľníckej činnosti na miestnej úrovni je 
spôsobom zbližovania generácií, ktorý im umožňuje učiť sa od 
seba a lepšie sa chápať.

Vzhľadom na vyššie uvedené dobrovoľníctvo seniorov 
v diplomovej práci vymedzujeme ako dobrovoľníctvo starších 
ľudí, v rámci ktorého oni dobrovoľne vykonávajú aktivity 
rozličného druhu ako formu ich občianskej participácie, 
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konania smerom k verejnému blahu a komunitnému 
rozvoju, čím zároveň uspokojujú svoje sociálne potreby 
aktívne niekam patriť a cítiť sa užitočným.⁴ Koncepty 
aktívneho starnutia predpokladajú, že odchod do dôchodku 
bude znamenať vyššiu participáciu jedinca na živote 
spoločnosti, snahu byť užitočný a teda aj vyššiu mieru 
dobrovoľníctva. V tejto súvislosti budeme na základe 
teoretických východísk empiricky sledovať osobnostné a 
motivačné atribúty dobrovoľníctva seniorov po skončení ich 
profesionálnej dráhy. 

Angažovanosť seniorov v dobrovoľníctve
Nech už sú príčiny dobrovoľníckej činnosti (príslušnosť 

k určitej generácii, alebo existencia v určitom štádiu života) 
akékoľvek, literatúra sa prikláňa k predpokladu, že starší 
dobrovoľníci majú určité odlišné vlastnosti a ťažia z 
dobrovoľníctva iným spôsobom ako mladí ľudia. Pavelek⁵ 
vymenováva kvality, ktoré seniori môžu ponúknuť 
organizáciám pracujúcim s dobrovoľníkmi. Patria sem 
nasledovné charakteristiky: 

· Zrelosť - starší ľudia prežili za svoj život dostatok 
skúseností, ktoré im umožnia pochopiť problémy 
druhých, 

· zručnosti - strávili desiatky rokov zdokonaľovaním 
všetkých druhov zručností, 

· dostupnosť - ľudia ktorí sú na dôchodku alebo 
majú vychované, odrastené deti, majú tendenciu 
mať viac voľného času a môžu byť flexibilný pri 
svojej participácií na dobrovoľníckych aktivitách, 

· lojalita - starší ľudia pri dobrovoľníckych aktivitách 
trávia viac času a zostávajú pri nich v organizáciách 
dlhšie, ako mladší ľudia, 

· čísla - starší ľudia tvoria rastúci podiel populácie a 
preto tento dôležitý zdroj nemôže byť ignorovaný, 

· dôvera a autorita - starší dobrovoľníci sú schopní 
uviesť, či vykonávané činnosti nie sú príliš 
zaťažujúce a tiež radi odpovedajú na otázky 
týkajúce sa činností, riadia svoju činnosť a 
vychovávajú mladších dobrovoľníkov, 

· trpezlivosť a tolerancia - starší dobrovoľníci sa 
zdajú viac stabilní, racionálnejšie a kľudnejšie 
uvažujúci, pozerajú sa na problémy z mnohých 
pohľadov, a dokážu pracovať stálejším tempom, 

· schopnosť pracovať s inými staršími ľuďmi - starší 
ľudia využívajú menej odborný žargón, pri 
vysvetľovaní problému postupujú pomalším 
tempom a dokážu sa vcítiť do životných skúseností 
iných starších ľudí,

· schopnosť pracovať s deťmi a mladými ľuďmi - 
starší ľudia týmto skupinám ponúkajú životné 
skúsenosti a dokážu sa na problematiku pozerať z 
rôznych perspektív,

· záväzky a kontinuita - starší ľudia bývajú 
spoľahlivejší, viac ochotní vidieť ciele projektu, sú 
viac húževnatí, majú záujem na činnosti a sú viac 
altruistickí ako mladší dobrovoľníci. 

 
Na Slovensku bol v roku 2011 ako súčasť Národnej 

kampane k Európskemu roku dobrovoľníctva 2011 
realizovaný výskum, výsledkom ktorého je publikácia 
Dobrovoľníctvo na Slovensku – výskumné reflexie. Výskumný 
tím v zložení Alžbeta Brozmanová Gregorová, Tatiana 

Matulayová, Alžbeta Mračková, Lenka Vavrinčíková, Jana 
Vlašicová a Samuel Koróny predkladajú verejnosti obraz o 
dobrovoľníctve na Slovensku a jeho vybraných dimenziách v 
kontexte súčasných trendov identifikovaných v zahraničí. 
Autorky a autor považujú za dobrovoľníctvo seniorov 
dobrovoľnícke aktivity vykonávané osobami staršími ako 60 
rokov. 

 V oblasti formálneho dobrovoľníctva sú najväčšou 
oblasťou pôsobenia seniorov sociálne služby, ale aj oblasť 
životného prostredia, náboženské a cirkevné aktivity, 
komunitný rozvoj, umenie a kultúra, výskum a podpora 
charity, filantropie a dobrovoľníctva. Podľa zistení väčšina 
slovenských seniorov sa v dobrovoľníctve angažuje dlhodobo, 
čo znamená, že pre mnohých seniorov, ktorí sú zapojení do 
dobrovoľníckych aktivít, bolo a je dobrovoľníctvo súčasťou ich 
životného štýlu. Priemerný čas, ktorý seniori venovali 
dobrovoľníckym aktivitám v posledných 4 týždňoch, je v 
prípade formálneho dobrovoľníctva 13 hodín, v prípade 
neformálnych aktivít 14 hodín. 

 Sociálny profil dobrovoľníkov seniorov odpovedá na 
otázku, či je možné medzi seniormi nájsť skupiny, pre ktoré je 
charakteristické vyššie či na druhej strane nižšie zapojenie. Na 
základe analýzy výsledkov výskumný tím konštatuje, že 
participácia seniorov v dobrovoľníctve nesúvisí s: 

- rodom;
- miestom pobytu;
- vierovyznaním;
- ekonomickou pozíciou. 

 Muži a ženy, seniori, ktorí žijú v mestách a na vidieku, 
veriaci seniori a neveriaci seniori a seniori na dôchodku aj tí 
ekonomicky stále aktívni sa zapájajú do dobrovoľníckych 
aktivít v rovnakej miere. 

 Na druhej strane participácia v dobrovoľníctve závisí 
od: 

- vzdelania v prípade formálneho dobrovoľníctva, to 
znamená, že seniori s vyšším vzdelaním sú vo 
formálnom dobrovoľníctve aktívnejší ako seniori s 
nižším vzdelaním;

- rodinného stavu v  pr ípade neformálneho 
dobrovoľníctva, pričom významne viac zapojenou je 
skupina vdov a vdovcov a na druhej strane najmenej 
zapojenou je skupina ženatých/vydatých seniorov a 
senioriek;

- v ý š k y  p r í j m u  v  p r í p a d e  n e f o r m á l n e h o 
dobrovoľníctva, pričom najviac aktívni sú seniori s 
príjmom od 600 do 900 Euro;

- s členstvom v organizáciách v prípade formálneho 
dobrovoľníctva a v prospech členov organizácií. 

 Sociálny profil slovenských dobrovoľníkov – seniorov 
je podobný ako profil celej populácie nad 15 rokov, ktorý v 
priebehu posledných rokov vykazuje pomerne stabilné 
charakteristiky. 

 Prínosy dobrovoľníctva pre seniorov
 Odlerová⁶ uvádza, že „v dobrovoľníckej činnosti senior 

vidí zmysluplnú aktivitu a preto si ju volí za súčasť svojho 
„sveta“. Vďaka nej získava pocit, že je jeho svet „živý“. 
Dobrovoľnícka činnosť mu prináša vnútorné naplnenie. 
Nielenže ju chápe ako dobre strávený čas, zároveň dostáva 
priestor na sebarealizáciu, cíti sa užitočný a nadväzuje nové 
priateľstvá – uspokojuje tak svoje sociálne potreby. Udržiava 
sa v psychickej kondícii a získava nové skúsenosti, vedomosti a 
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prežitky“. 
 Podľa Hetteša⁷ možný psychosociálny efekt zahŕňa 

skutočnosť, že „starší ľudia sa dostanú mimo svoj domov a 
stretávajú nových ľudí, vznikajú tak nové sociálne vzťahy, 
ktoré môžu nahradiť stratené kontakty v ich bývalých 
pracoviskách. Navyše ich životy môžu získať nové perspektívy 
po penzionovaní, keďže je využité ich poznanie, vracajú sa do 
nich v minulosti vložené investície. Starší ľudia – dobrovoľníci 
majú zároveň možnosť získať pocit uspokojenia a potrebnosti 
pre spoločnosť“. Vykonať zmenu vo vzniknutom živote je 
niečo, čo väčšina starších dobrovoľníkov hľadá vo svojej 
dobrovoľníckej práci. 

 Brozmanová Gregorová a kol.⁸ vidia v dobrovoľníctve 
„faktor sociálnej integrácie. Pomáha integrovať do 
spoločnosti  ľudí,  ktorí  sú z  nej  vylučovaní  alebo 
marginalizovaní. U starších ľudí sa dobrovoľníctvo stáva 
výrazom aktívneho starnutia, pomáha prispôsobiť sa novej 
štruktúre dňa, poskytuje pocit užitočnosti“. Radková a kol.⁹ 
považujú za prínos dobrovoľníctva pre jeho vykonávateľov 
„vhodné využitie svojho voľného času. Dobrovoľníctvo im 
dáva dobrý pocit zo zmysluplnej práce v prospech iných a 
pomáha nachádzať zmysel života a naplnenie života. 
Dobrovoľníctvo pomáha svojim aktérom odstraňovať a 
prekonávať pocit osamelosti, prináša so sebou príležitosť 
stretávať sa a pracovať s ľuďmi. Dobrovoľníctvo poskytuje 
dobrovoľníkom možnosť získavať nové zručnosti alebo 
rozvíjať doterajšie, učiť sa tímovej práci“.

Motivácia seniorov k dobrovoľníctvu
Motivácia k dobrovoľníctvu je tak rôznorodá, ako sú 

rôznorodí samotní ľudia. Záškodná a Mojžišová¹⁰ uvádzajú tri 
skupiny odmeňujúcich motívov. Sú nimi „osobné motívy 
dobrovoľníctva,  zahŕňajú  napr ík lad pr í lež i tosť  k 
sebarealizácii, sociálne motívy spočívajú napríklad v 
možnostiach rozvíjania medziľudských vzťahov, alebo 
nepriame ekonomické motívy súvisiace napríklad so 
získavaním praktických skúseností, využiteľných v profesijnej 
dráhe“. Starí ľudia nie sú len účastníkmi rôznych aktivít, ale aj 
aktívnymi činiteľmi, spolupracovníkmi a dobrovoľníkmi. 
Seniori sú plní životných skúseností s túžbou odovzdávať, no 
zároveň i očakávať, keď je ten pravý čas. Mnohí z nich sa 
odovzdávajú do aktivít bez nároku na odmenu, možnosť 
zapájať sa je pre nich tou najlepšou mzdou. Dobrovoľníctvo 
seniorov najmä v oblasti sociálnych služieb sa javí ako 
obojstranne výhodné. Vzájomnou pomocou mladších a 
starších seniorov dochádza k situácii, „keď sa dobrovoľníctvo 
stáva nielen službou na pomoc odkázaným seniorom, zároveň 
je aj sociálnou službou pre pomáhajúcich dobrovoľníkov – 
seniorov“¹¹

Pre lepšie porozumenie motivácie starších ľudí 
vykonávajúcich dobrovoľnícke aktivity na základe analýzy ich 
predošlej skúsenosti s dobrovoľníctvom Pavelek¹² uvádza 
nasledovnú typológiu:

 celoživotní dobrovoľníci (lifelong volunteers) - pre 
túto skupinu ľudí je dobrovoľníctvo po odchode do dôchodku 
pokračovaním dobrovoľníckych aktivít ktoré vykonávali po 
celý svoj život, či už sa jedná o aktivity neformálne, formálne 
alebo v niektorých prípadoch oboje

 sérioví dobrovoľníci (serial volunteers) – patria sem 
typy ľudí, ktorí sa dobrovoľníctvu venovali po celý svoj život, 
ale v prerušovaných časových intervaloch. Typickým 
príkladom môžu byť ženy, ktoré sa dobrovoľníctvu venovali 

predtým ako sa im narodili ich deti. Tu môžeme nájsť priepasť 
niekoľkých rokov, kým plnili požiadavky pracovného a 
rodinného života, ale potom, čo ich deti opustili domov, sa 
opäť angažovali v dobrovoľníctve

 spúšťací dobrovoľníci (trigger volunteers) - pre túto 
skupinu ľudí je dobrovoľníctvo typickou odpoveďou na otázku 
ako dobre využiť čas, ktorý nastáva pri odchode do dôchodku. 
Sú dobrovoľníkmi po prvýkrát, mnohí z nich už strávia nejaký 
čas v dôchodku, predtým než sa sami odhodlajú na formálne 
dobrovoľníctvo. Spúšťacím mechanizmom môže byť aj smrť 
blízkej osoby. 

 V odbornej literatúre existujú dva rôzne prístupy k 
starším ľuďom a dobrovoľníctvu. Ako uvádza Pavelek¹³, 
niektorí autori naznačujú, že „tendencia k dobrovoľníctvu v 
správaní závisí od generácie, z ktorej človek pochádza 
(napríklad od takých ako sú silné povojnové ročníky), čo 
naznačuje, že rôzne generácie majú odlišné vlastnosti, ktoré 
ovplyvňujú to, či sa dobrovoľníkmi stávajú, alebo nie. Iní majú 
tendenciu sa viac sústrediť na pochopenie životného cyklu pri 
dobrovoľníctve, ktorá naznačuje, že dobrovoľníctvo viac závisí 
od iných záväzkov, ako sú pracovné a rodinné povinnosti, a 
teda sa aj časom mení. Lepšie pochopenie účinkov životného 
cyklu na dobrovoľnosť dokážu ponúknuť dlhodobé 
(longitudinálne) štúdie“.

Špecifiká práce so seniormi dobrovoľníkmi
Demografický vývoj na Slovensku ukazuje, že starší 

ľudia predstavujú vysoký podiel v zložení obyvateľstva a 
seniori sa tak stávajú dôležitou cieľovou skupinou, ktorej 
špecifikám je potrebné venovať pozornosť. Východiskovým 
bodom pri práci so seniormi je poznanie a rešpektovanie ich 
potrieb. 

 Starší človek býva charakterizovaný príslušnosťou k 
vekovej skupine 60 rokov a viac. Je spájaný so statusom 
d ô c h o d c u ,  o ko l i e  h o  v n í m a  a ko  n e a k t í v n e h o , 
neproduktívneho a predpokladajú sa u neho zdravotné 
charakteristiky spájané s involúciou. Ako uvádza Kasanová¹⁴ je 
to „stereotypný pohľad na starobu, ktorá berie starých ľudí 
ako homogénnu skupinu bez individuálnych rozdielov. Ide o 
pohľad, ktorému chýba snaha nájsť pozitívne hodnoty 
starnutia a zaznamenať významnú úlohu veľkého počtu 
seniorov, ktorí prispievajú spoločnosti svojou prácou alebo 
napĺňajú čas zmysluplnými alternatívnymi programami, 
napríklad aj dobrovoľníckymi aktivitami“. 

 Základom prístupu k seniorom je uvedomenie si 
určitých hodnôt a z nich vyplývajúcich princípov v sociálnej 
práci – úctu k človeku, vedomie dôstojnosti každého jedinca, 
rešpektovanie jedinečnosti osobnosti a odmietanie 
akejkoľvek diskriminácie.  Pri  práci  so seniormi – 
dobrovoľníkmi je nevyhnutné rešpektovať ich vek, zdravotný 
stav, fyzické a psychické schopnosti, ako aj časové možnosti. 
Podľa Paveleka¹⁵ starší ľudia, ktorí sú dobrovoľníkmi, majú 
viacero cenených sociálnych rolí a sú v pozícií keď sú schopní 
pomáhať ostatným a zároveň získavať informácie a vedomosti 
pre seba. S vyššou pravdepodobnosťou si udržia podstatne 
vyššiu úroveň životnej spokojnosti a silný zmysel pre ich 
vlastnú osobnú hodnotu ako tí, ktorí dobrovoľníkmi nie sú. 

 Podľa Odlerovej ¹ ⁶  pr i  práci  so seniormi  – 
dobrovoľníkmi je dôležitý „individuálny a citlivý prístup, 
empatia a trpezlivosť. Potrebujú motiváciu (pochvala, 
uznanie, poďakovanie, ubezpečenie o potrebnosti a zmysle 
celého počínania) a čas. Dôležitý je aj rešpekt k výberu 
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dobrovoľníckej činnosti pre seniora. Každý má predpoklad pre 
inú prácu, každý má iné záujmy, predstavy a schopnosti“. 

 Starší ľudia môžu vykonávať dobrovoľnícke aktivity v 
rozmanitých odvetviach. Pavelek¹⁷ uvádza, že „všeobecne z 
mnohých výskumov vyplýva fakt, že u starších dobrovoľníkov 
existuje v porovnaní s inými vekovými skupinami väčšia 
pravdepodobnosť, že budú vykonávať dobrovoľnícke aktivity 
v rámci komunitnej alebo dobročinnej organizácie. Ďalšie 
oblasti, v ktorých sa realizujú zahŕňajú šport, rekreácia, 
vzdelávanie, tréning, práca s mládežou, náboženské a 
zdravotnícke organizácie. Starší ľudia môžu (s podporou) 
vykonávať dobrovoľnícke aktivity v širšej škále oblastí, kde to 
nie je tradičné. Rozšírenie spektra oblastí, v ktorých sa starší 
ľudia môžu realizovať môže byť obzvlášť dôležité, pretože ak 
sa zohľadní starnutie obyvateľstva, bude sa meniť vekové 
rozloženie dobrovoľníkov. To znamená, že dobrovoľníkmi 
budú prevažne starší ľudia, z čoho vyplýva, že môže vzniknúť 
nedostatok dobrovoľníkov v oblastiach, v ktorých starší ľudia 
nemajú tendencie vykonávať svoje dobrovoľnícke aktivity“. 

 Východiskom manažmentu dobrovoľníctva seniorov 
je poznanie špecifík starnutia a staroby, ako aj potrieb 
seniorov. Dobrovoľnícke programy pre seniorov majú obsa-
hovať nasledovné prvky, pretože dobrovoľníctvo u starších 
ľudí podľa Paveleka¹⁸ „funguje najlepšie, ak poskytuje: 

• Možnosť udržania fyzickej a kognitívnej aktivity, 
• informácie a podporu pre udržanie alebo zlepšenie 

dobrého zdravia, 
• silnú osobnú emocionálnu podporu, 
• príležitosť prispieť k zlepšeniu životných podmienok 

druhých, 
• silné väzby na podporné siete“.
 Za najefektívnejšiu cestu získavania dobrovoľníkov 

považuje Matulayová¹⁹ „priame oslovovanie seniorov s 
ponukou účasti v konkrétnych dobrovoľníckych programoch. 
Dôležitý je aj osobný kontakt a osobný vzťah s kľúčovými 
osobnosťami v komunite, so skupinami, ktoré sa týkajú 
seniorov. K ďalším osvedčeným taktikám patrí: 

- povzbudzovanie – ubezpečiť seniorov, že sú dôležití 
členovia komunity, ktorých skúsenosti a zručnosti sú 
užitočné, 

- vysvetľovanie – znižovať napätie (obavy), 
zúčastňovať sa dobrovoľníckych projektov 
vysvetľovaním špecifických úloh, 

- poukazovanie na výsledky, ktoré sa dosiahli, 
diskutovať o nich, 

- využ ívan ie  masmédi í  v  rámci  propagác ie 
dobrovoľníctva, zvyšovania informovanosti i inzercie 
potreby dobrovoľníkov pre konkrétne organizácie, 

- ponúkanie takých činností, ktoré zodpovedajú 
možnostiam seniorov

- organizovanie zaujímavých podujatí napr. kultúrnych 
a športových, alebo kampaní“.

Podľa Matulayovej²⁰ „efektívne programy pre 
seniorov vyžadujú, aby seniori prevzali vedenie v definovaní 
ich potrieb, nachádzaní riešení a kontrole programu. Jedným 
z dôležitých predpokladov úspešnosti seniorského 
dobrovoľníckeho programu je aktívna účasť seniorov v 
pozíciách iniciátorov, plánovačov, organizátorov, mentorov“.

Cieľ výskumu
 Cieľom výskumu je zmapovať súvislosti medzi 

dobrovoľníctvom a odchodom do dôchodku, získať obraz o 

dobrovoľníctve z pohľadu seniorov – dobrovoľníkov a 
identifikovať ich osobnostné a motivačné atribúty pre 
vykonávanie dobrovoľníckych aktivít  po skončení 
profesionálnej dráhy. 

Úlohy výskum
Úlohy výskumu sme zadefinovali v nasledujúcich bodoch

1. Zistiť, či seniori dobrovoľníci mali skúsenosti s 
dobrovoľníctvom aj pred odchodom do dôchodku.

2. Zistiť súvislosť medzi dobrovoľníckymi aktivitami v 
dôchodku s aktivitami vykonávanými v 
profesionálnom živote.

3. Zistiť motiváciu pre vykonávanie dobrovoľníctva po 
odchode do dôchodku.

4. Zistiť prínos dobrovoľníctva pre seniorov 
dobrovoľníkov.

INTERPRETÁCIA VÝSLEDKOV VÝSKUMU
 Našou prioritou bolo zistiť, či odchod do dôchodku bol 

významným medzníkom v životnej dráhe seniorov z pohľadu 
vykonávania dobrovoľníckych aktivít. V zhode s Pospíšilovou²¹ 
sme predpokladali, že každá životná etapa stavia človeka do 
určitých rolí a že s nimi súvisia určité typy činností, očakávaní a 
povinností, ktoré potom ovplyvňujú možnosť venovať sa 
dobrovoľnej práci. 

Rozprávanie o dobrovoľníckej činnosti sa úzko viaže na 
štruktúru času a seniori dobrovoľníctvo považujú za 
voľnočasovú aktivitu. Slovo čas bolo najčastejšie skloňované 
slovo v našich rozhovoroch a to v dvoch významoch. Jednak je 
dobrovoľníctvo pre seniorov zmysluplným vyplnením 
voľného času, na druhej strane je práve čas tým, čo 
dobrovoľníctvu venujú a dostávajú sa do stavu, keď majú času 
nakoniec málo:

„Ťažko mám toho času. Niekto si myslí, že keď je žena 
na dôchodku, takže nemá čo robiť, no a ja zase mám málo 
času a nie, že nemám čo robiť. Poviem vám, že mi je 
dvadsaťštyri hodín denne málo.“ (Mária)

Dobrovoľníctvo sa ďalej v rozhovoroch prezentuje ako 
zodpovedná aktivita a je to činnosť, ktorá sa spája s určitým 
pocitom povinnosti:

„Keď sme sa na to dali, tak už musíme bojovať, ako sa 
vraví.“ (Samuel)

„Ja čo sľúbim, tak to dodržím, aj keby bolo neviem čo.“ 
(Elena)

Zatiaľ čo prechodový stav medzi odchodom do 
dôchodku a dobrovoľníctvom môže znamenať pre seniorov 
možnosť oddychovať, v našich rozhovoroch dobrovoľníctvo 
predstavuje plynulý prechod od platenej práce k 
dobrovoľníckej činnosti:

„Ešte zatiaľ som neoddychovala, ale nejako mi to 
nechýba.“ (Marika)

Odchod do dôchodku, na ktorý sme sa vo výskume 
zamerali, sa len v rozprávaní dvoch senioriek dobrovoľníčok 
prejavoval ako špecifická životná udalosť, ktorá vymedzuje 
priestor pre dobrovoľníctvo. Angažovanosť v dobrovoľníctve 
počas pracovnej kariéry je v rozprávaní senioriek matiek aj v 
priamom vzťahu dostupnosti voľného času ako základného 
zdroja vykonávania tejto činnosti. Starostlivosť o rodinu a 
domácnosť určuje časový režim matky ako aj možnosti 
vykonávania dobrovoľníctva:

„Keď som chodila do práce, tak na to nebol čas. No, zo 
začiatku som si ten dôchodok ohromne užívala, že som doma, 
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že mám kľud. No, ale keď tak prešli tri mesiace, štyri mesiace, 
tak mi bolo dlho a zrazu som mala veľa voľného času.“ (Mária)

D o b ro vo ľ n í c t vo  a  p re d c h á d za j ú ca  s k ú s e n o sť  s 
dobrovoľníctvom

Odborná literatúra ako aj rozprávanie dobrovoľníkov z 
našej výskumnej vzorky dáva do priameho vzťahu 
dobrovoľníctvo seniorov s predchádzajúcou skúsenosťou s 
dobrovoľníctvom v skorších etapách svojej životnej biografie: 

„Dobrovoľnícku prácu som začala robiť, keď som mala 
šestnásť rokov. Robím to už vyše päťdesiat rokov. Už to 
rozhodnutie byť zdravotnou sestrou ma viedlo k tomu, že 
pomáhať ľuďom a keďže som mala okolo bydliska, kde som 
bývala veľa starších ľudí a naučila som sa v škole v druhom 
ročníku merať krvný tlak, pulz, tak som to všetko vyskúšala.“ 
(Marika)

Dobrovoľnícke aktivity v dôchodku a aktivity vykonávané v 
profesionálnom živote

 V rozhovoroch s dobrovoľníkmi je možné nájsť medzi 
predchádzajúcim zamestnaním a dobrovoľníctvom určité 
paralely. Jednak v tom, že predchádzajúce zamestnanie a 
dobrovoľnícka činnosť majú spoločné témy alebo sa v nich 
vzájomne uplatňujú získané vedomosti, schopnosti a 
zručnosti: 

„Keď som odišiel do dôchodku, začal som sa zaujímať o 
iné veci, nielen o robotu. Potom ma moja žena pritiahla aj k 
divadlu. Odmalička som sa zaujímal o techniku. Tak robím pri 
technike, stavanie scény a rôzne, lebo keď sa robí sa divadlo, 
tak to nie je len to, čo sa hrá.“ (Samuel)

Na druhej strane dobrovoľnícke aktivity môžu 
nadväzovať na zamestnanie po obsahovej stránke. V prípade 
pani Mariky sa dobrovoľníctvo odvodzuje od jej celoživotnej 
profesie zdravotnej sestry:

„ A ko  š e st n á sť r o č n á  s o m  s a  s ta l a  č l e n ko u 
Československého červeného kríža a odvtedy pracujem stále, 
to je taká moja srdcová záležitosť. Zastávala som všelijaké 
funkcie, ale mňa najviac baví taká priama, priamo robota teda 
s ľuďmi.“ (Marika)

V rozprávaní senioriek dobrovoľníčok nadobudnuté 
sociálne kontakty ako aj vedomosti a skúsenosti z 
predchádzajúceho zamestnania našli uplatnenie aj v ich 
terajšej dobrovoľníckej činnosti:

„Ja keďže som ekonóm a som ešte v Klube, tak vlastne 
ženám všetko pomáham, čo sa týka vybavovania nejakých 
sociálnych vecí. Všetky zákony sledujem a keď dačo sa pre 
dôchodcov zíde, tak vlastne im to ako vybavím.“ (Elena)

Motivácia k dobrovoľníctvu a prínosy dobrovoľníctva pre 
seniorov

Aké sú pohnútky seniorov k tomu, že po úspešnom 
ukončení pracovnej kariéry a odchode na „zaslúžený 
odpočinok“ neoddychujú, ale odovzdávajú svoje schopnosti, 
vedomosti a zručnosti iným alebo pracujú v prospech iných? 
Odpovede seniorov dobrovoľníkov sa stotožňujú s odbornou 
literatúrou, v ktorej sa dobrovoľníctvo spája s chuťou robiť 
niečo užitočné a zmysluplné²², príležitosť k sebarealizácii, 
zmysluplné využitie nadobudnutého voľného času²³, ako aj 
možnosti pre nadväzovanie a posilňovanie vzťahov dôvery a 
porozumenia medzi občanmi²⁴:

„Moje sny... Ja si takto plním svoje sny.“ (Marika)
„Nechcem doma sedávať pri televízore alebo pri 

počítači. Snažím sa pomôcť najmä tým, čo sú slabší alebo 
chorí.“ (Mária)

Nahliadajúc na dobrovoľníctvo optikou dvoch 
dobrovoľníkov z radu našich participantov, motivácia je 
zároveň pre nich aj prínosom:

„Že si človek vyplní čas. Lebo toho času je strašne 
veľa...“ (Samuel)

„Ja to neberiem, že to robím dačo navyše, ja to beriem, 
že je to taká normálna vec. Tak mi čas prejde.“ (Elena)

Motiváciou sú aj nové vedomosti a schopnosti a 
seniori sa napriek vyššiemu veku môžu naučiť nové veci a 
vykonávať činnosti, ktoré nie sú príliš zaťažujúce:

„Pred 5 – 6 rokmi sme tu mali Dopravákov - lastovičky, 
fungovalo to asi 4 roky. Keď išli deti do školy, tak sme 
usmerňovali dopravu alebo aj deti, aby nevbehli do cesty. 
Dostali sme certifikát na to, potom od jedného policajta 
urobenú prednášku aj o doprave, dostali sme vestičky, 
palacinkár a už nás deti poznali.. (Emília)

Prínos dobrovoľníctva pre ľudí v staršom veku je 
nesporný, dobrovoľníctvo pomáha prekonať pocity izolácie a 
nepotrebnosti, o čom svedčia aj výpovede účastníkov 
výskumu:

„Je to potešenie, radosť a najmä to, že nemám pocit 
samoty. Je to proste veselšie v kolektíve“. (Mária)

 ZÁVER
Každý človek na svojej životnej dráhe prechádza 

obdobiami, ktoré ovplyvňujú jeho rozhodnutia a konanie. V 
starobe dochádza k premene sociálnych rolí, človek stráca 
profesijnú rolu a získava rolu dôchodcu. S dôchodkom sa spája 
aj nadbytok voľného času a je na každom jednom ako s ním 
nadelí. Môže prijať rolu pasívneho dôchodcu a sedieť za 
stenami svojho bytu alebo prijme rolu aktívneho dôchodcu a 
nadobudnutý čas využije na realizáciu svojich záujmov alebo 
na rozširovanie sociálnych kontaktov a nadväzovanie nových 
vzťahov.

Dobrovoľníctvo je predmetom rozsiahlej odbornej 
literatúry a je považované predovšetkým ako činnosť 
charakteristická pre neziskový sektor alebo ako prejav 
občianskej angažovanosti. V diplomovej práci sme si dali za 
cieľ nazrieť na dobrovoľníctvo ako na činnosť uskutočňovanú 
v kontexte životnej dráhy a odchodu do dôchodku. Náš 
výskum ukázal, že odchod do dôchodku je pre interpretáciu 
dobrovoľníctva dôležitý len pre dobrovoľníčky seniorky, ktoré 
sa v čase profesionálnej kariéry venovali rodine a domácnosti. 
Ostatní účastníci výskumu považujú dobrovoľníctvo v 
seniorskom veku za plynulý prechod od platenej práce k 
neplatenej. Ďalej sa ukázalo v zhode s teoretickými 
koncepciami, že seniori, ktorí pracujú ako dobrovoľníci, sú 
ľudia s predchádzajúcou skúsenosťou s dobrovoľníctvom v 
skorších etapách svojej životnej biografie. Dobrovoľníctvo ako 
zmysluplné vyplnenie voľného času môžeme považovať z 
pohľadu seniorov za motivačný, ale aj prínosný prvok. Medzi 
predchádzajúcim zamestnaním a dobrovoľníckymi aktivitami 
po odchode do dôchodku nachádzame v rozhovoroch s 
dobrovoľníkmi celý rad spojitostí. Vidíme tu súvislosti nielen v 
obsahovej stránke, ale aj súvislosti z prepojenej sociálnej 
siete. Seniori využívajú v dobrovoľníckej činnosti svoje 
nadobudnuté vedomosti, schopnosti a zručnosti, ako aj 
soc iá lne kontakty.  Z  nášho výskumu vyplýva,  že 
dobrovoľníctvo seniorov je pozitívnym príkladom a nástrojom 
aktívneho starnutia. 
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 Seniori dobrovoľníci nestrácajú chuť do života, túžia 
po nových zážitkoch a skúsenostiach a neváhajú ešte aj v 
tomto veku nielen snívať, ale aj plniť si sny. Stretnutie s nimi 
bolo pre nás obohatením. Svojou energiou, pozitívnym 
prístupom k životu a zmysluplnými aktivitami, ktorými 
pomáhajú nielen sebe, ale najmä ostatným ľuďom, sú vzorom 
nielen pre svojich rovesníkov, ale aj pre nás mladších. 

