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Uvod

Siedmy ro¢nik sutaze Ceny Centra pre
filantropiu nas milo prekvapil, pretoze sa nam
prihlasilo najviac Studentov v doterajSej 7 rocnej
histérii - 16 Studentskych prac je nasim
rekordom.

Cenu vyhlasujeme, pretoze si myslime, ze
tak ako je doblezité prakticky sa venovat
filantropii, je potrebné jej aj porozumiet a pisat o
nej. Darcovstvo bolo a je beznou sucastou Zivota
spolo¢nosti. Verime, ze pre spolo¢nost je dobré a
prirodzené navzajom si pomahat, podporovat a
obdarovavat sa.

Zalezi ndm na tom, aby Studenti mali
moznost zapojit sa, preto oslovujeme katedry na
vysokych Skolach, kontaktujeme priamo
Skolitelov, robime informacné prednasky na
vysokych Skolach. Uz tri roky je sutaz otvorena aj
pre Ceskych Studentov vysokych Skél a univerzit
Studujucich na Slovensku, v Cechach, ale i v
zahranici.

Odbornad komisia hodnotila predloZené
Studentské prace podla tychto kritérii:
komplexnost spracovania témy, vhlad do
problematiky a vyuzitie tvorivého myslenia,
pristup k zahrani¢nym zdrojom, zasadenie témy
do spolocenského kontextu, kriticky pohlad na
zvolenu problematiku, pritomnost porovnavacich
Gdajov, prehladnost a obsah prace.

Tento rocnik je vynimocény aj tym, zZe
hodnotiaca komisia po prvykrat udelila plny pocet
bodov vo vsetkych kritéridach doteraz najlepsej
diplomovej praci: Cena za najlepsiu
Studentskd pracu o filantropii bola udelend
Kristine Auxtovej, University of Stirling, School
of Arts and Humanities and Stirling Management
School a Ecole de Management Strasbourg,
Université de Strasbourg za diplomovu pracu:
What does it take to get people fight against child
poverty? A cross-cultural comparison of
consumer perceptions of controversial charity
advertising.
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charite bola udelend Michaele Bozkovej,
Masarykova univerita, Ekonomicko-spravni
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pracu: Fenomén dobrocinnych puajéek a jeho
puvod.

Kazdy rok sa snazime o inovaciu Ceny. V
tomto roéniku sme chceli udelit $pecidlnu cenu
najlepsej dizertacnej praci. Je ndm lUto, Ze sa
ndm nas$ zadmer nepodarilo naplnit. Prihldsena
bola jedina dizertacna praca, ktoru sa nerozhodla
hodnotiaca komisia ocenit.

Zbornik, ktory drzite v rukach, pozostava zo
skratenych verzii sutaznych préc. Texty
vyberame v nadvaznosti na predchadzajlce
ro¢niky, vyberdme pasaze rozsirujlce znalost v
oblasti darcovstva, dobrovolhictva a tretieho
sektora. Kompletné studentské prace si je mozné
prehliadnut v kniznici Centra pre filantropiu alebo
na nasej web stranke.

Prajem vam prijemné Ccitanie, ktoré vas
inspiruje...

Zuzana Thullnerova
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Introduction

In 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
consumers 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
borders 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
attitudes 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
case 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
advertising 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 theresults are identified.

Cultural values

Probably the most widely accepted definition of
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
of23".

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 'l'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
that 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
therefore 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
American countries’. France, UK and Slovakia, are considered
still rather low context but are found somewhere closer to the
middle of this scale”’.

Charity market analysis — general charity attitudes and
involvement

In the past, it was the governments that were
responsible for social welfare support in most countries'™*"*.
However, this significantly changed with the numerous
financial issues since the 1980s when many countries had
undergone welfare retrenchment®”, what in turned caused
that many non-profit organisations emerged to take on this
responsibility’”. Nevertheless, there are also different
perceptions of the personal moral obligations in terms of
giving 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
own country’. On the other hand, in countries such as the
USA, the individual responsibility is much more valued,
resulting in more frequent giving behaviour®.

To see the global picture, according to The World
Giving Index", Australia is currently considered the most
charitable nation with the highest involvement in charitable



actions. This might be aresult of strong support received from
the Australian government in order to further develop these
activities 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 countriesinclude 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,
Paraguay and Denmark™. In addition, the countries studied in
thisresearch, and not belonging to the top 10, rank as follows:
Germany — 34, Chile — 34, France — 54 and Slovakia — 79".
Nevertheless, even though the numbers fluctuate, the
participation 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
Millennium 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
to the last Millennium Development Goals Report®, the
poverty rates have been halved and the hunger reduction
targetis 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
consumers — 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
economists alike’. Consequently, marketing of altruistic
organisations is fundamentally different to the marketing of
consumer 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
eventual donation would be perceived as having helped®.
This is supported by a much more recent study by Michel and
Rieunier”, 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, affectand dynamism.

To respond to the calls for effectiveness in advertising

strategies, some research into what is indeed effective
in 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
portraying 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

18,19

engagement .

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
understand the cultures of each given country’. In fact, it has
been proven that matching the culture's values in advertising
increases positive evaluation of advertising messages™*'. Yet,
only two cross-cultural studies have been conducted in the
area 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
memorable™®®. 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
audience 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
concerned 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
this topic: shocking appeals™, offensive advertising”***,
irritating advertisements”, sexual imagery in advertising®,
etc. 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
thatis 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
controllable 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
physical or moral senses™.

Some of the most known, studied and mediatised
shocking campaigns are probably those of Benetton and
Calvin Klein® which have won awards for raising public
awareness but simultaneously caused public outrage and
provoked complaints®. Within the social and charity sector,



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
unthinkable. 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
ChildLine."*. Even though the campaign got complaints, ASA
(Advertising Standards Authority) cleared it and NSPCC
achieved 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
advertising campaigns®’. More recently, three TV campaigns
were introduced: Break the Cycle campaign in 2008/09, Turn
Around 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
controversial 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. Itis also known that the consumer's attitudes
generated by the advertising campaign often transfer into
their 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,
especially 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
brand sympathy®.

An and Kim* propose that the previously mentioned
dimensions of Individualism versus Collectivism’ and the high
or low context culture concept® are the most appropriate for
the study of shocking advertising on a cross-cultural scale.
According to Shao and Hill”’, in high context cultures, social
norms, rather than laws or regulations, are the deciding
factors when it comes to restricting advertising
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
tend to be more liberal concerning sex or pornography®. This
is 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
society™.

An and Kim* also suggest that the collectivist societies
respond less favourably to offensive advertising. This
argument 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
the 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
offensiveness™. Looking back at the advertising execution
rather 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
they 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
the 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 questionnairein their local language.

Stimuli

Common practice in survey and stimuli development
suggests a creation of fictious organisations and no use of
existing 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.

Forthe 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



closely related, most of this was kept, however, rearranged.
The message states: “There are no silver spoons for children
borninto poverty.”

Having borrowed elements from these two existing
campaigns, and ideas from others, two otherwise original
adverts were developed. Both their messages are rather
negative to trigger guilt feelings if one does not help" and
include 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
concentrating on its execution®, disgusting imagery is
identified as a source of shock and irritation due to its
violation 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,
italso proved the positive impact of the shock element on the
intentions torecommend the charity or share the ad as well as
on the likelihood of participating in charitable actions.
Therefore, shocking charity advertising can be recommended
inFrance.

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
explained by their appreciation of creative advertising™”.
However, it is interesting to point out that the UK was the
leastirritated 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
advertising 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
irritated 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
collectivisticand high context Chile was, only after the UK, the
leastirritated 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
advertising”. 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
previously 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



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

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.

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
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Uvod

Jiz néjakou dobu se zajimam o zahrani¢ni rozvojovou
pomoc/spolupraci (ZRP)a i pres obcasné kritiky jsem
presvédcena o tom, Ze ma smysl. Sama jsem strdvila rok v
Bolivii praci s détmi z ulice a také pomadhala jako dobrovolnice
v nékolika neziskovych organizacich v CR. Hledani ddstojné,
kolegialni a trvale udrziteIné formy rozvojové spoluprace mé
nakonec privedlo k mikrofinancim, kterym jsem zasvétila
nejen volny ¢as, ale i svou bakaldfskou praci, zaméfenou
primarné na mikrofinanéni trh v Bolivii a potencial
mikrofinanci v boji proti chudobé. Jsem totiz presvédcena, ze
mikrofinance v tomto sméru potencidl maji a z vlastni
zkuSenosti také vim, Ze tato forma pomoci/spolupréce, pokud
je realizovana dobre, opravdu funguje. Z toho dlivodu jsem se
rozhodla k mikrofinancim vrétit a zafadit je i do své diplomové
prace, tentokrat ale z pohledu darcovské zemé.

Dalsi formou rozvojové pomoci/spoluprace, o které jsem
presvédcCena, Zze ma v ramci systému cCeské ZRS své
opodstatnéni je spoluprace meziregionalni, tedy spoluprace
nereciprocni, realizovand na urovni regionalnich celk( a
zamérena na jejich ekonomicky a socialnirozvoj. V této oblasti
ma dlouholeté zkuSenosti mGj otec, byvaly naméstek
hejtmana Jihomoravského kraje, jehoz prostfednictvim jsem
se s ni méla moznost podrobnéji seznamit i ja. Meziregionalni
spoluprace se tak stala druhou formu ZRS, které jsem se v
ramci své diplomové prace rozhodla detailné vénovat. Cilem
mé diplomové prace tedy je upozornit na dvé formy ZRS, o
kterych nema verejnost pfilis velké povédomi a vyhledat
vhodné modely pro jejich aplikovatelnost v ceském
prostiedi. Celd prace se cleni na tfi kapitoly, z nichZ prvni je
zamérena na obecnou charakteristiku ¢eské ZRS a dalSi dvé
pak na analyzu vyse zminovanych forem spoluprace.

Prvni kapitola pojednava zejména o vyvoji ¢eské rozvojové
pomoci/spoluprace, o jejich aktérech a stavajicich formach.
Velky prostor je vénovan pravnim dokumentim,
mezinarodnim smlouvam a z nich vyplyvajicim zavazkim,
dale pak institucionalnimu zajisténi ceské ZRS, povinnostem
jednotlivych aktér( a jejich podilu na realizaci dvoustranné
ZRS. Rozebrana je také spoluprace mnohostranna a strucné
jsou charakterizovany i nékteré dalsi formy ZRS, které ale €R
zatim neuplatnuje.

Druha cast se jiz plné vénuje mikrofinancim a jejich
implementaci do systému ceské ZRS, o niZ vlada uvaZuje
nejdrive v pfistim planovacim obdobi. Pro tyto ucely byly
analyzovany systémy celkem deseti zemi EU/EHS, kde jsou
mikrofinance soucasti ZRS jiz mnoho let. Na zakladé
zjisténych udaja byly vyspecifikovany rlizné modely zaclenéni
mikrofinancovani do systému ZRS, které by mohla v
budoucnu aplikovat i CR. Souéasti druhé kapitoly je i analyza
soucasnych aktérd ¢eského mikrofinanéniho sektoru opfena

primarné o konzultace s odborniky.

Posledni kapitolu tvofi stru¢ny prehled dosavadni
meziregionalni ZRS v CR a re$erée rozvojovych aktivit
Jihomoravského, Olomouckého, Usteckého a
Kralovéhradeckého kraje v Srbsku. Podrobnéji jsou popsany
funkce a kompetence Informacni kancelare JMK v srbském
mésté Kragujevaci a aktivity v oblasti budovani kapacit
verejné spravy, Skolstvia hospodarstvi.

Mikrofinance

Mikrofinance, tak jak jsou tradi¢né chdapany, by se daly
definovat jako ndastroj pro poskytovani dvérovych,
spofitelnich, pojistovacich a dalSich financ¢nich sluzeb tém
podnikatelim rozvojovych zemi, ktefi nemaji pristup k
formdlnimu finanénimu systému, tedy k bankam a
pojistovnam. Za mikrouvér jak pak oznacovéana pujcka v
hodnoté radové nékolika desitek ¢i stovek dolard, uréend na
podporu jejich podnikatelské cinnosti, poskytovana skrze
mikrofinanéni instituce (MFI), které maji nejcastéji formu
NNO, druzstev ¢i nékteré zobchodnich spole¢nosti.

I ve vyspélych zemich vsak ziji lidé, kterym je z rGznych dGvoda
odepfen pfistup k Uvéru a mikrofinance tak jiz dnes nejsou jen
domeénou rozvojovych zemi. K nejcastéji znevyhodriovanym
skupinam patti prislusnici narodnostnich mensin,
pristéhovalci, handicapovani obcané, drobni femeslnici a
farmari. Vyspélé staty se tak priklonily k mikrofinancim, jako k
nastroji v boji proti chudobé, socidalnimu vylouceni a
nezaméstnanosti také na své vlastni ptdé, jejich koncept se
vsak od mechanismd aplikovanych v rozvojovych zemich
podstatné lisi. Vzhledem k tematickému zaméreni mé
diplomové prace se ale v nasledujicich kapitolach budu
zabyvat mikrofinancemi pouze v jejich tradi¢nim pojeti.

Mikrofinance jako forma ZRS v EU

V fadé zemi EU/EHP jsou mikrofinance jiz dlouhou dobu
povazovany za soucast ZRS. Napt. odbornici némecké
rozvojové spoluprace zacali finan¢ni instituce zemi Jihu
studovat ji7 pred vice ne? t¥iceti lety." Jejich cilem tehdy bylo
zjistit, jak spoftitelni a uvérové produkty zpfistupnit i
pocetnym skupinam obyvatel, dlouhodobé vylouéenym z
finan¢niho systému a pravé tehdy ziskaly mikrofinance v
rdmci némecké ZRS své nezastupitelné misto. V roce 2004 jiz
Némeckd rozvojova agentura (GIZ) podporovala
mikrofinanéni operace ve vice ne? étyficeti zemich.”