 Z našich výskumných zistení vyplývajú nasledovné 
odporúčania v oblasti podpory dobrovoľníctva seniorov:

- Nakoľko seniori angažujúci sa v dobrovoľníckych 
aktivitách boli v dobrovoľníctve aktívni aj pred 
odchodom do dôchodku, dobrovoľníctvo tak môže 
významne ovplyvniť pozitívny postoj k odchodu do 
dôchodku, keďže pre seniorov je rozhodujúca presná 
predstava o ich živote v dôchodku. Ako uvádza aj 
Brozmanová Gregorová²⁵ dobrovoľníctvo môže byť 
významnou cestou stabilizácie a adaptácie v období 
odchodu do dôchodku. 

- Ukazuje sa, že seniori aj napriek vyššiemu veku môžu 
získať nové zručnosti a vykonávať činnosti, ktoré nie 
sú príliš zaťažujúce. Dobrovoľníctvo sa tak javí ako 
spôsob, akým možno ponúknuť nové príležitosti 
starším ľudom a súčasne im poskytnúť možnosť 
pomáhať.

- Prínosy dobrovoľníctva pre seniorov dobrovoľníkov 
poukazujú na to, že dobrovoľníctvo môže byť cestou 
ako zmysluplne vyplniť nadobudnutý voľný čas, 
aktívne prežiť obdobie staroby a uspokojiť svoje 
sociálne potreby. Aj Odlerová²⁶ dobrovoľníctvo 
seniorov ako zmysluplnú činnosť považuje za jednu z 
možností aktívnej staroby, ktorá prospieva nielen 
spoločnosti, ale aj seniorom samotným. 
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Úvod
Inspirací pro zvolení tématu a vytvoření diplomové 

práce s názvem „Společenská odpovědnost vybraných 
organizací v České republice“ se stala osobní zkušenost s 
realizací a administrativou komunitních projektů, které byly 
finančně podpořeny mj. z grantových programů firemních 
nadačních subjektů, konkrétně Nadace Vodafone Česká 
republika a Nadace OKD. Díky poskytnutým finančním 
prostředkům a zapojení místních obyvatel v rámci principů 
komunitní spolupráce bylo možné vybudovat dětské hřiště, 
kultivovat školní zahradu nacházející se v těsné blízkosti MŠ a 
ZŠ Stará Ves (okres Bruntál) a rovněž uspořádat doprovodné 
sportovní, kulturní a vzdělávací programy pro širokou 
veřejnost. Zaangažovaní dobrovolníci z řad rodičů, přátel a 
zaměstnanců školy, seniorů a místních podnikatelů věnovali 
svůj čas, energii a zkušenosti na uskutečnění naplánovaných 
cílů. 

Pevně věřím, že společensky odpovědné chování 
organizací má velmi důležitý význam, neboť podnikatelské 
aktivity, obchodování a konkurenční soupeření se staly 
stabilní a neodmyslitelnou součástí lidské společnosti, avšak 
pro vybrané skupiny zákazníků přestává být cena produktu 
jediným a rozhodujícím faktorem uskutečnění nákupu, ale 
jejich pozornost se přesouvá na ekologický původ surovin, 
způsob výroby, balení, distribuce či likvidace. Ohleduplné a 
morálně vyspělé organizace se mohou svým přístupem a 
deklarovanými zásadami stát vzory kultivující podnikatelské 
prostředí, a tím přispívat k budování dobrého jména 
společnosti na místní, regionální, státní i globální úrovni.

České prostředí je v současnosti stále zatíženo 
korupčními skandály, nekalými soutěžními praktikami, 
daňovými podvody, diskriminací menšin a nerovnými 
příležitostmi v zaměstnaneckých vztazích, které jsou 
mediálně zdůrazňovány a zatraktivňovány. Šíření konceptu 
společenské odpovědnosti organizací by mohlo být příslibem 
etičtější budoucnosti České republiky, a tedy i její konkurenční 
výhodou.

Cílem předložené diplomové práce je:
· charakterizovat firemní nadace a firemní nadační 

fondy působící v České republice,
· kriticky zhodnotit úroveň veřejně prezentovaných 

společensky odpovědných aktivit a zásad vybraných 
organizací podnikajících v českém prostředí,

·  formulovat tematicky zaměřené příklady dobré 
praxe a doporučit prostředky ke zlepšení aplikační 
úrovně společensky odpovědného přístupu v České 
republice.

Domnívám se, že výsledky diplomové práce mohou 
přispět k systematickému sledování a vyhodnocování trendů 
uplatňování konceptu společenské odpovědnosti organizací 
na území České republiky. Taktéž je možné využít zjištěné 
závěry k detailnějšímu mezinárodnímu srovnání, které 
aktuálně chybí.

Vymezení a charakteristiky společenské odpovědnosti 
organizací

Živelný vývoj a široký tematický rozsah konceptu 
CSR, integrující množství vědeckých disciplín a názorů 
odborníků, způsobuje terminologickou nejednotnost, která 
se odráží ve značném množství definic a teorií, jejichž 
sjednocujícím rysem je dlouhodobé, systematické, 
dobrovolné pojetí a neohraničené pole možností praktické 
aplikace problematiky CSR. Organizace, bez ohledu na svou 
právní subjektivitu a oblast zájmu, je shodně chápána jako 
nepostradatelná součást společnosti, která ale není 
schopná se vyvíjet zcela izolovaně od okolního světa. Tato 
skutečnost s sebou přináší nová práva, povinnosti a závazky 
často přesahující rámec platné legislativy.�

Podle organizace World Business Council  for 
Sustainable Development� představuje CSR „kontinuální 
z á v a z e k  p o d n i k ů  c h o v a t  s e  e t i c k y,  p ř i s p í v a t  k 
ekonomickému růstu a zároveň se zasazovat o zlepšování 
kvality života zaměstnanců, jejich rodin, stejně jako lokální 
komunity a společnosti jako celku“. 

Dytrt et al.� vnímá koncept CSR jako inovační aktivitu, 
která tvoří součást rozvojové strategie vyžadující 
odpovídající styl řízení, avšak výsledky této iniciativy se 
nedostavují okamžitě, ale dlouhodobě budují základy pro 
pozitivní vnímání organizace ve společnosti. Petříková et al.⁴ 
uvádí, že tyto inovace jsou prováděny často v duchu změny 
a posunu společenských pravidel, avšak musí být v souladu s 
realizací ostatních zlepšovatelských návrhů a plnění 
deklarovaných závazků CSR. Faktem ale je, že pouze vysoce 
konkurenceschopná a prosperující organizace může dostát 
všem svým společensky odpovědným záměrům.

Autoři, jako např. Bartošová⁵, Pavlík et al.⁶ a Petříková 
et al.⁷ se ve svých publikacích ztotožňují s komplexním 
pojetím CSR dle EU postaveného na třech základních 
pilířích (tzv. Triple-bottom-line, neboli „3P“): ekonomická 
efektivnost (Profit), environmentální odpovědnost (Planet) 
a společenská angažovanost vůči komunitě (People), kterou 
firma ovlivňuje svým jednáním a působením. 

C S R  v ekonomické oblasti  –  společensky 
odpovědná firma podniká transparentně, opírá se o 
principy kvalitního řízení (tzv. corporate governance), dbá 
na kvalitu, inovaci a bezpečnost produktů či poskytovaných 
služeb, prosazuje protikorupční politiku, uplatňuje etické 
kodexy, vytváří pozitivní vztahy ve svém podnikatelském 
prostředí a dodržuje zásady etického marketingu a reklamy. 

CSR v oblasti životního prostředí – společensky 
odpovědná firma vykonává svou činnost v souladu s 
ekologickými standardy, chrání přírodní zdroje, podporuje 
vývoj technologií šetrných k životnímu prostředí, prosazuje 
ekologickou firemní politiku a podporuje recyklaci odpadů. 

CSR v sociální oblasti – společensky odpovědná 
firma požaduje bezpečnost a ochranu zdraví při práci 
zaměstnanců, usiluje o rozvoj lidského kapitálu, dodržuje 
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lidská práva a pracovní standardy, poskytuje jistotu 
zaměstnání a rovné příležitosti pro ženy, muže, etnické 
minority, handicapované a starší lidi. Nezneužívá práce dětí, 
usiluje o vyváženost pracovního a osobního života 
zaměstnanců (work-life balance) a zajišťuje rekvalifikaci 
propuštěným zaměstnancům pro jejich další uplatnění. 

V souvislosti s genezí definic konceptu CSR je 
důležité zmínit dvě nejčastěji  citované a nejvíce 
propracované teorie, které jistým směrem polarizují názory 
na tuto problematiku. Teorie stockholder  (1970) 
reprezentuje názorový proud, podle kterého je kritériem 
odpovědnosti podniku otázka maximalizace zisku 
vlastníků. Milton Friedman⁸ uvádí že „existuje jediná 
společenská odpovědnost podnikání – používání zdrojů a 
vytváření aktivit vedoucích ke zvýšení zisku vlastníků, 
pokud se stále pohybujeme v pravidlech hry“. Podnik je 
povinen respektovat zákonné normy, etické zvyklosti a 
podporovat žádoucí společenské výsledky. Tato teorie 
reprezentuje užší pojetí CSR, které se zaměřuje pouze na 
vlastníky firmy, jakožto investory a nositele rizika 
případného neúspěchu, usilující o zisk. Vlastníci si 
ponechávají výhradní právo rozhodovat, avšak část 
pravomocí delegují na své manažery, kteří jsou jejich 
zaměstnanci, a tedy musí prosazovat zájem maximalizace 
zisku.⁹

V roce 1984 uvedl Richard Edward Freeman svou 
reakci a kritiku Friedmanových názorů ve formě teorie 
stakeholders  (teorie zainteresovaných nebo také 
participujících skupin), která je postavena na požadavku 
neznevýhodňovat pouze jednu skupinu (vlastníky), ale 
zohledňovat zájmy ostatních subjektů (manažerů, 
zaměstnanců, zákazníků, dodavatelů a místní komunity). 
Stakeholdeři jsou tvořeni jednotlivci nebo skupinami, které 
jsou ovlivněny organizací a jejími aktivitami buď pozitivně 
(získají prospěch, jejich práva jsou respektována), nebo 
negativně (jejich práva a požadavky nejsou dodržovány). 
Avšak také stakeholders ovlivňují kladně či záporně 
organizaci a její cíle.�⁰ Vliv teorie stakeholders je zřetelný 
např. v definici CSR podle Evropské komise uvedené v 
Zelené knize (2001), která vymezuje CSR „jako dobrovolné 
integrování sociálních a ekologických hledisek do 
každodenních firemních operací a interakcí s firemními 
stakeholders.“

Kunz�� rozděluje stakeholdery dle významnosti vlivu 
na činnost a chod organizací do dvou skupin, a to na 
primární stakeholdery (vlastníci, investoři, zaměstnanci, 
zákazníci, dodavatelé), kteří disponují značnou mocí a silou 
působící na daný subjekt, a sekundární stakeholdery, 
reprezentující zájmové skupiny (vládu, nátlakové skupiny, 
občanská a profesní sdružení). Alternativní klasifikací je také 
interní a externí chápání stakeholderů, přičemž externí 
stakeholdery je možné podrobněji roztřídit do skupin 
spojitých a nespojitých s trhem. 

Přínosy a výhody společensky odpovědného přístupu 
Přijetí konceptu společensky odpovědného 

podniku je dle Bussarda et al.�� podporováno z důvodu 
kvalitnějšího řízení rizik formou účinné kontroly kvality 
produktů a důsledného dodržování ekologických a 
výrobních standardů, což snižuje hrozbu nákladných 
soudních sporů, které mohou poškozovat dobré jméno 
firmy. Odpovědné organizace usilují také o efektivní 
využívání zdrojů a omezují plýtvání, čímž snižují své 

nákladové zatížení a zvyšují ziskovost produkce. Podporují 
rovněž inovativní myšlení a kreativitu přispívající k růstu 
konkurenceschopnosti firmy. Díky otevřenému dialogu se 
stakeholdery vzrůstá transparentnost, důvěryhodnost a 
spolehlivost podniku. To vede k posílení jeho tržní pozici a k 
pozitivnímu vnímání kvality jeho výrobků nebo služeb. Ve 
společensky odpovědné organizaci jsou prosazovány rovné 
příležitosti v odměňování a kariérním růstu. Neexistuje zde 
žádná diskriminace či korupce, čímž je prohlubována 
loajalita a spokojenost zaměstnanců. Tím, že společensky 
odpovědná firma symbolizuje jistou záruku bezpečnosti a 
trvalou udržitelnost, je přitažlivá pro nové investory.

Putnová et al.�� prezentuje opodstatněnost CSR z 
pohledu velkých, ekonomicky silných korporací jakožto 
důležitých tvůrců a nositelů chování, které je pak 
napodobováno dalšími subjekty na trhu. Podniky si již 
uvědomují, že vlastní sebeomezení a stanovení přípustného 
chování je výhodnější než autoritativně zaměřené regulace, 
které penalizují nežádoucí chování organizací. Rovněž na 
straně zákazníků a spotřebitelů, kteří jsou obklopeni 
informačními zdroji, dochází ke zvyšování náročnosti 
požadavků na transparentnost podniků, kvalitu produktů a 
ekologické i sociální přístupy k ekonomickým aktivitám.
Překážky přijetí CSR 

Začlenění společensky odpovědného podnikání do 
firemní strategie je nákladnou vstupní investicí, která je 
časově náročná z hlediska prosazení nových pracovních a 
řídících postupů, což může z počátku negativně ovlivňovat 
produktivitu práce. Důležité je také určení priorit a cílů v 
oblasti CSR, včetně vymezení pravomocí a odpovědností v 
rámci organizační struktury. Problematika CSR by měla být 
srozumitelně a jasně prezentována zaměstnancům a 
vlastníkům, aby bylo dosaženo určité názorové shody, 
přičemž klíčovým úkolem je nalézt a vybudovat síť 
důvěryhodných, spolupracujících a zainteresovaných 
partnerů, kteří sdílí společné cíle. Nenavázání partnerských 
vztahů nebo nedostatečná podpora ze strany institucí 
veřejné správy může ztěžovat prosazení CSR v podniku.�⁴

Petříková et al.�⁵ zdůrazňuje klíčovou roli manažerů 
při řízení a koordinaci procesu změn v podniku, přičemž 
úspěšnost transformace závisí především na získání 
souhlasu a podpory zaměstnanců prostřednictvím 
důsledného objasnění potřeby uskutečněných kroků. Řídící 
pracovníci by rovněž měli efektivně využívat dostupných 
informačních a komunikačních technologií a zkušeností k 
usnadňování přechodu do nových podmínek. 

Při prosazování změn a inovací v prostředí organizací 
hraje velmi důležitou roli také podniková kultura, která je 
odrazem nejen zdraví, stability a funkčnosti podniku, ale i 
sociální odpovědnosti, podnikové etiky a morálky. Jádrem 
podnikové kultury jsou vzájemné vztahy mezi zaměstnanci, 
managementem a myšlenkami, zásadami a vizemi formující 
poslání podniku. Rozlišují se podnikové kultury synergické, 
jejichž hlavním úkolem je harmonické stmelování 
organizace, a chaotické, kde lidé při absenci sjednocujících 
faktorů usilují o individuální nebo skupinový prospěch, 
přičemž často dochází ke konfliktům. Reálně však existuje 
také množství přechodných kultur, které jsou kombinací 
dvou zmiňovaných typů. Pokud je v podnikatelském 
prostředí akceptováno placení závazků po lhůtě splatnosti, 
poskytování nekvalitních výrobků a služeb, vědomé 
poškozování a znevýhodňování obchodních partnerů, 
manažerské aktivity postrádající systémovou propojenost a 
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synergi i ,  chaot ické  ř ízení  pracovních  v ýkonů a 
nedostatečný způsob distribuce a sdílení informací, pak je 
náročné prosadit v takto orientované podnikové kultuře 
prvky CSR přístupu, neboť změna vyžaduje časovou 
náročnost s ohledem na dlouhodobý proces vytváření 
podnikové kultury jako součásti firemní identity.�⁶

Zmapování uplatnění společenské odpovědnosti 
organizací v České republice

Průkopnictví v uplatňování principů CSR na českém 
území je přisuzováno Tomáši Baťovi (1876 – 1932), který 
založil společně se svými sourozenci Antonínem a Annou 
slavný obuvnický podnik a významně se zasloužil o rozvoj 
Zlína a okolního regionu. CSR byla zakomponována do 
podnikových procesů, strategií a vizí. Promítla se v 
základních hodnotách organizace, jako byly úcta k 
zaměstnancům a jejich rovnoprávnost, respektování 
obchodních partnerů a úředního aparátu, vysoká kvalita 
produktů a služeb za dostupné ceny, dodržování etických a 
právních norem včetně ochrany životního prostředí. Vysoké 
zisky prosperujícího podniku byly investovány nejen do 
dalšího rozšiřování výroby a diverzifikace obchodních 
činností,  ale také do ekonomických, sociálních a 
environmentálních aktivit. 

Firma Baťa měla vytvořený svůj vlastní bankovní 
systém, který zaměstnanci využívali  jako způsob 
zhodnocování úspor a pohyblivé části mzdy, nebo jako 
prostředek umožňující půjčky. Naopak podnik získával 
touto cestou kapitál pro další rozvoj. Dále byla dodržována 
zásada týdenní splatnosti faktur, transparentního 
vyjednávání o cenách zboží a služeb a zákazu přijímání či 
posk ytování  úplatků.  Ve výrobním procesu byla 
prosazována snaha šetrného hospodaření s materiálem a 
ostatními zdroji včetně času a byly podporovány inovace, 
výzkum a zlepšovatelské návrhy, které vycházely i od 
nejnižších hierarchických pozic (každému zaměstnanci 
příslušela finanční odměna za nápady a realizaci změn). 
Důležitým bodem byl také systém vzdělávání zaměstnanců, 
ve kterém se Firma Baťa zaměřovala na výstavbu odborných 
škol a učilišť v původně zemědělsky orientovaném kraji. 
Organizace přebírala také odpovědnost za sociální situaci 
zaměstnanců ve formě Baťova podpůrného fondu, z jehož 
prostředků byla vybudována nemocnice a domy pro rodiny 
zaměstnanců, byly poskytovány příspěvky při narození 
dítěte, při péči o dlouhodobě nemocné apod. Charakter 
regionu byl výrazně změněn také množstvím kulturních, 
sportovních a dopravních investic.�⁷ 

Doba útlumu přišla po skončení 2. světové války 
společně s komunistickým režimem, který považoval zlínský 
obuvnický závod za vrchol nežádoucí kapitalistické moci. 
Postupně byly znárodněny výrobní továrny v Polsku, 
M a ď a r s k u ,  J u g o s l á v i i ,  B u l h a r s k u ,  R u m u n s k u  i 
Československu. Od roku 1949 začalo fungovat nové 
označení národního podniku - Svit a změněn byl také název 
města Zlín na Gottwaldov. Firma Baťa však zcela nezanikla 
díky četným pobočkám nacházejícím se v zemích mimo 
socialistickou soustavu, které se stále vyvíjí pod vedením 
členů rodiny Baťů.�⁸

V roce 1997 byla založena Tomášem Janem Baťou 
(synem T. Bati) Nadace Tomáše Bati, která v duchu 
Baťovských tradic podporuje projekty zaměřené na 
komunitní rozvoj v sociální i kulturní oblasti. Firma Baťa v 
současnosti působí v mnoha zemích světa, kde uplatňuje 

činnosti respektující potřeby lokálního prostředí. Mezi 
nejvýznamnější dlouhodobě podporované CSR aktivity 
patří např. boj s hladomorem, suchem a dětskými 
chorobami, podpora vzdělávání a SOS dětských vesniček v 
Africe a pomoc při odstraňování následků přírodních 
katastrof.�⁹ 

Období komunistického režimu utlumovalo a 
omezovalo v duchu principů absolutní rovnosti a uniformity 
také společenský život v kontextu podpory veřejně 
prospěšných aktivit, filantropie a rozvoje nadačních 
subjektů.�⁰ Koncept CSR začal opět výrazněji pronikat do 
českého prostředí společně s otevřením trhu nadnárodním 
podnikatelským subjektům v 90. letech 20. století. S 
postupem času a rovněž z důvodu proevropské integrace 
začaly v České republice fungovat ziskové i neziskové 
organizace, které mají společný cíl v podobě popularizace 
konceptu CSR, osvěty podnikatelského sektoru, podpory 
občanské společnosti a komunitní spolupráce.�� Patrný je 
také trend oceňování a medializování nejzdařilejších 
společensky zodpovědných projektů, nejaktivnějších 
podnikatelských subjektů i jednotlivců na národní i 
evropské úrovni.

Návrhy a doporučení
Dle zjištěných výsledků komparace firemních 

nadačních subjektů a vybraných organizací působících v 
českém prostředí vyplynulo, že komplexní CSR přístup není 
v současnosti možné považovat za nedílnou a samozřejmou 
součást podnikatelských aktivit. K 1. 2. 2013 bylo podle 
nadačního rejstříku dostupného na oficiálním webovém 
portálu Justice.cz registrováno 82 firemních nadací a 110 
firemních nadačních fondů, přičemž celkem 44 nadací (54 
%) a 37 nadačních fondů (34 %) zveřejnilo výroční zprávu za 
rok 2011. Zbývající firemní nadační subjekty kromě 8 nadací 
a 6 nadačních fondů, založených až po roce 2011, tuto 
zákonem stanovenou povinnost nedodrželo, což je v 
rozporu s obsahovou náplní CSR přístupu považující 
respektování legislativních nařízení za samozřejmost. Jistě 
je vhodné brát v úvahu možnost vzniku chyb při 
administrativním zpracování výročních zpráv příslušným 
úředním aparátem, či opomenutí při samotném sběru dat, 
který byl podpořen rozesláním e-mailových dotazů 24 
nadačním subjektům, jejichž výroční zprávy nebyly k 
dispozici v oficiálním rejstříku, přičemž bylo získáno celkem 
6 odpovědí doplňující zjišťované informace. I po zahrnutí 
výše zmiňovaných možností chyb jsou získané výsledky 
alarmující, neboť zřizovatelé nadačních subjektů se 
nemohou vyhýbat své zodpovědnosti. 

Ke zlepšení této situace by mohlo přispět rozšíření 
pole působnosti organizací zabývající se podporou CSR 
aktivit (např. BLF, Byznys pro společnost, Fórum dárců apod.) 
formou povinného členství firemních nadačních subjektů, 
což by mohlo napomoci ke kvalitnější evidenci a 
vyhodnocování situace v oblasti CSR na území České 
republiky. Rovněž firemní nadace a nadační fondy by měly 
mít garantován snazší přístup k informacím o CSR trendech, 
příkladech dobré praxe, možnostech získávání finančních 
prostředků, nebo legislativních povinnostech a změnách. 
Bylo by též možné sdílení poznatků a zkušeností, 
navazování vzájemné reciproční spolupráce mezi 
nadačními subjekty a jejich zřizovateli, nebo řešení 
společných projektových záměrů. Je zřejmé, že tato 
navrhovaná změna by způsobila růst administrativních, 
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personálních a ostatních provozních nákladů poradenských 
platforem, které by však bylo možné financovat formou 
povinných příspěvků členských organizací, státními, 
případně evropskými dotacemi nebo dary podnikatelských 
subjektů. V případě stanovování výše povinného členského 
příspěvku by bylo možné zvolit diferencovaný přístup 
zohledňující např. sumu získaných darů, oblast působnosti, 
počet podpořených aktivit aj., nebo jednotnou hodnotu 
příspěvku, který by ale v každém případě znamenal novou 
nákladovou položku v rozpočtu neziskových firemních 
nadací a nadačních fondů.

V oblasti podnikatelských subjektů a jejich vztahu k 
aplikaci CSR přístupu při každodenních činnostech je 
situace značně složitější, neboť CSR koncept je založen na 
zcela dobrovolném principu a může být chápán jako 
nadstandard, který je záležitostí pouze vysoce ziskových 
korporací. Možností je, obdobně jako u firemních nadačních 
subjektů, posílit funkci a roli poradenských platforem ve 
smyslu šíření příkladů úspěšných CSR projektů, zvyšování 
povědomí o způsobech realizace CSR aktivit a pozitivních 
efektech zodpovědného podnikání, které nemusí být nutně 
spojováno s nezměrnými investicemi a dalšími náklady. 
P r á v ě  n a o p a k  p r e z e n t o v á n í  e t i c k ý c h  k o d e x ů , 
filantropických počinů, zodpovědného přístupu k 
zákazníkům, zaměstnancům, dodavatelům, obchodním 
partnerům a dalším skupinám stakeholderů, které mohou 
být považovány za samozřejmé, může sloužit jako 
konkurenční výhoda, neboť potenciální žadatelé o 
zaměstnání, zákazníci, dodavatelé a mnozí další získávají 
přehled o aktivitách dané organizace, což může mj. 
pozitivně ovlivnit jejich konečné rozhodnutí. Možností 
rozšiřování informací a všeobecného zvyšování povědomí o 
CSR přístupu je možné řešit prostřednictvím pravidelných 
rubrik v médiích s důrazem na internetové zpravodajství, 
nebo formou specializovaných odborných konferencí, 
seminářů a propagačních kampaní.

Problematickou stránkou je opět způsob financování 
této informační osvěty v českém prostředí ovlivněném 
bývalým komunistickým režimem nepodporujícím CSR 
myšlenky. Je velmi náročné přesvědčovat organizace, aby 
finančně přispívaly na prezentačně-propagační aktivity, 
když ony samy nemají povědomí o dané problematice, nebo 
ji nepovažují za důležitou, což je obdobným úskalím při 
získávání finanční či legislativní pomoci ze strany státu. 
Účinnost CSR praktik tedy významně závisí na informační a 
znalostní úrovni široké veřejnosti, která je ovlivněna 
tematickým zaměřením obsahu zpráv, způsoby a formami 
jejich prezentace včetně přiřazování a přisuzování jejich 
důležitosti. 

Vývoj CSR konceptu a jeho uznávání v českých 
podmínkách je také možné ponechat samovolnému, 
nekoordinovanému průběhu formou globalizačních vlivů a 
postupného přenášení tlaku aplikace společensky 
o d p o v ě d n ý c h  p r a k t i k  v  r á m c i  d o d a v a t e l s k o -
odběratelského řetězce jednotlivých organizací, což je 
patrné např. u organizací Plzeňský Prazdroj, Skanska, 
Vodafone Czech Republic aj., avšak aby bylo možné 
analyzovat a vyhodnocovat genezi CSR v českém prostředí, 
je důležité systematicky monitorovat změny a trendy CSR 
přístupu.

Závěr
Záměrem předložené diplomové práce bylo 

charakterizovat prostředí České republiky z pohledu 
fungování firemních nadačních subjektů, porovnat veřejně 
prezentovaný CSR přístup ve vybraných organizacích 
oceněných v rámci prestižní ankety Czech Top 100 
nejobdivovanějších firem v roce 2012 a zpracovat příklady 
dobré praxe. V oblasti firemních nadací a nadačních fondů 
bylo ke dni 1. 2. 2013 identifikováno podle oficiálního 
registru Ministerstva spravedlnosti Justice.cz 82 firemních 
nadací a 110 firemních nadačních fondů, jejichž 
transparentnost a důvěryhodnost byla posuzována podle 
existence internetových stránek a plnění zákonné 
povinnosti zveřejňování výroční zprávu za rok 2011. 

Z výsledků komparace získaných dat je patrné, že 
firemní nadace (43 % splnilo obě kritéria) vytváří 
důvěryhodnější a transparentnější image, neboť jsou častěji 
dostupné na internetu, kde se prezentují a komunikují se 
stakeholdery, v porovnání s firemními nadační fondy 
(přibližně 26, 5 % splnilo obě kritéria). Při souhrnném 
pohledu na míru plnění kritérií transparentnosti firemních 
nadačních subjektů je zřejmé, že absolutně 64 jednotek (33, 
5 %) má fungující internetové stránky a zároveň dodrželo 
zákonnou povinnost zveřejnění výroční zprávy o 
hospodaření za rok 2011. Celkem 50 subjektů (přibližně 26 
%) splnilo alespoň jedno kritérium, přičemž 33 jednotek se 
prezentuje na internetu a 17 nadačních subjektů 
zpřístupnilo výroční zprávu. V 64 případech nadačních 
subjektů (33, 5 %) nebylo dodrženo žádné kritérium. Ze 14 
subjektů (7 %), založených po roce 2011, je jich 8 k dispozici 
na internetu.  

Celkově 81 f i remních nadačních subjektů, 
zaujímajících 42 %, zveřejnilo svou výroční zprávu na 
portálu Justice.cz nebo na vlastních internetových 
stránkách, čímž potvrdilo svou činnost, funkčnost a 
existenci. Naopak 97 jednotek, představujících 51 %, 
nesplnilo zákonnou informační povinnost za období 2011, 
což je v rozporu s teoretickou koncepcí CSR, která považuje 
dodržování legislativních nařízení za samozřejmost.

F i r e m n í  n a d a č n í  s u b j e k t y  j e  d á l e  m o ž n é 
charakterizovat z pohledu právní formy zřizovatelů, kdy 
firemní nadace jsou nejčastěji zakládány akciovými 
společnostmi a naopak firemní nadační fondy jsou v 
nadpoloviční většině zřizovány společnostmi s ručením 
omezeným sídlícími v České republice. Pro obě sledované 
skupiny je shodná tendence minima subjektů založených 
osobními obchodními společnostmi. Rozdílnosti jsou 
patrné také v účelovém zaměření firemních nadačních 
subjektů. Nadace nejsou tak specificky orientované jako 
nadační fondy, které se koncentrují převážně na řešení 
problematiky rozvoje občanské společnosti, zkvalitňování 
zdravotnické péče a služeb, rozvoje vzdělávání, vědy a 
výzkumu, podporu sociální inkluze a spolupráce ziskového s 
neziskovým sektorem, přičemž ochrana životního prostředí 
není prioritní.

Ze vzájemného srovnání hodnot mediánů jmění 
firemních nadačních subjektů je zřejmé, že firemní nadace 
disponují vyšším nadačním jměním než firemní nadační 
fondy, což je primárně podmíněno zákonnou povinností 
nadací dodržovat minimální výši nadačního majetku v 
hodnotě 500 000 Kč po celou dobu svého fungování. 
Sekundárně je možné tento poznatek interpretovat jako 
větší důvěryhodnost, finanční stabilitu a dlouhodobost 
nadací.

 Podle dat poskytujících informace o hospodaření za 
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rok 2011 přerozdělilo celkem 47 firemních nadací přibližně 
3,5 krát více finančních prostředků než 42 firemních 
nadačních fondů. Pro srovnání Nadace ČEZ poskytla dary 
dosahující objemu 171 323 000 Kč, což převyšuje absolutní 
sumu příspěvků všech zjištěných firemních nadačních 
fondů. Při komparaci mediánů je zřejmé, že 50 % nadací 
poskytlo dary odpovídající nebo převyšující částku 11 067 
784 Kč, přičemž 50 % nadačních fondů přerozdělilo 
příspěvky shodné nebo přesahující hodnotu 676 540 Kč. Je 
důležité upozornit na skutečnost, že výše přerozdělených 
finančních darů nebyla zjištěna u všech firemních nadačních 
subjektů z důvodu nedostupnosti účetních výsledků, 
neexistence telefonického či elektronického kontaktu, nebo 
nezájmu poskytnout informace na vznesené dotazy, proto 
tedy absolutní částky darů a z nich prezentované 
charakteristiky mohou být zkresleny.

Za příklady dobré praxe je možné považovat Nadaci 
OKD, Nadaci ČEZ, Nadaci Vodafone Česká republika, Nadační 
fond Albert, Nadační fond Avast a Nadační fond Kimex, které 
mají propracované systémy podpory veřejně prospěšných 
zájmů, komunitního rozvoje a filantropických aktivit. 

Výsledky získané z komparace údajů o vzorku 
čítajícího 100 organizací působících v českém prostředí 
ukazují, že veřejně prezentovaná úroveň CSR aktivity má 
velmi různorodou podobu a odlišnou tematickou 
komplexnost, což může být důsledkem dobrovolného 
pojetí a terminologické nejednotnosti charakteristik CSR 
konceptu. Celkem 10 organizací uveřejnilo na svých 
internetových stránkách CSR report mapující CSR aktivity za 
předchozí období, přičemž pouze zprávy společnosti Škoda 
Auto a New World Resources byly sestaveny podle 
mezinárodní metodiky GRI.G3. Za samozřejmost není 
možné považovat externí ověřování reportů, protože pouze 
2 zprávy byly auditovány nezávislým subjektem. 4 
organizace uvádějí odkaz na globální reporty prezentující 
výsledky CSR snah za celou nadnárodní skupinu, které ale 
postrádají detailnější pohled na české prostředí. Jedině 
organizace Plzeňský Prazdroj používá k vyčíslování výdajů 
na CSR aktivity metodiku podle Standardu odpovědná firma 
(LBG). Vzájemné porovnání finančních investic vložených 
do CSR aktivit ve sledovaných organizacích je z důvodu 
odlišných monitorovaných období, rozdílné klasifikace 
aktivit, nejednotných metodických postupů a způsobů 
výpočtu celkových výdajů velmi náročné a problematické. 