K dalsim vyznamnym aktériim s dlouhodobou historii z oblasti
podpory a zprostfedkovani mikrofinancich sluzeb v
rozvojovych zemich patfitaké severské zemé a Nizozemi. Jizv
roce 2002 byly do mikrofinancich aktivit skrze sto Sedesat
projektl zapojeni napf. Norska rozvojova agentura (NORAD),
Norsky investi¢ni fond pro rozvojové zemé (NORFUND) a



tfinact NNO.” | kdy? podle posledniho reportu z tnora 2011
nedoslo za poslednich deset let k nijak vyraznému narlstu
aktérd ani projektl zapojenych do mikrofinancovani, celkova
Castka investovand do mikrofinanéniho sektoru vzrostla
078 %. Pric¢inou takového nérlstu byl predevsim vznik Norské
mikrofinancni iniciativy (NMI) v roce 2008, spojujici
soukromé investory s verejnym sektorem zastoupenym
prostiednictvim NORFUND.*

Zatimco celkovy objem finanénich prostfedk( uréenych na
pomoc rozvojovym zemim v rdmci ZRS tedy postupné roste,
podpora mikrofinanci prostfednictvim NNO v duasledku
odklonu vlady od financovani NNO smérem k investicné
zaloZzenym entitdam typu NORFUND a NMI béhem poslednich
deseti let klesla o vice nez polovinu. Mikrofinance jsou v
soucasné dobé vétsinou norskych aktérd tedy chapany jako
investice se socidlnim rozmérem a NORAD a NMI jsou jejich
hlavnimi propagatory.

Podle poslednich prizkum( se také vétSina norskych NNO
podporujicich mikrofinance snazi podporovat mikrofinance
pfimo anebo prostfednictvim programi, zamérenych
primdrné na mikrofinance, coZ naznacuje zasadni zménu ve
vnimani mikrofinanci a uznani, Ze mikrofinance jsou specialni
formou sluzby, kterd ke svému radnému fungovani vyzaduje
specializované programy a instituce. Pouze 18 % z celého
portfolia projektd NNO zamérenych na mikrofinance byva
soucasti vétsich integralnich projektl s jinym cilem.*

V roce 1998 bylo 67 % z rozpoc¢tu MZV/NORAD uréeného na
mikrofinancovani pouzito k primé podpore patnacti
mikrofinancnich projektd v Asii, Africe a Latinské Americe jako
napt. Grameen Bank v Bangladési a PRIDE v Tanzanii a
Ugandé, zbylych 33 % bylo alokovano do mikrofinanénich
projektl norskych NNO. Naproti tomu v roce 2010 byly pfimo
podporeny uz jen dvé mikrofinancni instituce — Women's
World Banking a BRAC lJizni Sudan. Navic MZV/NORAD
pokracuje v podpore Nezdavislého vyzkumného centra
(CGAP), coz dohromady predstavuje 59 % z podpory
rozpoctu, zatimco zbyvajicich 41 % bylo rozdéleno mezi NNO
aNMI.

Norska oficialni rozvojova spoluprace urcena k podpore
mikrofinanénich projektl se tak sni%ila z 0,82 % na 0,12 %.*
Nejzdsadnéjsi zménou v norském mikrofinanc¢nim
paradigmatu vsak zlstdvd vstup soukromého sektoru za
pouZiti kombinace soukromych a vefejnych prostfedkd k
investicim do MFI ¢ mikrofinanénich fondd (MIV).
NORFUND a soukromy sektor se nyni v Norsku podili zhruba
na 75 % vsech zdrojd sméfujicich na podporu mikrofinanénich
aktivit.

Velké neziskové organizace jako Strgmme Foundation, CARE
Norway a Norwegian Mission Alliance, jejichZ znac¢nda c¢ast
portfolia sméfuje do mikrofinanénich aktivit, vsoucasné dobé
usiluji o rozvoj lokdlnich trvale udrzitelnych MFI a MIV s
mensimi naroky na dodate¢nou podporu z norské strany.
Trend presmérovat financéni prostredky do trvale udrzitelnych
aktivit generujici vynosy je tedy zretelny jak na urovni
celondrodni, tak na udrovni jednotlivych instituci, v tomto
pfipadéiNNO.
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Na rozdil od NORFUND a NMI, jenz vétSinou investuji do
velkych finanénich zprostfedkovatell a rozkladaji tak riziko
mezi vice MFI, nevladni organizace vétSinou poskytuji
financni prostredky ve formé podpory nebo investice pfimo
konkrétnimu mikrofinan¢nimu programui i instituci. Nékteré
z nich se tak zdsadnim zpUsobem zasadily o rozvoj novych MFI
a v nékterych pripadech se dokonce podilely na jejich vzniku
napf. poskytnutim pocatec¢niho kapitalu.

Dalezitym aktérem, ktery v Norsku vyznamné prispiva k
aplikaci spravnych postupt pfiimplementaci mikrofinancnich
projektl a k jejich celkové propagaci je rozvojova asociace
Norwegian Development Network, kterd v roce 1999 zalozila
specializovanou mikrofinanéni skupinu.® Tato skupina slouZi
predevsim pro vzidjemné sdileni zkuSenosti a vyménu
informaci mezi jednotlivymi ¢leny a hostujicimi experty a
organizacemi. Smyslem je Sifeni dalSich inovaci, prenos
ovéreného know-how a zlepseniv oblasti monitorovani svého
vlastniho projektového portfolia.

Obdobné asociace/féra se ze strany svych ¢lend i vefejnosti
tésivelké oblibé a miZeme je nalézt napt. i v Dansku — Danish
Forum for Microfinance, Nizozemi— Netherlands Platform for
Microfinance a Velké Britanii, jejiz Microfinance Club UK
sdruzuje dokonce tfi sta Sedesat ¢lenlG z fad NNO,
soukromych podnikd, vladnich organizaci, vysokych skol a
Siroké verejnosti.

ZkuSenostiz dalSich zemi

Velmi propracovany je i finsky model, ktery k podpore
mikrofinanci, at jiz ve formé technické pomoci ¢i financovani
vyuziva rovnou tfi kanaly: bilaterdlni projekty, podpora NNO a
podpora FINNFUND.

Co se tyce uspokojovani potreb téch opravdu nejchudsich a
nejzranitelnéjsich, finské MZV uznava komparativni vyhodu
NNO a objem pomoci poskytovany skrze neziskové
organizace hodla i nadale v budoucnu zvySovat. V roce 2005
dalo pét nejvétsich reportujicich finskych NNO na podporu
mikrofinanénich projektd odhadem 700 tis. EUR., v registru
MZV se ale jiz nachdzelo vice nez dvé sté NNO deklarujicich
mikrofinanéni aktivity v rozvojovych zemich.®

Ve srovnani s ostatnimi severskymi NNO je jejich celkova
finanéni podpora ale velmi skromnd. Napt. ve Svédsku jen
cirkevni organizace Church of Sweden investovala 3,3 mil.
EUR do dvou mikrofinanénich zprostfedkovatell a vyplatila
dodateénych 1,6 mil. EUR® dal$im lokdlnim MFI ve formé
navyseni jejich Uvérovych portfolii a technické pomoci.
Svédskd rozvojovd agentura (SIDA) toti? v roce 2005 zvysila
svou podporu mikrofinancnimu sektoru na 18,5 mil. EUR a
celkové tak podporila Sedesdt Sest projekt(, zatimco finska
bilaterdini a multilaterdini rozvojovd pomoc zamérfend na
mikrofinance klesla v témZze roce na pouhy 1 mil. EUR. Jen pro
srovndni podpora NORAD ¢Cinila v roce 2005 9 mil. EUR.

Naopak v oblasti bilateralnich projektd mizeme z finanéniho
hlediska v poslednich letech vypozorovat spise Utlum. Vétsina
mikrofinanénich aktivit podporovanych prostfednictvim
bilaterdlni pomoci a NNO byva totiZz soucasti vétsSich
integralnich projektd a spiSe neZ na udrZitelnost
mikrofinancniho systému, byva zamérena na podporu svého



primarniho cile. Z tohoto dlivodu dochazi v poslednich letech
ze strany finské vlady ke sniZovani bilateralnich zavazk(
zamérenych na mikrofinance a roste podpora CGAP a aktivit
skrze FINNFUND, jehoZ investice kromé zpfFistupnéni
mikrofinanénich sluzeb Sirsi vrstvé chudych obyvatel
poskytujiisolidnivynosy.

| Danska rozvojova agentura (DANIDA) vnima mikrofinance
jako ucinny ndastroj v boji proti chudobé. Podpora
mikrofinanci je obvykle soucdsti program(, kde rozvoj
soukromého sektoru hraje kli¢ovou roli a je pIné v souladu s
prioritami a potfebami partnerské zemé. V roce 2007 uvedlo
dvacet devét ze sto tficeti péti dotazovanych NNO, Ze jsou
néjaky zpUsobem zapojeni do podpory mikrofinancovani a
daldich sedmnéct projevilo o mikrofinanéni aktivity zajem.’
Stejné jako ve Finsku i v Dansku jsou mikrofinancni aktivity
vétsinou zakomponovany do vétsich integralnich projektl a
jen nékolik malo z nich usiluje o rozvoj specializovanych MFI,
coz je podle CGAP jednou z hlavnich pfekazek pro dalsi Sifeni
trvale udrzitelnych mikrofinancénich sluzeb.

V soucasné dobé se k podpore mikrofinanci v rozvojovém
svété hlasi padesat danskych NNO, soukromych spolecnosti a
financnich instituci sdruzenych v ramci Danish Forum for
Microfinance, které bylo jako zastfesujici organizace zalozeno
v roce 2009. Jeho cilem je usnadnit budovani kapacit
jednotlivych aktérl a zefektivnit jejich zapojeni do
mikrofinancovani, které je co do strategické komplexnosti
velmifragmentované aslabé.®

Ackoliv jsou danské NNO na poli mikrofinanci co do poctu
projektll dominantnim aktérem (jsou odpovédné za zhruba
90 % vsech projektd), Zzadna z nich se dosud nespecializuje
pouze na mikrofinance a ani jejich lokalni partnefi nepatti ke
specializovanym MFI. VétSina z nich pracuje predevsim se
sporitelnimi a Uvérovymi skupinami a zaméruje se na
budovani kapacit. Jejich lokalnimi partnery jsou tedy instituce
specializované spiSe na utvareni svépomocnych skupin, nez
na poskytovanifinanénich sluzeb.’

Obecné ale mlzZeme fici, Ze se s jistym Casovym zpozdénim
vydavaji ve Slépéjich norskych NNO a usiluji o zefektivnéni
svych mikrofinancich aktivit, anebo od nich UpIné upoustéji,
coz vede k mensimu poctu vice specializovanych instituci pro
oblast mikrofinanci.”

Inspirovan norskou zkuSenosti byl zFejmé i vznik investi¢niho
fondu Danish Microfinance Partners, zalozeného mimo jiné i
danskym investi¢nim fondem pro rozvojové zemé (IFU). Ten
se zaméruje na investice ve formé equity do MFI za Ucelem
posileni jejich Uvéruschopnosti, tak aby byly schopné
podpofit zacinajici podnikatele v rozvojovych zemich, ktefi
diky nim budou moci rozsifit ¢i zaloZit svij vlastni podnik.
Navratnost z téchto investic by méla byt konkurenceschopna
pro danské investory.

Dalsi dansti institucionalni investori, napt. Andelskassen
Oikos, investuji do mikrofinanci i formou dluhu.
Mikrofinanc¢ni aktivity jsou bud' zdkladnim pilitem jejich
obchodniho modelu anebo soudasti jejich CSR." Dansko ma i
svlj mikrofinancni portal MYC4, ktery skrze spolupraci s
lokdInimi MFI spojuje soukromé investory pfimo s mikro-
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podnikately a malymi a stfednimi podniky v Africe. Tento
portdl vznikl jako soucast CSR aktivity danské kooperativy
FDB, ktera vlastni nékolik fetézcli supermarketd.

Celkovy rozpocet vyclenény danskymi organizacemi na
mikrofinance v roce 2010 cinil 85 mil. DKK, nepocitaje 400
mil. DKK alokovanych do Danish Microfinance Partners
fondu. Zhruba 86 % téchto financnich prostfedkd Slo z
rozpoCtu DANIDA, dalSich 13 % byly vlastni zdroje NNO
(sbirky, clenské poplatky aj.) a na zbylé 1 % pripadly prispévky
od WB, EU, UNHCR, SIDA, Rockwool Foundation aj." Vétsina
téchto prostfedk( je potom pouZita na budovani kapacit,
zejména vzdélavani budoucich pfijemcd mikrodvérd a
vytvareni spofitelnich a Uvérovych skupin. Jen mala cast je
pouZita na budovani kapacit stavajicich a jiz zabéhlych MFI.
Financovani uvérového portfolia jednotlivych MFI je také
spiSe minoritni a probiha nejcastéji formou dluhu. Neobvyklé
nejsou ale anirevolvingové fondy a pfimé granty.

Jen pro srovnani v Norsku dosahly vydaje na mikrofinance za
rok 2010 477 mil. NOK, z ¢ehoz NORFUND, NMI a Kolibri
Kapital sami investovali vice nez 350 mil. NOK do rdznych
mikrofinanc¢nich instituci a fond( rizikového kapitalu. Co se
tyce prispévkd na mikrofinance v rdmci ODA, ty v Dansku na
rozdil od Norska zase neustdle rostou.

Kromé obecné charakteristiky podpory mikrofinanci v
jednotlivych zemich Ize na zakladé dohledatelnych informaci
vyspecifikovat i rizné modely zaclenéni mikrofinancovani do
jejich ZRS. Tyto modely by mohly byt jistym voditkem i pro CR,
které o zafazeni mikrofinancovani do svého rozvojového
systému také uvazuje.

Pro vyzkum bylo vybrano 10 zemi EU/EHP, coz se pro
identifikaci rozvojovych modell ukdzalo jako dostacujici.
Zkoumané zemé byly vybrany na zakladé téchto faktor:
vyspélost v oblasti ZRS, tedy zkuSenost s podporou
mikrofinanci v rozvojovych zemich a reportovanim (severské
zemé a Nizozemi), mé vlastni jazykové vybavenosti, tedy
schopnosti vyhledat informace a porozumét jim v daném
jazyce (Velka Britdnie a Némecko) a geografické blizkosti,
ktera slouzi zejména pro ucely srovnani (Rakousko, Polsko a
Slovensko). Strucna reserSe ohledné mikrofinancnich aktivit
byla provedena i v rdmci Francie a Spanélska. Vyzkum
systémU( téchto zemi vsak jiz Zddnymi inovacemi do
nasledujicich modell nepfispél.

Rozvojovy model se zastoupenim NNO ve VS

Jednim ze zpUsob( jak vlada ddarcovské zemé miuze
distribuovat své financni prostiedky v rdmci ZRS na podporu
mikrofinanci je skrze NNO v ddarcovské zemi, ktera ale
vystupuje pouze jako zprostiedkovatel financ¢nich prostfedkd
a na koordinaci ani realizaci projekt( lokalni MFI/NNO se
nepodili. Priklady

takového typu

spoluprdce mlzieme

nalézt napf. ve Finsku, Ci

Némecku.

Rozvojovy model se
zastoupenim NNO ve
VS

Zdroj:Vlastni zpracovani



Rozvojovy model se zastoupenim NNO v RZ

Nejcastéji dohledatelnym modelem distribuce financnich
prostfedkd darciz EU/EHP v ramci ZRS je rozvojovy model se
zastoupenim darcovské neziskové organizace pfimo v cilové
rozvojové zemi, kde spolupracuje spolu s lokalnimi MFI/NNO.
Darcovska NNO vtomto modelu tedy nevystupuje pouze jako
zdroj financénich prostredk(, ale sama se, Casto
prostfednictvim svych vlastnich pobocek/v ramci
monitorovacich cest, na strategii, realizaci, koordinaci a
monitoringu jednotlivych projektl podili. Rozvojovy model
spoluprace se zastoupenim NNO v rozvojové zemi byl nalezen
ve vSech deseti zkoumanych zemich. Financni prostredky jsou
Casto doprovazeny technickou podporou partnerskych
MFI/NNO a jsou nejcastéji poskytovany ve formé granta,
garanci, pajcek, investic a revolvingovych fondd.

Jistou modifikaci tohoto modelu je pripad, kdy darcovska
zemé neposkytuje finanéni prostfedky své vlastni NNO, ale
NNO jiného vyspélého statu, ktera pak opét v rozvojovych
zemich spolupracuje na realizaci konkrétnich projektl s
mistnimi MFI/NNO. Tento zplGsob podpory mikrofinanci byl
identifikovan napt. ve vSech severskych zemich, Nizozemi a
Némecku. SIDA podporuje napf. nékteré danské NNO
zabyvajici se mikrofinancemi, Svycarskou Lutheran World
Federation® a nizozemsky Oxfam Novib", ktery sponzoruje i
DANIDA.

Rozvojovy model se zastoupenim NNO v RZ

Zdroj:Vlastni zpracovani

Rozvojovy model bez prostfednictvi NNO

Dalsim modelem distribuce financnich prostfedkd v ramci
ZRS je model bez prostrednictvi NNO, kdy vlada darcovské
zemé, vétsinou prostiednictvim rozvojovych agentur, posila
finanéni prostredky pfimo lokaini MFI/NNO v rozvojové zemi.
Ty jsou poskytovany bud've formé grant Ci investic, moZny je
i kapitalovy vstup.

Tento typ podpory mikrofinanci vyuZiva napf. britsky DFID
podporujici MFI v Afghdnistanu, Pakistanu, Nigérii a mnoha
daldich zemich, dale némeckad GIZ dlouhodobé pulsobici v
Indii, Svédska SIDA napf. v Afghanistanu a Keni a norska
NORAD vlJiznim Suddanu.
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Schéma 6 - Rozvojovy model bez prostrednictvi NNO

Zdroj:Vlastni zpracovani

Rozvojovy model s prostfednictvim dvou NNO

Tento typ distribuce financ¢nich prostifedkl je typicky
predevsim pro cirkevni organizace jakou jsou Church of
Sweden, Norwegian Church Aid, ICCO, EED a dalsi, které c¢ast
svych financnich zdroji deleguji na jiné specializovanéjsi
cirkevni organizace, které je potom v ramci svych projektl
alokuji pfimo do lokédInich MFI/NNO v rozvojovych zemich.

Rozvojovy model s prostfednictvim dvou NNO

Zdroj:Vlastni zpracovani

s v

Zavérecné shrnuti druhé casti

Na zdkladé zjisténych informaci ohledné mikrofinan¢nich
aktivit ve vybranych stitech EU/EHP mlzZeme vysledovat
urcité trendy. | kdyZz v zemich s dlouholetou zkuSenosti s
mikrofinancovanim dochazi k odklonu podpory mikrofinanci
skrze NNO smérem k investicné zaloZzenym entitdm a
kombinaci soukromych a verejnych prostfedkd za Géelem
investovani do MFI, uznavaji vlady stale komparativni vyhodu
NNO ato zejména v oblasti pomoci tém opravdu nejchudsich
a nejzranitelnéjSich. Proto napf. v Dansku pfispévky na
mikrofinance vrdmci ODA neustale rostou.

Trend pfesmérovat financ¢ni prostfedky do trvale udrzitelnych
aktivit generujicich vynosy neni ale zfetelny jen na narodni



urovni, ale i na drovni jednotlivych instituci, NNO nevyjimaje.
Také ty totiz usiluji o rozvoj lokalnich trvale udrzitelnych MFl s
mensimi naroky na dodate¢nou podporu z darcovské strany.
Mnoho z nich se také zaméruje pouze na vznik a rozvoj
svépomocnych Uvérovych a spofitelnich skupin/druzstev a
budovani jejich kapacit v odlehlych venkovskych oblastech.
Takto utvofené a dobfe fungujici skupiny/druzstva se pak
snazi napojit na jiz etablované mikrofinan¢ni ¢i bankovni
instituce.

Dalsim trendem je snaha darcovskych NNO podporovat
vyhradné mikrofinance tedy konkrétni MFI ¢i mikrofinancni
program, Casto ale v kombinaci s rGznymi druhy skoleni.
Mikrofinance tedy byvaji ¢im dal ¢astéji uznany za specialni
formu sluzby, kterd ke svému fadnému fungovani vyzaduje
specializované programy, instituce a persondl. Bézné je i
delegovani mikrofinancnich aktivit na NNO jiného
darcovského statu, ktery mda pro poskytovani a podporu
mikrofinanénich sluzeb v rozvojovych zemich lepsi
predpoklady.

S ohledem na soucasné mikrofinan¢ni aktéry a celkové
prostiedi v CR, se jako nejvhodnéjsi zatim jevi pokracovat v
podpore mikrofinancovani prostfednictvim ceskych NNO
spolupracujicich v rozvojovych zemich s lokalnimi partnery.
Ceskd NNO by pak méla mit na starosti zejména alokaci
finanénich prostredkl (nejlépe ve formé nizkourocené Cci
bezuroc¢né dlouhodobé pujcky, ktera by umoznila zfizeni
revolvingového fondu) do provérené lokdlni MFI/NNO a
monitoring, pfipadné pomoc pfi tvorbé svépomocnych
skupin a rdzna Skoleni. Vybér podnikatelskych Zadosti,
metoda distribuce mikrotveéra a vybér splatek by pak mél byt
prenechan spise odbornikiim z partnerskych organizaci. Jesté
vhodnéjsim zplsobem podpory mikrofinancovéani by bylo
delegovani mikrofinancénich aktivit na NNO jiného
darcovského statu, kterd ma pro poskytovani mikrofinancnich
sluzeb v rozvojovych zemich lepsi predpoklady. CR ale v
soucasné dobé takovou formu ZRS pfilis nepodporuje.

Darcovskd NNO by na mikrofinancni aktivity méla mit
vyclenény specidlni tym, jehoz ¢lenové, alespon néktefi, by
méli mit zkuSenosti z financéniho sektoru a mikrofinance by
mély byt primarni naplni konkrétniho projektu. Pokud to neni
mozné, je nutné alespon oddélit roli ,credit officera” od
socialniho pracovnika, ktery ma na starost jiné komponenty
programu a jeho poslanim je se s komunitou sblizovat a
naslouchat jejich potfebam. Tyto role jsou v kazdém pripadé
neslucitelné.

Dlouhodobym cilem u mikrofinancénich projekti by mélo byt
vzdy zajisténi navratnosti financ¢nich prostredkd, a to tak, aby
nedochdzelo k narusovani mistniho trzniho prostfedni napf.
oslabovanim mistnich MFIl a mohla byt zajisténa dlouhodoba
udrzitelnost projektu i po tzv. vyschnuti zdroj z darcovské
zemé. Vynosy by mély byt pouzity ve prospéch mistnich
komunit.

Velkou devizou ceského trhu je mikrofinanc¢ni portal
www.myelen.com, skrze ktery by ¢eské NNO mohly ziskavat
Cast svych financnich prostfedk( pro své mikrofinanéni
aktivity, stejné jako je tomu napf. u CARE UK, a oslabit tak
svou zavislost na dotacich z MZV/CRA. Spoleénost
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Microfinance a.s. uz dnes prilezitostné slouzi jako
poskytovatel metodické pomoci a pro NNO, které s
mikrofinancemi teprve zacinaji, by mohl sehrat i roli ,back
office”. Dobré by také bylo prohloubit spolupraci s univerzitni
sférou, zapojovanim studentl do praxe prostfednictvim stazi
v lokdlnich MFI &i participaci na projektech z oblasti védy a
vyzkumu.

Meziregionalni spoluprace jako forma ZRS

Zajimavou a trochu verejnosti opomijenou formou ZRS je
spoluprace meziregiondlni, tedy rozvojové aktivity kraji a
obci, které se v soucasné dobé do systému ceské rozvojové
spoluprace zapojuji jako jeji realizatofi.

Cilem projektd dotacniho titulu ,,Podpora rozvojovych aktivit
krajd a obciv prioritnich zemich“ vyhlasovaného od roku 2010
CRA je, jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, predevsim
prenos know-how, sdileni zkuSenosti s ekonomickou a
spole€enskou transformaci a posilovani kapacit pro kvalitni
spravu véci vefejnych. Konkrétni projekty se pak soustreduji
zejména na posilovani kapacit partnerskych instituci mistni
samospravy a na projekty v oblasti Skolstvia mladeze.

Ke konci roku 2012 se do realizace aktivit v ramci ZRS zapojily
celkem ctyfti kraje, jmenovité kraj Jihomoravsky, Olomoucky,
Ustecky a Kralovéhradecky, které za pfispéni vice nez 8 mil. K&
ze statniho rozpoctu realizovaly v Srbsku jedenact projekt(. V
roce 2009 ziskalo 584 600 K¢ z rozpoctu ZRS také statutarni
mésto Pardubice a to na Podporu udrZitelného rozvoje mésta
Gjakova.

Mimo projekty spolufinancované ze statniho rozpoctu
realizovaly kraje v Srbsku i fadu dalSich projektd
financovanych ze svych vlastnich rozpoctd, které mély také
charakter spoluprace rozvojové. Z hlediska rozsahu, mGzeme
za ty nejvyznamnéjsi bezesporu povazovat aktivity kraje
Jihomoravského, ktery jen k dubnu roku 2010 podpofil v
Srbsku jiz vice nez devadesat projektli v hodnoté nad 82 mil.
Ke.”

Orientace Ceské meziregiondlni rozvojové spolupriace na
Srbsko je dana hned z nékolika divodu. Srbsko je dlouhodobé
prioritni zemi ¢eské ZRS a s CR jej spojuje dlouholetd tradice
silnych hospodarskych a politickych vazeb. Srbsko je navic
novou kandidatskou zemi na vstup do EU a tedy idedlnim
partnerem pro prenos znalosti ohledné efektivniho ¢erpani
evropskych fond. Neméné dilezitd je i blizkost geograficka a
kulturni, ktera je pro Uspésné posilovani kapacit partnerskych
instituci v podstaté klicova.

Struény prehled dosavadni meziregionalni ZRS CR
Ndsledujici kapitoly pojedndvaji primdrné o meziregiondlni
ZRS, tedy spoluprdci, kterd je nereciprocni a nesmi byt proto
zameériovdna s meziregiondlni spolupraci reciprocni i kdyz
realizované s rozvojovymi zemémi.