Celkem 24 organizací veřejně prezentuje používání 
různých etických nástrojů, jimiž jsou např. etické kodexy, 
etické telefonní linky, etické výbory, pozice firemních 
ombudsmanů nebo manažerů pro etiku, pomocí kterých 
usilují o morální kultivaci podnikatelského prostředí a 
vztahů s různými skupinami stakeholderů. Filantropickým 
aktivitám zaměřeným na podporu a rozvoj společenských, 
sociálních, kulturních a sportovních témat se věnuje 52 
organizací, z čehož 13 jich zřizuje firemní nadační subjekt.

Respektování zásad ochrany životního prostředí a 
přijetí zodpovědnosti za svou podnikatelskou činnost 
deklaruje 50 podnikatelských subjektů, působících zejména 
v hutnickém, dřevozpracujícím, chemickém, strojním a 
stavebním průmyslu. Nejčastěji jsou prezentovány 
technologické inovace snižující poškozování a zatěžování 
životního prostředí, způsoby úspornějšího provozu v 
kancelářích, výrobky označené ekologickými značkami, 
t ř í d ě n í  o d p a d u,  a j .  Sy s t é m  e nv i ro n m e n t á l n í h o 
managementu dle normy ISO 14001 je certifikován ve 30 

organizacích. 
V 34 organizacích je v zaměstnaneckých vztazích 

prezentován závazek dodržování lidských práv, včetně 
uplatňování antidiskriminačních zásad, politiky rovných 
příležitostí, principů work-life balance a rovněž zajištění 
pestrého složení zaměstnaneckých benefitů a vzdělávacích 
možností. Firemní školky jsou zřízeny pro děti zaměstnanců 
organizace Linet, Seznam.cz a Nemocnice Na Homolce. 13 
podnikatelských subjektů podporuje a realizuje firemní 
dobrovolnictví tím, že je zaměstnancům umožněno využit 
určitý počet pracovních dnů strávených prací pro zvolenou 
neziskovou organizaci, nebo přímo pořádají dobrovolnické 
veřejně prospěšné projekty. Celkem 10 sledovaných 
organizací získalo certifikát Bezpečný podnik (OHSAS 
18001). 

Obecně menší pozornost je zaměřována na CSR 
aktivity orientované na zákazníky, dodavatele či ostatní 
skupiny stakeholderů. Komplexnímu pojetí CSR přístupu 
podle definice „3P“ se věnují organizace Škoda Auto, ČEZ, 
Plzeňský Prazdroj, Česká spořitelna, Komerční banka, 
ArcelorMittal Ostrava, Kooperativa pojišťovna, KPMG Česká 
republika, Moravia Steel, Třinecké železárny, New World 
Resources, OKD, T-Mobile Czech Republic, Vodafone Czech 
Republic, Telefónica Czech Republic, Skanska a Metrostav, 
které jsou ve většině případů členy nadnárodních 
podnikatelských uskupení určujících závazné CSR trendy v 
rámci korporátních strategií. Přístup těchto organizací je 
možné přirovnat k vyšším stupňům v CSR typologii podle 
Carolla�� a v Reidenbachově a Robinově modelu.��

V 36 případech se organizace nehlásí k CSR přístupu, 
což ale automaticky nemusí znamenat negativní vztah ke 
stakeholderům či nelegální podnikatelské praktiky. Vybrané 
organizace buď nemusí  disponovat  potřebnými 
znalostními, finančními a personálními předpoklady pro 
zavedení CSR konceptu do podnikání, nebo nezdůvodňují si 
informační otevřenost jako konkurenční výhodu a 
opodstatněnou potřebu. Samozřejmě je stále velmi důležité 
mít na paměti fakt, že organizace na jedné straně deklarují 
svůj závazek odpovědného podnikání, avšak opodstatněná 
je i míra závaznosti a dodržování etických dokumentů jejich 
tvůrci, kteří by jednoznačně měli být příkladem pro ostatní 
zaměstnance a veřejnost.

Pro zlepšení úrovně aplikace CSR konceptu v 
podmínkách českého prostředí, které bylo v minulosti 
ovlivněno komunistickým režimem, je doporučováno 
posílení důležitosti role poradenských platforem, státu a 
médií v procesu zvyšování povědomí o možnostech CSR 
přístupu mezi širokou veřejností a podnikatelským 
sektorem, neboť koncept CSR se stále vyvíjí a je nutné k 
němu systematick y př istupovat  v  rámci  inovací 
podnikových procesů zvyšující konkurenceschopnost a 
ziskovost organizací tak, jak shodně tvrdí Dytrt et al.�⁴ a 
Petříková et al.�⁵.

Výsledky této diplomové práce je možné použít jako 
podklad pro další analýzu aplikace CSR konceptu v českém 
prostředí a sledování jeho vývoje v mezinárodním nebo 
evropském kontextu, či srovnání situace na území České 
republiky se sousedními, případně s postkomunistickými 
zeměmi, neboť tyto údaje jsou v současnosti nedostupné. 
Data v předložené diplomové práci mohou být využita 
rovněž jako východiska pro řešení témat souvisejících s 
vývojem firemních nadačních subjektů, změnami trendu 
CSR reportingu, kompetenčními profily CSR manažerů 
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působících v českém podnikatelském prostředí, jakož i 
rozšiřování a sdílení příkladů dobré praxe.
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ÚVOD
Spoločensky Zodpovedné Podnikanie (SZP) alebo inak     

Corporate Social Responsibility (CSR) je založené na 
dobrovoľnosti podnikov konať eticky nad rámec zákonných  .
povinností. Koncept SZP zahŕňa v sebe tri dimenzie: 
ekonomickú, sociálnu a environmentálnu. Firmy, ktoré prijali 
.koncept spoločenskej zodpovednosti sú pripravené niesť 
zodpovednosť za dôsledky svojich rozhodnutí. Podnik neberie 
do úvahy len svoje záujmy, ale aj záujmy ostatných skupín v .
jeho okolí. Firmy sa správajú dobrovoľne eticky nad rámec.  
platných zákonov. Spoločenská zodpovednosť prináša 
podnikom, ktoré ju uplatňujú množstvo výhod a mala by byť 
súčasťou stratégie každej modernej firmy. 

V našej práci sme sa podrobnejšie venovali sociálnej 
stránke spoločenskej zodpovednosti podnikov, pretože si 
myslíme, že podnik, ktorý nemá sociálnu zodpovednosť voči 
svojim zamestnancom, správa sa k nim neeticky a nelojálne 
.nemôže dlhodobo prosperovať. Na Slovensku je koncept 
spoločenskej zodpovednosti, najmä čo sa týka sociálnej 
stránky, zatiaľ v štádiu rozvoja. Sociálna oblasť zahŕňa všetky 
filantropické aktivity, firemné dobrovoľníctvo a komplexnú 
snahu podnikov o uskutočňovanie aktivít, ktoré budú mať 
pozitívny vplyv na sociálny systém. Interná stránka sociálnej 
oblasti sa týka zamestnancov podniku, patrí sem najmä 
zodpovednosť podniku pri zachovávaní rovnosti príležitostí 
pre mužov a ženy pri hľadaní zamestnania, boj proti rodovým 
stereotypom a rodovej diskriminácii, pomoc prepusteným 
zamestnancom pri hľadaní nového uplatnenia na trhu práce, 
prikladanie obrovského významu bezpečnosti a ochrane 
zdravia zamestnancov, benefity pre zamestnancov, 
vzdelávanie zamestnancov...¹ Podniky na Slovensku zatiaľ 
vnímajú svojich zamestnancov ako položku, ktorá im vytvára 
mzdové náklady a nie ako investíciu, ktorá môže prispieť k 
rozvoju podniku. Uplatňovanie sociálnej zodpovednosti v 
podniku je úplne podmienené sociálnou zrelosťou .
manažérov a vlastníkov, ktorý ich riadia.

V našej práci sme chceli poukázať na to, ako sa podniky 
a prostredie, v ktorom sa nachádzajú, navzájom ovplyvňujú. 
Naším cieľom bolo analyzovať pohľad malých a stredných 
podnikov na S lovensku na koncept  spoločenskej 
zodpovednosti podnikov a zistiť ich angažovanosť v sociálnej 
oblasti tohto konceptu. Zároveň chceme poukázať na význam 
a dôležitosť daného konceptu,  keďže podniky sú 
s p o l u ú ča st n í k m i  n a  c e l o s p o l o č e n s ko m  v ý vo j i  a 
prostredníctvom spoločenskej zodpovednosti sa môžu 
podieľať na rozvoji spoločnosti a na riešení mnohých 
ekonomických a sociálnych problémov Do popredia sa stále 
viac dostáva zodpovednosť, seriózne správanie a úcta voči 
všetkým zainteresovaným skupinám podniku. 

Vymedzenie pojmu spoločenská zodpovednosť podniku 
(SZP)

Každý podnik je súčasťou určitého ekonomického 

systému. Spolu s podnikom sa v tomto systéme nachádzajú aj 
iné podnikateľské alebo nepodnikateľské subjekty. Všetci sú 
však povinní pri vykonávaní svojich činností dodržiavať isté 
normy a pravidlá, aby tento systém fungoval. 

Pojem zodpovednosť je odvodený z latinského slova 
respondeo, čo znamená odpovedať, zodpovedať sa niekomu. 
Vyjadruje to, že subjekt nesie zodpovednosť za svoje 
rozhodnutia, správanie a činy. Z hľadiska morálneho a z 
hľadiska spoločenskej zodpovednosti podnikov to znamená, 
že podnik ručí za všetky aktivity, ktoré vykoná počas 
uskutočňovania svojej podnikateľskej činnosti. 

 Činnosť podniku môže prinášať úžitok, ale môže 
spôsobiť aj rôzne škody, ktoré potom musí znášať štát, občan 
aj príroda. 

Podnik nesie zodpovednosť za dôsledky svojej 
činnosti. Primárnou požiadavkou na podnik je dôsledné 
dodržiavanie platných zákonov, pretože žiadna firma, ktorá 
využíva diery v legislatíve a nespráva sa lojálne k 
zamestnancom ani k svojim obchodným partnerom, nemôže 
dlhodobo prosperovať. Ak je spoľahlivá a dôveryhodná, 
vytvára si priestor na úspech v dlhodobom horizonte, dobrých 
zamestnancov a stabilných klientov.²

Konflikt nastáva medzi snahou o dosiahnutie rýchleho 
rastu a s ním spojenou maximalizáciou krátkodobého zisku a 
dlhodobým rozvojom, ktorý sa dá dosiahnuť iba budovaním 
stabilného podnikania. Cieľom podnikateľskej činnosti je 
tvorba zisku, avšak je dôležité, aby dosahovanie zisku bolo 
založené jednak na dodržiavaní právnej legislatívy a taktiež 
etických pravidiel. Ivo Rolný hovorí, že to, aký má podnik vzťah 
k zisku a hlavne ku spôsobom jeho dosahovania, je významný 
ukazovateľ miery jeho spoločenskej zodpovednosti a zmyslu 
pre podnikateľskú etiku.³-Robin a Reidenbach klasifikujú 5 
vývojových stupňov morálneho rozvoja podnikov:⁴

· stupeň - amorálny. Do popredia sa stavia zisk, podnik 
ho chce maximalizovať, aj za cenu neetického 
správania. Podniky sa riadia jediným princípom: 
Získaj maximum čo môžeš a ujdi!

· stupeň – formálne právny. Podnik dbá na to, aby 
neporušoval zákony, avšak využíva akékoľvek 
legislatívne diery vo svoj prospech. Základný 
princípom pre podnik je: Čo nie je zakázané, je 
dovolené.

· stupeň – spoločensky zodpovedný. Zvyšuje sa 
záujem o vyváženosť medzi dosahovaním zisku a 
etickými zásadami, ktorých sa podnik pridržiava pri 
jeho dosahovaní.  Chýbajú však konkrétne 
systémové a organizačné opatrenia.

· stupeň – eticky sa rodiaci. Pri ekonomických 
rozhodnutiach podnik prihliada na ich morálne 
dopady. Ešte stále chýbajú systémové opatrenia, 
ktoré by zabraňovali neetickým postupom vo 
vnútropodnikových vzťahoch. Etika ešte nie je 
úplnou súčasťou strategického plánovania, 
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uplatňuje sa však pri praktickej podnikateľskej 
činnosti.

· stupeň – etický. Nastáva rovnovážny stav. Podnik má 
rovnaký záujem o etické aj ekonomické výsledky 
svojej činnosti. Etika je plne integrovanou súčasťou 
podnikateľských zámerov podniku a  jeho 
strategického plánu. Etické zásady a princípy sú 
systematicky zavedené do podnikovej kultúry. Dôraz 
na etické normy a princípy je súčasťou všetkých 
dokumentov podniku a v podniku existujú orgány, 
ktorých úlohou je riešiť etické problémy. 

 
Spoločenská zodpovednosť podnikov je založená na 

princípe dobrovoľnosti, je to etické správanie sa podniku, 
ktoré presahuje hranice platných zákonov. Podnik vykonáva 
spoločensky zodpovedné aktivity z vlastnej iniciatívy a nie 
kvôli tomu, že by jeho činnosť podliehala regulácii zo strany 
štátu. Najlepšie vyjadruje spoločenskú zodpovednosť firiem 
definícia Európskej komisie z roku 2001 ktorá hovorí, že SZP je 
koncept, pri ktorom podniky integrujú sociálne a ekologické 
otázky do svojich firemných operácií a interakcií so 
zainteresovanými subjektmi na základe dobrovoľnosti.⁵

Piliere spoločenskej zodpovednosti
Spoločenská zodpovednosť podniku má tri základné 

aspekty: ekonomický, sociálny a environmentálny. Aby mohol 
koncept SZP úspešne fungovať, je potrebné neustále 
udržiavať rovnováhu medzi týmito aspektmi. Keďže vzájomné 
vzťahy medzi ekonomickou, sociálnou a ekologickou 
dimenziou sú mnohopočetné a úzko spolu súvisia, používa sa 
na vysvetlenie konceptu tzv. trojitá minimálna línia, ktorá 
prepája piliere a je známa pod názvom 3P – People, Planet, 
Profit ( Ľudia, Planéta, Prospech). 

Podnik hlásiaci sa k princípom podnikateľskej etiky, sa 
tým zároveň h lás i  a j  k  ekologickému a  soc iá lne 
orientovanému podnikaniu.⁶

Ekonomická stránka sa zaoberá najmä etickými 
kódexmi, transparentnosťou, protikorupčnými opatreniami, 
používaním čistých podnikateľských praktík, etickou 
reklamou, princípmi správneho riadenia (Corporate 
Governance), ochranou duševného vlastníctva, vzťahmi so 
zákazníkmi, zodpovedným riadením vzťahov s dodávateľmi a 
odberateľmi ,  bezpečnosťou produktu a  férovým 
uspokojovaním spotrebiteľov. 

 Sociálna stránka zodpovednosti zahŕňa ochranu a 
dodržiavanie ľudských práv pracovníkov, zdravie a bezpečnosť 
pri práci, rozvoj vedomostí, vzdelávanie a komunikáciu, 
rovnosť príležitostí a zákaz diskriminácie, zákaz detskej práce, 
zabezpečovanie rovnováhy medzi zamestnaním a osobným 
životom zamestnanca, uspokojenie z práce, pomoc 
prepusteným zamestnancom, opatrenia proti rôznym 
formám šikany na pracovisku (mobbing, bossing, sexuálne 
obťažovanie). Patrí sem tiež zodpovednosť podniku voči 
komunite, v ktorej podnik pôsobí a pomoc neziskovým 
organizáciám. Sociálna zodpovednosť smeruje k úzkej 
spolupráci medzi podnikom a jeho zamestnancami, 
zákazníkmi, dodávateľmi, záujmovými združeniami a 
verejnosťou s cieľom zlepšovať kvalitu života a pracovných 
podmienok.⁷

Environmentálna stránka spoločenskej zodpovednosti 
podniku umožňuje usmerňovať vplyv podnikateľskej činnosti 
na životné prostredie. Ivo Rolný hovorí, že termínom životné 

prostredie môžeme označiť súbor všetkých vonkajších 
podmienok, ktoré obklopujú každého jedinca, poskytujú mu 
prostriedky k jeho existencii, pričom za primárne prostredie 
možno považovať biosféru a sekundárnym prostredím je 
ľudská kultúra a civilizácia. V posledných rokoch je na životné 
prostredie vyvíjaná obrovská záťaž a stav životného 
prostredia sa stáva naliehavým problémom celého ľudstva.⁸ 
Koncept SZP z environmentálneho hľadiska spočíva v 
odhaľovaní environmentálnych rizík a v snahe vyhýbať sa im, 
stanoviť prostriedky a nástroje na ich predchádzanie. Mnoho 
spoločensky zodpovedných podnikov vytvára systém 
environmentálneho manažérstva. 

Spoločenská zodpovednosť a malé a stredné podniky
V podmienkach malých a stredných podnikov v 

Slovenskej republike nie je koncept spoločenskej 
zodpovednosti podnikov zatiaľ veľmi rozšírený. 

Najväčšími dôvodmi malej angažovanosti v aktivitách, 
ktoré ponúka koncept spoločenskej zodpovednosti podnikov 
je hlavne slabé povedomie malých a stredných podnikov o 
tomto koncepte a nedostatok financií. Avšak mnohé z aktivít 
je možné uskutočňovať aj bez vynaloženia vysokého objemu 
finančných prostriedkov. Rastúca globalizácia má na rozvoj 
daného konceptu pozitívny vplyv, pretože vo vyspelých 
krajinách je uplatňovanie spoločenskej zodpovednosti v 
podnikoch už bežným javom a stáva sa spôsobom porazenia 
konkurencie a podmienkou úspechu na trhu. Keďže 
spoločenská zodpovednosť prináša firmám mnohé výhody, 
množstvo malých a stredných podnikov si začína brať príklad z 
nadnárodných spoločností, ktoré pôsobia na slovenskom 
trhu. Významným spôsobom sa na informovaní malých a 
stredných podnikov o koncepte SZP podieľajú mimovládne 
organizácie, pričom najdôležitejšími z nich sú Nadácia Integra, 
Nadácia Pontis, Centrum pre filantropiu a občianske 
združenie PANET. 

Malé a stredné podniky sú nosnými piliermi 
národných ekonomík a napomáhajú rozvoju hospodárstva 
krajiny a tiež regiónu v ktorom pôsobia. Ich hlavnými 
výhodami sú rýchle prispôsobenie sa požiadavkám 
zákazníkov a ich inovatívna funkcia a možnosť lepšej 
špecializácie na určitý výrobok alebo službu. Malé a stredné 
podniky výrazne ovplyvňujú aj zamestnanosť v krajine, 
pretože jednak pracovné miesta vytvárajú, ale tiež pohlcujú 
nezamestnaných, ktorí sa stávajú podnikateľmi.

  Prudký rozmach zakladania malých a stredných 
podnikov v Slovenskej republike nastal v rokoch 1991 a 1992 v 
dôsledku rozpadu veľkých štátnych podnikov v procese 
privatizácie. Majetok sa vrátil späť občanom a na Slovensko 

 prichádzali prví zahraniční investori. V súčasnej dobe malé a 
stredné podniky zastrešujú 66 % pracovných miest v 
európskom súkromnom sektore. V rámci Európy sa nachádza 
približne 19 miliónov malých a stredných podnikateľských 
subjektov.⁹ Z týchto dôvodov vyplýva, že malé a stredné 
podniky sa stávajú hnacími motormi národných ekonomík a 
preto je dôležité, aby si začali osvojovať koncept spoločenskej 
zodpovednosti a zameriavali sa na všetky 3 základné piliere. 

Cieľ práce 
Hlavným cieľom tejto práce je analýza pohľadu malých 

a stredných podnikov v Slovenskej republike na koncept 
spoločensky zodpovedného podnikania so zameraním 
predovšetkým na sociálnu oblasť daného konceptu. 
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Výsledkom práce má byť informovanie o súčasnom stave 
znalosti a uplatňovania konceptu v malých a stredných 
podnikoch v Slovenskej republike.

Čiastkovým cieľom prvej časti bolo zhrnúť a teoreticky 
vymedziť pojem Spoločenská zodpovednosť podnikov, 
históriu tohto konceptu, identifikovať jeho jednotlivé oblasti a 
analyzovať výhody a prekážky uplatňovania konceptu v 
malých a stredných podnikoch. 

Čiastkovým cieľom druhej časti práce, ktorá reflektuje 
výsledky nášho vlastného dotazníkového prieskumu je zistiť, 
aký majú malé a stredné podniky v Slovenskej republike 
pohľad na spoločensky zodpovedné podnikanie, či poznajú 
tento pojem a aký majú vzťah k sociálnej oblasti spoločenskej 
zodpovednosti. V prieskume sa zameriavame najmä na 
skúmanie ich angažovanosti v aktivitách súvisiacich so 
s t a r o s t l i v o s ť o u  o  s v o j i c h  z a m e s t n a n c o v  a  a ké 
najvýznamnejšie iniciatívy vyvíjajú v sociálnej oblasti. 
Zisťujeme, akú dôležitosť prikladajú jednotlivým činnostiam 
pri starostlivosti o zamestnancov, aké formy vzdelávania im 
poskytujú a za akým účelom ich vzdelávajú, či poskytujú 
pomoc prepusteným zamestnancom, aké druhy odmien a 
benefitov pracovníci od nich dostávajú, či uplatňujú 
certifikovaný systém bezpečnosti a ochrany zdravia 
zamestnancov OHSAS 1. Ďalej sú firmy dopytované ohľadom 
uskutočňovania ich filantropických aktivít. Cieľom je zistiť či 
sú pre firmu filantropické aktivity významné a mieru ich 
zapájania sa do týchto aktivít. 

Na základe výsledkov uskutočneného sekundárneho 
prieskumu sme stanovili nasledovné hypotézy. 

Hypotéza 1: Predpokladáme, že 40% malých a 
stredných podnikov nepozná koncept spoločensky 
zodpovedného podnikania. 

Hypotéza 2: Predpokladáme, že koncept SZP 
poznajú najmä firmy v Bratislavskom kraji. Tento predpoklad 
stanovujeme na základe poznatku, že Bratislavský kraj je 
najrozvinutejším krajom Slovenskej republiky. Nachádza sa tu 
mnoho zahraničných firiem, ktorých aktivitami sa môžu 
inšpirovať malé a stredné podniky. 

Hypotéza 3: Predpokladáme, že v sociálnej oblasti je 
najväčší dôraz kladený na vzdelávanie, na vyváženosť 
osobného a pracovného života a na bezpečnosť a ochranu 
zdravia zamestnancov pri práci.

Hypotéza 4: Predpokladáme, že sociálne aktivity, ako 
zapájanie zamestnancov do dobrovoľníckych aktivít alebo 
rekvalifikácia prepustených zamestnancov a pomoc pri 
hľadaní nového zamestnania, tzv. outplacement sú v 
podnikoch považované za najmenej dôležité a pomoc 
prepusteným zamestnancom uplatňuje len približne 10 % 
slovenských podnikov.

Hypotéza 5: Predpokladáme, že 60 % podnikov 
neuplatňuje certifikovaný systém ochrany zdravia a 
bezpečnosti zamestnancov (OHSAS 18001).

Hypotéza 6: Predpokladáme, že firmy vzdelávajú 
zamestnancov hlavne z dôvodu snahy o ďalší rozvoj firmy a nie 
z hľadiska pridanej hodnoty pre zamestnancov.

Diskusia
Na Slovensku sa už uskutočnilo viacero prieskumov, 

ktoré sa týkali znalosti konceptu Spoločenskej zodpovednosti 
ako celku, prieskum v našej práci bol však prieskum zameraný 
konkrétnejšie na sociálnu oblasť konceptu SZP. 

Medzi respondentmi mali najväčšie zastúpenie 

nevýrobné podniky – podniky služieb. Najvyššiu návratnosť 
mali dotazníky v Bratislavskom kraji. Aj keď bol výber 
oslovených podnikov náhodný, nedá sa povedať, že výberová 
vzorka by bola reprezentatívna, keď pri rozposielaní 
dotazníkov nebolo zrejmé, o aký veľký podnik ide. Hlavným 
cieľom bolo zamerať sa na malé a stredné a podniky. Najviac 
dotazníkov sa nám vrátilo od mikropodnikov, bolo to 43 z 
celkového počtu firiem, ktoré sa zúčastnili prieskumu. Malých 
podnikov, ktoré odpovedali bolo 30 a stredných podnikov iba 
10. Na výskume sa zúčastnili aj 4 veľké podniky, pričom všetky 
poznali a uplatňovali koncept spoločensky zodpovedného 
podnikania. Veľké podniky majú odlišný prístup k 
spoločenskej zodpovednosti ako malé a stredné podniky. 
Veľké podniky a nadnárodné korporácie implementujú CSR 
do svojich podnikateľských stratégii. Vo firmách sa často 
nachádzajú samostatné oddelenia pre riadenie spoločenskej 
zodpovednosti, vedené riadiacimi pracovníkmi, ktorí sa 
starajú o koordináciu všetkých CSR aktivít v súlade s cieľmi 
podniku. Naproti tomu malé a stredné podniky sa s 
konceptom spoločenskej zodpovednosti ešte len zoznamujú, 
avšak mnohé z aktivít v rámci ekonomickej, sociálnej aj 
environmentálnej oblasti nevedomky uplatňujú v praxi. Malé 
a stredné podniky si uvedomujú, že koncept SZP prináša 
množstvo výhod, avšak potrebujú pomoc pri získavaní 
informácii o tomto koncepte a rady pri jeho implementácii. 
Túto pomoc im môžu poskytnúť mimovládne organizácie 
alebo aj samotné veľké podniky, z ktorých by si malé a stredné 
podniky mohli brať pozitívne príklady z praxe.

Z nášho prieskumu vyplýva, že väčšina malých a 
stredných podnikov zapojených do prieskumu o spomínanom 
koncepte nič nepočula. Prieskum ukazuje, že o tomto 
koncepte ešte nikdy nič nepočulo a nečítalo 41 % firiem a 
ďalších 18 % síce počulo o tomto koncepte, avšak nevedia čo 
vyjadruje. Preto by bolo vhodné zvýšiť prostredníctvom 
rôznych hospodárskych médií a internetu vedomie firiem o 
tejto problematike. Koncept CSR poznajú, resp. nepoznajú vo 
všetkých krajoch v Slovenskej republike približne na rovnakej 
úrovni. Pri termíne Spoločenská zodpovednosť podnikov 
najviac firmám napadne etické správanie sa podniku voči 
všetkým subjektom v jeho okolí. Túto možnosť uviedlo až 66 % 
podnikov. 

Na základe prieskumu sme ďalej zistili, že malé a 
stredné podniky na Slovensku sa najviac angažujú v 
ekonomickej oblasti spoločenskej zodpovednosti, ktorú 
uplatňuje 57 % podnikov. Zvýšený záujem by mali preto 
venovať oblastiam, ktoré doposiaľ zanedbávali a to sociálnej 
o b l a s t i ,  k t o r ú  u p l a t ň u j e  l e n  3 6  %  p o d n i ko v  a 
environmentálnej oblasti 28 %.

Medzi najdôležitejšie fakty,  ku ktorým sme 
prostredníctvom prieskumu dospeli môžeme zaradiť 
poznatky o tom, že v sociálnej oblasti je kladený najväčší dôraz 
na vzdelávanie a na bezpečnosť a ochranu zdravia 
zamestnancov pri práci. Avšak o aktivity ako dobrovoľníctvo, 
f i re m n á  f i l a n t ro p i a  a l e b o  p o m o c  p re p ú šť a ný m 
zamestnancom sa malé a stredné podniky v Slovenskej 
republike zatiaľ veľmi nezaujímajú. Až 63 % firiem uviedlo, že 
nepomáha prepúšťaným zamestnancom nájsť nové 
uplatnenie na trhu práce. Tie firmy, ktoré pomáhajú 
prepúšťaným zamestnancom, to robia najčastejšie buď 
poskytovaním poradenskej a konzultačnej pomoci (18 %), 
alebo prostredníctvom nadviazania kontaktu s novým 
potenciálnym zamestnávateľom (18 %). Odporúčame firmám 
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v tomto smere viac pomáhať svojim zamestnancom, ktorí aj 
po prepustení budú stále k podniku pociťovať istú lojalitu a 
spolupatričnosť.

Čo sa týka vzdelávania, najčastejšou formou 
vzdelávania sú školenia zamerané na zvyšovanie kvalifikácie, 
ktoré poskytuje až 75,86 % firiem. Druhou najobľúbenejšou 
formou vzdelávania boli odborné konzultácie, ktoré 
poskytuje 52,87 % firiem. Najmenej poskytovanou formou 
vzdelávania sú rekvalifikačné kurzy, ktoré poskytuje iba 14,94 
%. 80,46 % zo všetkých firiem uviedlo, že svojich 
zamestnancov vzdelávajú so snahou o ďalší rozvoj firmy. 
Neočakávaný bol fakt, že takmer polovici firmám záleží aj na 
pridanej hodnote pre zamestnancov.

Certifikovaný systém ochrany zdravia a bezpečnosti 
zamestnancov uplatňuje 36 firiem, ktoré predstavujú 41,38 % 
zo všetkých respondentov.

Najčastejšie poskytovanou odmenou a benefitom je 
príspevok na vzdelávanie a kurzy, tento príspevok poskytuje 
zamestnancom 65 % firiem. Najmenej častým je príspevok na 
nadštandardnú zdravotnú starostlivosť (14 %).

Žiadnym filantropickým aktivitám sa nevenuje 62 % 
firiem. Firmy, ktoré neuplatňujú filantropické aktivity ich v 
prevažnej miere neuplatňujú preto, že sa zatiaľ ešte týmto 
problémom nezaoberali (34 %) alebo preto, lebo nemajú 
dostatok zdrojov na aktivity tohto druhu (17 %). Na základe 
týchto zistení odporúčame firmám, aby sa viac zaujímali o 
koncept spoločenskej zodpovednosti podnikov, pretože vo 
vyspelých krajinách prostredníctvom tohto konceptu 
prinášajú mnohé firmy osoh svojmu okoliu, verejnosti, 
zamestnancom, ale aj sebe, keďže zodpovedný prístup ku 
všetkým záujmovým skupinám prináša profit aj samotnému 
podniku.

Vo firmách, ktoré sa angažujú vo firemnej filantropii sú 
najčastejšie uplatňovanými filantropickými aktivitami 
podpora verejne prospešných projektov (44 %) a charitatívne 
akcie (44 %). Najmenej je zatiaľ rozšírené firemné 
dobrovoľníctvo, tzv. „zapožičiavanie“ zamestnancov na 
jednorazové akcie alebo dlhodobé projekty. 

 
ZÁVER

Spoločenská zodpovednosť podnikov je na Slovensku 
stále relatívne nový pojem a z našej práce vyplýva, že najmä 
malé a stredné podniky sa s týmto konceptom ešte len 
zoznamujú. Firmy, ktoré prijali koncept spoločenskej 
zodpovednosti sú pripravené niesť zodpovednosť za dôsledky 
svojich rozhodnutí. Podnik neberie do úvahy len svoje záujmy, 
ale aj záujmy ostatných skupín v jeho okolí. Spoločenská 
zodpovednosť zahŕňa tri oblasti, ktorými sú ekonomická, 
sociálna a environmentálna oblasť. Ide vlastne o dobrovoľné, 
etické správanie sa firiem nad rámec platných zákonov.

V našej práci sme sa podrobnejšie venovali sociálnej 
stránke spoločenskej zodpovednosti podnikov, pretože si 
myslíme, že podnik, ktorý nemá sociálnu zodpovednosť voči 
svojim zamestnancom, správa sa k nim neeticky a nelojálne 
nemôže dlhodobo prosperovať. V dnešnom rýchlo sa 
meniacom ekonomickom prostredí sa ľudský faktor stáva 
hnacím motorom ekonomiky. Je však dôležité, aby sa pre 
pracovníkov firmy vytvárali vhodné podmienky. Ľudia, ktorí 
pracujú pre firmu sú najdôležitejšia skupina stakeholderov, 
pretože sú to ľudia, ktorí vedia, čo sa deje vo firme, pomáhajú 
firme dosahovať zisk a zvyšovať efektívnosť.

Jedným z našich najvýznamnejších zistení je fakt, že 

podniky uplatňujú niektoré z aktivít konceptu spoločenskej 
zodpovednosti podnikov, alebo inak Corporate Social 
Responsibility, aj napriek tomu, že nevedia čo tento koncept 
znamená. Preto si myslíme, že v budúcnosti sa môže tento 
stav zlepšiť. Je však potrebné vyvinúť úsilie prostredníctvom 
zvyšovania informovanosti o tomto koncepte a poskytovaním 
rád malým a stredným podnikom pri implementácii konceptu 
do praxe. Avšak tak ako mnohé iné procesy, ani prijatie 
spoločenskej zodpovednosti v praxi podnikov na Slovensku 
nemôže prebehnúť zo dňa na deň, ale potrebuje viac času. 