Rozvojovou spolupraci se Srbskem zapocala CR jiZ v roce
2001. Jednotlivé projekty byly tehdy financovany jak v ramci
béiné bilaterdini rozvojové pomoci, tak z prostredkd
vyclenénych na stabilizaci jihovychodni Evropy.” O rok pozdéji
se pak v ,Koncepci zahraniéni rozvojové pomoci Ceské
republiky na obdobi let 2002 — 2007 poprvé objevil pojem



regionalni spoluprace, a to v souvislosti se sektorovym
zamérenim Ceské pomoci do oblasti jihovychodni Evropy,
konkrétné do Jugosldvie a Kosova, Bosny a Hercegoviny a
Makedonie. CR tehdy sméfovala svou pomoc primarné na
podporu spravné spravy véci vefejnych, prevence migrace,
infrastruktury, Zivotniho prostredi, krajant a regionalni
spoluprace.”

V roce 2004 stanovily ,Zasady zahrani¢ni rozvojové
spoluprace po vstupu €R do EU“ za nosnou souéast ZRS CR
programy spoluprace s prioritnimi zemémi a vlada CR
definovala Srbsko a Cernou Horu jako jednu z prioritnich zemi
pro dlouhodobou programovou spolupraci. Konkrétné;si
sektorové a teritoridlni zamérenivymezil ,,Program rozvojové
spoluprace mezi Ceskou republikou a Srbskem a Cernou
Horou na obdobi 2006 — 2010 ktery uvadi indikativni
prehled oblasti pro rozvojové intervence v sektorech
Zivotniho prosttedi, hospodarského a primyslového rozvoje,
dopravy, zdravotnictvi a prace a socidlnich véci. V ramci svych
intervenci na Balkdn& se CR také zavazala klast ddraz na
prifezova témata jako je podpora integrace Srbska a Cerné
Hory do EU, prenos transformacnich zkusenosti a posilovani
kapacit statnispravy.

Co se presnéjsiho teritorialniho zaméreni tyce, stanovil
program jako prioritni oblasti ¢eské ZRS jihovychodni a
centrélni Srbsko, zvlaté pak region Sumadija, kde bylo moiné
navazat na dosud realizované aktivity Jihomoravského kraje
(JMK), a region Mojkovac v Cerné Hore. Spoluprace v Kosovu
byla kvili nejasnostem ohledné uUstavniho reseni, limitim
pGsobeni ZU Bélehrad a bezpeénostnim d@voddm
realizovana jen ve velmi omezeném rozsahu.™

Verejna sprava

Jak se uvadi v deklaraci, projekty spadajici pod oblast verejné
spravy se zaméruji predevsim na: ,Pravidelnou vyménu
zkuSenosti z oblasti reformy verejné sprdvy, financovdni a
fizeni uzemnich celkd, stdZe a Skoleni ve véci rozvojovych
aktivit, zfizeni regiondini rozvojové agentury. Zapojeni do
pripadnych mnohostrannych, multifunkénich a
mezindrodnich projektii predklddanych Evropské komisi.’

K realizaci prvniho projektu meziregiondlni spoluprace
financovaného z prostredkd statniho rozpoc¢tu doslo v letech
2004 - 2006, kdyz JMK obdrzel dotaci v hodnoté 2,46 mil. K¢
na provoz Informacni kancelare v srbském mésté Kragujevac,
kterou tam Rada Jihomoravského kraje zfidila jiz v roce 2003 a
jejim# prostfednictvim realizuje v Sumadiji podptirné
projekty pro tamni samospravy, vzdéldvaci instituce a
podnikatelskou sféru financované z vlastniho krajského
rozpoctu.”

Béhem svého plsobeni podpofil JMK ze svého rozpoctu také
velké mnozZstviznac¢né nakladnych infrastrukturnich projektd,
protoZe jediné ,tvrdé” infrastrukturni projekty se pro
partnery ukdazaly byt presvédcivym argumentem k
vybudovani a udrzeni kompetentniho lidského aparatu pro
budouci ¢erpani prostfedkl z EU a tim padem i prostfedkem k
naplnéni hlavniho cile vzajemné spoluprace, tedy zvyseni
absorpcnich kapacit celého regionu. Realizaci takového typu
projektl bylo samozifejmé nutné na misté koordinovat a
kontrolovat, ceho? se ujala pravé Informacni kancelar, ktera se
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stala klicovym nastrojem, bez kterého by se zdméry a plany
JMK v Srbsku realizovaly jen velmi obtizné anebo vibec,
nebot projekty takového rozsahu nelze Fesit pouze
korespondencné Citelefonicky.

Informacni kanceldf zastdva také duleZitou roli poradce a
prostfednika. Skrze ni mohou totiZ mistni opstiny kazdoro¢né
predkladat kraji k financovani své vlastni rozvojové projekty.
JMK pak na zékladé pravidel harmonizovanych s pravidly pro
Cerpani dotaci z evropskych fondl rozhoduje o realizaci
téchto projektd, kterou nasledné i sdm financuje. Timto
zpUsobem ziskavaji opstiny praktické zkuSenosti s radnym
podavdnim a zpracovanim zadosti i s jejich naslednou
realizaci, monitoringem a evaluaci.

K dalsi ¢innostem kancelare patti poradani stazi a skoleni v
oblasti verejné spravy, zajistovani servisu pro podnikatelské
subjekty, zprostfedkovavani kontaktl mezi stfednimi a
vysokymi Skolami a mezi malymi a stfednimi podniky a
hospoddarskymi institucemi regiondlniho vyznamu,
zajistovani vyménnych pobytd, odbornych praxi studentd
apod.™

Informacni kancelar také dlouhou dobu zprostredkovavala
predavani zkuSenosti Regionalni rozvojové agentury jizni
Moravy Regiondlni rozvojové agentuie pro Sumadiji a
Pomoravlje, kterou JMK pomohl zalozit a jejiz ¢innost také
sam dlouhodobé podporoval. Do roku 2011 napt. hradil
naklady na jeji dva pracovniky, ktefi se podileli na pfipravé,
koordinaci, administraci, monitoringu a evaluaci rozvojovych
projekt(i jednotlivych opstin spolufinancovanych krajem.”

PlGsobnost Informacéni kancelare v Kragujevaci hodnoti
partnefi v Sumadijském okruhu jako velmi p¥inosnou:
,Predevsim ocenuji podil na vzniku Regiondlni rozvojové
agentury pro rozvoj Sumadije a Pomoravlje a podil na jejim
fizeni. Tato agentura se stdle vice stdvd v regionu Sumadija
subjektem, ktery vytvdri strategii regiondlniho rozvoje
Sumadijského okruhu a koordinuje projekty subjekti verejné
a hospoddrské sprdvy financované z mistnich i evropskych
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zdrojd.

Zavérecné shrnuti tieti casti

Jak bylo popsano v predchozich kapitolach, nékteré kraje v
Srbsku jiz nékolik let Uspésné realizuji aktivity, které maji z
vyznamné Casti charakter spoluprace rozvojové — jsou
nerecipro¢ni a zamérfuji se na ekonomicky a socidlni rozvoj
partnerskych regionG.

Jejich motivem byla na pocatku zejména snaha zachovat si
vlastni ddstojnost — nebyt jen pfijemcem evropské pomoci,
ale také nést odpovédnost, néco davat, néco resit. Na tomto
postoji se jako prvni sjednotila prezentace JMK, kterd v
prabéhu deseti let vynaloZila na pomoc srbskému regionu
Sumadija nékolik desitek milion( z krajského rozpoétu a stala
se tak pilotem ceské meziregionalni spoluprace, jejimz
smyslem je zejména preddvat zkusenosti z oblasti verejné
sprdvy, regionalniho rozvoje a budovani absorpcnich kapacit
pro efektivni ¢erpdani financnich prostfedkd z fondl EU, tedy z
oblasti, ve kterych maji kraje oproti jinym aktérdm ZRS jistou
konkurencni vyhodu a které jsou klicové pro budouci
samostatny a trvale udrzitelny rozvoj pfijimajicich regiond.



Uspésnost tohoto typu spoluprace je pfitom podminéna
hned nékolika faktory. Kromé dlouhodobosti, ktera by méla
byt podminkou snad vSech rozvojovych projektl je to napf.
blizkost kulturni a geografickd. DalSim dulezitym faktorem,
ktery je pfi vybéru vhodného partnerského regionu nutné
zvazit, jsou vlastni sily budouciho donora, protoZe rozvojova
pomoc by méla byt poskytovana jen nasobné mensimu celku
na obdobné hierarchické urovni, které se navic nachazeji na
podobném stupni civilizacniho vyvoje, maji tedy do urcité
miry funkéniverejnou spravu.

Tyto faktory vzal pred deseti lety v Uvahu i JMK, diky jehoz
podpore byly na praktickych prikladech srbskym obcim
vysvétleny a demonstrovany zdsady tvorby, realizace a
administrace projektd podle vzoru EU. Financovani
infrastrukturnich projektd z krajského rozpocétu nebylo cilem
ale prostfedkem, cestou k pochopeni prerozdélovacich
mechanism@ uvniti EU. Ze strany ZRS CR i evropskych
instituci byly aktivity JMK velmi kladné hodnoceny, ve
skutecnosti ale zUstaly nevyuzity, nestaly se prikladem. Snaha
JMK o rozpocltovou podporu pro tento typ aktivit byla
nelspésna a Cerpani krajskych penéz v delSim casovém
horizontu jiz nelze obhajit predavanim zkusenosti, jak tomu
bylo na pocatku.

Stavajici dtlum aktivit JMK je také pfirozenou reakci na
pristoupeni Srbska k EU a evropskym fond(im, které se stéle
vzdaluje. | kdy? je tedy region Sumadija v soucasné dobé
schopen prostrednictvim svych opstin a za asistence mistni
regionalni rozvojové agentury absorbovat prostiedky o
nékolik radd vyssi, nez poskytoval JMK, zGstdvaji tyto kapacity
bohuZel nevyuzity.

Co se ostatnich kraju tyce i jejich aktivity byvaji na rlznych
férech velmi kladné hodnoceny a tési se velké oblibé ze strany
mistnich partner( a bylo by tedy vhodné je i nadale
podporovat jako radny segment ceské ZRS. Podle byvalého
naméstka hejtmana JMK pana Igora Polednaka je totiz
meziregionalni spoluprace, nejen spolupraci velmi efektivni,
ale také nendsilnou. ,Mezi samosprdvami se resi obdobnd
témata, vzdjemnda spoluprdce je pak velmi prirozend. Kdyby si
kaZdé velké mésto v EU naslo v rozvojové zemi mensiho
partnera a jemu poskytlo pomoc a priklad a dlouhodobé tam
pusobilo, byla by takovd ZRS mnohdy ucinnéjsi neZ
jednordzovd a nesystematickd pomoc.”

Zaveér

Cilem mé prace bylo upozornit na dosud ne zcela vyuzité
formy ZRS v ceském prostredi, konkrétné mikrofinance a
meziregionalni spolupraci. Co se tyce zarazeni mikrofinanci
do systému ZRS CR, nejéastéji dohledatelnym modelem v
zemich EU/EHP, ktery by vbudoucnu mohl byt pouZitiunasje
rozvojovy model se zastoupenim NNO v RZ. Jde o situaci, kdy
je darcovskd NNO néjakym zpUsobem zastoupena pfimo v
cilové rozvojové zemi, a spolu s lokdIni MFI/NNO se podili na
strategii, realizaci, koordinaci a monitoringu mikrofinanc¢nich
projekt. Jesté vhodnéjsi by bylo delegovani mikrofinancnich
aktivit na NNO jiného darcovského statu, ktera ma s
poskytovanim mikrofinancnich sluzeb v rozvojovych zemich
vétsi zkudenosti. CR ale takovou formu ZRS pFilig
nepodporuje.
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Je vsak potreba si uvédomit, Ze mikrofinance jsou zejména
nastrojem pro poskytovani financnich sluzeb tém, ktefi
nemaji pfistup k formalnim finanénim institucim, tedy
nastrojem pro rozvoj soukromého sektoru a nedoporucuje se
je vyuzivat pro pomoc tém opravdu nejchuds$im, pro néz se
jako vhodnéjsi jevi spiSe nevratné ¢&i casteCné vratné
mikrogranty, nebo Uplné jiny druh pomoci. NNO by tak mély
financni prostfedky na podporu mikrofinanci smérovat spise
dorozvoje lokdlnich trvale udrzitelnych MFI s mensimi naroky
na dodatec¢nou podporu z darcovské strany, a vynosy vyuZit ve
prospéch dané komunity, anebo na budovani kapacit napft.
vznik a rozvoj svépomocnych uvérovych a spofitelnich
skupin/druzstev.

V oblasti meziregionalni spoluprace, ktera jiz do systému ZRS
CR pat¥i, mdZeme za urcity vzor pro ostatni ¢eské kraje
povazovat kraj Jihomoravsky a jeho byvsi aktivity v Srbsku.
Jeho projekty totiz opravdu dokazaly vyznamné zvysit
absorpéni kapacitu regionu Sumadija a vybudovat tam
kompetentni lidsky aparat pro budouci ¢erpani prostfedkd z
EU, ¢imZ se také podpotril jeho ekonomicky a socidlni rozvoj.
Vzajemna spoluprace obou regionl navic probihala plné v
souladu s deklarovanymi principy ceské ZRS, jako jsou napf.
princip vlastnictvi rozvojového procesu rozvojovymi zemémi,
respektovani rozvojovych programu ptipravenych
rozvojovymi zemémi a vyuzivani administrativnich systém
partnerskych zemi a v rdmci Ceské ZRS tak jisté obhdjila své
misto. Na rozdil od mikrofinanci je ale meziregionalni
spoluprace omezena urcitou geografickou a kulturni blizkosti
k darcovskému regionu a do jisté miry i funkéni verejnou
spravou a neni tedy vhodnou formou pomoci pro vsechny
rozvojové zeme.

Pujcit nekomu penize za férovych podminek na rozvoj jeho
podnikani znamend budovat sebevédomého clovéka, ktery
zmeni nejen sviij osud ale i osud vsech okolo k lepsimu a to je
princip, ktery obé zkoumané formy ZRS spojuje, protoZe
chcete-li nékomu skutecné pomoci, pomoZte mu ziskat
sebeduvéru a posilte jeho vlastni ddstojnost a pak si kaZdy
pomduZe sédm.
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uvop

BezlUro¢né pljcky predstavuji jeden ze zpuUsobl
ochrany a pomoci chudym. Zpocatku bylo jejich smyslem
zajistit preziti jedince a zabranit upadnuti do extrémni nouze.
Ve stfedovéku pomahaly bezlrocné ¢i nizce turocené pljcky
osvobodit dluinika ze zavislosti na lichvafi. Vytvareni
penéinich fondl pomahalo chudym venkovanim ziskat
pocatecni kapital pro hospodarské osamostatnéni. V
novovéku jsou na vzestupu instituce poskytujici chudym
drobné pljcky zejména na podnikani (tzv. microcredit).

JelikoZ se v Ceské literatufe dané tematice nevénovalo
mnoho prostoru, cilem prfedkladdané prace bude sestavit
uceleny text tykajici se bezuroénych pujcek, jeZ predstavuji
specifickou podobu dobrocinnosti. Budeme se zabyvat jejich
vyvojem a formami a snaZit se nastinit socio-ekonomické
vazby od jejich vzniku aZ po soucasnost. Vérime, Ze nase snaha
o0 zmapovani podob dobrocinnych pujcek v pribéhu déjin
pfinese mnoho zajimavych informaci a tfeba poslouzi jako
zdklad pro dalsi zkoumdni této bezesporu zajimavé
problematiky.

Cesta vyvojem dobrocinnych pujéek bude v praci
popsdna ve tfech kapitolach, které jsou ramcové zvoleny
podle historickych obdobi starovéku, sttedovéku a novovéku.

Velmi nizky nebo Zadny urok na penézni i hmotné
pljcky jako pomoc chudym ma své pocatky v davné minulosti
- datuje se jiz od obdobi antiky. Tehdy byla dobrocinnost
definovana jako ctnost a zde ziskala i svij nazev filantropie.’
Zminky o bezuroc¢nych pljckach také nachazime v
nabozZenskych textech Starého a Nového zakona, Talmudu,
Védickych textech a Kordnu. VSechna naboZenstvi, jimiz se v
nasi praci budeme zabyvat, brojila proti Groku v rtzné formé i
mite. Postupné si vSak zacala nachdzet skulinky, jak tento
zadkaz obchazet. Ve stfedovéké Evropé 12. a 13. stoleti se urok
radil mezi jednu z nejvice pranyrovanych neresti ze strany
cirkve vlibec, nicméné jak se ve spolecnosti zacal rozmahat
obchod, nastava tlakina povoleni droku.

Od druhé poloviny 15. stoleti vznikaji instituce na
pomezi bank a dobrocinnych spolkl, poskytujici mensi
obnosy lidem v obtizné situaci. Prvni organizace Monte di
Pieta byla zalozena v Itdlii v roce 1462 jako kfestanska
alternativa Zidovskych poskytovatelt drobnych Gvérd.

V Evropé od 18. stoleti ziskavaji na popularité vétsi a
formalnéjsi sporici instituce, které nasly své misto predevsim
mezi chudymi lidmi z venkova. Byly to zapujéni fondy,
sporitelni a uvérni druzstva nebo vesnické banky. Ve stejné
dobé vznikd v USA sit zidovskych dobrocinnych instituci, které
poskytuji bezdrocné pujcky obcanlm Zidovské komunity.
Hlavnim ucelem téchto jiz modernich dobroclinnych
financ¢nich organizaci bylo poskytnuti prostfedkl k dosazeni
sobéstacnosti pfi zachovani dlstojnosti a sebelcty prijemcl.
Od druhé poloviny 70. let 20. stoleti se za¢iname setkavat s
tzv. mikrouvérem — drobnym financovanim pro zacinajici
podnikatele, jez v rozvojovych zemich v poslednich letech
dosahlo nebyvalého rozmachu.
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Stary zakon a pujcky v obdobi Babylonské a Asyrské fise

Jak si postupné ukazeme, fenomén bezlroc¢nych
pujcek se vyskytuje napfic rdznymi kulturamijiz od starovéku.
Smyslem bezuroénych pujéek byla pomoc jedincdm proti
Upadku do extrémni chudoby, v biblickém pojeti byly
vyjadrenim pratelstvi, milosrdenstvi a blizenské lasky. Snahu o
omezeni urokovych sazeb mlzeme povaZovat za jednu z
forem tehdejsi socidlni politiky, zpUsobu redistribuce a
pomoci chudym a potfebnym v ramci ptislusného
spolecenstvi.

Prvni historicky dochované zminky o zdkazu lichvy se
objevuji na mnoha mistech v Pismu svatém Starého zakona.
Jedna se jak o doporuceni, aby chudému bratru bylo
zapUljceno, co potrebuje, tak o striktni zakazy lichvy. Lichva se
netykala jen penéZnich vypujcek, spadaly sem i naturdini
pujcky a nepoctivé kupni ceny nebo jiné nekalé obchodni
praktiky. Zde je nutno uvést, Ze v kontextu starovékych text(
bylo slovo lichva pouZivdno pro kazdy ptripad pGjcky, kdy
vypUljcovatel pozadoval od dluznika vice neZ jen vraceni
pGvodni pujéené véci ¢i penéz. Za lichvu se povaZovalo
jakékoliv jednani proti sménné spravedInosti. Ve stfedovéku
se zacaly pojmy lichva a Urok pouZivat pro rizné typy pujcek
oddélené. V nasi prdci budeme lichvou nazyvat urok
nepriméreny a v daném staté a obdobi spolecensky
odsuzovany.

Biblicky zdkaz brani Urokt z pljcek ale nemusi nutné
znamenat, Ze obcané ve starovéku lichvu neprovozovali.
Podle Neufelda? byl zékaz brani Grokd nezfidka ignorovan. To
mUZeme odvozovat ze skutecnosti, Ze poskytovatelé pljéek
na urok byli starozakonnimi proroky casto zminovani a
odsuzovani, stejné jako fakt, Zze biblické zakony nabadaji k
mirnému zachazeni s dluzniky. Prvni dochované dokumenty,
jez se tykaji takového jedndni, jsou vsak pozdéjsiho plvodu.
Autor zminuje tfi dochované papyry z let 456, 455 a 174 pf. n.
I., kde byla mezi Izraelity zaznamenana puljc¢ka na urok. Ve
Starém zakoné se o vysi Urokovych sazeb dozviddame poprvé z
knihy Jehemiasovy 5.11: , Navratte jim, prosim, jesté dnes ... i
ten sty dil penéz, obili, vina a oleje, ktery od nich berete.” Sty
dil“ musime chapat jako urokovou miru 1% za mésic, 12%
ro¢né — uroky tedy byly s nejvétsi pravdépodobnosti splaceny
mésicné. Je zajimavé, Ze stejnd vyse urokové miry byla
zaznamenana ve starovékych Athénach. Nékdy se ale stavalo,
Ze véritelé o své penize pfrisli. Uz tehdy byli dluZnici, ktefi za
,Vvécnalezenou pokladalivypljcku“ (Eccli 29,4), tj. neplatili.

Antika

Bezlro¢né pujéky v antickém Recku fungovaly na
zakladé reciprocity. Tento pojem jasné predstavuje myslenky
ekonomie daru a systému totdlnich zavazk(®, kdy pQjcka
reprezentovala implicitni smlouvu mezi pUjéujicim a
dluznikem - nevyréenou dohodu, Ze plijcka bude automaticky
vracena a na oplatku maze poskytovatel pujcky v budoucnu
ocCekavat protisluzbu. Pljcovani bylo nedilnou soudasti
komplexnich vztah( tehdejsi spolecnosti.



Obyvatelé Athénského méstského statu (polis)
povazovali pujcky za jeden ze zplsobl, jak udrzovat pratelské
vztahy, at uz pohnutky pro puajcovani byly moralni povinnost,
Stédrost, nebo Cisté vlastni zajem. V této souvislosti hovofime
o spotiebnich (neziskovych, neproduktivnich) ptjckach, které
sivypUjCovatel nebral za Géelem vlastniho obohaceni ze zisku,
nybrz proto, Ze se dostal do tézké ¢i nepredvidané situace.
Mezi obycejnymi lidmi se penize pujcovaly nejcastéji na
pohieb, véno, vykupné apod. Nejbohatsi obcané penéznimi
pujckami financovali luxusni poZitky, vale¢né vydaje nebo
liturgie. Liturgie, recky leiturgia, byla verejna sluzba
vykonavand v zdjmu celé obce, kterou poskytovali bohati
obc¢ané na vlastni naklady. Instituce liturgie castecné
nahrazovala placeni dani, jelikoZ fecti ob¢ané odmitali pfimé
zdanéni. Z téchto, ¢asto i nedobrovolné darovanych
prostfedkl, byly financovany svatky a naboZenské oslavy,
stavby chram(, divadelni pfedstaveni nebo vyzbrojeni
vale¢nych lodi.

Intenzita pljcek vsak zavisela na tésnosti pratelstvi,
rodinnych vztazich a lokalité. Mezi sousedy ci prateli byly
uroky nepfijatelné, byly povaZzovany az témér za neetické
vykofistovani, avsak prijatelné bylo Urocfeni osob
nachdzejicich se mimo komunitu - fyzicky nebo socidlnim
statusem. U pujcek, kde neexistoval osobni vztah mezi
pUjéovatelem a dluznikem, se tak uUrok povaZoval za
oplacenou laskavost. Standardni Grokova sazba se v Athénach
ve 4. stoleti pt. n. |. pohybovala kolem 1% za mésic. Obdobné
rysy pajcovani na irok midzeme sledovat v rlizné mife u ¢lent
Zidovské komunity nebo v hinduismu. Smysl drocenti ,,cizincd”
tkvél ve snaze udrzovani solidarity uvniti daného
spolecenstvi, urok byl chdpan jako eticky koncept, ktery
slouzil k rozlisovani ¢len uvnitf a vné komunity. Otazkou
pojeti uroku v rdznych naboZenstvich se budeme zabyvat v
dalsich kapitolach, tvofi totiz uhelny kdmen, na zakladé
kterého se dale formoval postoj rGznych kultur k
dobrocinnym pUjckam.

Duch dobrocinnosti a solidarity athénskych obyvatel v
oblasti pljéovani nejlépe ilustruji tzv. eranos pujcky. Tento
druh Uvéru predstavoval malé ¢astky nashromdzdéné
nékolika soukromymi véfiteli, nejcastéji prateli, sousedy a
pfibuznymi. Od dluznika se o¢ekdvalo, ze Uveér splati, jak jen to
bude mozné (obvykle se pujcky vracely po mésici), nicméné
pratelskd povaha transakce nepredpokladala vybirani uroku.
PUvodné eranos predstavovaly verejnou hostinu, naklady na
kterou byly rozdéleny mezi Gcastniky tak, Ze se ¢lenové stridali
v roli hostitele nebo kazdy ucastnik pfinesl na setkani néco
dobrého. Postupné se toto pojmenovani vzilo pro Uvérové
organizace poskytujici pljcky vSem vrstvam athénské
spolecnosti. Eranos mUzeme povaZovat za prvni organizované
dobrocinné fondy, jejichz Ucelem bylo poskytovani
bezurocnych pljéek.

Stejné jako ve starovékém Recku, i v Fimské oblasti se
uzaviraly obchody a kde byl obchod, byly i uroky. Lichvou se
zabyvala fada fimskych osobnosti jako napfiklad Cato?,
Seneca, Cicero ¢ Platarchos. Rimské pravo droky znalo a jejich
pobirani povolovalo, jedinou vyjimkou byl tzv. lex Genucia z
fimského soukromého prdva bylo pravo zavazkové
(obligacni). Mezi zavazky se radil i Urokovy zavazek. Jestlize
byly pfedmétem obligace uroky (usurae), jednalo se o
nesamostatnou obligaci, ktera byla zavisla na obligaci hlavni.
Pfedmétem hlavni obligace byly penize nebo zbozi, které byly
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dany jako bezuro¢na zapljcka (mutuum) a uroky pak
predstavovaly nahradu za uzivani ciziho majetku. Za Julia
Caesara Cinila maximalni vySe Urokovych mér 12%, pozdéji
pripoustélo justinianské pravo klouzavé stropy: 4% pro
vyznamné osoby a farmare, 6% pro neobchodni pujcky, 8 % z
jistiny pfi pohledavkach obchodnikli a 12 % pfi namofnich
pujckach.®

I ve starovékém Rimé nachazime dobro¢inné instituce,
které pouzivaly svij kapital na pomoc chudym a potrebnym.
Porter” uvadi, Zze prvni instituce tohoto druhu je moiné
vysledovat v obdobi za vlady cisafe Augusta. Jiz na pocatku
svého panovani vytvoril fond ze zkonfiskovaného majetku
zlo¢incli pro poskytovani bezurocnych uvérl proti zéstavé.
PGjcky pro chudé nabyvaly vyse poloviny hodnoty zastavené
véci. Cisar Tiberius vytvofil obdobny fond a poskytoval
bezurocné pujcky po dobu tfi let, pokud se dluznik zarucil
svymi statky na dvojndsobnou ¢astku pajcky. | Alexander
Severus pUjcoval bezlirocné chudym, aby si mohli zakoupit
padu. Splatky byly vraceny ve formeé vypéstované suroviny. Po
padu fimské fise tento druh dobrocinnosti mizi a je na néj
navazano v Italii az od poloviny 15. stoleti. Zde vznikaji
specifické dobrocinné instituce s nazvem Monte di Pieta,
které se nasledné rozsifily po mnoha statech v Evropé.