Z teórie vieme, že malé a stredné podniky majú 
nezastupiteľné miesto v ekonomike štátu, ale aj v 
ekonomickom a spoločenskom živote mnohých regiónov. 
Malé a stredné podniky majú väčšinou vzťah k územiu, v 
ktorom pôsobia a sú dôležitým poskytovateľmi služieb a 
produktov hlavne pre miestne obyvateľstvo a taktiež 
prispievajú k rozvoju regiónu. Uplatňovanie konceptu CSR je 
však v súčasnosti v Slovenskej republike hlavne záležitosťou 
veľkých medzinárodných firiem. Firmy, ktoré uplatňujú tento 
koncept vo svete sa stávajú úspešnými a zároveň prospešnými 
pre celú spoločnosť, preto je pozitívne, že veľké firmy sa 
stávajú príkladom pre malé a stredné podniky. Podniky by 
mali zo začiatku zvážiť aktivity, ktorých uplatňovanie môže byť 
pre ne najväčším prínosom.

V sociálnej oblasti spoločenskej zodpovednosti malých 
a stredných podnikov v Slovenskej republike sa objavilo 
mnoho nedostatkov, ktoré reflektoval uskutočnený vlastný 
prieskum v našej práci. Väčšina našich nie príliš optimistických 
hypotéz, ktoré vychádzali z výsledkov sekundárneho 
prieskumu, sa potvrdila. Dôležitým poznatkom, ktorý sme 
získali pomocou prieskumu je fakt, že sociálnu oblasť 
konceptu uplatňuje iba 35,63 % dopytovaných podnikov.

Podnikom odporúčame v záujme ich ďalšieho rastu a 
rozvoja, ale aj rozvoja zamestnancov a komunity viac dbať o 
zlepšovanie pracovných podmienok, vyváženosť osobného a 
pracovného života, komunikáciu so zamestnancami a ich 
in fo rm ova n o sť  a  n a  vzd e láva n ie  za m est n a n cov. 
Zamestnávateľ by mal prihliadať predovšetkým na schopnosti 
pracovníka, bez ohľadu na jeho národnosť, vek, pohlavie 
alebo rasu a vytvárať mu podmienky pre rozvoj schopností. 
Prejavom spolupatričnosti zamestnávateľa je tiež pomoc 
zamestnancom pri prepúšťaní. Tieto aspekty ovplyvňujú 
d l h o d o b ú  ú s p e š n o s ť  p o d n i k o v  a  t ý m  a j  i c h 
konkurencieschopnosť a zvyšovanie zisku, pretože práve 
zamestnanci sú najdôležitejšou zainteresovanou skupinou 
podniku, sú to ľudia, ktorí vedia, čo sa vo firme deje a 
pomáhajú firme dosahovať zisk a zvyšovať jej efektívnosť. 
Správne motivovaný zamestnanec je ten, ktorý cíti, že práve 
on je najväčším bohatstvom svojej firmy. Za vykonanú prácu je 
potrebné ho primerane odmeniť. 

V sociálnej oblasti spoločenskej zodpovednosti 
podnikov sa môžu angažovať aj firmy, ktoré uviedli, že nemajú 
dostatok finančných prostriedkov na tieto aktivity, pretože 
niektoré aktivity CSR nie sú nákladné. Stačí, keď sa pozrieme 
na znevýhodnené skupiny obyvateľstva, ktoré podporuje 
zamestnávaním ľudí z týchto skupín iba 17,14 % z celkového 
počtu firiem, ktoré pri svojej činnosti uskutočňujú 
filantropické aktivity. Pritom napríklad práve táto aktivita si 
nevyžaduje žiadne finančné investície, čiže zapájať by sa do 
nej mohli aj malé a stredné podniky, ktoré uviedli, že nemajú 
dostatok prostriedkov na uskutočňovanie filantropických 
aktivít. 
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Podniky, ktoré chcú byť v dlhodobom horizonte 
úspešné, by nemali byť ľahostajné a mali by sa snažiť byť 
užitočné pre miestnu komunitu a pre všetky subjekty, ktoré 
pôsobia v okolí podniku. To sa dá dosiahnuť cestou 
uskutočňovania filantropických aktivít smerujúcou najmä k 
neziskovým organizáciám, ku ktorým je potrebné pristupovať 
ako k partnerom a tiež cestou angažovania sa v projektoch a 
kampaniach prospešných pre spoločnosť. 
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ÚVOD
Globálne vytváranie bohatstva je predpokladom pre 

vytváranie priestoru pre stále väčší rast donorstva. Podľa 
rôznych celosvetových indexov dochádza k rastovému trendu 
v donorskom správaní. Donori a neziskové organizácie v 
zahraničí pripúšťajú, že postupným poklesom bezcieľného 
dávania dochádza k rastu konkurencie v oblasti filantropie. 
Existencia komplexných hodnotových ukazovateľov určená na 
porovnávanie a hodnotenie činností jednotlivých organizácií v 
rôznych oblastiach pôsobenia, napomáha zvyšovať súťaživosť 
a kvalitu, ktorá sa vo vzťahu donor – nezisková organizácia 
zvykne vyplácať. Steve Forbes¹ zdôrazňuje, že biznis a 
filantropia, ktorých oboch cieľom je uspokojiť potreby ľudí, sú 
dve strany jednej mince. Ukázalo sa, že filantropia, ktorá 
dosahuje najlepšie výsledky, obsahuje toľko inšpirácie a 
námahy ako akékoľvek úspešné a náročné podnikanie. 

Diplomová práca sa zaoberá možnosťami hodnotenia 
efektívnosti a transparentnosti donorstva v podmienkach 
Slovenskej republiky, kde predmetom skúmania je meranie a 
hodnotenie efektívnosti a transparentnosti spotreby 
darovaných finančných prostriedkov na objekte, ktorým sú 
neziskové organizácie v Slovenskej republike. Cieľom 
diplomovej práce je na základe teoretických východísk a 
primárneho a sekundárneho výskumu analyzovať spôsoby 
merania a hodnotenia efektívneho využívania finančných 
príspevkov od vopred definovaných skupín donorov.

Základné vymedzenie donorstva 
V literatúre sa pri snahe definovať darcovstvo, resp. 

donorstvo stretávame s viacerými možnými definíciami. 
Základné definície rozlišuje medzi dvoma pojmami, ktoré sa 
často vyskytujú a vymedzujú darcovské správanie fyzickej 
alebo právnickej osoby. Tradičná a staršia forma darcovstva, 
ktorá sa vo veľkej miere využívala v minulosti a svojimi 
tradíciami siaha až dodnes, sa označuje pojmom charita. 
Moderné definície používajú na označenie darcovstva pojem 
filantropia. Vo svojej podstate predstavujú tieto dva pojmy 
označenie tej istej veci, rozdiel spočíva v efekte, aký prináša 
dar a jeho možný prínos pre spoločnosť. 

Charitou sa označujú prostriedky poskytované na 
okamžité odstránenie núdze, utrpenia a bolesti človeka v 
dôsledku súcitu, sympatie či pochopenia v konkrétnej situácii. 
V prípade charity je pridaná základná hodnota osobného 
vzťahu medzi človekom v núdzi a poskytovateľom daru².

Filantropia má na rozdiel od charity širší význam. 
Darcovstvo v rámci filantropie hľadá umiestnenie finančných 
prostriedkov racionálnym spôsobom. Zvažuje, hodnotí, učí sa 
a prehodnocuje. Snaží sa minimalizovať náhodnosť a 
podporuje riešenia, ktoré riešia koreň problému. 
Filantropické darcovstvo investuje svoje zdroje cielene do tém 
a dlhodobo³. Ide o podporu vo forme rozvoja. Výrazný rozvoj 
filantropie bol zaznamenaný v 19.storočí v USA a dodnes má v 
krajine významné postavenie. V Európe má filantropia trochu 

iný rozmer, nie je natoľko výrazná a inštitucionalizovaná ako v 
Spojených štátoch amerických. V podmienkach Slovenskej 
republiky sa filantropické správanie len postupne začalo 
rozvíjať. Väčšina sa realizuje cez inštitúcie organizovanej 
filantropie – nadácie. 

Pre potreby našej diplomovej práce budeme pracovať 
práve s moderným pojmom pre označenie donorstva tj. 
pojmom filantropia.

Analýza súčasného stavu možností hodnotenia efektívnosti 
a transparentnosti donorstva

V súčasnom ekonomickom prostredí dochádza k 
mnohým celosvetovým výzvam. Globálne vytváranie 
bohatstva je predpokladom pre vytváranie priestoru pre stále 
väčší rast donorstva. Hoci bolo veľké množstvo súkromných 
zdrojov stratených v nedávnej recesii, celkový nárast bol v 
posledných troch desaťročiach pozoruhodný. Nové 
ekonomiky, globálna ekonomická integrácia, prechod zo 
štátneho na súkromné vlastníctvo a prenos bohatstva z jednej 
generácie na druhú, to všetko ovplyvnilo celosvetový nárast 
súkromného bohatstva⁴. 

Podľa celosvetového darcovského indexu tzv. „world 
giving index“ napriek ekonomickej situácii vo svete vzrástlo 
donorské správanie celosvetovo z 31,6 % v roku 2010 na 
32,4% v roku 2011. 

Nezisková organizácia „Charity Aid Foundation“ so 
sídlom vo Veľkej Británii v spolupráci s agenturou Gallup, 
vytvorila v roku 2010 prvý „World Giving Index“ so zámerom 
pomôcť organizáciám a individuálnym darcom poskytnutím 
informácií o filantropii globálne. S cieľom poukázať na 
kultúrnu diverzitu planéty, sa zamerali na tri aspekty 
darcovského správania. Otázky v dotazníku realizovaného v 
153 krajinách sa pýtali, či respondenti urobili niektorú z 
nasledujúcich troch vecí za posledný mesiac:

1. Darovali ste peniaze neziskovej organizácii?
2.  Venovali  ste dobrovoľne svoj čas nejakej 

organizácii?
3. Pomohli ste cudzincovi, alebo niekomu, o kom ste 

nevedeli, že potrebuje pomoc?

Pri skúmaní celosvetového indexu sa všetky tri otázky 
spriemerovali za každú krajinu osobitne. Každej krajine je 
priradené percento a na základe výsledku sú zoradené v 
rebríčku v nasledujúcej tabuľke.
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Výsledky zo získaného prieskumu ukazujú, že z krajín, 
ktoré sú Svetovou bankou hodnotené ako 20 najvplyvnejších 
krajín sveta podľa tvorby HDP na jedného obyvateľa, sa v 
darcovskom rebríčku dostalo do Top 20 len päť z nich. Tým sa 
potvrdzuje, že krajiny, ktorých obyvatelia zvyknú darovať 
najviac, zároveň nemusia byť svetovo vplyvnými a bohatými. 

Pojem „efektívne darcovstvo“ je v súčasnosti často 
rozoberaný a zdôrazňovaný. V zahraničí sa problém 
efektívnosti skloňuje stále viac a prikladá sa mu veľký význam. 
V Spojených štátoch amerických, ktoré sa umiestnili vo WGI 
za rok 2011 na prvom mieste, bolo darovaných v roku 2011 
vyše 298 biliónov dolárov podľa správy, ktorú vydáva ročne 
Centrum pre filantropiu na Indiana University. Pri tak veľkej 
čiastke venovanej každoročne zohráva efektivita použitia 
týchto peňažných prostriedkov nepochybný význam. 

So spomenutím problematiky efektívneho darcovstva 
sa môžeme stretnúť aj u nás. Jej potreba sa začala 
zdôrazňovať predovšetkým po roku 2004, najprv v súvislosti s 
podnikovým darcovstvom a neskôr aj v súvislosti s 
individuálnym darcovstvom. 

Strečanský a kol.⁷ vymedzujú medzi základné 

principiálne predpoklady efektívneho financovania 
predovšetkým dôveryhodnosť, dobré meno organizácie, 
transparentnosť jej pôsobenia a efektívnosť v zmysle 
dosahovať kvalitné, konkurencieschopné výsledky účelným 
využívaním získaných zdrojov.

A. Kiska, zakladateľ projektu Dobrého Anjela, v roku 
2008 v časopise Trend zdôrazňuje potrebu pomáhať cielene a 
s rozumom. Napriek tomu, že je to komplikovanejší spôsob a 
prináša viac námahy, bezpochyby prináša efektívnejší účinok 
ako len impulzívne prispievanie bez vytýčeného cieľa a 
zamerania. Zaujímavosťou je, že oslovení riaditelia 
významných slovenských organizácií pri rozprávaní o 
nedostatkoch argumentujú práve efektivitou a hovoria, že 
sofistikovaných darcov je primálo. V rozhovore o filantropii 
pre Centrum pre filantropiu v marci 2013⁸, Kiska spomína 
chyby, ktoré organizácie robia vo svojom fundraisingu. 
Na jčaste j š ie  nez i skové  organ izác ie  zabúdajú  na 
transparentnosť a spätnú väzbu, ktorá predstavuje 
zdokladovanie vynaložených peňažných príspevkov v spojení 
s jasným merateľným výsledkom. Transparentnosť a 
efektívnosť využitia prostriedkov sú podľa jeho slov kľúčom k 
získaniu donorov.

Rebríček 
WGI 2011 

Krajina 2011 WGI % 
skóre 

Rebríček WGI 
2010 

2010 WGI % 
skóre 

1 USA 60 % 5 55 % 
2 Írsko 59 % 3 56 % 
3 Austrália 58 % 1 57 % 
4 Nový Zéland 57 % 1 57 % 
5 Veľká Británia 57 % 8 53 % 
6 Holandsko 54 % 7 54 % 
7 Kanada 54 % 3 56 % 
8 Srí Lanka 51 % 8 53 % 
9 Thajsko 51 % 25 42 % 
10 Laos 50 % 11 50 % 
11 Hong Kong 49 % 18 44 % 
12 Maroko 48 % 33 40 % 
13 Nigéria 47 % 36 39 % 
14 Island 47 % 14 47 % 
14 Libéria 47 % 39 38 % 
14 Turkménsko 47 % 14 47 % 
17 Dánsko 46 % 18 44 % 
18 Guyana 45 % 16 45 % 
19 Malta 45 % 13 48 % 
19 Qatar 45 % 16 45 % 

 

Tabuľka: Top 20 krajín vo „World Giving Index“ (ďalej aj WGI) za roky 2010 a 2011 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa: World Giving Index 2011⁵

 2011 Pozícia 
WGI 

2011 WGI % 
skóre 

2011 % 
darovaných 

peňazí 
organizácii 

2011% 
dobrovoľní

ctva 

2011 % pomoc 
neznámemu 

Slovensko 113 25 % 25% 16% 33% 

 2010 Pozícia 
WGI 

2010 WGI % 
skóre 

2010 % 
darovaných 

peňazí 
organizácii 

2010 % 
dobrovoľní

ctva 

2010 % pomoc 
neznámemu 

Slovensko 112 24 % 29% 13% 31% 
 

Tabuľka 2: Slovensko vo „World Giving Index“ za roky 2010 a 2011

Zdroj: vlastné spracovanie podľa: World Giving Index 2011⁶
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Peter Singer vo svojej knihe „The Life You Can Save“⁹ 
rozoberá problém neefektívneho a necieleného darcovstva. 
Na jednej strane z pohľadu donora, ktorý dáva finančné 
prostriedky bez toho, aby sa zaujímal, akým spôsobom budú 
poskytnuté peniaze použité a na druhej strane z pohľadu 
organizácií, ktoré častokrát dávajú veľké sumy na projekty s 
malou predstavou ich prínosu pre spoločnosť. 

Nielen donori, resp. potenciálni donori si postupne 
začínajú uvedomovať, že nestačí len bezcieľne dávať, ale aj 
organizácie, predovšetkým v zahraničí, pripúšťajú, že v 
dnešnej dobe dochádza k rastu konkurencie v oblasti 
filantropie. 

Za hranicami Slovenskej republiky, najmä v USA, 
existuje množstvo komplexných hodnotových ukazovateľov, 
ktoré hodnotia činnosti neziskových organizácií podľa 
viacerých ukazovateľov. V roku 2008 bol na Slovensku 
najväčším zástancom vytvorenia podobného modelu 
ukazovateľa spomínaný A. Kiska s názorom, že vzájomné 
porovnávanie organizácií môže zlepšiť kvalitu informovania o 
ich činnosti, a zároveň zvýšiť súťaživosť, ktorá sa zvykne 
vyplácať (podobne ako konkurencia u ziskových podnikov sa 
pozitívne prejavuje napr. vo zvýšenej kvalite produktov či 
výhodnejšej cene pre zákazníka). Riaditelia slovenských 
organizácií protiargumentovali názorom, že investícia do 
nástroja porovnávania organizácií sa im zdá málo výnosná, 
aby jej v súčasnosti venovali pozornosť. 

Hodnotové ukazovatele donorstva v zahraničí
Hlavným cieľom všetkých hodnotových ukazovateľov 

vytvorených vo svete je prinášať zdarma informácie pre 
človeka, ktorý sa rozhodne dať určitú čiastku svojich 
finančných prostriedkov neziskovým organizáciám v 
jednotlivých krajinách. 

Väčšina z týchto hodnotiacich projektov venuje svoju 
pozornosť v prevažnej miere finančnej stránke hodnotiacich 
organizácií. Singer¹⁰ však zdôrazňuje, že len vedenie 
finančných záznamov o tom, koľko financií bolo na aký účel 
použitých, nehovorí takmer nič o efektívnosti daru a jeho 
reálnom prínose. Karnofsky a Hassenfeld, dvaja úspešní 
pracovníci v oblasti investičných fondov, sa v roku 2006 začali 
zaoberať otázkou efektívnej filantropie podrobnejšie. Pri 
skúmaní jednotlivých hodnotiacich ukazovateľov nedostávali 
odpovede na základné otázky, ktoré boli pre nich ako 
skúsených a úspešných investorov dôležité. Len finančné 
zdravie organizácie nebolo postačujúcim, pretože žiadna z 
dostupných informácií im neposkytovala zmienku o tom, či 
organizácie naozaj pomáhajú tým, ktorým chcú svojou 
činnosťou pomáhať tj. aký efekt majú na ľudí, na ktorých je ich 
činnosť prioritne zameraná. V roku 2007 založili neziskovú 
organizáciu „GiveWell“ zameranú na zvýšenie a skvalitnenie 
transparentnosti a efektívnosti neziskových organizácií. 

„GiveWell“ na rozdiel od ostatných neziskových 
organizácií poskytujúcich hodnotové ukazovatele, zameriava 
svoju činnosť nie prioritne len na administratívne alebo 
fundraisingové náklady, ale na činnosť a prínos organizácie 
ako celku. Podľa správy, ktorú uvádzajú na svojej internetovej 
stránke v USA, darujú individuálni darcovia 70 krát toľko ako 
nadácia Billa Gatesa a 5 krát toľko ako všetky veľké nadácie v 
krajine dohromady. Táto skutočnosť len potvrdzuje dôležitosť 
individuálneho darcu a jeho rozhodnutie kam darovať 
peniaze, keďže toto rozhodnutie môže mať väčší vplyv než 
vplyv akejkoľvek nadácie v krajine.

Organizácia „GiveWell“
Cieľom organizácie „GiveWell“ nie je hodnotiť čo 

najviac možných a dostupných organizácií, ale nájsť tie, ktoré 
ponúkajú darcovi čo najlepšie príležitosti pre využiteľnosť ich 
daru. „GiveWell“ ponúka plne transparentný základ pre 
odporúčania, ktoré poskytuje. 

V súčasnosti sa organizácia zameriava na 4 prioritné 
oblasti, ktoré ale nie sú pevne stanovené. „GiveWell“ sa bude 
zaoberať aj možnosťami financovania iných oblastí, ak sa 
zdajú byť sľubné alebo neobvyklé nejakým spôsobom.

Hlavné oblasti záujmu zahŕňajú:
1. Financovanie v rozvojovom svete 
2. Vedecký výskum
3. Meta-výskum
4. Globálne katastrofické riziká

Veľký dôraz sa kladie na transparentnosť vrátane 
zverejňovania nedostatkov, problémov aj možných 
príležitostí. Organizácia je zástancom verejného publikovania 
v plnej alebo mierne upravenej verzii technických správ, 
finančných výkazov a zároveň verejného publikovania oblastí 
pre ďalšie možné finančné analýzy. 

Odporúčané neziskové organizácie musia byť vysoko 
transparentné a zodpovedné s ochotou podeliť sa o podrobné 
informácie o svojej činnosti.

Návrhy  pre  spôsoby hodnotenia  efekt ívnost i  a 
transparentnosti donorstva na Slovensku

Napriek rastúcim trendom v oblasti filantropie a 
rôznych spôsobov, akými v zahraničí začínajú postupne 
hodnotiť činnosť a efektívnosť pôsobenia mimovládnych 
organizácií, v Slovenskej republike podobný hodnotiaci model 
chýba. Veľký počet podnikateľských subjektov a zároveň aj 
individuálnych darcov v našej republike vyjadrilo v 
prieskumoch názor, že rozhodujúcim kritériom pre darovanie 
je práve dôveryhodnosť a transparentnosť ako aj spôsob 
použitia darovaných príspevkov. Často však chýba práve 
takáto náročnosť zo strany darcu, ktorá by nútila mimovládne 
organizácie efektívnejšie, lepšie a transparentnejšie využívať 
a tým zároveň aj žiadať finančné príspevky. Ako zdôrazňujú 
najvýznamnejší filantropi súčasnosti, zároveň aj slovenský 
filantrop A. Kiska, efektívna činnosť organizácie si vyžaduje 
odpovede na otázky, aké sú bežné v podnikateľskom sektore. 
Zvyšovanie konkurencie neziskových organizácií navzájom 
pomocou hodnotiaceho modelu môže len dopomôcť k snahe 
mimovládnych organizácií dosahovať kvalitnejšie výsledky, 
ako aj k rastu dôveryhodnosti a počtu darcov. 

Mimovládne neziskové organizácie na Slovensku 
poskytujú služby, ktoré majú verejnoprospešný charakter. Ich 
činnosť je financovaná z verejných zdrojov, ktorých však 
postupne ubúda a do popredia sa dostáva predovšetkým 
financovanie najmä zo súkromných zdrojov tzn. od 
individuálnych darcov a podnikov, ktoré v mnohých prípadoch 
chcú darovať, ale nie vždy majú predstavu do akej oblasti, na 
aký projekt a predovšetkým komu darovať finančné 
prostriedky. Čím ďalej tým viac sa postupne rozširujúce 
filantropické myslenie prejavuje aj v našich podmienkach. 
Zároveň je treba brať do úvahy veľkú nedôveru zo strany 
darcov a náročnosť si ju získať, ktorá je často možná len 
reálnymi skutkami. Ako sa ukázalo v zahraničí, kde je 
väčšinová časť darov získavaná zo súkromných zdrojov, najmä 
v USA má dlhodobú tradíciu, je existencia hodnotového 
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ukazovateľa veľmi opodstatnená. Napomáha darcovi, resp. 
potenciálnemu darcovi vytvoriť si všeobecný obraz o 
oblastiach neziskového sektora ako aj o organizáciách, ktoré v 
ňom pôsobia. Ako sa ukázalo pri hodnotení organizáciou 
„GiveWell“, zároveň to poukazuje aj na ochotu oslovených 
organizácií spolupracovať a odpovedať na rôzne otázky, ktoré 
môžu donora zaujímať. 

Nerozhodnosť donorov a neschopnosť organizácií 
udržiavania spätnej väzby so svojimi darcami vedie v 
mnohých prípadoch k nesystematickému, náhodnému 
darovaniu, ktoré sa viac neopakuje a vo všeobecnosti 
neprinesie žiaden značne viditeľný účinok. V mnohých 
prípadoch majú aj  mimovládne organizácie malú 
predstavivosť pri snahe realizovať veľké množstvo projektov, 
bez kvalitného a dôkladného uváženia, aký budú mať reálny 
prínos. Ako tvrdí A. Kiska, kľúčom k získaniu donorov je práve 
transparentnosť a efektívnosť v spojení s presne merateľnými 
dlhodobými výsledkami založenými na schopnosti 
organizácie jasne preukazovať svoje pôsobenie.

Za  n a j p re p ra cova n e j š í  p o st u p  h o d n o te n i a 
považujeme systém, ktorý používa organizácia „GiveWell“. Pri 
snahe aplikovať tieto kritéria treba brať do úvahy viacero 
faktorov, ktoré obmedzujú aplikáciu v plnej miere v našich 
podmienkach. 

1. veľkosť a rozsah neziskového sektora v USA 
Neziskový sektor v USA sa svojou veľkou a rozsahom 

diametrálne odlišuje od nášho neziskového sektora. Líši sa 
jednak množstvom pôsobiacich organizácií v jednotlivých 
oblastiach, ako aj množstvom finančných prostriedkov, 
ktorými sú podporované zo strany donorov. 

2. história, vývoj a tradície darcovstva 
Politická a ekonomická história krajiny významne 

ovplyvňuje aj postavenie tretieho sektora a s ním aj rozvoj 
filantropie. Tradícia darcovstva má v USA významné 
postavenie. Filantropia tam zaznamenala výrazný rozvoj už od 
19.storočia, zatiaľ čo v Európe má trocha iný rozmer, nie je 
natoľko výrazná a inštitucionalizovaná ako v USA. V 
podmienkach SR, treba brať do úvahy, jej rozmach až po roku 
1989. 

3. vytvorené podmienky pre fungovanie neziskových 
organizácií

Pri tomto obmedzení treba brať do úvahy rôznorodosť, 
pestrosť a nejasnosť právnych úprav ako aj podmienok 
fungovania a existencie mimovládnych neziskových 
organizácií. 

4. množstvo finančných prostriedkov, ktorými sú 
ochotní individuálni darcovia prispievať 

Toto obmedzenie vo veľkej miere súvisí s tradíciou a 
históriou darovania v krajine.

Napriek rozdielnym podmienkam, tradícii a histórii je 
po určitej modifikácii vybraných kritérií ich aplikácia možná aj 
v našich podmienkach. Ak zoberieme do úvahy príslušné 
rozdiely, mení sa len minimum požiadaviek, ktoré môže 
očakávať a žiadať aj darca v Slovenskej republike. 

Organizácia „GiveWell“ skúma okrem finančného 
zdravia neziskových organizácií hlavne transparentnosť, 
efektívnosť a pôsobenie organizácie ako celku.

Vymedzuje 4 základné vlastnosti, ktoré považuje za 
kľúčové a dôležité pri skúmaní pôsobenia neziskových 
organizácií:

1.reálny dôkaz pozitívneho prínosu činností 
organizácie

 Organizácia by mala byť schopná poukázať na reálny 
vplyv svojej činnosti. Ukázať „kvalitatívny dôkaz“ svojej 
činnosti, nie len vybranú čiastku bez vymedzeného kritéria 
výberu. Podstatou je vedieť odpovedať na otázku, či 
realizovaný projekt alebo program mal prínos k lepšiemu a 
svoje tvrdenie aj adekvátne podložiť dôkazmi. Organizácie sú 
vyzývané k tomu, aby pokračovali v realizácii projektov, ktoré 
majú reálny prínos pre spoločnosť a budúcnosť ďalšieho 
rozvoja.

2. Vysoká nákladová efektívnosť 
Kritérium zameriava svoju pozornosť na schopnosť 

organizácie robiť veci efektívne, účinne pri čo najnižších 
možných nákladoch. Schopnosť organizácie vymedziť a 
vykalkulovať administratívne náklady ako aj ostatné náklady 
vrátane priamych nákladov na realizáciu projektu, 
plánovacích nákladov, nákladov na riadenie a správu, 
nákladov na distribúciu a podobne. 

3. Priestor pre nové príležitosti
Aká je schopnosť organizácie rozvíjať sľubný projekt, 

môže byť taktiež jednou z relevantných otázok zo strany 
darcu. Vo všeobecnosti to predstavuje schopnosť organizácie 
reagovať na ďalší prísun finančných prostriedkov. Ako vie 
ďalšie peniaze využiť, či vôbec vie, ako ich využiť a efektívne 
vynaložiť, aby to malo celkový pozitívny prínos. V rámci tohto 
kritéria sú relevantné otázky ako je veľkosť neziskovej 
organizácie, či má schopnosť absorbovať dodatočné finančné 
prostriedky. Aký je rast výdavkov v priebehu času, či má 
primeranú úroveň aktív vzhľadom k svojej veľkosti a či má vo 
všeobecnosti tendenciu expandovať.

4. Transparentnosť a zodpovednosť voči darcovi
Ochota organizácie preukázať informácie v plnej miere 

predstavuje základ vytvorenia vzťahu voči donorovi. Je 
dôležité poskytovať informácie o tom, akým spôsobom 
funguje organizácia, ktorej poskytuje finančné prostriedky. 
Kam dáva získané prostriedky, ako s nimi hospodári a pod. 
Pravidelná informovanosť donora len zdôrazňuje 
zodpovednosť organizácie voči darcovi a ocenenie každého 
jedného príspevku, čím si prehlbuje vzťah so svojím 
prispievateľom.

Je dôležité a podstatné zdôrazniť, že pre každú 
hodnotenú organizáciu je potrebné otázky jednotlivých 
kritérií špecifikovať podľa oblasti, v ktorej pôsobí, podľa 
charakteru jej hlavnej činnosti, podľa veľkosti a pod.

V rámci našej diplomovej práce odporúčame tento 
model využívaný americkou organizáciou „GiveWell“ 
aplikovať aj v podmienkach Slovenskej republiky. Vznik 
neziskovej organizácie, ktorá by sa svojím zameraním a 
činnosťou podobala organizácii „GiveWell“, by bolo najlepším 
riešením. Zjednodušila by vo veľkej miere rozhodovanie 
potenciálnych a aj stálych darcov, a svojou činnosťou by na 
jednom mieste podrobne a prehľadne poskytovala 
informácie o MVO. 

V našich podmienkach v súčasnosti existujú darcovské 
portály (ludialudom.sk, dobrakrajina.sk), ktoré fungujú na 
princípe konkrétnych výziev či už od jednotlivcov alebo 
organizácií v snahe osloviť darcov online. Tieto portály síce 
prinášajú prehľad projektov v jednotlivých oblastiach, ale 
neponúkajú už bližšie informácie, na základe ktorých sa má 
darca rozhodnúť, ako sme napríklad uviedli v štyroch 



44

kritériách vymedzených organizáciou „GiveWell“. Hodnotíme 
kladne existenciu takýchto portálov v našich podmienkach, 
no zároveň zastávame názor, že neprinášajú potrebné 
informácie, ktoré by darcovi dopomohli k tomu, aby sa vedel 
rýchlo a efektívne rozhodnúť. Jednou z možností je, aby práve 
tieto už existujúce portály zostavovali rebríček hodnotenia, 
na začiatok len vyhlásených projektov, ak nie celých 
organizácií. 

Navrhovali by sme, aby mimovládne organizácie vo 
vlastnom záujme v snahe budovať transparentnosť a 
dôveryhodnosť voči svojim donorom, aj potenciálnym 
donorom, začali postupne uvádzať aspoň základné odpovede 
na štyri vymedzené vlastnosti podľa „GiveWell“. Či už na 
svojej internetovej stránke, alebo vo svojich propagačných 
materiáloch. Môže to byť pozitívny začiatok, ktorý bude len 
napomáhať vzniku a realizácii celoslovenskej platformy na 
hodnotenie MVO z hľadiska donorstva a tým vytvárať 
konkurencie schopné prostredie aj v neziskovom sektore. 

ZÁVER 
Dnešná spoločnosť začína byť stále viac náročnejšia v 

mnohých oblastiach ziskového sektora. Zvyšovanie 
požiadaviek a očakávaní postupne prechádza aj do oblastí 
pôsobenia neziskového sektora. Ako môžeme pozorovať v 
zahraničí  rastúca konkurencia medzi  neziskovými 
organizáciami tlačí efektívnejším a rozumnejším spôsobom 
hľadať, získavať a využívať potrebné finančné zdroje. Je 
dôležité venovať pozornosť problematike efektívnosti 
neziskových organizácií aj v našich podmienkach. 

Cieľom diplomovej práce bolo na základe teoretických 
východísk analyzovať spôsoby merania a hodnotenia 
efektívneho využívania finančných príspevkov od vopred 
definovaných skupín donorov v Slovenskej republike. Cieľ 

práce sa nám podarilo naplniť v plnom rozsahu. Podľa 
dostupných informácií zatiaľ neexistuje štúdia, ktorá by sa 
z a o b e ra l a  m o ž n ý m  h o d n o t e n í m  e fe k t í v n o s t i  a 
transparentnosti darcovstva na Slovensku. Naším prínosom je 
práve analýza súčasného stavu darcovstva a poskytnutie 
m o ž n é h o  h o d n o t i a c e h o  m o d e l u  e fe k t í v n o s t i  a 
transparentnosti ľahko aplikovateľného v podmienkach 
Slovenskej republiky.

Myslíme si, že zavedenie hodnotiaceho modelu 
podobného modelu „GiveWell“ v Slovenskej republike 
prinesie slovenskému neziskovému sektoru a v ňom 
pôsobiacim mimovládnym neziskovým organizáciám nový 
impulz. Bezpodmienečne so sebou prináša mnohé výhody 
napríklad vo forme kritického zhodnotenia pôsobenia 
organizác i í ,  i ch  t ransparentnost i ,  efekt ívnost i  a 
zodpovednosti voči donorom. Takýto hodnotiaci model 
mimovládnych neziskových organizácií zároveň so sebou 
prináša veľkú pomoc pre súčasných donorov aj budúcich 
potenciálnych prispievateľov do rôznych oblastí pôsobenia 
mimovládnych neziskových organizácií. Výsledky existencie 
takýchto hodnotiacich modelov zo zahraničia tento prínos len 
dosvedčujú. 

Zastávame názor, že organizácie sú povinné využívať 
získané zdroje efektívnym a rozumným spôsobom v plnej 
transparentnosti svojho pôsobenia. Potreba spoľahlivých a 
porovnateľných údajoch o filantropickom správaní je 
základom, ktorý má potenciál viesť k zvýšeniu filantropického 
kapitálu, efektívnejším postupom, priaznivej politickej situácii 
a silnejšiemu občianskemu zanieteniu¹¹. Zároveň veríme, že 
hodnotiaci model v našich podmienkach ponúka nový spôsob 
zlepšenia kontaktu verejnosti s neziskovým sektorom a v ňom 
pôsobiacimi mimovládnymi neziskovými organizáciami.
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ÚVOD 
 Cílem této magisterské práce je vytvoření vůbec 
prvního návrhu funkčního strategického plánu pro brněnské 
občanské sdružení Kulturárium, kterému právě tento 
dokument, ale i samotná práce na něm, může pomoci v jeho 
dalším rozvoji. 
 Sdružení bylo založeno 2. listopadu 2010 a během 
své ani ne tříleté existence prošlo významným a poměrně 
rychlým vývojem. Kulturárium, o. s. je „střechou" pro široké 
spektrum různorodých projektů. Jeho nejsilnější stránkou je 
právě tato pestrost, na které si zakládá a kterou pozvolna 
obohacuje o nové projekty, ale i to, že funguje od samotného 
založení jako otevřená platforma oslovující prostřednictvím 
svých aktivit postupně čím dál tím víc aktivních jedinců 
(potenciálních organizátorů a realizátorů projektů) i rozličných 
zájmových i věkových cílových skupin. Pod záštitou Kulturária 
se v této chvíli koná celkem šest pravidelně se opakujících 
projektů: Brněnský Lunapark aneb Divadlo ke kávě, Kabinet 
nezávislého filmu, Tanec a handicap, hudební festival 
Degeneration NEXT, festival na podporu čtenářství I kráva má 
svou knihu a projekt Týden kávy Brno¹. Nově se jedná také o 
přijetí již existujícího projektu Vocal fest Brno a zcela nového 
projektu Výtvarné symposium Bohuslava Fuchse. 
 Hlavním pojítkem všech projektů je tzv. chytrý 
přesah, s nímž vás blíže seznámíme v podkapitole Jedinečnost 
konceptu. Členové sdružení při tvorbě strategického plánu 
sdružení s autorkou této práce spolupracovali aktivně, jelikož 
ji dlouhodobě velice dobře znají a také proto, že o situaci ve 
sdružení měla, coby jedna z jeho zakládajících členek a od jeho 
založení také stávající předsedkyně, přirozený přehled. Právě 
proto je tato práce psána v množném čísle, neboť autorka v 
případě analýz vychází z kolektivně vypracovaných podkladů, 
analýz projektů i sdružení jako takového, které začaly vznikat 
na základě jejího úspěšného absolvování série seminářů 
Nadace Via² v červnu roku 2012. 
 Organizace se začala na základě tohoto podnětu 
jistým způsobem postupně profesionalizovat a systematicky 
rozvíjet. Členové organizace se shodli na potřebě tvorby 
strategického plánu a jeho největší přínos vidí ve vytvoření 
společného a promyšleného plánu svého rozvoje a rozvinutí 
vnitřní metodiky, která jim jejich činnost usnadní a zefektivní. 
Naplňování strategického plánu by mohlo sdružení 
poskytnout také jistou výhodu ve stále početnějším oborovém 
i mezioborovém konkurenčním prostředí. Strategický plán by 
se měl stát běžnou součástí provozu a měl by být i nadále 
diskutován a aktualizován a reflektovat veškeré aktuální dění 
interní i externí. 
 Samotná práce je dělena do tří stěžejních částí. Po 
tomto úvodu následuje první část Strategické plánování v 
neziskovém sektoru, která je zaměřena jednak na specifikum, 
ale i potřebnost a přínosy strategického plánování v případě 
nestátních neziskových organizací. Věnuje se také vývojovým 
fázím organizace, zejména z pohledu toho, kdy a proč začínají 

pociťovat potřebu strategicky uvažovat. Dále blíže 
popisujeme možné postupy samotné tvorby strategického 
plánu. 
 Druhá část se věnuje již přímo námi vybranému 
občanskému sdružení. Kapitola Kulturárium, o. s. rozebírá 
jedinečnosti konceptu tohoto sdružení. Deskripce 
dosavadního vývoje celé organizace s ohledem na četnost 
uváděných dělení, definic a charakteristik vývojových fází 
organizací nám pomáhá analyzovat vývoj i stávající stav námi 
sledovaného sdružení. Jejich porovnáním docházíme k 
vlastnímu definování vývojových fází Kulturária a jejich 
následné analýze, která je vůbec prvním krokem pro tvorbu 
strategického plánu. Jako třetí následuje již ryze praktická část 
s názvem Strategický plán pro Kulturárium, o. s. Je spojením 
teoretických znalostí se samotnou praxí. V práci užíváme 
dedukčních, indukčních a deskriptivních analytických metod a 
v závěru představujeme již konkrétní návrh strategického 
plánu, se kterým bude sdružení dále pracovat, ale které by 
mohlo být i hodnotným podkladem pro strategické uvažování 
jiných neziskových organizací. 

Strategické plánování v neziskovém sektoru 
 V České republice existuje v současné době celkem 
91 771 aktivních zaregistrovaných občanských sdružení. Tento 
počet zahrnuje občanská sdružení³, ale i některé nadace či 
obecně prospěšné společnosti, jejichž zaměření je široké tak, 
jak rozmanité jsou oblasti zájmu celé lidské populace. Patří 
sem sdružení věnující se sportovním či kulturním aktivitám, 
spolky dobrovolných hasičů, ale i organizace věnující se 
potřebám znevýhodněných skupin a mnohé jiné.
 Samotný vznik mnohých sdružení je často spjat s 
jistou neformálností a s ní spojenou také bohužel jistou 
nepřipraveností na celou řadu problémů, které jsou právě ve 
spojitosti s již zmíněným ekonomickým, ale společenským 
prostředím přirozeně úzce spjaty. Mnohé neziskové 
organizace jsou navíc dodnes často existenčně závislé na 
grantové podpoře, která je také silně determinována 
současnou společenskou, sociální, politickou, ale i 
ekonomickou situací v zemi, a která rozhodně není konstantní 
a neměnná, což do fungování organizací vnáší nejistotu a 
nemožnost předvídat podmínky pro následující léta. Další 
potíže bývají spojeny s vnitřní strukturou organizací, ale i 
vývojovými fázemi, kterými organizace přirozeně prochází. 
 Neschopnost čelit vlivu těchto různých aspektů 
můžeme přikládat mnoha důvodům - ve své době nízké 
informovanosti a celkové vzdělanosti neziskového sektoru, 
malé publikační činnosti zaměřené přímo na problematiku 
neziskových organizací, nesnadné dostupnosti informací, 
poměrně obvyklé primární neochotě profesionalizace dosud 
převážně zájmových činností, ale i vnímání občanských 
sdružení jako konstantních uskupení bez ohledu na jejich 
možné vývojové fáze, z nichž plynou, jak již bylo zmíněno, 
rozdílné potřeby a překážky, které však mnohdy sice nelze s
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předstihem předvídat, ale dají se rozhodně identifikovat a 
následně efektivně řešit⁴.
 Počet sdružení se každým rokem zvyšuje⁵ a s ním i 
rozsah a dopad jejich činnosti. Zajímavým jevem je určité 
stírání rozdílů mezi aktivitami ziskových a neziskových 
organizací. Jejich aktivity mohou být podobné či dokonce 
zcela totožné a konečný divák mezi nimi proto rozdíl spatřovat 
nemusí nebo ho ani nehledá a má prakticky stejné požadavky, 
nároky a očekávání na akci bez ohledu na to, kdo ji, s jakým 
rozpočtem a za jakých podmínek připravuje. 

Cesta ke strategickému myšlení
 Neziskové organizace však překvapivě v posledních 
pěti letech prochází poměrně zásadní proměnou. Hodnotné 
informace, rady, tipy a nástroje jsou zejména díky rozmachu 
nových médií, včetně rostoucí síly a využívání sociálních sítí, 
mnohem dostupnější, stejně jako dobře dostupná je také celá 
řada aktuální literatury či vzdělávacích kurzů pořádaných již i 
přímo se zaměřením na neziskové organizace, management, 
ale i na osobní rozvoj a jiné, které rozvíjí jejich potenciál. 
Rozmáhá se také jejich snaha navzájem spolu spolupracovat a 
sdílet své zkušenosti, ať už prostřednictvím otevřených 
diskuzí či diskuzních fór, konferencí, přednášek konaných 
nejen v coworkingových centrech, postupně také opadává 
obava či jistý ostych spolupracovat také s odborníky ze ziskové 
sféry.⁶
 Postupně se celkem přirozeně profesionalizují 
dokonce i menší organizace, to vše se zaměřením na svou 
udržitelnost a stabilitu svého fungování, ale i se snahou stát se 
úspěšnou neziskovou organizací s opodstatněným a 
uznávaným místem v kontextu své působnosti. 
Marek Šedivý, uznávaný odborník na neziskovou oblast a 
zakladatel portálu Neziskovy.cz, definuje úspěšnost neziskové 

 organizace v osmi bodech:⁷
1. má srozumitelný cíl 
2. má funkční statutární orgány (správní radu) 
3. strategicky plánuje 
4. má vícezdrojové financování a fundraisera 
5. má jasné vnitřní procesy a pravidla 
6. rozvíjí firemní kulturu 
7. zajímá se o budoucnost, je schopna odhadnout 

změny 
8. je vidět a slyšet 

 Doplňme jeho charakteristiku ještě o jeden bod - má 
spokojené a dlouhodobě aktivně se do činnosti angažující 
členy, spolupracovníky i partnery, neboť jsme toho názoru, že 
neziskovou organizace tvoří zejména lidé, kteří se v ní 
realizují. Lidské zdroje lze považovat za to nejhodnotnější, s 
čím neziskové organizace pracují, zároveň však také za to 
nejkřehčí, o co se organizace musí během svého běžného 
fungování pečlivě starat.

Přínos strategického plánování 
 Neziskové organizace by tedy, díky svému postavení 
uprostřed reálného a ve své podstatě komerčního světa, 
neměly brát svou aktivitu rozhodně na lehkou váhu, měly by k 
n í  př istupovat  naopak co  nejv íce  zodpovědně a 
profesionálně, navíc i ony ve výsledku ocení mnoho kladů 
takovéto změny přístupu. „Během strategického plánování 
vzniká představa o tom, čím by se organizace chtěla zabývat v 
budoucnosti - je vytvářena její vize -, a zároveň je mapována 
cesta, kterou musí organizace projít, aby svou vizi 

uskutečnila."⁸ V případě již existující organizace dochází 
nejprve k ověřování platnosti formulace a naplňování stávající 
vize a poslání. 
 Každý přirozeně chce, aby aktivity, na nichž se podílí, 
byly úspěšné, aby strávený čas věnovaný určité činnosti měl 
svůj smysl a význam, abychom z té činnosti měli dobrý pocit a 
aby nás těšila. Jasně, výstižně, srozumitelně formulovaná 
podoba vize může organizaci v mnoha ohledech pomoci, 
protože je možné se s ní snadno ztotožnit, jak pro aktivně 
zapojené dobrovolníky či spolupracovníky, tak pro partnery, 
sponzory, ale i konečné návštěvníky realizovaných projektů. 
Strategické plánování včetně jasné vize v jeho základu proto 
také podstatně rozvíjí týmovou spolupráci uvnitř týmu i 
spolupráci s vnějším prostředím, neboť jejich společné 
pojítko - snaha prospět organizaci s vizí a posláním, které je 
spojuje, je pro ně stmelující přesto, že jinak mohou mít i 
hodně rozdílných hodnot i zájmů. 
 Další přínos můžeme spatřovat ve zlepšení 
výkonnosti organizace, stimulaci myšlení a předvídavosti a 
vyjasnění budoucí orientace organizace, přičemž se ukazuje, 
že strategické plánování pomáhá minimalizovat odchylování 
se od směřování k naplňování jasně formulované vize a 
poslání organizace, což ji posiluje jako celek včetně motivace 
aktivních členů, kterým je stále nenásilně připomínán smysl 
jejich počínání, ale pomáhá jim také pružně řešit nejrůznější 

 organizační problémy.⁹
 Plánování přispívá k odhalování a definování nových 
potřeb a způsobů a možností jejich uspokojování. Díky němu 
je možné stanovit si bez potíží také preferenční uspořádání 
cílů, tj. formulovat priority.¹⁰ Rozvíjí navíc možnosti 
financování, ať už z pohledu zvyšování příjmů organizace 
plynoucích z vlastní činnosti, snižování nákladů, zahájení 
nových výdělečných projektů a aktivit či získávání nových 
partnerů a sponzorů či prohlubování spolupráce s těmi 
stávajícími. 
 Analýza konkurenčního prostředí a postavení vůči 
konkurenci je součástí přípravné fáze každého strategického 
plánu.¹¹ Pomáhá vyzdvihovat jedinečnost a získat patřičnou 
konkurenční výhodu při uvědomění si vlastních silných a 
slabých stránek, ale i těch konkurenčních. Pro stabilitu 
organizace je však nejpodstatnější právě zmiňovaná síla vize, 
neboť, jak píše i František Barthes ve své knize Konkurenční 
strategie f irmy ¹² ,  dlouhodobý konkurenční boj je 
vyčerpávající a organizaci v zátěžových momentech drží 
pohromadě právě její vize, díky které se organizace může v 
ideálním případě stát ve své podstatě skutečně nesmrtelnou. 
 Za vrcholný přínos je považováno, pokud se 
organizace v rámci svého strategického plánování dopracuje k 
tvorbě finančního plánu.¹³ Po něm by měl následovat také 

 plán fundraisingový.¹⁴
Přínosem je také fakt, že strategické uvažování přeměňuje 
reaktivní na proaktivní přístup organizace. „Proaktivně 
jednající firma je schopna dříve než konkurence rozeznat 
blížící se změny a připravit se na ně tak, aby lépe využila 
vznikajících příležitostí a hrozby přeměnila ve svou 
konkurenční výhodu."¹⁵ Strategické plánování vede k 
d louhodobé stabi l i tě  a  udrž ite lnost i  organizace, 
systematičnosti a zvýšení efektivity. Je nepřetržitým dějem, 
jehož tempo i podoba a průběh realizace se odvíjí zejména od 
její připravenosti, přesvědčenosti a uvědomování si výše 
zmíněných výhod.
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Postup při tvorbě strategického plánu 
 „Během strategického plánování je proto třeba 
přijímat taková rozhodnutí, jejichž smyslem je získat pro 
organizaci silnější konkurenční pozici, než je současná. To je 
možné aktivním působením na vnější trendy a síly, jako jsou 
konkurence, změny celospolečenských postojů a potřeb, 
potřeby klientů, využívání vnitřních zdrojů a schopností 
organizace. Komplexnost a rozsáhlost těchto úkolů musí vést 
k vypracování takových postupů, které akceptují proces 
tvorby strategických plánů systematickým způsobem."¹⁷ Také 
příprava takového plánu má proto svůj na sebe logicky 
navazující postup. 
 Může se zdát, že kroků, které musí nezisková 
organizace během své činnosti pro tvorbu strategické plánu 
udělat, je hodně a ještě více se nám může zdát faktorů, které 
musí brát na zřetel, pokud si chce své počínání usnadnit a 
zefektivnit. Tvorba strategického plánu sice není zrovna 
jednoduchou záležitostí, nicméně pokud je dobře rozdělena a 
bereme ji jako dlouhodobou záležitost, která pozvolna 
pronikne do každodenní činnosti, může nás tato práce i její 
výsledek dokonce těšit.  Samotnou přípravou tohoto 
dokumentu se stáváme takovou neziskovou organizací, která 
již nechce být zahleděna pouze do svého současného 
počínání, ale pohlíží na své fungování jako profesionální 
organizace a nebojí se hledět také do budoucna, což může jen 
a jen posilovat sílu organizace stejně jako motivaci jejích 
členů. 
 Seznamme se s několika možnými postupy a 
vytvořme si díky tomu jasný postup, kterého se budeme držet 
dále také v našem konkrétním případě občanského sdružení 
Kulturárium, vhodný právě pro něj. Podrobnějšímu popisu 
jednotlivých kroků a užitých analýz se pak budeme věnovat již 
na našem konkrétním příkladu. 
 Václav Vostrovský¹⁸ jako jeden z mála uvádí jako 
první krok tzv. inventuru momentálního stavu, která zahrnuje 
i popis vývoje, o kterých jsme již mluvili dříve. Neopomenout 
tento krok je důležité nejen v případě, že se do vedení 
organizace dostane někdo více méně nový. Všechny ostatní 
postupy začínají buď jasným definování vize a poslání nebo 
stanovením cílů. „Základní plánovací prvky souvisí se 
základním konceptem řízení, podle kterého se řídí lidské 
činnosti, pokud mají být efektivní."¹⁹ Postupně jde základně 
tedy o souslednost následujících kroků: 

1. Stanovení cíle,
2. vytvoření plánu dle návrhových opatření,
3. stanovení úkolů, 
4. kontrolu plnění plánu.

Michael M. Kaiser dělí proces realizace strategického plánu 
 jednoduše do tří bodů:²⁰

1. příprava - přijetí strategického rámce, který bude 
udávat směr procesu plánování, a formulace 
poslání, jež bude pro celý plán hlavní motivací 

2. analýza - shromažďování údajů o provádění analýzy 
prostředí a vnitřní analýzy, které odhalí klíčové 
strategické otázky, jimiž se musí plán zabývat 

3. vypracování strategií - vypracování uměleckých, 
administrativních a finančních strategií, které s 
největší pravděpodobností povedou k dosažení 
poslání organizace 

Kotler²¹ užívá postup primárně určený pro podnikatelské 
subjekty, je možné jej naprosto 
bez problémů použít i na ty neziskové. Apeluje navíc zejména 
na zpětnou vazbu a kontrolu u všech jednotlivých kroků, která 
musí probíhat prakticky neustále nebo v pravidelně se 
opakujících hodnotících cyklech. Jeho postup je následující: 

1. poslání obchodní jednotky 
2. analýza SWOT coby analýza vnějšího prostředí 

(příležitosti a hrozby)a analýza vnitřního prostředí 
(silné a slabé stránky) 

3. formulování cíle 
4. formulování strategie
5. formulování programu 
6. implementace 
7. zpětná vazba a kontrola, která je přítomna ale i u 

všech jednotlivých kroků 

Postup, který jsme se rozhodli zvolit v případě strategického 
plánování Kulturária z výše 
uvedených vychází, není však pouze užitím jednoho 
konkrétního z nich. Uvedené postupy jsme prokonzultovali s 
radou sdružení a společně se rozhodli pro úpravu 
navrhovaných postupů pro náš konkrétní případ. Jde o 
syntézu výše uvedených postupů s ohledem na stávající 
situaci této kulturně zaměřené organizace. 

Jedinečnost konceptu
 Kulturárium se věnuje pořádání a zajišťování 
kulturních akcí. Jedinečnost jeho konceptu spatřují jeho 
členové, včetně těch zakládajících, právě v tom, že jeho 
členové ani projekty nemají jedno úzce profilované stmelující 
téma. Záběr jejich činnosti a zájmu je široký. Jednak je to 
kultura jako taková,²² na stranu druhou „chytrý přesah", který 
je vlastní všem projektům sdružení, a který je také jednou z 
podmínek pro získání záštity pod touto hlavičkou. 
 Kulturárium se samovolně stalo specifickým 
trenažérem pro nadšence s chutí realizovat se v rámci 
stávajících projektů či zrealizovat přímo svůj vlastní nápad či 
koncept. Pod tímto sdružením mají možnosti si to vyzkoušet. S 
plným nasazením i zodpovědností, bez nutnosti zakládat nové 
sdružení, přičemž projekty získávají spolu se záštitou projektu 
čím dál tím větší zázemí, zejména v podobě rad, kontaktů, ale i 
dobrého jména již fungující organizace. 
 Nejde však o nějakou odnož startupových programů, 
se kterými se můžeme v posledních letech setkávat stále 
častěji. Všechny projekty zatím pod hlavičkou sdružení zůstaly 
a dle slov jejich koordinátorů to neplánují měnit. Zastřešující 
organizace jim poskytuje rostoucí počet výhod a práci jim 
usnadňuje. Navíc je jen málo lidí, kteří se budou neziskovému 
sektoru či svým projektům věnovat na plný pracovní úvazek. 
Při této podobě fungování mohou realizovat své sny, získat 
cenné zkušenosti, ale v případě kariérního růstu pokračovat 
také ve svém osobním vývoji a činnost v organizaci tomu 
uzpůsobit. Ne všichni členové sdružení jsou studenty a 
zejména ti již pracující se shodují v tom, že práce pro sdružení 
je určitým způsobem naplňuje, těší i rozšiřuje jejich obzory. 
 Kulturárium je sice fyzicky neexistujícím prostorem, 
ale přesto místem, spojujícím lidi se zajímavými nápady, sny a 
odhodláním si je plnit a zároveň tím obohacovat dění kolem 
sebe. Protože je každý člověk jiný, sešli se ve sdružení příznivci 
divadla, hudby, tance, filmu i literatury. Jejich projekty 
oslovují stejně tak rozsáhlé spektrum cílových skupin, jak 
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široká je oblast jejich dramaturgicky autonomních akcí, které 
spojuje společná snaha o vlastní chytrý přesah. 
 Charakteristickými a hojně se opakujícími synonymy, 
které napadaly jeho členy v průběhu společného workshopu 
dne 28. listopadu 2012 ve spojitosti s Kulturáriem, byla slova 
jako střecha, dům, rodina, synonyma reprezentující celek 
přirozeně propojených, ale přitom naprosto jedinečných a 
odlišných prvků, jedinců, v tomto případě myšlenek, nápadů a 
témat. Jde o opravdu jedinečnou otevřenou platformu v 
neziskovém sektoru v podobě občanského sdružení. 
 Při hledání obdobného konceptu docházíme 
nakonec přeci jen k závěru, že koncept Kulturária je v České 
republice opravdu poměrně ojedinělý a jeho členové ho jistě 
mohou za svou silnou stránku považovat. Rozhodně i ze 
strategického pohledu může být pro jeho růst a udržitelnost i 
nesporně výhodný, obzvlášť pokud jeho členové tuto 
odlišnost jako výhodu vnímají. 

Cíle Kulturária 
 Veškeré cíle musí být stanoveny podle metody 
SMART, tedy musí být Specifické, Měřitelné, Akceptované, 
Reálné a Termínované.²³ „Č����ý �á��� ����ž�ⁿí �í�ů ��ž�����, aby 
byly v určité době realizovány řady činností. Z těchto důvodů 
manažeři obvykle identifikují krátkodobé, střednědobé a 
dlouhodobé cíle. Krátkodobé cíle mohou být obvykle 
dosaženy za dobu kratší  jednoho roku.  Dosažení 
střednědobých cílů vyžaduje dobu jednoho až pěti roků. 
Dlouhodobých cílů bývá dosahováno za dobu delší pěti let. 
Mezi prioritou a časovým rámcem cílů existuje těsný vztah. 
Chce-li organizace dlouhodobě prosperovat, pak musí 

 dosahovat dlouhodobých cílů."²⁴
 Kromě časového vymezení pro naplňování 
jednotlivých cílů je také podstatné, kdo²⁵ za jejich naplňování 
bude zodpovídat, jinak jen stěží dojdeme jeho naplnění. 
Můžeme se setkat také s dělením cílů na strategické, 
operativní a operační.²⁶ V našem případě se bude jednat 
pouze o cíle strategické, u kterých se rada sdružení shodla v 
této chvíli na označení všech níže uvedených konkrétních cílů 
jako dlouhodobých či střednědobých. Je tomu dáno zejména 
z důvodu toho, že si rada dobře uvědomuje svá stávající 
kapacitní omezení i to, že předkládané výsledky analýz i 
návrhy postupu pro aplikaci strategického plánu budou 
teprve se členy sdružení projednávány. Také proto nemůžeme 
v této chvíli ještě uvést, kdo konkrétně bude za plnění 
dlouhodobých cílů zodpovídat ani pro které z navrhovaných 
strategií se sdružení rozhodne. 
 Vyhodnocením SWOT analýzy Kulturária nám 
vyplynuly ty nejzávažnější kritické faktory úspěchu, které by 
organizace měla řešit za pomoci definování cílů a způsobů 
jejich naplňování, jednotlivých dílčích stratégií.²⁷ Jejich 
priorita vychází z vyhodnocení závažnosti kritických faktorů 
ve SWOT analýze. 
Na prvním místě je skupina HR: členové, dobrovolníci a 
stážisté, což souvisí se závislostí organizace na dobrovolnosti a 
aktivitě zapojených členů i externích spolupracovníků, bez 
kterých nebylo možné žádnou z aktivit sdružení vykonávat, 
tedy naplňovat vizi a poslání organizace. Je to tedy oblast, na 
které sdružení staví, ale uvědomuje si také dobře její křehkost. 
Jako druhá skupina je Financování a fundraising spojená s 
uvědomováním si rezerv v získávání sponzorů a partnerů, ale i 
s rezervami v úspěšnosti získávání grantových dotací. 
Objevuje se nám zde také problém v dostatečném finančním 

zajištění nákladů spojených s celou organizací (náklady na 
účetní, správu webu aj.) 
Na třetím místě se umístěním skupiny PR a marketing 
projevují rezervy v šíření povědomí o projektech i získávání 
významných mediálních partnerů. Management organizace 
se i z pohledu rady samotné překvapivě ocitl až na čtvrtém 
místě, přičemž rada samotná vidí absenci vnitřní metodiky 
jako klíčovou, protože právě ta může pomoci výše uvedeným 
oblastem. 
 Projekty ve smyslu produkce a realizace jsou ve 
výsledku hodnoceny jako nejméně krizové, ale dobře si 
uvědomujeme jistého zkreslení způsobeného možná ne příliš 
vhodným dělením kritických bodů do námi zvolených skupin. 
S lidskými zdroji, stejně jako otázkou ufinancování projektů se 
totiž musí potýkat zejména projekty samotné, první, druhá i 
třetí umístěná skupina se tedy projektů velice dotýká. 
 Tento popis celkového výsledku mimo jiné velice 
dobře koresponduje s popisem našeho charakteru dle 
výsledku z dotazníku Bridgese.²⁸ Dle něj jsme organizací 
charakterového typu ENFP (extrovertní, intuitivní, cítící a 
vnímající), která vidí své možnosti zejména v lidech a konání 
pro lidi, která má jisté potíže spojené s těmi stránkami úkolů, 
které vyžadují pevně danou strukturu a systém, což je vidět 
zejména v určité neschopnosti sledování detailů. Organizaci 
tohoto typu není vlastní kontrola plnění příkazů, neboť 
samotné příkazy a nařízení se jí poněkud příčí. Má silné 
společné hodnoty, dle kterých umí však jednat operativně, 
pohotově a intuitivně. Má ráda výzvy a chopí se každé 
příležitosti. V organizaci tohoto typu vládnou dobré vztahy i 
atmosféra, ale mnohdy chybí nebo těžko hledá precizní 
„dotahovače"²⁹, kteří by ji posouvali dál. Vraťme se ke 
konkrétnímu definování cílů a představení možných strategií 
jejich naplňování. V následující tabulce uvádíme návrh definic 
jednotlivých cílů pro oblasti, které jsou dle předchozích analýz 
pro organizaci palčivé. Za ním pak představujeme radou 
sdružení navrhovaná možná řešení, lépe řečeno tedy 
strategie vedoucí k naplnění jednotlivých cílů. Tyto návrhy 
včetně samotné definic cílů budeme probírat se členy 
sdružení na nejbližší valné hromadě. 
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Tabulka: Dlouhodobé cíle a návrhy strategií pro jejich plnění

Dle 
priorit 

Skupina 
kritických 
faktorů v oblasti 

Definování cíle
(dlouhodobého či
střednědobého) v této 
oblasti 

Návrhy možné strategie k jeho naplnění 

1 
HR: členové, 

dobrovolníci a 
stážisté 

Umět se členy i
dobrovolníky pracovat 
dlouhodobě, znát jejich 
osobní cíle a motivace a dát 
jim prostor realizovat je co 
nejvíce v rámci sdružení. 

Strategie A: „zevnitř" - proškolování a 
systematičtější vedení koordinátorů v 
oblasti vedení týmů a práce s lidskými 
zdroji - tematické workshopy,
teambuldingy  
Strategie B: „zvenčí" - hledání koordinátora 
pro oblast HR (zvenčí i ve svých řadách), 
jeho specializace by přinesla lepší rozvoj 
koordinátorů projektů, ale i odborný 
dohled nad nimi v této oblasti  

2 
Financování a 

fundraising 

Mít schopné
projektovéfundraisery. 
Mít fundraisera sdružení. 
Kvalitní dohled a odborná 
pomoc při vypisování 
grantů. 

Strategie A: „zevnitř" - hledání fundraisera 
ve vlastních řadách, systematicky jej 
vzdělávat a rozvíjet s tím, že právě on 
bude dále vzdělávat fundraisery 
projektové, dohled finančníka nad 
vypisováním grantových žádostí, trvat na 
podmínce vypisovat granty s předstihem. 
Strategie B: „zvenčí" - hledání člověka 
specializujícího se pouze na granty, 
nabídnutí pozice fundraisera externím 
lidem, stejně tak hledání člověka 
zodpovídajícího za hledání grantových 
výzev a kontrolu jejich vypisování  

3 PR a marketing 

Mít schopné projektové PR 
specialisty. 
PR specialista organizace 
dojednává také mediální 
spolupráce pro celou 
organizaci. 

Strategie A: „zevnitř" - větší kompetence 
stávajícímu PR konzultantovi, vytvoření PR 
týmu pro lepší rozdělení práce a zajištění 
jejího většího dopadu  
Strategie B: „zvenčí" - hledat posily v 
oblasti médií, pomoc zvenčí  

4 
Management 
organizace 

Mít funkční vnitřní
metodiku a evidenci vývoje 
připrav projektů. 

Strategie : „zevnitř" - tvorba vnitřní 
metodiky a její zavádění radou sdružení  
Strategie B: „zvenčí" - zažádat o pomoc 
při tvorbě vnitřní metodiky odborníky v 
oblasti vedení organizací, případně jiné 
organizace  

5 
Projekty – 
produkce, 
realizace 

Umět předvídat možné 
potíže realizací věnovat se 
více také analýze rizik. 

 Strategie A: „zevnitř" - dohled nad 
projekty bude vyžadovat také vedení 
evidence a tvorbu přípravných analýz  
Strategie B: „zvenčí" - hledání nových 
konzultantů se zkušenostmi s tématy a 
realizacemi jednotlivých projektů 

 Zdroj: Zpracováno radou sdružení
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Strategie a jejich implementace 
 Jednou z nejčastějších metod volby strategie je 
metoda vycházející ze SWOT analýzy. „Výsledky SWOT 
analýzy následně slouží - na základě převažujících faktorů - k 
odvození strategie. Možné je odvodit strategie ofenzivní 
(převažují-li silné stránky a příležitosti), mírně ofenzivní (silné 
stránky a ohrožení) defenzivní (slabé stránky a příležitosti) a 
zůstatkovou (slabé stránky a ohrožení).³⁰ V našem případě 
převládají silné stránky a příležitosti. Strategie, kterou 
bychom se tedy dle této metody měli vydat je ofenzivní. 
 Jak jsme částečně v celým dosavadním popisem 
situace Kulturária, sdružení v této chvíli cítí potřebu 
zapracovat na svých slabých stránkách. K tomu chce využít své 
silné stránky, které chce nadále rozvíjet a upevňovat. Zejména 
však chce využít příležitostí, které se jí naskýtají a kterými by 
se daly slabé stránky i hrozby výrazně ovlivnit. 
 Sdružení v této chvíli čeká, spolu s projednáním 
definic konkrétních vnitřních cílů, vybrání vhodných strategií. 