Vrcholny a pozdni stfedovék v Evropé

Stredovék je obdobim, kdy se naturdlni, penéini a
uvérové hospodarstvi zacinaji ostfe stavét proti sobé. K
zasadnimu zvratu pak dochdziv 15. a 16. stoleti, kdy se zacina
rodit kapitalisticky spolecensky rad.

Ve stfedovéku zaujima cirkev k lichvé (zde ve smyslu
jakékoliv Uroceni) v podstaté stejné stanovisko, jako hlasala ve
Ctvrtém stoleti. Nicméné bylo nezbytné prizpUsobit se novym
ekonomickym podminkam a zacit rozliSovat mezi lichvou
(nedovolenym Urokem) a uUrokem povolenym. Snaha o
potlaceni lichvy (v3ech Uroki) je patrna v mnoha koncilnich
opatfenich a textech, které nam svou €etnosti naznacuji, jak
moc rozSirené uroceni pljcek ve stfedovéku bylo. ,Snad
nejvice vynosu proti lichvé vydal papeZ Alexandr IIl., ktery
nejprve zakazal klerikim uZivat zemédélskou pGdu danou
jako zastavu a na 3. lateranském koncilu v roce 1179 tento
zdkaz vztahlina laiky pod trestem exkomunikace.“® Papezovy
vynosy stvrzuje ve svém dekretdlu i jeho nastupce Urban Ill. a
dale pak Innocenc Ill. Papez Klement V. na koncilu ve Vidni
nafizuje, aby s lichvari bylo nakladano stejné jako s témi, kdo
byli podezreliz kacifstvi.

PUjcky a Zidovska komunita

Velkou prekazkou pro krestanské potirani lichvy byl
vliv Zida, ktefi drZeli ve svych rukou velkou ¢ast obchodu.
Zidovské obce v jedné zemi nebyly spojeny jen mezi s sebou,
ale obchodovaly i s obcemi v jinych zemich. To pak pomoci
prevodl a vzajemnych G¢tl znaéné podporovalo rozkvét
penéiniho obchodu. Bylo-li tieba, dokazali Zidé sehnat
znacné sumy penéz v hotovosti, coZ bylo pro jiné obyvatele
nemozné. Proto také, kdyz nékdo potreboval rychle hotovost,
penize nalezl nejsnaze u Zidd a ti je zap@j¢ovali neziddim za
troky. ,Zadny Zid v té dobé nepochyboval o tom, e lichva s
kfestanem je dovolena, Misna tak vyslovné ucila. Néktefi
rabini pokrocili jesté dal - Maimonides nemluvi jiZz o
dovednosti, nybrz o zakoné lichvy rika, Ze ji Hospodin Deuter
23, 20 proto vyslovné rozkazal, aby smiseni Zidovského
naroda s jinymi nemoznym uéinil.”® Obecné se povaZovalo za



prijatelné pujcovat za mirny Urok, coZ potvrzuje i papez
Inocenc 1. na 4. laterdnském koncilu — ,,zakazuje ZidGim trok
tizivy a nepfiméreny, z ¢eho? Ize odvodit, Ze pfiméreny urok
byl akceptovatelny; v tomto smyslu papezovo nafizeni jen
opakovalo nafizeni Talmudu. Koncil v Narbonne (1227) a
koncil v Beziers (1246) pak tento postoj potvrdily.“°

Svétskym vladam vadilo, Ze za lichvu mohli stihat
pouze kfestany a u Zidovskych obyvatel museli trpét droky.
Jak uvadi A. Vrestal", v 15. stoleti bylo v Cechach pobirani
urokd dovoleno jen Zid&im, méstantim bylo pod trestem smrti
nebo alespon tézkych trestd zakdzano. Lidé se proto boufili a
chtéli vyhnat Zidy z kralovstvi. Kral Vladislav to viak nechtél
dopustit a roku 1497 natidil, Ze Zidé smé&ji brat Grok ve vysi
20% a krestané pouze 10% roc¢né. Rozdil v urocich byl
odGvodnén tim, 7e Zidé musi platit krali a vrchnosti za
ochranu. Toto bylo prvni povoleni Grokd z pijéek v Cechach ve
svétském zakoné, nicméné bylo dokazano, 7e Zidé dané
nafizeni nejednou prekracovali a Uctovali si uroky vyssi.
Ziskuchtivi kfestané casto zavidéli Zidovskym sménarnikdim
snadny vydélek a stavali se jejich tajnymi spolecniky —
donaseli jim své penize a svérovali jim je, aby s nimi lichvafili a
za to pak dostavali odpovidajici podil. Ve stfedovéku tak
vznikla predstava lichvare, kterd byla spojovdna s obrazem
7idovského penéZnika. Postaveni Zid( se tak ve spole¢nosti
béhem stfedovéku znacné zhorsSovalo. Od prelomu 12. a 13.
stoleti postupné narlstd antijudaismus ve vSech vrstvach
kfestanské spole¢nosti a dochazi k pogromidm, které
pokracovaly predevsim béhem valek a hladomord, kdy si
masy hledaly obétni berdnky a jim byla za tyto hrlzy
pfisuzovana odpovédnost.

DOBROCINNA PUJCKA OD 15. STOLETi PO SOUCASNOST

Monte di Pieta

»Na konci stredovéku vedly potreby trini spolecnosti
vlady a méstské spravy k tomu, aby povolovaly lichvardm
verejné otevirat na naméstich banky. Museli za to platit dané
a nesméli pfekrocit predem stanovenou vysi Grokd. ™ V této
souvislosti vznikd od poloviny 15. stoleti neziskova
dobrocinna instituce Monte di Pieta (,Hora slitovnosti“, kde
slovo monte pochazi z latinského mons — ,hora“ v
preneseném vyznamu téz ,velké mnoiZstvi“, ,,hromada“)
zalozend frantiskanskymi mnichy (Barnabo z Terni a Fortunato
Coppoli z Perugie). Tyto banky pro chudé miZeme povaZovat
za predchidce modernich druzstevnich zaloZen.

Pocatecnim cilem monte bylo poskytovani pljéek za
relativné nizké urokové sazby (4-15%) chudym lidem proti
movité zastavé, aby byli chranéni pred plsobnosti Zidovskych
lichvara. Uroky byly pouZity k Ghradé administrativnich
vydaji a na platy zaméstnancd. Beeri®™ vysvétluje, Ze vznik
monte byl vysledkem kombinace jak ekonomickych, tak
nabozZenskych faktord. Instituce vznikla na zakladé Upadku
remesel a nasledného zbidaceni mas, nedostatku penéz a v
neposledni fadé z touhy vyhnat Zidy z podnikani v oblasti
lichvarského pujc¢ovani, které po staleti Uspésné praktikovali.
Rostouci prosperita Zidovskych bankéfi vzbuzovala hnév
frantiskan(, ktefi, jak néktefi historici poukazuji, sami ¢asto
pochazelizfad obchodnitfidy "nové aristokracie."

Montes pietatis byly zakladany bud' jako soukromé
samospravné organizace, nebo jako méstské instituce (napf. v
Perugii), jejichz ¢innost byla povaZovédna za verejnou
zélezitost. ZpUsob fungovani monte byl ve vsech méstech
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velmi podobny a mél sva prisnd pravidla. Hlavni ideou,
vychazejici z kfestanské dobrocinnosti, bylo paj¢ovat chudym
za co nejnizsi urok. V zadném pfipadé se nemélo jednat o
lichvu, bylo vSak moZné pozadovat nizky Urok na naklady
spojené s chodem instituce. NeZ zacala jakakoliv monte
fungovat, bylo nezbytné sehnat pocatecni provozni kapital,
tzv. ,monte”. Ten obvykle pochazel z dar( a dobrocinnych
puajcek (,vkladd na vidénou“, které byly vedeny v Ucetnich
knihach s poznamkou, Ze véritel ¢astku vklada ,zdarma a z
lasky k Bohu“ a maze ji kdykoliv na pozaddani obdrzet zpét')
od bohatych soukromych osob, anonymnich darct ze spodni
a nizsi stfedni tfidy, cechovnich spolkd, pokut vymérenych v
soudnich sporech nebo napfiklad od vdov. V ucetnich knihach
florentské monte je dokonce dochovan zaznam o dotaci,
kterou poskytl Zidovsky obc&an.’ Jakmile se organizace
zabéhla, na konci kazdého mésice, popripadé kazdy rok, se
Cisty zisk pouzZil jako kapital pro dalsi fungovani organizace.
Statut monte zakazoval hromadéni kapitalu. Pokud byly zisky
ze zastavenych predmétl pfrilis vysoké, drokova mira byla
sniZzena nebo byl zisk darovan na jiné dobrocinné Gcely (ndkup
knih pro verejnou knihovnu, stavebni prace na domu apod.).
Za ucelem zvyseni finanénich prostfedk(l téchto instituci se v
nékterych méstech poradaly dobrocinné cirkevni sbirky.
Vybér probihal pravidelné bud'v konkrétné urcené dny (napf.
v Padové v Pondéli velikonocni, ve Florencii o Kvétné nedéli)
nebo byly ve méstech zfizeny krabi¢ky na drobné dobrocinné
pfispévky od obyvatel, jako napf. v Gubbiu ¢i Orvietu.
Benigni'® zmifiuje dalsi zpGsoby, jak se mésta snaZila finance
na provoz monte ziskdvat: v Gubbiu existovala 1% dan na
vsechen majetek odkazany v poslednivili, ve mésté Spello byl
zase notar povinen pfipomenout porizovateli zavéti, Ze by z
néj mél monte néco odkazat.

Zpocatku byly pljc¢ované ¢astky velmimalé, maximalni
limit v Perugii byl Sest florén(, v Gubbiu to byly florény jen
Ctyfi. Postupné se na nékterych mistech limit vyplacené sumy
zvysil na 100 nebo dokonce 1000 dukatd. Chudi lidé vkladali
do zastavy obvykle drobné predméty denni potieby jako
priborovy n(iz, talif, klobouk a jiné svrsky nebo knihu, za které
obdrzeli ptj¢ku ve vysi 2/3 ceny zastaveného predmétu. Cenu
stanovoval odhadce. Vlastnik byl nasledné povinen splatit
pGjcku i s urokem nejpozdéji do jednoho roku od provedeni
zastavy. Nebylo-li zboZi vykoupeno ve stanovené dobé, bylo
prodano ve verejné drazbé. V pripadé, ze cena dosazena v
aukci byla vyssi nez jistina a pozadovany urok, z dluznika se
stal véfitel a ¢astka mu byla pfipsana na ucet organizace, kde
sijinasledné mohl pfijit vyzvednout.

Rozsifeni Monte di Pieta do evropskych zemi

Dobrocinné zastavarny se v Italii rychle rozsifily, v roce
1896 jich bylo po celé zemi jiz 556. Monte pomahaly chranit i
svét prace, nebot podporovaly vznik hospodarského modelu
malych a stfednich podnikd, ktery je i dnes pro italské
hospodarstvi typicky. Mimo Italii vznikaji instituce monte v
mnohych evropskych zemich, kde se v priibéhu staleti zavedly
jako velmi stabilni financ¢ni instituce, které zpftistupriovaly
bankovni sluzby vSem vrstvam obyvatelstva. Ve Francii se
prvni monte objevuje v Avignonu v roce 1577, dalsi je
zaloZena v Beaucaire (1583) a v roce 1626 papezska vyhlaska
predepisuje vytvoreni Monts de piété ve vsech francouzskych
méstech, ktera by je mohla pottebovat. Zde vsak nefungovaly
pouze jako dobrocinné instituce pro chudé, nebot musely
pujcovat penize viem Zadateltm, at uz byli ve finan¢ni nouzi,



nebo ne. V roce 1851 byly instituce monte podle zdkona
reorganizovany a jejich feditelé byli jmenovani vladou. Z
konce 19. stoleti jsou dostupné informace o rozlicnych
urokovych mirach v zemi; nékteré banky pajcovaly beziroéné
(napf. v Grenoble), na druhou stranu se nejvys$si Urokova
sazba v nékterych francouzskych méstech pohybovala kolem
12% rocné. V Némecku byla prvni monte zfizena v
Norimberku v roce 1498. V Belgii byla prvni Mons pietatis
zaloZena v Ypres (1534). Instituce ale nikdy nefungovala,
nebot az do roku 1618 bylo zakdzano pfijimat do zastavy
jakékoliv movité véci. Od svého otevreni v zafi 1618 plsobi v
Bruselu bez preruseni ¢innosti Mont-de-piete, kterd se v zemi
stala monopolni instituci v oblasti zastavarenskych sluzeb.
Soukromé zastavarny jsou zde zakdzané. Frantiek Svoboda"
uvadi, ze u zrodu Mont-de-piete stal architekt Wenceslav
Cobergher, jeZ se roku 1618 vratil ze studijni cesty po Italii a
ktery presvédcil arcivévodu Albera a jeho Zenu Isabelu, aby
zalozili podobnou dobrocinnou instituci, jako vidél v Italii.
Roku 1568 vznikda monte také v Amsterodamu na zakladé
doporuceni Viléma I. OranZského a v roce 1597 vznika prvni
monte na Malté. Ve Spanélsku byla prvni dobroéinna
zastavarna vybudovdna v roce 1702 v Madridu (Monte de
Piedad de Madrid) a az do roku 1836 poskytovala beziro¢né
pUjcky. Postupné se vypracovala na Ctvrtou nejvétsi
$panélskou finan¢niskupinu CAJA Madrid."®

Monte Frumentario

V dobé, kdy vznikaly prvni finanéni monte, se v jizni
Italii zacinaly prosazovat tzv. Monti Frumentari. Byly to
uvérové organizace zamérené Cisté na zemeédélskou produkci,
jei poskytovaly zemédélcdim osivo za nizky urok.” Cinnost
téchto dobrocinnych instituci se snazila zabranit lichvarstvi,
kterému celili zemédélci, jiz byli v té dobé jesté nemnohymi
penéznimi Ustavy povazovani za nesolventni. Spolky Monti
Frumentari se snazily podporovat zemédélce béhem
Spatného zemédélského cyklu. Rolnici se v urcité dny ucastnili
praci u prilezitosti vysevu a sklizné bez naroku na mzdu a
vytézek byl uschovan jako budouci osivo pro venkovany, ktefi
obili neméli. Za pujcku obilovin byl Grok vypocéten vymérou na
misce - za zarovhanou misku obili zapGjéenou v dobé vysevu
sevdobé sklizné vracela miska vrchovata.