 Pro tyto účely nejlépe slouží užití kvantitativní matice QSPM³¹
(quantitative strategic planning matrix), kterou uvádí 
například Jiří Bárta. Jednotlivým cílům jsou přiřazeny 
alternativní strategie, které se hodnotí v souvislosti s 
jednotlivými oblastmi SWOT analýzy.³²
 Kulturárium bude muset nejprve se svými členy 
připravit plán organizace procesu strategického plánování. V 
této chvíli se sice členové sdružení shodují na potřebě 
strategického plánu, ale zatím nebylo rozhodnuto, kolik času 
chce organizace této činnosti věnovat, jak početná skupina se 
na ní bude podílet, zda přizve externího poradce apod. 
 Body k projednání připraví rada sdružení na nejbližší 
valnou hromadu, kde se o nich bude i hlasovat. Zde by měl 
vzniknout tým pro realizaci strategického plánu, který 
společně začne sestavovat přehled klíčových akcí pro 
implementaci strategického plánu. V něm už budou uvedeny i 
osoby odpovědné za jednotlivé kroky i termíny jejich 
potřebného splnění. Nejpalčivější otázkou v případě 
neziskových organizací v tomto momentě, ale i při běžném 
plánování bývá - co se stane, když někdo svůj úkol nesplní? 
Buďme k sobě upřímní, v případě, že organizace funguje 
opravdu čistě na dobrovolnosti, nestane se nic, jen toto 
nesplnění bude brzdit další vývoj. 
 Systém kontroly budou volit také společně a měli by 
se na něm domluvit již při plánování své činnosti. Většinou se 
užívá kombinace osobních setkávání a evidence přehledů 
vývoje. Věnujme se v praxi samotné spíš otázce toho, jak členy 
motivovat k tomu, aby k nesplnění úkolů nedocházelo, než 
propracovanému systému kontroly a postihů. Pokud se nám 
podaří realizátory strategického plánu do tohoto procesu 
dostatečně vtáhnout, nadchnout je i pro jeho realizaci, 
rozvíjet jejich schopnosti a oblasti zájmu také během tohoto 
procesu, nemusíme mít z neplnění dílčích úkolů takový strach. 

ZÁVĚR 
 Jak je zjevné ze samotného rozsahu mé magisterské 
práce, strategické plánování je rozsáhlým tématem, celkově 
náročným procesem, který by v praxi neměl od jeho započetí 
již nikdy skončit. Téma jsem si zvolila záměrně z důvodů vlastní 
zaangažovanosti ve sdružení. Snažila jsem se však zpracovat 
jej co nejobjektivněji, na základě podkladů od ostatních členů 
sdružení, aby se tato práce dala následně dobře použít i přímo 
v praxi a nebyla jen mým subjektivním zpracováním. 
 Když jsme sdružení zakládaly, nenapadlo by mne, že 

se o necelé tři roky později budeme věnovat strategickému 
plánování, ani že budeme realizovat tolik jedinečných akcí. 
Vývoj sdružení mne osobně velice těší, stejně jako spolupráce 
se všemi členy i externími spolupracovníky, u nichž mohu 
sledovat jejich osobní rozvoj a kteří mne neustále překvapují 
svými nápady a intervencemi týkajícími se celého sdružení. 
Rozsah naší činnosti a s ním i časová náročnost vedení a řízení 
organizace však roste každým rokem. Sdružení založené na 
dobrovolnosti musí myslet při svém fungování, dle mého 
názoru, zejména na to, jak práci systematizovat a tím ji svým 
členům usnadňovat, aby minimalizovalo jejich fluktuaci, 
umožnilo jim věnovat se sdružení při studiích i běžné práci a 
mohlo se tak rozvíjet kontinuálně. 
 Dalším podnětem mého zaměření se na strategické 
plánování v neziskovém sektoru bylo to, že se již delší dobu 
setkávám s mnohými organizacemi, které jsou stále 
existenčně závislé na grantové podpoře a nesnaží se tento 
stav prakticky nijak měnit. Osobně tento přístup považuji za 
nekonstruktivní a organizaci do jisté míry poškozující. 
Neziskový sektor a jeho aktivity nabízí mnoho možností 
propojování se s komerčním sektorem. Hledáme-li způsoby 
vzájemné prospěšnosti, může být tato spolupráce navíc pro 
neziskový sektor obohacující. Strategický plán by nám mohl v 
rozvoji této oblasti rozhodně významně pomoci. 
 Při stanovení tématu této práce jsme možná 
očekávali trochu jiný výstup pro sdružení, ale při zpracovávání 
podkladů i odborné literatury jsme narazili na mnoho bodů, 
které musí organizace ještě společně projednat. Uvědomme 
si, že jsme v případě Kulturária stále prakticky na samém 
počátku strategického plánování. Všechny analýzy bude třeba 
průběžně aktualizovat, stejně jako bude třeba některé 
analýzy ještě dopracovat. Již nyní se objevují zájemci v této 
teoretické práci v rámci svých závěrečných prací pokračovat a 
věnovat je jednotlivým oblastem detailněji. Doufejme, že se 
právě oni setkají ve strategické skupině Kulturária a budou 
tuto práci dále systematicky rozvíjet. 

RE S UM É 
 Hlavním cílem této magisterské práce bylo vytvoření 
funkčního strategického plánu pro 
občanské sdružení Kulturárium, kterému má strategický plán 
a začlenění mezi ostatní činnosti organizace, pomoci v jeho 
dalším systematickém rozvoji i získávání jisté konkurenční 
výhody ve stále početnějším oborovém i mezioborovém 
prostředí. 
 Cíl se nám naplnit podařilo a s konkrétním návrhem 
strategického plánu Kulturária, jeho implementací i 
možnostmi kontroly jeho naplňování seznamujeme v 
závěrečné části této práce. Předkládané zpracování je nutné 
brát jako prvotní návrh, který bude následně konfrontován s 
reálnými možnostmi. Bude projednáván se členy sdružení a 
jejich možnostmi jeho realizace. Pracovat se s ním bude 
samozřejmě i nadále, protože strategické plánování není 
procesem s konečným konstantním výsledkem, ale je naopak 
nutné, aby se stalo běžnou součástí činnosti organizace a aby 
reflektovalo veškeré změny vnitřní i vnější. 
 Práce je dělena do tří hlavních částí: 
1. Strategické plánování v neziskovém sektoru 
2. Kulturárium, o. s. 
3. Strategický plán pro Kulturárium, o. s. 
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 První část nás uvádí do celkové problematiky 
strategického plánování neziskových organizací. Seznamuje 
nás s jednotlivými přístupy odborníků, jejichž porovnáním je 
vytvořen teoretický základ potřebný pro tvorbu strategického 
plánu. Věnujeme se zde otázce potřebnosti strategického 
uvažování, jeho přínosům i překážkám, které v průběhu 
jednotlivých vývojových fázích organizace postupně 
přicházejí. 
 Druhá část náš již více seznamuje s námi vybraným 
občanským sdružením a jeho specifickými rysy a je tzv. 
inventarizací stávajícího stavu organizace rozdělenou a 
popsanou podle jednotlivých vývojových etap sdružení. Třetí 
část je, jak již bylo řečeno ryze praktická. 
 V této práci, nejenže sumarizujeme, ale i kriticky 
hodnotíme, materiály pro potřebný teoretický základ pro 
tvorbu strategického plánu, aplikujeme jej zároveň na 
reálném příkladu z praxe. Za užití dedukčních, indukčních a 
deskriptivních analytických metod se pak je sestaven 
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ÚVOD
V súčasnosti je metóda merania výkonnosti podniku s 

názvom Balanced Scorecard veľmi rozšírená v ziskových 
podnikoch, avšak máloktoré mimovládne organizácie ju 
využívajú, resp. dokážu aplikovať. Keďže efektívne vedenie 
mimovládnej organizácie sa do značnej miery približuje 
vedeniu ziskovej organizácie, pokladáme za prínosné pre tieto 
organizácie oboznámiť sa, ako a pri akých podmienkach túto 
metódu môžu do svojho riadenia implementovať.

Cieľom diplomovej práce je poukázať na špecifiká 
tvorby a implementácie Balanced Scorecard do mimovládnej 
organizácie. 

Primárnym cieľom je identifikovať charakteristiky 
metódy Balanced Scorecard v mimovládnej organizácii a 
odlíšiť ich od charakteristík metódy v ziskovom podniku. 

Sekundárnym cieľom je identifikovať podmienky, pri 
ktorých je mimovládna organizácia schopná zaviesť metódu 
Balanced Scorecard do svojho riadenia.

Pri tejto práci vychádzame z hypotézy, že metóda 
Balanced Scorecard je aplikovateľná aj na organizácie tretieho 
sektora, a že pri jej tvorbe a implementácii do týchto 
organizácií existujú odlišnosti v porovnaní so ziskovými 
podnikmi. Predpokladáme, že príčinou existencie odlišností a 
špecifík v mimovládnych organizáciách pri zavádzaní tejto 
metódy je predovšetkým odlišný spôsob strategického 
riadenia ako aj oveľa väčšia turbulencia zmien v prostredí, 
ktoré do veľkej miery ovplyvňujú manažment týchto 
organizácií.

Práca je zameraná na slovenské prostredie, keďže 
charakter mimovládneho sektora je odlišný v porovnaní so 
západnými krajinami.

História a úspešnosť metódy
Účinná a prevratná metóda merania výkonnosti 

podniku, Balanced Scorecard (ďalej len BSC), je relatívne dosť 
mladá. Koncepcia BSC bola vyvinutá dvoma americkými 
profesormi Harvard Business School, Robertom S. Kaplanom a 
Davidom P. Nortonom, a prvýkrát uverejnená v roku 1992 v 
Harvard Business Review. Vďaka jej pozitívnym ohlasom títo 
profesori v roku 1996 koncepciu pretvorili na empiricko-
vedecký prístup k meraniu výkonnosti podniku a vydali knižné 
dielo s príznačným názvom Balanced Scorecard. Východisko 
pri výskume a tvorbe tohto systému bol fakt, že mnohé 
organizácie merali výkonnosť iba na základe finančných 
ukazovateľov, ktoré odrážali minulú výkonnosť. Spoločnosti 
nebrali do úvahy ukazovatele, ktoré by brali ohľad na budúce 
smerovanie podniku (ide najmä o nefinančné ukazovatele).¹ 

Obmedzený spôsob merania výkonnosti založený 
prevažne iba na finančných ukazovateľoch bol na vtedajšiu 
dobu nedostatočný. Nová vyvinutá metóda bola takto pre 
spoločnosti atraktívna a stala svetovo známou. Spoločnosti, 
ktoré ju implementovali, reflektovali na základe svojich 
úspešných výsledkov pozitívnu spätnú väzbu.

Definícia a účel metódy
Metóda BSC je veľmi komplexná, preto je náročné 

nájsť jej najvýstižnejšiu definíciu. 
Relatívne obsiahla a zároveň ucelená definícia 

odrážajúca komplexnosť BSC je od českého teoretika 
Mariniča, ktorý hovorí, že ide o „multidimenzionálny systém 
napomáhajúci k definovaniu a realizácii operatívnej a 
riadiacej stratégie na všetkých organizačných stupňoch v 
záujme maximalizácie tvorby hodnoty.“²

Multidimenzionalitu systému v spomínanej definícii 
konkretizuje americký konzultant Paul R. Niven a dopĺňa 
vymedzenie BSC v jej trojdimezionálnej funkcii: BSC ako 
systém merania, BSC ako strategický manažérsky systém, BSC 
ako komunikačný nástroj.³ Hovoríme teda o účele existencie 
BSC, kde treba podotknúť, že BSC slúži vo svojej podstate 
všetkým trom dimenziám naraz, tzn. nemožno ju zúžiť či 
obmedziť iba na jednu z týchto dimenzií. 

1) V prvom rade hovoríme o BSC ako o systéme 
merania, ktorý meria dosahovanie cieľov cez súbor 
merítok s ohľadom na poslanie a víziu organizácie.

2) BSC však nie je iba nástroj na operatívne meranie 
výkonnosti. Vďaka svojej komplexnosti ponúka 
celistvý pohľad na fungovanie organizácie. Slúži ako 
podklad pre manažérov na pokrytie všetkých 
potrebných manažérskych činností: organizovanie, 
plánovanie, vedenie, rozhodovanie a kontrolu. Vo 
všetkých týchto aspektoch sa BSC odráža ako užitočný 
nástroj.

3) V neposlednom rade slúži BSC ako komunikačný 
nástroj. Tu však nehovoríme o bežnej komunikácii ľudí 
v rámci organizácie, ale o komunikácii stratégie, vízie a 
poslania do všetkých oblastí činností (operatívy) 
organizácie.

Názov BSC pozostáva z dvoch slov: „balanced“ a 
„scorecard“. Slovo „scorecard“ sa dá jednoducho preložiť ako 
„výsledková karta“, čiže správa o výsledkoch fungovania 
podniku. V prípade BSC ide o výsledky merania výkonnosti, 
resp. indikátory, ktoré prostredníctvom merateľných cieľov 
tvoria základ pre vytvorenie strategickej mapy. Interpretácia 
slova „balanced“, teda „rovnovážny“ je o niečo komplexnejšia 
a zasahuje viac oblastí, ktoré reflektujú rovnováhu. Podľa 
Nivena sú najzákladnejšie práve tri⁴:

1. rovnováha medzi finančnými a nefinančnými 
ukazovateľmi: výkonnosť organizácie je často meraná 
iba cez finančné ukazovatele. BSC však berie ohľad aj 
na nefinančné ukazovatele, ktoré sú rovnako dôležité 
ako finančné.

2. ro v n o vá h a  m e d z i  i nte r ný m i  a  ex te r ný m i 
komponentmi organizácie: interné komponenty 
reprezentujú zamestnanci a manažment organizácie, 
zatiaľ čo externé komponenty sú ostatní stakeholderi 
(zákazníci, akcionári, sponzori, ...). BSC vyvažuje 
potreby oboch skupín.
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3.   rovnováha medzi oneskorenými („lag“) a hybnými 
(„lead“) indikátormi: oneskorené indikátory sú tie, 
ktoré odrážajú minulú výkonnosť, napr. ukazovateľ 
návratnosti investícií (ROI). Hybné indikátory sú také, 
ktoré podnecujú k dosiahnutiu oneskorených 
indikátorov, napr. časová dĺžka reakcie. Pri meraní 
každý oneskorený indikátor musí mať predchodcu vo 
forme hybného indikátora.

Kľúčové pojmy metódy
Pri štúdii metódy BSC sa stretávame s množstvom 

pojmov, ktoré sú pre ňu špecifické. Je to akýsi „terminologický 
slovník“ pojmov, resp. atribútov charakterizujúcich BSC, 
ktoré je potrebné spomenúť a charakterizovať, keďže v práci 
sa s nimi budeme často stretávať. Ku každému pojmu 
prikladáme jeho anglický ekvivalent k lepšej interpretácii.⁵

o Vízia (vision) – vyjadruje budúci želateľný stav, ku 
ktorému chce organizácia smerovať.

o Poslanie (mission) – vyjadruje spôsob, akým chce 
organizácia víziu dosiahnuť.

o Stratégia (strategy) – vyjadruje priority, ktorými sa 
má organizácia zaoberať s ohľadom na svoju operatívnu 
činnosť a v myšlienke svojho poslania.

o Hodnoty (values) – sú to základné morálne 
skutočnosti, ktoré organizácia dodržiava.

o Perspektívy (perspectives) – ide o oblasti, z ktorých 
sa podnik pozerá na meranie svojej výkonnosti.

o Strategická mapa (strategic map) – základná 
stavebná bunka metódy BSC, ktorá vyjadruje kauzálne 
vzťahy medzi perspektívami, kľúčovými indikátormi 
výkonnosti a víziou a stratégiou.

o Ciele (objectives) – stanovenie všeobecnej činnosti, 
vďaka ktorej sa napĺňa stratégia spoločnosti, napr. zvýšiť 
spokojnosť zákazníkov.

o Kľúčové indikátory výkonnosti (key performance 
indicators: KPI) – ide o prvky, ktoré vychádzajú z 
charakteru organizácie, z jej jednotlivých perspektív a 
oddelení.

o Oneskorené indikátory (lag indicators) – odrážajú 
minulú výkonnosť.

o Hybné indikátory (lead indicators) – prispievajú k 
dosahovaniu oneskorených indikátorov.

o Cieľová hodnota (target) – vyjadruje mieru 
želateľného cieľového stavu, napr. zvýšenie kvalifikácie 
zamestnancov o 20%.

o Merítka (measures) – zachycujú terajšie meranie 
výkonnosti vo vzťahu k želateľným cieľom. Tieto merítka 
sa monitorujú a reportujú. V metóde BSC sa rozlišujú tri 
druhy merítok: vstupné merítka (input), výstupné 
merítka (output) a výsledkové merítka (outcome).

o Iniciatívy (initiatives) – vyjadrujú konkrétne 
operatívne kroky, ktoré majú za cieľ splniť cieľové 
ukazovatele.

 
o Kauzálne vzťahy (cause and effect relationships) – 

K P I  v  sys té m e  B S C  m e d z i  s e b o u  v y t vá ra j ú 
príčinno–následné vzťahy, tzn. nie sú samostatne 
stojacimi KPI, ale zmena jedného KPI má vplyv na 
zmenu ďalšieho.

Kto sa podieľa na tvorbe a implementácii Balanced 
Scorecard

Tvorba BSC nezahŕňa iba jedeného zodpovedného

pracovníka za zavedenie metódy, ale práve širšiu skupinu 
participantov. Niven ich delí na tzv. vizionárov (z a.j. 
„visionaries“), ide o ľudí, ktorí vedia, aká ich organizácia môže 
byť a sú schopní motivovať a presvedčiť ostatných, aby zdieľali 
tú istú predstavu. Ide najmä o vrcholový manažment podniku. 
Druhou skupinou sú tzv. ľudia činu (z a.j. „actionaries“), ktorí 
zabezpečia, že ciele a úlohy pri implementácii BSC budú 
realistické a zrealizované. Ide najmä o zodpovedného 
pracovníka za zavedenie BSC, implementačný tím, samotní 
zamestnanci podniku.⁶ Obidve tieto skupiny ľudí aktívne 
vstupujú do tvorby a implementácie BSC do organizácie.

Iný pohľad na rozlíšenie skupín participantov v tvorbe 
a implementáciu BSC predstavujú Kaplan a Norton, ktorí ich 
delia na interných externých participantov.⁷ Medzi interných 
participantov môžeme zaradiť zamestnancov a vedenie, 
medzi externých participantov zákazníkov, akcionárov, 
poradcov atď.

Prístupy k tvorbe a implementácii Balanced Scorecard
Tvorba a implementácia BSC do organizácie vyžaduje 

dlhší čas. Niven hovorí o časovej dĺžke 16 týždňov.⁸ Táto 
časová dĺžka však závisí od charakteru prístupu k tvorbe a 
implementácii BSC.

Existuje viacero prístupov k tvorbe a implementácii 
metódy BSC. Avšak kvôli obmedzenosti rozsahu tejto práce a 
nezachádzania do prílišných podrobností spomenieme iba tri. 
Ide o bázický, projektový a modelový prístup.

Bázický prístup: vyznačuje sa výrazným napojením na 
definovanie vízie a poslania, ktoré chápe ako bázu metódy 
BSC, a na ich následné spojenie so strategickou mapou, z 
ktorej je odvodená metrika. Súčasťou je aj cyklická kontrola a 
vyhodnocovanie.

Projektový prístup: implementácia BSC sa chápe ako 
projekt, ktorý začína fázou plánovania projektu, aktualizáciou 
stratégie, nasleduje zameranie sa na kľúčové indikátory 
výkonnosti a dekompozíciou systému. Výstupom je pilotný 
projekt pripravený na testovanie.

Modelový prístup: zameriava sa hlavne na technické 
riešenia a integráciu do existujúcich systémových štruktúr, je 
silne viazaný na externý podporný nástroj – softvér, v ktorom 
je metodika z veľkej časti preddefinovaná.⁹

Môžeme vidieť, že najmenej náročný na zdroje je 
projektový prístup, bázický si vyžaduje zapojenie celej 
organizácie a modelový vyžaduje investovanie do softwaru.

Prínosy zavedenia Balanced Scorecard
BSC je veľmi úspešná metóda, ktorú implementovalo 

už veľa podnikov, pričom im to prinieslo zvýšenie hodnoty 
firmy. Uvedieme niekoľko prínosov BSC:¹⁰

· Meranie na základe kombinácie finančných a 
nefinančných ukazovateľov: v dnešnej dobe hodnota 
organizácie stojí na kvalite jej nehmotných aktív, 
najmä znalostí a know-how jej zamestnancov. BSC je 
efektívny nástroj, ktorý kladie do rovnováhy 
nefinančné a finančné ukazovatele tým, že zisťuje 
akým spôsobom prispievajú nefinančné ukazovatele k 
dosahovaniu finančných cieľov.
· Dodržiavanie a uskutočňovanie definovanej 
stratégie: stratégia by nemala byť vyjadrená len 
formálne napísanou vetou na papieri, ale mal by to byť 
hlavný spôsob, ktorým podnik dosahuje konkurenčnú 
výhodu. B S C  prepája operatívne činnosti  s 
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definovanou stratégiou, čím zabraňuje organizácií 
vstupovať do činností, ktoré neprinášajú pridanú 
hodnotu, resp. konkurenčnú výhodu.
· Efektívna komunikácia stratégie: BSC pomáha 
pochopiť zamestnancom stratégiu ako aj spôsob ako 
pomocou nej realizovať konkrétne operatívne 
činnosti.
· Efektívny nástroj pre podporu manažérskych 
činností: BSC ponúka celistvý pohľad na fungovanie 
organizácie a pomáha manažérom k rozhodovaniu, 
plánovaniu, kontrole a organizácii podnikových 
činností.
· Kontinuálne zlepšovanie: BSC nie je jednorazová 
metóda, ale má potenciál do budúcnosti. Prináša 
kontinuitu v zlepšovaní procesov, čo vedie k zvýšeniu 
hodnoty firmy.
· Podpora pre riadenie rizík: syntéza skúmaných 
prvkov meniaceho sa externého prostredia a faktorov 
interného prostredia (sledovaných cez B S C) 
identifikuje kritické rizikové faktory pre organizáciu.
Gavúrová dopĺňa k prínosom BSC aj jednoznačné 

prepojenie stratégie podniku s  poslaním, väčš iu 
transparentnosť stratégie a vízie podniku, poznanie oblastí a 
príčin, ktoré bránia naplneniu vytýčených cieľov, odhalenie 
pozitívne alebo negatívne korelovaných procesov a odhalenie 
skrytých deficitov v podnikových činnostiach.¹¹

Z uvedeného vyplýva, že najvýraznejším prínosom 
metódy BSC je vytvorenie organizácie zameranej na stratégiu.

Bariéry zavedenia Balanced Scorecard a jej nedostatky
Medzi bariéry zavedenia metódy BSC môžeme 

považovať nedostatočnú pripravenosť organizácie, čo 
znemožňuje proces tvorby a zavedenia BSC do podniku. 
Tvorcovia BSC uvádzajú štyri kritické bariéry zavedenia BSC 
do organizácie¹²:

1) Bariéra vízie – znamená, že organizácia nie je 
schopná previesť víziu do pochopiteľných termínov. 
Zamestnanci na nižších úrovniach tak nerozumejú, 
kam podnik smeruje a čo chce dosiahnuť. Iba ak 
rozumejú prečo majú robiť, to čo majú a rozumejú ako 
ich práca konkrétne prispieva k dosahovaniu firemnej 
stratégie, vtedy vytvárajú konzistentný a komplexný 
proces k dosahovaniu toho, prečo bola organizácia 
založená.

2) Bariéra ľudí – znamená, že oddelenie, tím a 
jednotlivci majú svoje vlastné ciele, ktoré sa líšia od 
dlhodobých strategických cieľov a neprispievajú k 
dosahovaniu stratégie organizácie.

3) Bariéra zdrojov – znamená, že ľudské, finančné a 
časové zdroje nie sú prerozdelené na kritické faktory 
úspechu organizácie a nie sú prepojené na stratégiu.

4) Bariéra manažmentu – znamená, že vrcholoví 
manažéri venujú veľmi málo času porád strategickému 
riadeniu a oveľa viac času vkladajú do riadenia 
operatívnych činností.

Okrem bariér zavedenia a používania BSC, ktoré 
súvisia s prostredím organizácie, môžeme hovoriť aj o 
nedostatkoch samotnej metódy BSC.

Gavúrová uvádza nedostatky metódy BSC, kde 
hovorí o štyroch kritických faktoroch zavedenia BSC a 
merania výkonnosti podniku na základe BSC. Metrika – 
problémom sú často slabo, nejednoznačne, alebo príliš 

komplexne definované merítka, ich nedostatočný počet či 
nadpočetnosť. Statika systému BSC – systém možno 
považovať za statický, keďže v jednej strategickej mape dáva 
do súvisu hodnoty v danom časovom okamihu, v ktorom 
absentuje zohľadňovanie problematiky časového 
oneskorenia. Záujmové skupiny – strategické mapy 
nezohľadňujú záujmové skupiny: dodávatelia, verejné 
autority a pod. Sociálne aspekty – BSC je považovaný za 
technický nástroj riadenia, systém ako taký totiž zanedbáva 
kritické sociálne aspekty ako sú organizačná kultúra, štýl 
vedenia, komunikácia v organizácii.¹³

Balanced Scorecard mimovládnej organizácie
Neustále stúpajúci počet vznikajúcich nových 

mimovládnych organizácií aj po viac ako dvadsiatich rokoch 
po páde komunistického režimu na Slovensku je príčinou 
vzniku konkurenčných tlakov aj v treťom sektore. Zatiaľ čo v 
ziskovom sektore dochádza k boju o zákazníka s cieľom 
navýšenia zisku, mimovládne organizácie (ďalej len MVO) v 
súčasnosti vstupujú do konkurenčného boja v inej forme, 
najmä vo forme o prilákanie nových donorov a sponzorov 
predovšetkým formou budovania značky a svojho mena. 

Okrem toho, mimovládny sektor je často v interakcii s 
mnohými zmenami (personálne zmeny, organizačné zmeny a 
pod.) ako aj s ťažkou predvídateľnosťou kontinuálneho 
prísunu finančných zdrojov: MVO často nevedia ako bude ich 
organizácia financovaná z dlhodobého hľadiska – často to 
závisí od aktuálnych grantových výziev, ktoré nie sú dlhodobo 
orientované.¹⁴

MVO na základe spomínaných faktov tak musia klásť 
väčší dôraz na efektívne strategické riadenie, ktoré by malo z 
veľkej miery vychádzať z teoretických základov strategického 
riadenia ziskových podnikov. MVO, takisto ako ziskové, 
potrebujú prepojiť svoju víziu, poslanie, stratégiu a ciele s 
projektmi, do ktorých vstupujú a potrebujú merať svoju 
výkonnosť.

Dôležitosť zavedenia hodnotiacich a meracích 
nástrojov s dôrazom na zvolenú stratégiu aj do neziskovej 
sféry podmieňuje trend, v ktorom „si organizácie vypracovali 
mnoho zložitých plánovacích techník, od ktorých očakávajú 
splnenie vytýčených cieľov. Malú pozornosť venujú skúmaniu 
spoľahlivosti a realizovateľnosti stratégie.“¹⁵

V slovenskom prostredí je však ešte stále veľa MVO, 
ktoré strategickému riadeniu nevenujú žiadnu, resp. malú 
pozornosť.¹⁶ MVO, ktorým pojmy ako je vízia, poslanie a 
stratégia ale nie sú cudzie a ktoré strategické riadenie 
uskutočňujú, môže metóda BSC priniesť mnoho zlepšení, 
ktoré v konečnom dôsledku prispejú k budovaniu hodnoty 
organizácie a zlepšovaniu konkurenčnej výhody.

Cieľ práce
V tejto práci vychádzame z nasledujúcej hypotézy:

Predpokladáme, že metóda Balanced Scorecard je 
aplikovateľná aj na organizácie tretieho sektora, a že je tu 
prítomná istá miera odlišností v porovnaní s tvorbou a 
implementáciou BSC do ziskového podniku. Predpokladáme, 
že príčinou existencie týchto rozdielností je predovšetkým 
odlišný spôsob strategického riadenia MVO.

Cieľom diplomovej práce je poukázať na špecifiká 
tvorby a implementácie Balanced Scorecard do mimovládnej 
organizácie. 

Primárnym cieľom je identifikovať charakteristiky 
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metódy Balanced Scorecard v mimovládnej organizácii a 
odlíšiť ich od charakteristík metódy v ziskovom podniku. 

Sekundárnym cieľom je identifikovať podmienky, pri 
ktorých je mimovládna organizácia schopná zaviesť metódu 
Balanced Scorecard do svojho riadenia.

Primárny cieľ sa budeme snažiť naplniť čiastkovými 
cieľmi:

· Popísaním atribútov metódy Balanced Scorecard na 
základe jej štúdie ako bola pôvodne navrhnutá pre 
ziskový podnik,

· popísaním atribútov metódy Balanced Scorecard na 
základe jej štúdie v prostredí mimovládneho sektora 
so zameraním na občianske združenie ako jednu z 
foriem mimovládnych organizácií,

· porovnaním týchto atribútov v rámci organizácií 
ziskového a mimovládneho sektora.

Sekundárny cieľ sa budeme snažiť naplniť čiastkovými cieľmi:
· Strategickými analýzami vybranej organizácie,
· vytvorením predpokladov pre úspešnú tvorbu 

pilotného projektu zameraného na implementáciu 
metódy Balanced Scorecard do vybranej organizácie,

· vytvorením pilotného projektu implementácie 
Balanced Scorecard do vybranej organizácie spolu a 
zároveň skúmaním a syntetizovaním podmienok, 
ktoré musí organizácia spĺňať pri zavádzaní tejto 
metódy.

Výsledky pri dosiahnutí primárneho cieľa budú tvoriť 
podklad pre pracovný postup praktickej časti práce, teda 
odrazia sa aj pri výsledkoch dosiahnutých v sekundárnom cieli 
práce.

Domka – Združenie saleziánskej mládeže
Domka – Združenie saleziánskej mládeže (ďalej len 

Domka alebo o.z. Domka) je organizácia s celoslovenskou 
pôsobnosťou založená v roku 1991. Počtom členov (združuje 
vyše 8000 členov), množstvom aktivít a dobrovoľníckym 
potenciálom sa radí medzi jednu z najväčších mládežníckych 
organizácií na Slovensku. Pôsobí v 32 strediskách, ktorých 
väčšina z nich je lokalizovaná v slovenských mestách, niektoré 
z nich na dedinách. Zo všetkých stredísk Domky, tri strediská 
sú bez právnej subjektivity, ostatné právnu subjektivitu majú. 
Strediská Domky sa nepokladajú za členov združenia, keďže 
spolu s ostatnými organizačnými zložkami sa riadia jednými 
stanovami.

Domka svoju činnosť vykonáva v úzkej spolupráci s 
katolíckou rehoľou Saleziáni dona Bosca (SDB) a laickým 
Združením saleziánov spolupracovníkov (ASC), ktorých 
poslaním je vychovávať z mladých ľudí dobrých kresťanov a 
angažovaných občanov.¹⁷

Projektový prístup k tvorbe Balanced Scorecard o.z. Domka
Pre tvorbu BSC o.z. Domka budeme využívať tzv. 

projektový prístup. Výber práve tohto prístupu podmienil 
fakt, že je to finančne najmenej náročný spôsob a nevyžaduje 
aktívne zapojenie celej organizácie, čo sú časté bariéry v 
prostredí mimovládnych organizácií.

Projektový prístup má tieto kroky:
1. plánovanie projektu
2. aktualizácia /tvorba stratégie: v rámci toho aj 

v yb rat ie  vh o d ných  p ers p ekt ív,  s ta n oven ie 
strategických cieľov

3. vymedzenie kľúčových indikátorov (KPI): v rámci 

toho aj vymedzenie oneskorených a hybných 
indikátorov, tvorba strategickej mapy a určenie 
cieľových hodnôt a merítok 

4. dekompozícia systému: definovanie iniciatív, resp. 
konkrétnych operatívnych krokov.

Výsledky práce a diskusia
Porovnanie charakteristík metódy Balanced Scorecard v 
podniku a v mimovládnej organizácii

Porovnávacie aspekty uvádzame pre prehľadnosť v 
tabuľke. Vzhľadom na to, že občianske združenie (o.z.) je 
forma MVO, všeobecné charakteristiky MVO pomenované v 
predošlej kapitole sa automaticky vzťahujú aj na o.z. Iba 
niektoré ďalšie charakteristiky boli špecifické pre o.z. Preto 
pre jasnejšie porovnávanie budeme uvádzať ako prvý subjekt 
„podnik“ (pomenovanie pre organizáciu založenú za účelom 
zisku) a druhý subjekt ako „občianske združenie“ 
(pomenovanie pre organizáciu nezaloženú za účelom zisku, 
slúžiacu svojim členom, ktoré združuje). (Pri analýzach sme 
vychádzali z trendu, že na Slovensku občianske združenia 
(podobne aj o.z. Domka) nevyužívajú samofinancovanie ako 
ziskovú činnosť.)

V tabuľke sú uvedené skratky: Por.char. = porovnávacie 
charakteristiky, FP = finančná perspektíva, ZP = zákaznícka 
perspektíva, PIP = perspektíva interných procesov, PUR = 
perspektíva učenia a rastu, KPI = kľúčové indikátory 
výkonnosti (z ang. Key Performance Indicators).

Zaujímavý je aj pohľad na mieru odlišností charakteru 
jednotlivých perspektív na základe tohto porovnávania. Tu 
môžeme povedať, že najviac odlišnou perspektívou pri 
porovnávaní ziskovej organizácie s o.z., je finančná 
perspektíva, nasleduje zákaznícka perspektíva, po nej 
perspektíva interných procesov a najmenej odlišná je 
perspektíva učenia sa a rastu.
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Porovnanie systému Balanced Scorecard v podniku a občianskom združení
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Poslanie motivátor zmyslu práce kľúčový prvok BSC 
Stratégia zameraná na dosiahnutie cieľa zameraná na plnenie poslania 
Vízia zahŕňa charakter cieľa, môže sa meniť, kľúčový 

prvok BSC 
chápaná ako „sen“, mala by byť nemenná, motivátor zmyslu práce, môže 
byť nahradená poslaním 

Strategické ciele zahrňujú kvantitatívne ukazovatele a záujmy 
klientov a akcionárov 

zahrňujú kvalitatívne ukazovatele a záujmy členov o.z., štátnych 
inštitúcií, politických inštitúcií,... 

Pr
íst

up
y

kt
vo

rb
eB

SC

Prístupy: bázický, projektový, 
modelový 

využívajú sa všetky  najjednoduchší projektový (nenáročný na zdroje), bázický vyžaduje 
zapojenie celej organizácie, modelový vyžaduje software  

Pe
rs

pe
kt

ív
y

Nositelia majitelia a akcionári (FP), klienti (ZP), manažéri 
a vlastníci procesov (PIP), zamestnanci (PUR) 

manažment organizácie, fundraisori, finanční manažéri (FP), členovia 
a sympatizanti (ZP), manažéri a vlastníci procesov (PIP), zamestnanci a 
dobrovoľníci (PUR) 

Miera úpravy perspektív nižšia: BSC bolo pôvodne navrhnuté pre ziskový 
podnik 

vyššia 

ZP tvorba BSC  východisková perspektíva, nazvaná ako členská a laická p. 
pojem zákazník / 
klient 

klient ako subjekt platiaci za produkty a služby klient ako subjekt, ktorému sú poskytované služby: člen a sympatizant 
organizácie 

otázky Aké sú potreby nášho klienta, aby sme ho 
uspokojili a dosiahli požadované finančné ciele? 

Komu slúžime? Ako uspokojujeme potreby našich členov/ sympatizantov? 

KPI spokojnosť klientov, ziskovosť klientov, získavanie 
nových klientov, udržanie existujúcich klientov, 
lojalita, podiel na trhu, vzťahy s klientmi, imidž a 
povesť podniku 

spokojnosť členov, lojalita, vzťahy so členmi, imidž a povesť organizácie, 
prioritizácia potrieb členov a miera ich uspokojovania, včasnosť 
poskytnutia služby a jej dostupnosť 

PIP zameranie na potreby klienta, finančné ciele, efektivita procesov 
vzhľadom na klienta 

potreby člena / klienta, efektivita procesov vzhľadom na obmedzenosť 
finančných zdrojov 

otázky V ktorých interných procesoch musíme vynikať, aby 
sme uspokojili potreby klienta a naplnili finančné 
ciele? 

Aké sú kľúčové interné procesy, s ohraničením na finančný rozpočet, v 
ktorých musíme vynikať, aby sme uspokojili našich členov, ale aj donorov 
a sponzorov? 

KPI dodržiavanie štandardov kvality, doba cyklu 
nového projektu, produktivita, doba odozvy od 
klientov, čas, kvalita, náklady, klientova 
spokojnosť, reklamácie, možnosti platby, inovácie 

doba odozvy od členov, efektivita v komunikácii (doba odozvy), úspešnosť 
a vykázateľnosť projektov 

PUR zameranie na ľudský kapitál, informačný kapitál, organizačný 
kapitál 

ľudský kapitál, informačný kapitál, organizačný kapitál 

otázky Aby sa dosiahli všetky stanovené ciele, ako prispieť 
k učiacej sa organizácii a inovatívnosti? 

Akým spôsobom umožňujeme, aby sa organizácia stala učiacou sa a 
flexibilnou s cieľom splniť prebiehajúce požiadavky? 

KPI spokojnosť, udržanie a produktivita zamestnancov, 
funkčné IT (software, hardware, kompatibilita), 
prístupnosť k informáciám, miera motivácie 
zamestnancov, tímová výkonnosť, miera 
angažovanosti, delegovanie právomocí 

spokojnosť, udržanie, produktivita a miera motivácie zamestnancov a 
dobrovoľníkov, rýchlosť informačného toku, prístupnosť k informáciám, 
tímová výkonnosť, miera angažovanosti, delegovanie právomocí 

FP tvorba BSC východisková perspektíva  
zameranie na faktory odzrkadľujúce ziskovosť podniku príjmy & financovanie, alokácia zdrojov, viaczdrojové financovanie 
otázky Aké finančné ciele musíme dosahovať, aby sme 

uspokojili akcionárov? 
Ako najefektívnejšie s ohľadom na hodnoty organizácie získame peňažné 
prostriedky na chod organizácie? 

KPI miera rastu obratu, miera rastu predaja, návratnosť 
investícií (ROI), výnosnosť vloženého kapitálu 
(ROCE), ek. hodnota (EVA), prevádzkový cash flow, 
náklady na pracovný kapitál 

miera dokumentácie o použití sponzorských príspevkov, čerpanie podľa 
rozpočtu, náklady, množstvo produktov a služieb ponúknuté určitému 
množstvu klientov 
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Prínosy charakteristické pre akýkoľvek typ organizácie (viď 
podkapitolu 1.6.1.) 

+ získavanie externých finančných zdrojov 
+ vzbudzovanie dôvery 

Bariéry charakteristické pre akýkoľvek typ organizácie (viď 
podkapitolu 1.6.2.) 

+ náročnosť na zdroje (obmedzenosť fin. zdrojov najmä pri odmeňovaní) 
+ zahrnutie celej organizácie: o.z. zahŕňa viac skupín: členovia, 
dobrovoľníci, orgány(predstavenstvo, kontrolná komisia,...), ktoré je 
zložitejšie motivovať a manažovať 
+ chýba podpora vedenia (najvyšších orgánov) a úroveň schopností 
manažérov 
+ absencia, nejasnosť poslania 

�
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Podmienky tvorby a zavedenia metódy Balanced Scorecard 
do mimovládnej organizácie

Na základe pozorovania pri uskutočnených krokoch 
strategických analýz o.z. Domka, vytvorením predpokladov 
pre tvorbu pilotného projektu BSC a vytvorením samotného 
pilotného projektu sme narážali na nasledovné prekážky:

· organizácia nemala definovaná víziu a mala 
nezrozumiteľne definované poslanie

· organizácia nemala definovanú stratégiu a 
strategické ciele na najbližšie obdobie

· organizácia nevyužívala externé analýzy pre svoje 
strategické smerovanie

· vedenie organizácie nebolo natoľko zaujaté a 
stotožnené s návrhom zavádzania novej metódy 
hodnotenia výkonnosti organizácie

· stanovené oblasti, na základe ktorých organizácia 
fungovala po roku 2011 mali často operatívny 
charakter, resp. týkali bežného chodu organizácie.

V rámci uvedených prekážok a ďalšieho pozorovania 
sme definovali podmienky zavedenia metódy BSC do o.z., 
resp. do mimovládnej organizácie. Tieto podmienky sú 
zároveň odporúčaniami pre o.z. Domka. Podmienky 
vyznačené hrubým sú v značnej miere viac charakteristické 
pre mimovládnu organizáciu ako pre ziskový podnik:

1. organizácia musí byť strategicky r iadenou 
organizáciou s víziou, poslaním, stratégiou, napĺňaním 
strategických cieľov a kontrolou implementácie 
stratégie

2. ak vedenie organizácie nemá dostatočné skúsenosti 
a kompetencie pre kvalitný strategický manažment, 
malo by spolupracovať s externým odborníkom alebo 
poradenskou firmou

3. organizácia by mala mať jasne definované 
kompetencie členov orgánov v rámci svojho 
strategického manažmentu

4. vedenie organizácie musí byť stotožnené s 
projektom zavedenia metódy BSC a musí tvorbe 
projektu zabezpečiť zdroje, efektívnu komunikáciu a 
podporovať a motivovať projektový tím

5. organizácia musí mať efektívne definované poslanie 
a mala by disponovať zamestnancami, ktorí sú s ním 
stotožnení

6. pri tvorbe BSC by projektový tím mal zahŕňať človeka 
z interného prostredia organizácie ako aj externého 
prostredia

7. organizácia musí  vedieť ako transponovať 
kvalitatívne faktory do kvantitatívnych meraní

8. organizácia by mala byť schopná pravidelne sledovať 
zmeny v externom prostredí, ktoré pre ňu môžu byť 
potenciálnymi príležitosťami, resp. hrozbami a ktoré 
ovplyvňujú úpravu zavedeného systému BSC

9. organizácia by mala byť schopná pravidelne 
moni torovať  a  v ykazovať  mieru  nap ĺňan ia 
strategických cieľov v rámci metódy BSC.

Riadenie mimovládnej organizácie by sa malo 
približovať riadeniu ziskového podniku, preto viaceré 
uvedené podmienky sú zároveň podmienkami pre akýkoľvek 
typ organizácie – či ziskovej alebo mimovládnej. Na základe 
výskumov v tejto práci by však na niektoré z nich mimovládne 
organizácie mali klásť väčší dôraz. Ide o tieto podmienky:

· organizácia by mala mať jasne definované 
kompetencie členov orgánov v rámci svojho 

strategického manažmentu (bod 3)
· vedenie organizácie musí byť stotožnené s 

projektom zavedenia metódy BSC a musí tvorbe 
projektu zabezpečiť zdroje, efektívnu komunikáciu a 
podporovať a motivovať projektový tím – financovanie 
interných zmien mimovládnych organizácií je oveľa 
náročnejšie ako v ziskovom podniku (bod 4)

· organizácia musí mať efektívne definované poslanie 
a  m a l a  b y  d i s p o n o v a ť  z a m e s t n a n c a m i  a 
dobrovoľníkmi, ktorí sú s ním stotožnení – od poslania 
mimovládnej organizácie sa totiž odvíjajú ďalšie 
aspekty metódy BSC ako je stanovenie strategických 
cieľov, kľúčových indikátorov výkonnosti, merítok či 
iniciatív (v ziskovom podniku ide viac o víziu, resp. 
stratégiu) (bod 5)

· pri tvorbe BSC by projektový tím mal zahŕňať človeka 
z interného prostredia organizácie ako aj externého 
odborníka – mnohé mimovládne organizácie na 
Slovensku nedisponujú kvalitnými odborníkmi na 
strategický manažment a na jeho metódy (bod 6)

· organizácia musí  vedieť ako transponovať 
kvalitatívne faktory do kvantitatívnych meraní – 
mimovládne organizácie vo väčšej miere merajú 
kvalitatívne faktory ako kvantitatívne (bod 7)

· organizácia by mala byť schopná pravidelne sledovať 
zmeny v externom prostredí, ktoré pre ňu môžu byť 
potenciálnymi príležitosťami, resp. hrozbami a ktoré 
ovplyvňujú úpravu zavedeného systému BSC – 
mimovládny sektor je vo veľkej miere ovplyvňovaný 
zmenami (legislatívne, socio-kultúrne a iné zmeny) 
(bod 8).
Definované charakteristiky a špecifiká tvorby a 

zavedenia metódy BSC potvrdzujú teoretické východiská 
amerického konzultanta Nivena venujúceho sa metóde BSC v 
MVO najmä v oblastiach ako sú: dôležitosť poslania, 
náročnosť financovania, podpora vedenia, zložitosť 
definovania zákazníka a potreba odborníka. 

ZÁVER
Práca Balanced Scorecard neziskovej organizácie je 

zameraná na skúmanie existencie odlišností tvorby a 
zavádzania metódy Balanced Scorecard do neziskovej 
organizácie v porovnaní so ziskovým podnikom. 

V práci sme sa špecificky zamerali na skúmanie 
charakteristík občianskeho združenia ako jednej z foriem 
mimovládnych organizácií na Slovensku. Výber tejto formy 
podmieňoval fakt, že občianske združenie je jedna z 
najčastejšie vyskytujúcich sa foriem mimovládnych 
organizácií na Slovensku a zároveň že praktická časť práce 
bola uskutočnená práve na tejto forme organizácie. 

Hoci je práca špecificky zameraná na formu 
občianskeho združenia, jej výsledky môžu byť s malou 
úpravou aplikovateľné na akýkoľvek typ mimovládnej 
organizácie na Slovensku, keďže strategické riadenie týchto 
organizácií sa odlišuje iba v malej miere.

V časti Výsledky práce a diskusia sme syntetizovali 
uskutočnenú analýzu teoretických zdrojov a uviedli tabuľku 
so skúmanými odlišnosťami medzi občianskym združením a 
ziskovým podnikom. Týmto sme splnili primárny cieľ práce, 
ktorým bolo identifikovať charakteristiky metódy Balanced 
Scorecard v mimovládnej organizácii a odlíšiť ich od 
charakteristík metódy v ziskovom podniku.



58

V praktickej časti práce sme analyzovali občianske 
združenie Domka – Združenie saleziánskej mládeže a vytvorili 
pilotný projekt zavedenia metódy Balanced Scorecard do 
tejto organizácie. Tento pilotný projekt môže slúžiť organizácii 
ako testovací projekt metódy Balanced Scorecard. Na základe 
interných strategických analýz, vytvorenia ideálnych 
predpokladov na zavedenie metódy Balanced Scorecard a 
tvorby pilotného projektu sme pozorovaním skúmali 
podmienky zavedenia metódy do občianskeho združenia. 
Tieto podmienky sme špecifikovali v časti Výsledky práce a 
diskusia spolu s vymedzením tých podmienok, ktoré sú viac 
charakteristické pre mimovládnu organizáciu, resp. občianske 
združenie ako pre ziskový podnik. Týmto sme naplnili 
sekundárny cieľ práce, ktorým bolo identifikovať podmienky, 
pri ktorých je mimovládna organizácia schopná zaviesť 
metódu Balanced Scorecard do svojho riadenia.

Naplnením primárneho a sekundárneho cieľa sme 
dosiahli celkový cieľ práce, ktorým bolo poukázať na špecifiká 
tvorby a implementácie metódy Balanced Scorecard do 
mimovládnej organizácie. Tým sme potvrdili hypotézu, že 

metóda Balanced Scorecard je aplikovateľná aj na organizácie 
tretieho sektora, a že pri jej aplikácii sa stretávame s istou 
mierou odlišností v porovnaní s tvorbou a implementáciou 
metódy do ziskového podniku. Takisto predpoklad, že tieto 
rozdielnosti vznikajú na základe odlišného spôsobu 
strategického riadenia mimovládnych organizácií bol 
potvrdený, aj keď do značnej miery sa tento spôsob 
pripodobňuje strategickému manažmentu ziskového 
podniku.

Záverom zo skúmania vybranej organizácie v tejto 
práci je aj fakt, že vybraná organizácia nie je dostatočne 
otvorená širokej verejnosti a že takmer všetky svoje aktivity 
vykonáva dovnútra, tzn. pre svojich členov. V súvislosti s 
uvedenými strategickými cieľmi by sa však organizácia mala 
stať viac otvorenou a viditeľnou nielen v treťom sektore, ale aj 
voči širšej verejnosti, pretože kvalitou ponúkaných projektov 
a dlhoročnou skúsenosťou v práci s deťmi a mládežou pre to 
má vyvinutý potenciál.
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Úvod do problematiky 
 Neziskové organizácie (NO) plnia v ekonomike rad 
dôležitých funkcií: okrem poskytovania služieb v sociálnej 
sfére ako pomoc chudobným, invalidom či bezdomovcom, 
rastie aj význam služieb zameraných na zmenu spoločnosti a 
zmenu ľudskej bytosti. Nemenej podstatné sú aj výhody 
poskytovania týchto služieb súkromnými neziskovými 
organizáciami (SNO) v porovnaní s verejnou produkciou. 
Neziskové organizácie nie sú len ako doplnok pre 
poskytovanie služieb v oblastiach, kde štát zlyháva, ale 
rovnocenný partner verejného a podnikateľského sektora. 
Neziskové organizácie okrem servisnej role zastávajú aj 
pozíciu advokačnú, kde obhajujú záujmy demokratickej 
spoločnosti. Postavenie a udržateľnosť neziskových 
organizácií je dôležitá pre spoločnosť a jej ekonomiku.
 S rastom neziskového sektora rastie aj jeho 
schopnosť vystupovať a financovať sa samostatne. Vláda 
nepodporuje súkromné neziskové organizácie v takom 
rozsahu, ako pri ich obnove po roku 1989. Medzinárodná 
podpora neziskových organizácií sa z regiónu strednej Európy 
presúva do menej rozvinutých krajín, ale dostupnosť 
miestnych zdrojov je stále nedostatočná a nemôže pokryť 
„dopyt“ neziskových organizácií po financovaní. Kultúra 
filantropie sa len postupne rozvíja, regulačné a daňové 
podnety,  ktoré by st imuloval i  takéto akt iv ity,  sú 
nedostatočné. V podmienkach, kde možnosti externých 
zdrojov sú obmedzené, je dôležité hľadať nové metódy a 
postupy financovania neziskových organizácií. Ako kľúčová sa 
vynára otázka, či samofinancovanie je možnou metódou na 
získavanie zdrojov a dosiahnutie finančnej stability a tým 
posilnenia udržateľnosti neziskovej organizácie na trhu 
poskytovaných služieb. 
 Zabezpečenie finančnej stability neziskových 
organizácií prostredníctvom rozhodovania v oblasti štruktúry 
finančných zdrojov je ovplyvnené mnohými objektívnymi a 
subjektívnymi faktormi. Avšak nevyhnutným predpokladom 
finančnej stability je zníženie ich závislosti od jedného zdroja 
financovania, resp. nezávislosť, ktorú možno dosiahnuť 
diverzifikáciou finančných zdrojov. Jednozdrojovosť 
financovania je za posledných dvadsať rokov prekonaná, ale 
aktuálne nastáva situácia, kedy je potrebné diverzifikáciu 
finančných zdrojov neziskovej organizácie rozšíriť o 
samofinancovanie, ktoré môžeme chápať ako podnikateľskú 
činnosť organizácie alebo ako akúkoľvek diverzifikáciu zdrojov 
organizácie, ktorá je založená na interných zdrojoch 
financovania. Netvrdíme, aby neziskové organizácie vypustili 
i n é  z d r o j e .  Z a b e z p e č e n i e  f i n a n č n e j  s t a b i l i t y 
samofinancujúcimi aktivitami nie je jednoduché, práve 
naopak, je sprevádzané výzvami, problémami, obmedzeniami 
a rizikami. Kým sa dostaví zisk z vyvíjanej podnikateľskej 
aktivity, sú nevyhnutné veľké investície. Pri chybnom kroku 
môže nezisková organizácia prísť nielen o majetok, ale aj o 
dobré meno. Z uvedeného vyplýva, že nezisková organizácia 

môže vstúpiť na trh, iba keď je pripravená a má dostatočnú 
finančnú a morálnu podporu.
 V dizertačnej práci skúmame samofinancovanie ako 
jednu z možných metód pri získavaní finančných zdrojov a 
porovnávame ho s inými zdrojmi získavania finančných 
prostriedkov. Predmetom skúmania je samofinancovanie ako 
metóda na získavanie finančných zdrojov a na budovanie 
stratégie udržateľnosti neziskovej organizácie. Objektom 
skúmania sú aktívne súkromné neziskové organizácie na 
Slovensku. 
 Predpokladáme, že dizertačná práca a riešenia, ktoré 
prinesie, napomôžu budúcim výskumom a prispejú k 
rozšíreniu poznatkov v tejto oblasti, najmä k posilneniu 
finančnej stability súkromných neziskových organizácií.

Financovanie súkromných neziskových organizácií (SNO)
 Otázka, ako zabezpečiť finančnú stabilitu a 
financovanie svojich aktivít, bola vždy výzvou pre neziskové 
organizácie. Zaistiť dostatočné zdroje v optimálnej štruktúre 
sa u neziskových organizácií spája s istými špecifikami, ktoré 
plynú z ich úlohy a postavenia v spoločnosti. Tieto špecifiká sa 
premietajú do princípov financovania súkromných 
neziskových organizácií.
 Hlavným a základným princípom financovania SNO 
je od začiatku ich existencie neziskovosť. Ako uvádzajú viacerí 
zahraniční aj domáci autori¹ vytvorené príjmy sa nemôžu 
použiť na obohatenie vlastníkov, manažérov či členov. Na 
druhej strane označenie „neziskové“ neznamená, že nemôžu 
vytvárať zisk. Práve naopak, tvorba zisku, či jeho akumulácia z 
roka na rok, nie je nikde zakázaná. SNO môžu byť a často aj sú 
ziskové. Fakt, že neziskové organizácie môžu tvoriť zisk, je 
základným predpokladom uplatňovania samofinancovania, 
ako opíšeme v ďalšej podkapitole. 
 Neziskové organizácie nie sú obmedzené tým, aký 
veľký zisk môžu dosiahnuť, ale tým, ako s prípadným ziskom 
naložia, ako ho rozdelia (tzv. non-distribution constraint). 
Podstata princípu neziskovosti spočíva v tom, že akákoľvek 
doplnková činnosť organizácie vykonávaná za účelom 
dosiahnutia zisku, nesmie priamo či nepriamo viesť k 
materiálnemu prospechu jej zakladateľov, členov ani 
zamestnancov. Zdroje vytvorené takouto činnosťou musia byť 
investované späť do hlavnej neziskovej činnosti organizácie 
súvisiacej s napĺňaním jej poslania. Za takúto reinvestíciu je 
možné považovať napr. skvalitnenie materiálneho vybavenia 
organizácie, prijatie nového pracovníka, skvalitnenie 
poskytovanej služby a pod. Tu môžeme pozorovať hlavný 
rozdiel v porovnaní so ziskovým sektorom, kde zisk po zdanení 
možno rozdeliť medzi majiteľov komerčných firiem (ktoré 
dokonca v istých prípadoch môžu poskytovať podobné služby 
ako SNO). Nezisková organizácia sa zameriava na iný cieľ, ako 
je obohatenie vlastníkov, manažérov či investorov. Iný cieľ, 
alebo inak povedané, základná motivácia je ďalší rozdiel 
medzi podnikateľským a neziskovým sektorom a poukazuje 
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na princíp neziskovosti z druhej strany – že neziskové 
organizácie nie sú zakladané pre potrebu dosahovať zisk. 
 Už v roku 1999 sa v správe o Finančnej stabilite 
mimovládnych organizácií (Ondrušek, Zemanová, Line) 
uvádza, že súkromné neziskové organizácie stále častejšie 
opúšťajú svoje tradičné filantropické zameranie a obracajú 
pozornosť na trh, aby identifikovali dodatočné zdroje 
financovania na doplnenie tých prostriedkov, ktoré dostávajú 
od súkromných darcov a štátnych inštitúcií. To zosilňuje 
nutnosť diverzifikácie zdrojov pre financovanie neziskových 
organizácií ako i potrebu nachádzať doplňujúce miestne 
alternatívne zdroje. 
 Ďalším dôležitým princípom financovania SNO sa tak 
stáva viaczdrojovosť, ktorej podstata podľa Benča, Kuvíkovej a 
kol.² spočíva v získavaní a využívaní viacerých zdrojov 
financovania neziskovej organizácie. Ide o snahu eliminovať 
závislosť na jednom zdroji a vyhnúť sa tak možným 
negatívnym dôsledkom pri jeho neočakávanom zlyhaní. Iným 
dôvodom viaczdrojovosti je fakt, že väčšina darcov nie je 
ochotná hradiť celkové náklady daného projektu. 
Viaczdrojovosť sa preto dostáva do popredia financovania 
neziskovej organizácie a je nevyhnutné hľadať dodatočné 
zdroje na krytie nákladov fungovania organizácie. 
 Ve ľ a  d a rc o v  p o d m i e ň u j e  sv o j u  p o d p o r u 
požiadavkou, aby boli projekty či aktivity organizácie 
spolufinancované alebo kofinancované – je na organizácii, 
aby zabezpečila ďalšie zdroje.³ Ako uvádza Davis⁴ darcovia sa 
väčšinou zaujímajú len o konkrétne projekty, ktorých dĺžka 
trvania je daná projektovým cyklom, „životnosť“ zdroja je tak 
obmedzená na dobru trvania projektu. Aj Davis zdôrazňuje, že 
donori striktne vymedzujú, ako SNO môžu použiť poskytnuté 
prostriedky. Väčšinou je to na predpísané výdavky priamo 
spojené s projektom, čo sťažuje neziskovým organizáciám 
pokryť prevádzkové náklady a zabezpečiť svoju dlhodobú 
udržateľnosť. Neziskové organizácie sú tak nútené zamerať sa 
na projekty, ktorých priority určil potenciálny darca a tieto 
priority nemusia byť vždy v súlade s dlhodobými cieľmi či 
strategickými plánmi organizácie.
 Zdroje financovania tak môžeme rozdeliť podľa 
obmedzenia použitia zdroja na obmedzené/viazané (môžu 
byť použité len na určené účely špecifikované darcom) a 
neobmedzené/voľné (môžu byť použité na akýkoľvek účel 
spojený s poslaním SNO) a podľa dĺžky jeho využívania na 
krátkodobé a dlhodobé.

Samofinancovanie
 Samofinancovanie neziskových organizácií nie je ani 
v súčasnosti jasne definovaný pojem. Zo širšieho hľadiska 
samofinancovanie definujeme ako akúkoľvek diverzifikáciu 
zdrojov organizácie, teda ako zdroj financovania. Z užšieho 
h ľad iska  môžeme samof inancovanie  chápať  ako 
podnikateľskú či inú hospodársku činnosť organizácie, ktorá 
generuje vlastné príjmy, tzn. samofinancovanie ako metóda 
získavania interných zdrojov. Podobne ako pojmy neziskový 
sektor a neziskové organizácie majú mnoho označení, existuje 
aj pre samofinancovanie viacero pomenovaní:⁵

· zárobková činnosť,
· hospodárska činnosť,
· podnikanie neziskových organizácií,
· neziskové podnikanie,
· príjmy z vlastnej činnosti,
· komunitné hospodárenie.

 Všetky pomenovania opisujú trhovo orientované 
činnosti súkromných neziskových organizácií so zámerom 
získať voľné prostriedky na podporu vykonávania aktivít v 
s ú l a d e  s  p o s l a n í m  S N O .  Po d ľ a  ď a l š í c h  a u to ro v 
samofinancovanie je vstup na podnikateľský trh s ponukou, 
resp. so zámerom vymeniť službu alebo produkt za trhovú 
cenu.⁶ Samofinancovanie možno označiť aj ako stratégiu 
neziskovej organizácie vytvoriť vlastný príjem s cieľom 
posilniť svoje poslanie. Ide o podnikateľské zámery v súlade s 
poslaním SNO.⁷ Lídri NO definujú nový druh podnikania, 
ktorý vytvára väčšie možnosti získavania udržateľných zdrojov 
pre iniciatívy SNO, idúc nad rámec tradičného vzťahu darca – 
prijímateľ, čím vytvárajú zmiešanú organizáciu s neziskovým 
účelom, ale so ziskovo orientovaným prístupom.⁸ 
Samofinancovanie neziskových organizácií môžeme označiť 
ako činnosti, ktoré vytvárajú rôzne príjmy organizácií, okrem 
grantových príjmov.⁹ Tieto činnosti majú široký záber od 
vyberania členských poplatkov až po komerčné aktivity 
nesúvisiace s poslaním neziskovej organizácie. Podľa 
menovaných autorov medzi samofinancujúce aktivity patria:

· Členské poplatky - ročné poplatky získavané od 
svojich členov za isté služby alebo výrobky, členovia 
očakávajú tieto služby a čiastočne podporujú hlavnú 
činnosť organizácie, sú určené najmä na krytie 
administratívnych potrieb. Účely a obmedzenia v 
použití členských poplatkov bývajú obvykle určené v 
stanovách, resp. inom záväznom dokumente 
organizácie. Členské poplatky sa využívajú najmä v 
neziskových organizáciách zriaďovaných na členskom 
princípe. Členský princíp predpokladá osobné 
zainteresovanie člena organizácie na činnostiach 
neziskovej organizácie, z ktorej členovi plynú priame 
alebo nepriame úžitky. Väčšinou sa tento princíp 
uplatňuje v organizáciách poskytujúcich vzájomne 
prospešné služby, ktoré majú vybudovanú širokú 
členskú základňu.

· Predaj služieb - poplatok, ktorý nezisková 
organizácia získava za výkon služby, pričom cenu 
služby často dotuje verejný grant, pretože bez neho by 
bola cena služby pre hlavných klientov neziskovej 
organizácie veľmi vysoká. Môže ísť aj o predaj služieb, 
pri ktorých sa využívajú zručnosti a odbornosť SNO a 
môžu tak ponúkať konzultácie podnikom alebo 
miestnej správe.

· Predaj výrobkov - produkcia publikácií a iných 
výrobkov súvis iacich s  poslaním neziskovej 
organizácie, resp. nesúvisiacich s jej poslaním, ich 
výroba napĺňa iný cieľ, ako je napr. vytvorenie 
pracovných miest, cena býva tiež obvykle dotovaná 
grantmi či dotáciami. 

· Využitie nehmotného majetku - príjmy z prenájmu 
vlastného nehmotného majetku formou licencií, 
patentov, resp. autorských práv, ale najmä formou 
poskytnutia svojho mena v prospech iného výrobku 
alebo služby, prenajímaním svojho mena nezisková 
organizácia ako keby garantuje daný produkt. 

· Využitie hmotného majetku - príjem z prenájmu 
nehnuteľností alebo zariadenia, ktoré NO využíva 
málo alebo vôbec.

· Zhodnocovanie investícií - krátkodobé využitie 
dočasne nepotrebných programových prostriedkov a 
reinvestícia takto získaných výnosov, založenie 
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rezervného fondu, tvorba nadačného imania.
 Uvedené aktivity prinášajú finančný príjem alebo aj 
prípadný zisk, stále však platí princíp neziskovosti (non-
distribution constraint) a je na rozdiel od podniku vopred 
dané, ako nezisková organizácia s finančným príjmom naloží. 
Príjmy z činností, ktorými súkromné neziskové organizácie 
dosahujú zisk, ako príjmy z predaja majetku, z nájomného, z 
reklám, z členských príspevkov sú predmetom dane z príjmov 
a sú podriadené zákonu o dani z príjmov č. 595/2003 Z.z. v 
znení neskorších predpisov.
 Samofinancovanie je dôležitou súčasťou procesu 
zabezpečenia finančnej stability a nezávislosti neziskovej 
organizácie. Čím vyššia je miera samofinancovania, tým vyššia 
je miera nezávislosti organizácie a miera finančného zdravia. 
Už v roku 1997 bolo dokázané (štúdia REC¹⁰), že SNO, ktorých 
25 % príjmov bolo tvorených samofinancujúcimi aktivitami 
(členské poplatky, výskum, konzultácie), dosahovali dobré až 
veľmi dobré ekonomické výsledky. Samofinancovanie 
poskytuje neziskovej organizácii istú mieru finančnej stability 
a nezávislosti. Výhody samofinancovania neziskovej 
organizácie sú hlavne:

· Vyšší príjem, keďže samofinancovaním je možné 
získať doplnkový zdroj prostriedkov.

· Rozloženie príjmov do viacerých zdrojov, čím sa 
znižuje závislosť na darcoch alebo zraniteľnosť 
súvisiaca so zmenou zdrojov a zvyšuje sa celková 
vonkajšia a vnútorná stabilita organizácie.

· Väčšia flexibilita, pretože nezisková organizácia nie je 
viazaná ani obmedzovaná podmienkami darcov a 
finančné prostriedky môže využiť tam, kde ich 
najviac potrebuje.

· Zlepšenie strategického a dlhodobého plánovania, 
riadenia a efektivity.

· Zlepšenie disciplíny a prehľadu vo finančnom riadení 
a plánovaní.

· Pozitívny dojem na darcov v prípade, ak je 
samofinancovanie riadené zodpovedne. Vtedy môže 
pomôcť zlepšiť vzťahy s darcami tým, že dokazuje 
zodpovednosť, pracovitosť a dopĺňanie ich darov 
vlastnými prostriedkami.

· Posilnenie správnej rady využitím podnikateľských 
zručností a skúseností členov rady a ich zapojenie do 
strategického rozhodovania.

· Zviditeľnenie neziskovej organizácie tým, že aktivity 
týkajúce sa samofinancovania rozširujú klientskú 
základňu, ktorú by organizácia nemohla získať 
svojimi neziskovými programami.