Mezi nejstarSi monte patfi Monte Frumentario di
Foligno, zalozeno 6. Unora 1488 na ndvrh Michelangela z
Barnabo. O vzniku dalsich instituci monte mame bohuzel jen
stejné utrzkovité informace jako o fondu vzniklém v roce
1488.

Monti Frumentari se rozsifily obzvlasté z iniciativy
kardinala Orsiniho, arcibiskupa z Beneventa. Aby pomohl
zemédélcm, ktefi potfebovali osivo, zaloZil 14. Unora ve
mésté jeden obilni fond. Vyzval i své farare, aby tuto aktivitu
podporovali. Kdyz byl roku 1724 zvolen papezem jako
Benedikt XIlI., nafidil biskuptm ze stfedni a jizni Itdlie, aby se
vSemi moznymi zplsoby snaZili podporovat zfizovani novych
obilnich monte.

Dalsi dobrocinné penézniinstituce v Evropé i mimo ni

V Evropé se v 18. stoleti zacinaji postupné rozrlistat
vétsi a formalnéjsi spofici instituce, které nasly své misto
predevSim mezi chudymi lidmi z mésta i venkova. Byly to
zapljéni fondy, druistevni zalozny a spofitelni a Gvérni
druistva nebo vesnické banky, jez se snazily chudym
zakazniklm, ktefi byli opomijeni tradi¢nimi obchodnimi
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bankami, zprostfedkovat malé Uvéry za nizké Urokové sazby.
Od 19. stoleti byly drobné uvéry poskytovany spofitelnami,
jejichz zakladani bylo také motivovano snahou pomoci
nejchudsim vrstvam obyvatelstva.

Ve Spojenych statech americkych se tradice
dobrocinnych pujcek zacina formovat od 18. stoleti. Vznika
zde sit Zidovskych dobrodinnych instituci - sirotéinct,
nemocnic, domovl dichodcl a spolecnosti, které poskytuji
bezuroc¢né pujcky obcéanlim Zidovské komunity. Mezi
nejvyznacnéjsi organizace zamérené na poskytovani
bezdrocnych pudjcek chudym a potfebnym (pfevdiné
Zidovskym emigrantdm z vychodni Evropy) se fadi Hebrew
Free Loan Society, ktera vznika ve 20. letech 20. stoleti v New
Yorku.

Irish Loan Funds

Od pocatku 18. stoleti se v Evropé zacind objevovat
stale vice fondl poskytujicich drobné a kratkodobé pljcky na
nizky drok. Jednou z prvnich déletrvajicich organizaci byly
Irské zapajcni fondy (Irish Loan Funds). Prvni organizace
tohoto druhy byly finan¢né podporovany bohatymi mecenasi
(napf. vlastencem a spisovatelem Jonathanem Swiftem) a
dobrodinnymi organizacemi.?° N&pad poskytovat drobné
uvéry chudym obcanlm se v Irsku rozvijel jen pozvolna.
Prudkou expanzi fondy zaznamenaly aZ zhruba po sto letech
fungovani, kdy doslo k vytvoreni odpovidajiciho legislativniho
ramce a diky novému zakonu bylo mj. mozné mirné uroceni
vkladl. Fondy tak mohly ziskavat dostatecné financni zdroje z
vklad® svych klientd, vétsinou drobnych zemédélcl, majitelQ
obchuddki, sluZzebnych a v neposledni radé také pracovniku
fonda a jejich rodinnych pfislusnik(. Ve 40. letech 19. stoleti
byly zapdjéni fondy natolik rozsifenou instituci, Ze
poskytovaly kolem 500 000 pujcek ro¢né a jejich pocet v zemi
¢ital na 300 organizaci. Nabidku puajcky z fondl vyuZilo
pfiblizné 20% irskych doméacnosti.?' V dasledku rozmachu
plsobnosti fondl byla v roce 1836 v Dublinu zfizena komise
(Central Loan Fund Board), ktera dohlizela na jejich Cinnost.
Kazdy fond si pfitom udrzoval svoji nezdvislost.

Banka Grameen

Za prelomovy pocin v oblasti poskytovani malych
pljcek pro chudé, tak jak je zname v dnesni podobé, je
povaZovana iniciativa Muhammada Yunuse, bangladésského
profesora ekonomie na Chittagong University, ktery zaloZil v
druhé poloviné 70. let 20. stoleti banku Grameen. Smyslem
Grameen bank je vychdzet vstfic potfebam chudych obyvatel
v rozvojovych zemich, které financ¢ni systém klasickych bank
ignoruje. Hlavni myslenkou je, Ze i mala pujcka mlze pomoci
nemajetnym ob¢andm vymanit se z chudoby a zavislosti na
lichvéFich, aby si diky drobnému podnikdni byli sami schopni
zajistovat Zivobyti.

Celd idea zapocala v roce 1974, kdy se Yunus vydal se
svymi studenty provést terénni studii v chudé vesnici
nedaleko univerzitniho kampusu. Zde narazil na Zenu, ktera
vyrabéla bambusové Zidle. JelikoZ Zena neméla dostatecny
obnos penéz, aby si koupila bambus na jejich vyrobu, dohodla
se s mistnim obchodnikem, ktery ji poskytnul material za to,
Zze mu hotové koSiky prfedd a on je mohl prodat. Za kazdy
takovy kosik doslala Zena od obchodnika pouze dva centy, coz
nestacilo ani na vyZiti jeji rodiny, natoZ na to, aby se vymanila
ze zdvislosti na lichvafském obchodnikovi a mohla sama
pokracovat v ¢innosti zabezpedujici jeji obZivu.?? Tvrdé



podminky pujcek dostavaly chudé do zacarovaného kruhu a
délaliz nich de facto nevolniky zavislé na svych lichvafich.

V roce 1977 ucinil Yunus ve vesnici Jobra experiment.
Spocital si, Ze by zde k vyplaceni vSech zadluZenych 42 osob
stacilo pouhych $27, které se rozhodl pdjéit vesnicaniim z
vlastnich Uspor. Vesnicané uvér do posledniho centu splatilia
byli tak $tastni, Ze jim Yunus pomohl pfeklenout chudobu, Ze
se ekonom rozhodl poskytovat uvéry chudym ve velkém.
Zacatky vsak nebyly jednoduché. Yunus se snazil chudym
zprostfedkovat u banky univerzitniho kampusu uvéry za
lepsSich podminek, nez dostdvali ,bézni“ véritelé. Banka
nicméné tuto Zadost zamitla s odlvodnénim, Ze chudi nejsou
uvéruschopni. Nakonecvsak, az se Yunus za dluzniky z vesnice
Jobra osobné zarucil, banka s pljckou nepfiliS ochotné
souhlasila.?® Experiment béZel velmi dobfe a Yunus se rozhod|
projekt rozsifit. BEhem nékolika let ziskal podporu od jiz
existujicich bank, které mu dovolili zfidit si u nich pobocku.
Podafrilo se mu také ziskat Uvéry od statnich bangladésskych
bank, kterymi mohl zacit financovat jednotlivé drobné uvéry.
V roce 1983 vznikd samostatny subjekt se jménem Grameen
bank (grameen v bengalstiné znamena ,vesnicky” nebo
,venkovsky“).

Model pUGjcek je zaloZen na poskytovani Gvéru
skupindm a spole¢ném ruceni. Specifikem banky je zaméreni
na Zeny, které tvori 97% vsech dluznikd. Zaméreni na Zeny je
zdlvodnovano tak, Ze pljcit Zené prinese vétsi prospéch celé
rodiné nez pljcka muzi. Pro ziskani pajcky se vytvori skupinka
péti Zen, z nichz dvé ziskaji uvér. Pokud uvér splati, maji na
uvér narok dalsi dvé Zeny ve skupiné atd. Novou pQjcku si
klientka mlze vzit, aZ je splacena plijcka predesla. Nepovede-
li se dluznici avér splatit, musi to za ni udélat ostatni ¢lenky-
rucitelky ze skupiny. Hlavnim z ddivod( skupinovych pujcek je
vétsi socidlni tlak na vypUljcovatele a tim vétsi motivace ke
spldceni. V roce 2003 poskytla banka pljcky 2,8 milionu
bangladésskych obyvatel (v roce 2011 ma banka uz 8,4
milionu dluznikd) a byly vyplaceny puaj¢ky v hodnoté 4
miliardy USD, pfi¢emz bylo splaceno 3,6 miliardy. 1/10 Gvérd
splacena nebyla, cozZ je obdobny pomér, jako u nevyplacenych
zastavvmontev 16.i20. stoleti.?*

Casto diskutovanym specifikem banky je program tzv.
Sestnacti rozhodnuti (Sixteen Decisions), kde se Zeny pfi
sjedndni pljcky zavazuji k Sestndcti povinnostem. Mezi tyto
zdvazky patfi dodrzovani praktickych véci jako napf. posilat
déti do skoly a starat se o né, aby byly Cisté, nebydlet v
rozpadajicim se domé, postavit a pouzivat suchy zachod, pit
Cistou vodu, péstovat zeleninu nebo neznecistovat Zzivotni
prostredi. Kontroverznéjsi jsou pak rozhodnuti zasahujici do
soukromého Zivota rodiny — pfi svatbé nepozadovat a
neudélovat véno, udrZzovat maly pocet ¢lend rodiny a Ucastnit
se spolecnych aktivit komunity Grameen.

Do povédomi Siroké verejnosti se banka Grameen
dostava v roce 2006, kdy byla M. Yunusovi udélena Nobelova
cena za mir v boji proti chudobé, coz byla vynikajici reklama
jak pro banku, tak pro celé hnuti mikrofinancovani. Podobna
schémata malych Gvérl pro chudé dnes poskytuje s vétsi Ci
mensi mirou Uspésnosti fada neziskovych organizaci po celém
svéteé.?®

ZAVER

Stanovenym cilem predkladané bakalarské prace bylo
postihnout zakladni charakteristiky dobrocinnych pljéek v
pribéhu staleti a nastinit jejich socio-ekonomické vazby.
Struktura prace byla koncipovana tak, ze jsme si postupné
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predstavili vyvoj bezurocnych pljcek od starovéku aZz po
soucasnost. Pfi zpracovani problematiky jsme vychazeli
predevsim z analyzy odbornych sekundérnich zdroju, pficem?z
jsme sli do hloubky jednotlivych témat pouze v ramci rozsahu
bakalarské prace. Nékteré instituce poskytujici bezirocné
nebo nizce Urocené plijéky maji pritom velky potencial pro
dalsi zkoumani. Tematice dobrodinnych pljéek se v Ceské
odborné literature doposud nevénovalo mnoho prostoru,
proto jsme presvédceni, Ze naSe prace bude v tomto ohledu
prinosna a mlze poslouZit jako zéklad pro dalsi zpracovani v
hlubsim rozsahu, napt. v diplomové praci.

Vsechna naboZenstvi, ktera jsme v praci zminovali,
urok ve vétsi ¢i mensi mife kritizovala. Zakaz Uroku se stal
klicovym pro kfestanstvi, judaismus a islam. S vétsi
benevolencije Urok diskutovan v hinduismu. V hebrejské bibli
predstavovaly bezuroéné pljéky predevsim vyjadreni
pratelstvi, milosrdenstvi a lasky. Starozdkonni myslenky byly
dale rozsirovany talmudickymi rabiny a stfedovékymi ucenci.
Judaismus uroky zakazuje a vyzdvihuje koncept bezturo¢nych
pujcek jako efektivni zplsob dobrodinnosti a pomoci chudym,
aby si mohli pomoci sami. Na tomto principu vznikaly od 19.
stoleti Zidovské dobrocinné spolky, které poskytuji i v
soucasnosti bezdroéné pujcky Zidovskym emigrantlim nejenv
USA. Novozakonni kfestanska tradice také pokracuje v
proklamovani zakazu uUroku. Cirkevni otcové zdUraznovali roli
zakazu uroku predevsim pfi ochrané chudych a potrebnych.
Navzdory kanonistickym zakazim lichvy se od 12. stoleti
zacinaji obchod a bankovnictvi v Evropé rychle rozvijet a s tim
ruku v ruce rosteitlak na povoleni droka.