· Zvýšenie sebadôvery organizácie, keďže úspešné 
podnikateľské aktivity môžu vybudovať dôveru 
pracovníkov neziskovej organizácie, že ich práca má 
aj finančnú hodnotu, čo môže zvýšiť ich podnikavosť.

· Podpora poslania vzhľadom na to, že niektoré 
samofinancujúce činnosti sú neoddeliteľnou 
súčasťou programových akt iv ít  neziskovej 
organizácie (vytváranie pracovných miest, 
poskytovanie ďalšieho vzdelávania) a popri 
finančných výhodách prispievajú aj k rozšíreniu a 
podpore poslania organizácie.

Hlavnú výhodu vo využívaní samofinancovania 
vidíme v tom, že predstavuje vhodný finančný zdroj a 
poskytuje väčšiu flexibilitu v dlhodobom plánovaní, môže 

podporiť krytie prevádzkových nákladov alebo projekty, na 
ktoré nie je možné získať financie.

Napriek mnohým prínosom samofinancovania, 
výskum z roku 2002¹¹ a článok Davisa¹² poukazujú na to, že 
mnohé S N O využívajú samofinancujúce aktivity s 
nedostatočnými poznatkami a skúsenosťami alebo zdrojmi. 
Autori uvádzajú štyri hlavné oblasti, ktoré môžu byť pre SNO 
problematické či predstavovať výzvu pri implementácii 
samofinancovania:

· Problémy s identitou – akceptovanie trhovo 
orientovaných prístupov komerčných podnikov 
viaceré SNO považujú za neetické a nesúvisiace s 
poslaním SNO, vzniká konflikt medzi ziskovým 
financovaním a neziskovým poslaním.

· Organizačné problémy (výzvy) - mnohé organizácie 
majú ohraničenú kapacitu, čo sa týka personálu aj 
materiálno-technického zabezpečenia. Taktiež 
pracovníci organizácie, najmä na vedúcich pozíciách 
by mali mať hlbšie vedomosti o manažérskych 
prístupoch v ziskovom sektore (podnikateľské 
zručnosti), tradičné tréningy (napr. ako písať 
projektové žiadosti a fundraisovať) nie sú v prípade 
samofinancovania postačujúce.

· Kapitálové a finančné problémy (výzvy) – na 
implementáciu samofinancovania sú potrebné 
vstupné investície, pričom tieto môžu byť z 
vnútorných zdrojov SNO (v prípade, že SNO 
vygenerovala zisk z inej aktivity financovanej, napr. 
grantom, a lebo zbierkou medzi  č lenmi č i 
zamestnancami SNO). Získať externé zdroje vo 
forme mikropôžičky z banky či od donora na účely 
samofinancovania ešte stále nie je bežné, práve 
naopak, pôžičky sú pre neziskové organizácie 
poskytované vo veľmi nízkej miere. Ďalšou 
možnosťou je tzv. „venture philantropy“ prístup - 
dobročinné dávanie, pri ktorom „investor“ vytvára 
dlhodobý a úzky vzťah s NO, pričom jej poskytuje 
nielen peniaze, ale aj svoj čas a expertnú skúsenosť. 
Takíto donori - investori sledujú svoje dary ako 
investície a pravidelne požadujú efektívne výsledky a 
dopady na spoločnosť.

· Problémy (výzvy) spojené s externým prostredím – v 
regióne CEE je potrebná úprava legislatívneho 
prostredia ohľadom ekonomických aktivít SNO. 
Taktiež vnímanie týchto aktivít verejnosťou je veľmi 
dôležité, v prípade nesprávnej komunikácie 
samofinancujúcich aktivít môže SNO prísť o 
súkromné a individuálne zdroje, ak darcovia budú 
konanie SNO považovať za „obohacovanie sa“. Na 
dosiahnutie pozitívneho vnímania a získanie si 
dôvery verejnosti je nevyhnutné zachovávať 
transparentnosť neziskového nakladania so zdrojmi. 
Dôveryhodnosť, dobré meno a transparentnosť 
činnosti organizácie sa tak stávajú základnými 
hodnotami, ktorými môže nezisková organizácia 
dlhodobo disponovať. Ďalší externý problém môže 
spočívať v konkurencii s malými ziskovými podnikmi, 
ktoré môžu namietať, že SNO vstupujú na trh, 
podnikajú a majú pri tom výhodu vo forme 
oslobodenia od dane.
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Dá sa predpokladať, že význam samofinancovania 
neziskových organizácií bude rásť. A to nielen v dôsledku 
poklesu disponibilných externých zdrojov, ale aj v dôsledku 
pokračujúcej decentralizácie verejnej správy či zapájaním sa 
organizácií do verejného obstarávania.¹³

V  d i ze r ta č n e j  p rá c i  c h c e m e  d o ká za ť ,  že 
samofinancovanie je všeobecne používanou metódou 
získavania zdrojov, s ohľadom na výhody a riziká, ktoré 
samofinancovanie so sebou prináša a zároveň skúmame 
faktory, ktoré ovplyvňujú rozsah jeho využívania pri získavaní 
finančných zdrojov. Skúmame, či a ako má samofinancovanie 
ako súčasť finančnej stratégie vplyv na udržateľnosť 
organizácie. 

Stratégia udržateľnosti
 Pojem udržateľnosť (sustainability) sa začal používať 
začiatkom 70-tych rokov najmä v súvislosti s poznaním, že 
akýkoľvek nekontrolovateľný rast (populácie, výroby, 
spotreby, znečistenia a pod.) je neudržateľný v prostredí 
obmedzených zdrojov. 
 Udržateľnosťou organizácie označujeme jej 
schopnosť napĺňať svoje poslanie čo najúčinnejším 
spôsobom. Dlhodobá udržateľnosť potom predstavuje 
napĺňanie poslania v čo najdlhšom časovom horizonte, inými 
slovami, aby nezisková organizácia pôsobila nepretržite a čo 
najdlhšie na danom trhu. Dlhodobá udržateľnosť tiež 
znamená neprekročiť hranice ekologickej, sociálnej a 
hospodárskej stability prostredia.¹⁴ Spojením týchto dvoch 
pojmov „stratégia udržateľnosti“ je zrejmé, že pre 
zabezpečenie udržateľnosti je tvorba a prijatie stratégie 
základom každého riadenia a strategický manažment sa stáva 
nevyhnutnou súčasťou súkromných neziskových organizácií. 
 V neziskovom sektore nazývame stratégiou sled 
hlavných aktivít organizácie, smerujúcich k naplneniu jej 
zámerov a misie. Misia predstavuje v tomto kontexte zámer, 
poslanie, hlavné prístupy a hodnoty organizácie. Stratégia 
umožňuje neziskovej organizácii orientovať sa na ceste za jej 
cieľmi. Analyzuje súčasnú situáciu a budúce alternatívy 
rozvoja organizácie a zároveň načrtáva míľniky a strategické 
rozhodnutia, ktoré bude potrebné urobiť, aby organizácia 
bola schopná napĺňať svoju misiu aj v budúcnosti.¹⁵

Cieľ a čiastkové ciele
 Vedeckým cieľom dizertačnej práce je na základe 
teoretických východísk, praktických skúseností a primárneho 
výskumu súčasného stavu financovania slovenských 
súkromných nez iskových organizác i í  dokázať ,  že 
samofinancovanie je všeobecne používanou metódou pri 
získavaní finančných zdrojov a budovaní stratégie 
udržateľnosti, a že potenciál využitia samofinancovania je 
možné zvýšiť pri poznaní externých a interných faktorov 
ovplyvňujúcich jeho rozsah. Za účelom naplnenia hlavného 
cieľa sme si stanovili čiastkové ciele:

1) Spracovať čiastkové analýzy a súhrnnú analýzu 
aktuálneho stavu financovania v organizáciách 
neziskového sektora na Slovensku. 

2) Vymedziť miesto samofinancovania ako jednej z 
metód pre získanie finančných prostriedkov 
súkromnej neziskovej organizácie a skúmať 
možnosti a rozsah uplatnenia samofinancovania v 
rôznych typoch súkromných neziskových organizácií.

3) S k ú m a ť  s a m o f i n a n c o va n i e  a ko  a j  ď a l š i e 

determinanty na posilnenie stratégie udržateľnosti 
súkromných neziskových organizácií. 

4) Identifikovať externé a interné faktory ovplyvňujúce 
rozsah samofinancovania, a tým zhodnotiť potenciál 
súkromnej neziskovej organizácie pre uplatňovanie 
samofinancovania vo vyššom rozsahu.

 

 Pre potvrdenie cieľa sme si stanovili hypotézy a 
výskumné otázky,  ktoré overujeme matematicko-
štatistickými metódami.
Hypotéza 1 (H1): Samofinancovanie je všeobecne používaná 
metóda získavania finančných príjmov, ktorú používa viac ako 
70 % súkromných neziskových organizácií na Slovensku.
Ďalej budeme pre potvrdenie cieľa skúmať nasledovnú 
hypotézu a výskumné otázky:
Hypotéza 2 (H2): Existujú faktory, ktoré ovplyvňujú rozsah 
uplatňovania samofinancovania v súkromnej neziskovej 
organizácii.
Hypotézu 2 overujeme pomocou výskumných otázok, pričom 
hypotézu budeme považovať za potvrdenú, ak sa potvrdí 
závislosť v nadpolovičnej väčšine otázok.¹⁶
Výskumná otázka 1: Existuje medzi právnou formou a 
rozsahom uplatňovania samofinancovania závislosť?
Výskumná otázka 2: Existuje medzi predmetom činnosti a 
rozsahom uplatňovania samofinancovania závislosť?
Výskumná otázka 3: Existuje medzi dĺžkou existencie a 
rozsahom uplatňovania samofinancovania závislosť?
Výskumná otázka 4: Existuje medzi počtom zamestnancov a 
rozsahom uplatňovania samofinancovania závislosť? 
Výskumná otázka 5: Existuje medzi vzdelanosťou personálu a 
rozsahom uplatňovania samofinancovania závislosť?
Výskumná otázka 6: Je medzi existenciou samostatného 
manažmentu a rozsahom uplatňovania samofinancovania 
závislosť?
Výskumná otázka 7: Existuje medzi budovaním imidžu a 
publicity a uplatňovaním samofinancovania závislosť?

Teoretické a praktické prínosy dizertačnej práce
 Vedeckým cieľom dizertačnej práce bolo na základe 
teoretických východísk, praktických skúseností a primárneho 
výskumu súčasného stavu financovania slovenských 
súkromných nez iskových organizác i í  dokázať ,  že 
samofinancovanie je všeobecne používanou metódou pri 
získavaní finančných zdrojov a budovaní stratégie 
udržateľnosti, a že potenciál využitia samofinancovania je 
možné zvýšiť pri poznaní externých a interných faktorov 
ovplyvňujúcich jeho rozsah.
 Prínosy dizertačnej práce vyplývajú z naplnenia 
hlavného cieľa ako aj z čiastkových cieľov:

· Spracovali sme čiastkové analýzy a súhrnnú 
analýzu aktuálneho stavu financovania v 
organizáciách súkromného neziskového 
sektora na Slovensku.

· Vymedzili sme samofinancovanie ako jednu 
z metód pre získanie finančných prostriedkov 
súkromnej neziskovej organizácie a preskúmali 
s m e  m o ž n o s t i  a  r o z s a h  u p l a t n e n i a 
s a m o f i n a n c o va n i a  v  rôz nyc h  t y p o c h 
súkromných neziskových organizácií.

· S k ú m a l i  s m e  o b l a s t i  s ú v i s i a c e  s 
udržateľnosťou súkromnej  nez iskovej 
o r ga n i zá c i e  a  v  rá m c i  n i c h  d ô l e ž i t é 
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determinanty,  ktoré  s  prepojením na 
samofinancujúce aktivity posilňujú stratégiu 
udržateľnosti organizácie.

· Na základe primárneho výskumu, výskumu 
realizovaného delfskou metódou, komparácie 
výsledkov s hodnotením nezávislou agentúrou 
a prostredníctvom štúdia konkrétnych 
prípadov činnosti SNO („best practices“) sme 
identifikovali externé a interné faktory 
ovplyvňujúce rozsah samofinancovania, a tým 
zhodnotili potenciál súkromnej neziskovej 
o r g a n i z á c i e  p r e  u p l a t ň o v a n i e 
samofinancovania vo vyššom rozsahu.

 Kvalitatívne zhodnotenie práce sme dosiahli 
primárnym výskumom a analýzou získaných údajov pomocou 
matematicko-štatistických metód. Na základe syntézy 
výstupov týchto analýz sme navrhli konkrétne odporúčania 
na zvýšenie rozsahu samofinancovania. Návrhy podporujú 
finančnú stabilitu neziskovej organizácie, zvyšujú jej 
nezávislosť a tým prispievajú k jej dlhodobej udržateľnosti.

 V dizertačnej práci sme položili teoretický aj 
metodologický základ pre zvýšenie rozsahu uplatňovania 
samofinancovania v súkromných neziskových organizáciách. 
Teoretický základ predstavuje definovanie samofinancovania 
ako aktivity, ktorá zahŕňa viac ako len komerčnú činnosť. Tým 
sme prekonali bariéry tých SNO, ktoré samofinancovanie 
vnímali ako komerčnú činnosť a boli proti jeho využívaniu v 
neziskovom sektore. Pre metodologický základ sme navrhli 
opatrenia a riešenia na zvýšenie rozsahu využívania 
s a m o f i n a n c o v a n i a .  H ľ a d a l i  s m e  t a ké  m o ž n o s t i 
samofinancovania, ktoré z hľadiska strategického riadenia 
financií vytvárajú predpoklady finančnej stability a dlhodobej 
udržateľnosti. Návrhy sme sa pritom snažili formulovať tak, 
aby odklon od predmetu činnosti a poslania neziskovej 
organizácie bol minimálny a  samofinancovanie bolo čo 
najmenej považované za komerčnú aktivitu, ktorá odpútava 
neziskové organizácie od napĺňania ich účelu, pre ktorý 
vznikli.

Návrhy možno zosumarizovať do jednoduchých 
krokov:

1. V rámci produktovej a marketingovej stratégie:
a. Vykonať prieskum trhu a analýzu portfólia 

poskytovaných produktov podľa Gruberovej a 
Mohrovej matice.¹⁷

b. Upraviť portfólio produktov – rozšíriť o 
nové programy, výrobky, služby (ideálne v súlade 
s predmetom činnosti)  alebo o nových 
zákazníkov,  zúžiť – vyradiť programy, ktoré 
nemajú spoločenskú hodnotu a špecializovať sa 
na tie, ktoré sú spoločensky hodnotné a je o ne 
záujem.

c. Identifikovať produkty, ktoré možno 
spoplatniť, ponúkať ich verejnosti pomocou 
nových marketingových koncepcií (guerilla 
marketing, word of mouth marketing, buzz 
marketing).

2. V rámci marketingovej stratégie posilňovať imidž a 
publ ic i tu ,  dobré  meno,  dôveryhodnosť  a 
transparentnosť (vydávať výročné správy a 
priebežné tlačové správy, propagovať činnosť 
organizácie na verejnosti a zapájať do jej aktivít 
miestnu komunitu vrátane strategických partnerov).

3. Využiť dobré meno a transparentnosť pri získavaní 
z d r o j o v  s a m o f i n a n c u j ú c i m i  a k t i v i t a m i 
identifikovanými v bode 1. Pri zodpovednom 
vykonávaní svojho poslania a jasnej komunikácii 
verejnosti, aký dopad má nezisková organizácia na 
komunitu (pozitívne spoločenské zmeny), je 
verejnosť ochotná podporiť aj samofinancujúce 
aktivity, vrátane komerčnej činnosti, ktorá nemusí 
vždy súvisieť s poslaním. Dôležité je zachovať si 
transparentnosť a preukazovať, ako so získanými 
prostriedkami organizácia nakladá.

4. V rámci personálnej stratégie odporúčame 
vzdelávanie zamestnancov v oblasti manažmentu 
(manažérskych praktík pre neziskový sektor), 
fundraisingu a samofinancovania. 

Na základe výsledkov výskumu sme vybrali dôležité 
oblasti pre udržateľnosť organizácie a determinanty z týchto 
oblastí sme prepojili s faktormi, ktoré majú priamy vplyv na 
uplatňovanie samofinancovania. To znamená, že všetky 
návrhy (aj z iných, súvisiacich oblastí) smerujú k zvýšeniu 
rozsahu využívania samofinancovania. Samofinancovanie 
kladie dôraz na vlastné schopnosti organizácie, ktorá musí 
vedieť reagovať na potreby trhu a využívať manažérske 
praktiky a plánovať uvedené funkčné stratégie. 

Uskutočnený výskum a následné výstupy plynúce z 
jeho analýzy prinášajú nové prístupy k prepájaniu 
jednotlivých funkčných stratégií (finančnej, marketingovej, 
produktovej a personálnej)  za účelom využívania 
samofinancovania vo vyššom rozsahu. Zvyšovaním pomeru 
interných zdrojov pochádzajúcich zo samofinancovania, sa 
zvyšuje flexibilita organizácie. Takto získané finančné 
prostriedky môže SNO voľne využívať na svoje strategické 
zámery a ďalší rozvoj z hľadiska dlhodobej udržateľnosti.

Záver
 Jedným z predpokladov úspešného fungovania 
akejkoľvek organizácie je zabezpečenie jej financovania. V 
neziskových organizáciách sa finančná stránka ich existencie 
spája so špecifikami, ktoré v mnohom vyplývajú z ich 
servisného a nekomerčného postavenia v spoločnosti. 
Navyše, neziskový sektor na Slovensku prešiel po roku 1989 
dynamickým vývojom, ktorý sa dotýkal aj oblasti jeho 
financovania. Úbytok zdrojov spustil trend hľadania 
udržateľných finančných zdrojov, zvýšil požiadavky na 
diverzifikáciu a vyvolal otázky ohľadom využívania 
samofinancovania.
 Samofinancovanie chápeme ako interný zdroj 
financovania, teda taký, ktorý organizácia získa vlastnou 
č innosťou.  Samof inancovanie  možno vn ímať  od 
jednoduchého vyberania členských príspevkov či prenájmu 
voľného hmotného majetku cez strategické partnerstvá pri 
prenajímaní nehmotného majetku (vlastné meno, značka, 
poskytovanie know-how) až po vytváranie produktových a 
marketingových stratégií na podporu predaja vlastných 
výrobkov a služieb. Od jednoduchých aktivít sa nezisková 
organizácia môže prepracovať až do štádia, kde väčšina jej 
príjmov je z interných zdrojov, čo výrazne posilňuje jej 
nezávislosť. 
 Na druhú stranu, zabezpečiť finančnú stabilitu 
samofinancujúcimi aktivitami nie je jednoduché. Hlavné 
riziko plynie z faktu, že samofinancovanie prináša zisk, čo na 
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prvý pohľad je v konflikte s neziskovým poslaním organizácií. 
Rastie tiež nebezpečenstvo odklonenia sa od poslania 
organizácie na úkor ziskových aktivít. Zdôrazňujeme, že 
princíp neziskovosti musí byť zachovaný, inak by existencia 
neziskových organizácií stratila svoj význam. Zisk môže byť 
dosahovaný, ale je vopred určené, ako s ním organizácia 
naloží. Taktiež pri uplatňovaní samofinancovania je častokrát 
náročné, že kým sa dostaví zisk z vyvíjanej samofinancujúcej 
aktivity, sú nevyhnutné investície – čas, financie a organizačná 
kapacita. Organizácia musí byť ochotná meniť svoje prístupy a 
uvažovať viac ekonomicky a manažérsky.
 V dizertačnej práci skúmame samofinancovanie ako 
metódu pri získavaní finančných zdrojov z vlastnej činnosti a 
porovnávame ho s inými zdrojmi a formami získavania 
finančných prostriedkov, a tiež samofinancovanie skúmame 
ako nástroj pri budovaní stratégie udržateľnosti SNO. 
 Na základe vedeckého cieľa sme sformulovali 
čiastkové ciele, ktoré nám pomohli naplniť cieľ hlavný. Prvý 
čiastkový cieľ bol orientovaný na spracovanie analýzy 
aktuálneho stavu financovania SNO na Slovensku. 
Spracovaním sekundárnych zdrojov a analýzou primárnych 
údajov z výskumu obsahovo zameraného na identifikáciu 
rôznych zdrojov a foriem financovania SNO, s dôrazom na 
samofinancovanie, sa nám tento cieľ podarilo naplniť. V práci 
sme uviedli aktuálny stupeň diverzifikácie zdrojov a ich 
rozloženie v SNO. Hypotéza H1, ktorá predpokladala, že viac 
ako 70 % organizácií na Slovensku využíva samofinancovanie, 
sa na základe binomického testu potvrdila (87 % organizácií 
využíva samofinancovanie), tzn. samofinancovanie ako 
všeobecne používaná metóda je v slovenských SNO 
využívaná na dosahovanie finančnej stability a nezávislosti a 
tým ju možno označiť za nástroj, ktorý napomáha pri 
budovaní dlhodobej udržateľnosti neziskovej organizácie.
 Zvyšné tri čiastkové ciele boli zamerané na 
samofinancovanie - jeho vymedzenie ako jednej z metód 
získavania zdrojov a skúmanie možnosti rozsahu jeho 
uplatnenia v rôznych typoch súkromných neziskových 
organizácií podľa ich právnej formy. Ďalej na skúmanie 
závislosti rozsahu uplatňovania samofinancovania od 
interných a externých faktorov a determinantov zo súvisiacich 
oblastí na posilnenie stratégie udržateľnosti súkromnej 
neziskovej organizácie.
 A n a l ý z a  n e p o t v r d i l a  z á v i s l o s ť  r o z s a h u 
samofinancovania od právnej formy (výskumná otázka 1), čo 
znamená, že uvedené výsledky týkajúce sa uplatňovania 
samofinancovania platia pre každú z existujúcich právnych 
foriem, nie je nutné skúmať ich osobitne.
 V práci sme dokázali, že rozsah využívania 
samofinancovania je podmienený predmetom činnosti 
organizácie (výskumná otázka 2), a preto záleží, v akej oblasti 
nezisková organizácia pôsobí. Výskumná otázka 3 o závislosti 
rozsahu samofinancovania od dĺžky existencie neziskovej 
organizácie sa potvrdila. V práci sme poukázali, že aj mladé 
SNO využívajú samofinancovanie, vstupujú na trh s tým, že si 
uvedomujú potrebu diverzifikácie zdrojov a využívania 
samofinancovania.
 Rozsah samofinancovania nie je závislý od veľkosti 
organizácie meranej počtom pracovníkov (výskumná otázka 
4) ani od vzdelanosti personálu (výskumné otázka 5). 
Štatistický test dokázal závislosť od existencie samostatného 
manažmentu (výskumná otázka 6) a budovania imidžu a 
publicity (výskumná otázka 7). Potvrdením nadpolovičnej 

väčšiny výskumných otázok sme prijali hypotézu H2, tzn. 
existujú faktory, ktoré ovplyvňujú rozsah uplatňovania 
samofinancovania v súkromnej neziskovej organizácii.
 Na základe výsledkov z analýzy primárnych údajov a 
výsledkov získaných delfskou metódou sme navrhli opatrenia, 
ktoré môžu SNO využiť, aby zvýšili rozsah využívania 
samofinancovania. Návrhy reflektujú aj skúsenosti 
zahraničných a domácich SNO, ktoré sme čerpali z „best 
practices“. Väčšina SNO z „best practices“ uspela v zvýšení 
rozsahu samofinancovania rozšírením portfólia, resp. jeho 
zúžením a špecializáciou tak, že z projektu, na ktorý predtým 
získali grant, vytvorili projekt/program, ktorý je schopný 
samofinancovať nielen svoj chod, ale prispieva aj do rozpočtu 
organizácie. Tým poskytuje voľné finančné prostriedky na 
také použitie, aké organizácia potrebuje podľa svojej stratégie 
rozvoja, nie podľa požiadaviek donora. To zvyšuje mieru 
nezávislosti a umožňuje neziskovej organizácii použiť tieto 
prostriedky na budovanie stratégie udržateľnosti. Inak 
povedané, zvýšením rozsahu samofinancovania možno takto 
získané finančné prostriedky reinvestovať do rozvoja oblastí 
kľúčových pre udržateľnosť SNO.
 Okrem úpravy portfólia poskytovaných produktov 
formulujeme aj ďalšie odporúčania z hľadiska marketingovej 
a personálnej stratégie, ako aj z hľadiska externých faktorov 
(oblasť právneho prostredia). Všetky návrhy z oblastí 
právneho prostredia, poskytovania služieb a budovania 
imidžu a publicity, sú prepojené na samofinancovanie (oblasť 
finančnej životaschopnosti) a zvyšovanie pomeru interných 
zdrojov, tzn. nezisková organizácia musí strategicky plánovať a 
prepájať jednotlivé funkčné stratégie za účelom zvyšovania 
samofinancujúcich aktivít na posilnenie svojej nezávislosti a 
dlhodobej udržateľnosti.
 Preskúmaním faktorov, ktoré majú vplyv na rozsah 
využívania samofinancovania a ďalších determinantov na 
posilnenie stratégie udržateľnosti sme naplnili druhý, tretí a 
štvrtý čiastkový cieľ dizertačnej práce. V rámci diskusie sme 
navrhli dodatočné faktory, ktoré by mohli byť predmetom 
ďalšieho výskumu v tejto oblasti. 
 Potvrdením, že samofinancovanie je všeobecne 
používanou metódou na získavanie finančných zdrojov a 
budovanie stratégie udržateľnosti, ako aj identifikáciou 
interných a externých faktorov, ktoré majú vplyv na rozsah 
využívania samofinancovania, sme naplnili vedecký cieľ 
dizertačnej práce.
 V dizertačnej práci sme poukázali na fakt, že 
samofinancovanie, na rozdiel od externých zdrojov 
financovania, prináša najvyššiu mieru nezávislosti – pri 
samofinancovaní nevzniká požiadavka na prezentovanie 
výstupov donorom, získané prostriedky sú voľné. 
Konštatujeme, že čím vyššia je miera samofinancovania, tým 
vyššia je miera nezávislosti organizácie. V práci dokazujeme, 
že slovenské SNO diverzifikujú svoje zdroje a kladne sa stavajú 
k možnosti využívať samofinancujúce aktivity. Zdôrazňujeme, 
že samofinancovanie ako súčasť finančnej stratégie sa 
ovplyvňuje a synergicky spája s ďalšími funkčnými stratégiami 
(produktová, marketingová, personálna), a preto treba tieto 
oblasti prepájať pri plánovaní a ďalšom smerovaní neziskovej 
organizácie.
 Veríme, že výstupy dizertačnej práce budú prínosom 
pre súkromné neziskové organizácie a podnetom pre 
uchopenie samofinancovania ako jednej z možných ciest k ich 
finančnej stabilite, nezávislosti a v konečnom dôsledku aj ich 
dlhodobej udržateľnosti.



65

Zoznam bibliografických odkazov 
1. ETCHART, N., DAVIS L,. MESSING, J. 2001. Príručka podnikania neziskových organizácií. Centrum prevencie a riešenia konfliktov, 2001. ISBN 80-968095-8-X; 
GLAESER, E.L., SHLEIFER, A. 2001. Not-for-profit entrepreneurs. In: Journal of Public Economics 81, s. 99 – 115; KUVÍKOVÁ, H. 2004. Neziskové organizácie v 
Európskej únii. Ekonomická fakulta UMB, 2004. 88s. ISBN 80-8055-937-6; ŠEBO, J. 2002. Teoretické aspekty financovania neziskových organizácií. In: 
Národohospodářský obzor. Brno: ESF MU Brno, OPF SU Karviná. 2002, s.60 – 74. ISSN 1213-2446
2. BENČO, J. - KUVÍKOVÁ, H. a kol.  2011. Ekonomika verejných služieb. Banská Bystrica : Ekonomická fakulta Univerzity Mateja Bela, 2001. 334 s. ISBN 978-80-
557-0323-7.
3. ŠEBO, J. 2002. Teoretické aspekty financovania neziskových organizácií. In: Národohospodářský obzor. Brno: ESF MU Brno, OPF SU Karviná. 2002, s.60 – 74. 
ISSN 1213-2446
4. DAVIS, L. 2008. The NGO Entrepreneur: Nonprofit in Purpose, For-Profit in Approach. [online] 2008. [cit. 2012-05-13]. Dostupné na internete: 
http://www.isar.org/pubs/ST/NGOselffunding48.html 
5. ATKINSON, R. 2003. Planning for NGO sustainability – self-financing strategies. Príspevok na konferencii NGO FAIR – 3rd Forum of the Civil Society in 
Macedonia. [online] Macedonia: 2003. [cit. 2012-05-11]. Dostupné na internete: 
http://www.civicworld.org.mk/?ItemID=E593518372C55843A6150450D6F3EB27; ETCHART, N., DAVIS L,. MESSING, J. 2001. Príručka podnikania neziskových 
organizácií. Centrum prevencie a riešenia konfliktov, 2001. ISBN 80-968095-8-X. 
6. KUVÍKOVÁ, H. 2004. Neziskové organizácie v Európskej únii. Ekonomická fakulta UMB, 2004. 88s. ISBN 80-8055-937-6.
7. ETCHART, N., DAVIS L,. MESSING, J. 2001. Príručka podnikania neziskových organizácií. Centrum prevencie a riešenia konfliktov, 2001. ISBN 80-968095-8-X. 
8. DAVIS, L. 2008. The NGO Entrepreneur: Nonprofit in Purpose, For-Profit in Approach. [online] 2008. [cit. 2012-05-13]. Dostupné na internete: 
http://www.isar.org/pubs/ST/NGOselffunding48.html 
9. ŠEBO, J. 2002. Teoretické aspekty financovania neziskových organizácií. In: Národohospodářský obzor. Brno: ESF MU Brno, OPF SU Karviná. 2002, s.60 – 74. 
ISSN 1213-2446
10. REC. 1997. Problems, Progress and Possibilities — A Needs Assessment of Environmental NGOs in Central and Eastern Europe. The Regional Environmental 
Center for Central and Eastern Europe, Szentendre, Hungary. 96 s.
11. ATKINSON, R., MESSING, J. 2002. Planning for Sustainability. Szentendre: The Regional Environmental Center for Central and Eastern Europe, 2002. ISBN: 963 
9424 10 2. 
12. DAVIS, L. 2008. The NGO Entrepreneur: Nonprofit in Purpose, For-Profit in Approach. [online] 2008. [cit. 2012-05-13]. Dostupné na internete: 
http://www.isar.org/pubs/ST/NGOselffunding48.html 
13. KUVÍKOVÁ, H. 2004. Neziskové organizácie v Európskej únii. Ekonomická fakulta UMB, 2004. 88s. ISBN 80-8055-937-6.
14. Rozvojové vzdelávanie. 2010. Trvalá udržateľnosť. [online] 2010. [cit. 2010-02-05].   Dostupné na internete: http://www.rozvojovevzdelavanie.sk/pojmy/trvala-
udrzatelnost.html 
15. ONDRUŠEK a kol. 1998. Čítanka pre neziskové organizácie. Centrum prevencie a riešenia konfliktov, Partners for Democratic Change – Slovakia, 1998. ISBN 
80–967890–5–8.
16. ŘEZANKOVÁ, H. 2007. Analýza dát z dotazníkových šetření. Praha: Professional Publishing, 2007, s. 212. ISBN 8086946498.
17. ŠEDIVÝ, M., MEDLÍKOVÁ, O. 2011. Úspěšná nezisková organizace. Praha: Grada Publishing, 2011, 160s. ISBN 978-247-4041-6



Udelenie Ceny Centra pre filantropiu 
za najlepšiu bakalársku alebo diplomovú 
prácu a dizertačnú prácu na tému filantropia, 
dobrovoľníctvo a tretí sektor.

Cenu za najlepšiu študentskú prácu o filantropii 
získala

Kristína Auxtová, 
University of Stirling, School of Arts and Humanities and Stirling Management 
School a Ecole de Management Strasbourg, Université de Strasbourg 
Názov diplomovej práce: What does it take to get people fight against child 
poverty? A cross-cultural comparison of consumer perceptions of controversial 
charity advertising.

Cenu za najlepšiu študentskú prácu o rozvojovej pomoci 
získala

Anna Poledňáková,
Vysoká škola ekonomická v Praze, Fakulta mezinárodních vztahú, 
Katedra Mezinárodního obchodu a světové ekonomiky 
Názov diplomovej práce: Zahraniční rozvojová spolupráce. 
Zamyšlení nad některými formami.

Cenu za najlepšiu študentskú prácu o charite 

získala

Michaela Božková, 
Masarykova univerita, Ekonomicko-správní fakulta, Katedra 
veřejní ekonomie 
Názov bakalárskej práce: Fenomén dobročinných pújček a jeho 
púvod. 

51

Anna Poledňáková

Kristína Auxtová



Centrum pre filantropiu, n. o.
Kozia 11, 811 03 Bratislava

   
tel.: +421-2-5464 4682

cpf@changenet.sk 

www.facebook.com/cpf.sk

www.cpf.sk 