Dal$im ze zpUsobd, jakym se pljcka stala nastrojem
dobrodinnosti, bylo vytvareni fondd, které poskytovaly
nelrocené nebo nizce Urocené pljcky socidlné slabym
vrstvam obyvatelstva. Prvni takové fondy vznikaji od konce 5.
stoleti pf. n. I. ve starovékych Athénach. Dobrocinné fondy
eranos pujcovaly svym clendm bezirocné penize jako
vyjadreni vzajemné podpory, solidarity a pratelstvi. Dalsi
doklady o existenci dobrodinnych fondd mame z Itdlie
pozdniho 15. stoleti. Chudi zemédélci na jihu Itdlie byli silné
ovlivnéni nedostatkem penéz, které byly nezbytné k rozsireni
finan¢niho trhu. Nedostatek uvérovych instituci v téchto
oblastech a vzdalenost vesnic od vétSich mést stavéla
zemédélce pred jedinou moznost - museli najit zplsob, jak se
vymanit ze systematického uplatnovani lichevnich praktik od
mistnich poskytovateld Gvér(. Z tohoto ddvodu vznikaji na
sklonku 15. stoleti prvni obilni fondy Monte Frumentario,
které zazivaji nejvétsirozmach v 16. a 17. stoleti. Jen o par let
drive vznikaji ve stfedni a severni Italii dobrocinné neziskové
penézni instituce Monte di Pietd, které poskytovaly chudym
lidem pujcky proti movité zastavé za nizké Urokové sazby.
Vznik finan¢nich monte predstavoval mimo jiné dileZity
meznik ve vyvoji hospodarské etiky. Diky jejich fungovani
zacal byt v ekonomice plné akceptovan a cirkvi schvalen urok
navsechny druhy Gvéra.26

Od 19. stoleti se v Evropé zacinaji stale vice rozvijet
zapQjcni fondy a druistevni zalozny, jejichz zakladani bylo
opét motivovano snahou pomoci nejchudsim vrstvdm
obyvatelstva. Obdobna myslenky vedla M. Yunuse k zaloZeni
bangladésské banky Grameen v roce 1976. Ta diky malym
uvérim pomaha poskytovat chudym venkovanim pocéateéni
kapital na podnikani. | pres kritizované nedostatky mlizeme z
velké popularity celého mikrofinanéniho hnuti usuzovat, ze
poskytovani drobnych Gvérl pro chudé ma v soucasnosti
nezanedbatelny vyznam, stejné jako mély dfive monte a
ostatni dobrocinné fondy.
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uvop

Starnutie populacie je problémom celej Eurdpy.
Populacia seniorov sa obvykle vymedzuje vekovou hranicou
60 rokov. Takto vymedzend populacia sa lisi z hladiska
Zivotného Stylu, zdravotného stavu a tym aj z hladiska narokov
na spolo¢nost. Vzhladom na to, Ze predlZovanie Zivota je
vysledkom Uspechov v réznych oblastiach, globalne starnutie
populacie by sa nemalo spajat iba s ekonomickou zataZou
spolocnosti a problémami, ktoré so starnutim suvisia. Cesta k
zmene vedie cez aktivne starnutie. Aktivne starnutie
umozrniuje fludom realizovat svoj potencidl telesnej,
spolocenskej a dusevnej pohody pocas celého Zivota a zapajat
sa do spolocenského Zivota pri zabezpeceni primeranej
ochrany, bezpecnosti a starostlivosti vtedy, ked' to potrebuju.
Dobrovolnictvo seniorov je moznostou udrZiavat a rozsirovat
socialne kontakty a role, ktoré davaju ich Zivotu zmysel a
zapajat sa do aktivit, ktoré im to umoznia. Aktivity vykonavané
mimo rodiny mozu pomoct seniorom viest zaujimavy, aktivny
astale uzitony Zivot.

V diplomovej praci sme sa zamerali na dobrovolnictvo
seniorov ako ¢innost, ktorou uspokojuju svoje socidlne
potreby aktivne niekam patrit a citit sa uzitotnym.

Teoretickd Cast je rozdelena do troch kapitol.

V prvej kapitole sa venujeme dobrovolnictvu v
kontexte socidlnej prace. BliZSie definujeme socidlnu pracu,
jej predmet a ulohy, dobrovolnictvo a typy dobrovolnictva a
pribliZujeme stav dobrovolnictva na Slovensku.

Druhd kapitola je zamerana na seniorov ako cielovu
skupinu socidlnej prace. Popisuje problematiku starnutia a
staroby, poukazuje na nevyhnutnost pripravy na starnutie a
starobu a moznosti rieSenia demografického vyvoja
prostrednictvom aktivneho starnutia.

Dobrovolnictvo seniorov v kontexte aktivneho
starnutia je nosnou témou tretej kapitoly. Prindsa pohlad na
angazovanost seniorov v dobrovolnictve, prinosy
dobrovolnictva pre nich a ich motivaciu k dobrovolnictvu.
Venuje sa aj bariéram dobrovolnictva seniorov a Specifikdm
prace so seniormiako dobrovolnikmi.

Empirickd cast diplomovej prace sa zameriava na
vyskum dobrovolnictva seniorov ako ¢innost uskuto¢novanu
v kontexte Zivotnej drahy a odchodu do déchodku. Na zaklade
individudlnych rozhovorov so seniormi dobrovolnikmi
mapujeme suvislosti medzi dobrovolnictvom a odchodom do
déchodku a v snahe identifikovat ich osobnostné a motivaéné
atribaty na vykondvanie dobrovolnickych aktivit po skonéeni
profesionalnej drahy sa na dobrovolnictvo pozerdme ich
optikou. Cielom spracovania uvedenej témy je
predstavit seniorov ako poskytovatelov pomoci a zdroven
poukézat na vyznam dobrovolnictva v kontexte aktivheho
starnutia.

Dobrovolnictvo seniorov v kontexte aktivheho starnutia
StarSia populacia je suéastou spolocnosti a ma
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dolezité miesto v socidlnej prdci. Je jej cielom, subjektom,
prijemcom, klientom, uZivatelom, ale i poskytovatelom v
dobrovolnej aj profesiondlnej podobe. Vyznamnu udlohu v
pristupoch vychadzajucich z tedrie produktivneho starnutia
ma dobrovolnicka ¢innost seniorov. ,Novou vyzvou
seniorského dobrovolnictva je tzv. dobrovolnictvo seniorov
seniorom. Jeho 3Specifikum spocliva v socidlnej vymene
zaloZzenej na organizovanej reciprocite. Dobrovolnictvo
seniorov seniorom stavia primarne na heterogenite
seniorskej populdcie, na celkovo sa zlepsujucom zdravotnom
stave starSej populacie, pre ktorej Cast sa cez dobrovolnicke
programy vytvara priestor pre integracnu solidaritu a aktivne
prezivanie vysSieho veku.”

Dobrovolnictvo seniorov ako zmysluplnd ¢innost
povazuje Odlerova? za ,jednu z moznosti aktivnej staroby,
ktora prospieva nielen spolo¢nosti, ale aj seniorom
samotnym — dobrovolnikom®. Dobrovolnictvo ponuka
priestor na sebarealizaciu, nové skusenosti, nové kontakty,
moznosti aktivity pre inych. Vsetci, bez ohladu na vek a
vzdelanie m6zu obohatit svoj zivot dobrovolnickou
¢innostou, ktorad predstavuje pre seniorov jednu z moznosti
travenia volného ¢asu. NajvhodnejSou cestou ako dosiahnut
najvyssiu moznu mieru nezavislosti a autondmie v starobe je
docielit, aby seniori zostali telesne, dusevne a spolodensky
aktivni a usilovali sa o zmysluplny Zivot. Siéasna spoloénost
nedokaze seniorov uspokojivo zapojit do svojho prirodzeného
fungovania, nedokaze plne zaistit napln role seniora. Starsia
generacia uz neocakdva len socidlnu a zdravotndu starostlivost.
Chce zit svojim samostatnym Zivotom, ktory je tmerny veku a
telesnym a dusSevnym schopnostiam. Hovorime o tretej
generacii, ktora chce rovnaké prdva a moznosti ako generdcia
mladSia a ktord necaka len sucit a pomoc od spolo¢nosti.
Rozvoj technoldgii, nastup informacnej spolocnosti,
globalizacia ekonomiky a premeny trhu prace musia aj
seniorov nevyhnutne motivovat k dosiahnutiu novych cielov
prostrednictvom vzdeldvania. Brozmanova Gregorova,
Maréek a Mrackova® uvéadzaju, Ze dobrovolnictvo ,otvéra
mozZnosti pre nadvazovanie a posiliiovanie vztahov dovery a
porozumenia medzi ob¢anmi. Podporuje aj rozvoj mensich
spolocenstiev a komunit a neformalne sietovanie
najroznejsich spolocenskych skupin a vrstiev, ¢im vytvdra
predpoklady pre budovanie tolerancie a socialneho kapitalu
nevyhnutného pre zvlddanie najroznejSich problémov
lokdlnych komunit“ Podla vyssie menovanych autoriek a
autora, dobrovolnicka ¢innost prispieva k
medzigeneracnému dialégu. Zapojenie mladych ludi a starsej
generacie do dobrovolnickej ¢innosti na miestnej Urovni je
spOsobom zblizovania generdcii, ktory im umoziuje ucit sa od
seba alepsie sachapat.

Vzhladom na vyssie uvedené dobrovolnictvo seniorov
vdiplomovej pracivymedzujeme ako dobrovolnictvo starsich
fudi, v ramci ktorého oni dobrovolne vykondvaju aktivity
rozlicného druhu ako formu ich obcianskej participdcie,



konania smerom k verejnému blahu a komunitnému
rozvoju, ¢im zdroven uspokojuju svoje socidlne potreby
aktivne niekam patrit a citit sa uZitoénym.* Koncepty
aktivneho starnutia predpokladaju, Ze odchod do déchodku
bude znamenat vys$siu participaciu jedinca na Zivote
spolo¢nosti, snahu byt uZito¢ny a teda aj vy$$iu mieru
dobrovolnictva. V tejto suvislosti budeme na zaklade
teoretickych vychodisk empiricky sledovat osobnostné a
motivacné atributy dobrovolnictva seniorov po skonceni ich
profesiondlnejdrahy.

AngaZovanost seniorov v dobrovolnictve

Nech uz su priciny dobrovolnickej ¢innosti (prislusnost
k urcitej generdcii, alebo existencia v ur¢itom Stadiu Zivota)
akékolvek, literatura sa priklana k predpokladu, Ze starsi
dobrovolnici maju urcité odlisné vlastnosti a taZia z
dobrovolnictva inym spdsobom ako mladi ludia. Pavelek®
vymenovava kvality, ktoré seniori mézu ponuknut
organizacidm pracujucim s dobrovolnikmi. Patria sem
nasledovné charakteristiky:

- Zrelost - starsi [udia prezili za svoj Zivot dostatok
skusenosti, ktoré im umoznia pochopit problémy
druhych,

- zrucnosti - stravili desiatky rokov zdokonalovanim
vsetkych druhov zrucnosti,

- dostupnost - fudia ktori st na déchodku alebo
maju vychované, odrastené deti, maju tendenciu
mat viac volného ¢asu a mozu byt flexibilny pri
svojej participdcii na dobrovolnickych aktivitach,

- lojalita - starsi ludia pri dobrovolnickych aktivitach
travia viac ¢asu a zostavaju pri nich v organizaciach
dlhsie, ako mladsi ludia,

- Cisla - starsi [udia tvoria rastuci podiel populacie a
preto tento dolezity zdroj nemdze byt ignorovany,

- dovera a autorita - starSi dobrovolnici su schopni
uviest, ¢i vykonavané ¢innosti nie su prilis
zatazujlce a tiez radi odpovedaju na otazky
tykajuce sa ¢innosti, riadia svoju ¢innost a
vychovavaju mladsich dobrovolnikov,

- trpezlivost a tolerancia - star$i dobrovolnici sa
zdaju viac stabilni, racionalnejsie a kludnejsie
uvazujuci, pozeraju sa na problémy z mnohych
pohladov, a dokazu pracovat stalej$im tempom,

- schopnost pracovat s inymi star$imi ludmi - starsi
fudia vyuzivaju menej odborny Zargodn, pri
vysvetlovani problému postupuju pomalSim
tempom a dok&zu sa vcitit do Zivotnych skdsenosti
inych starsich fudi,

- schopnost pracovat s detmi a mladymi ludmi -
starsi fudia tymto skupinam ponukaju Zivotné
skusenosti a dokazu sa na problematiku pozerat z
réznych perspektiv,

- zavazky a kontinuita - starsi [udia byvaju
spolahlivejsi, viac ochotni vidiet ciele projektu, su
viac huZevnati, maju zaujem na ¢innosti a su viac
altruisticki ako mladsi dobrovolnici.

Na Slovensku bol v roku 2011 ako sucast Narodnej
kampane k Eurdpskemu roku dobrovolnictva 2011
realizovany vyskum, vysledkom ktorého je publikacia
Dobrovolnictvo na Slovensku — vyskumné reflexie. Vyskumny
tim v zloZeni Alzbeta Brozmanova Gregorova, Tatiana
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Matulayova, Alzbeta Mrackova, Lenka Vavrincikovd, Jana
Vlasicova a Samuel Korény predkladaju verejnosti obraz o
dobrovolnictve na Slovensku a jeho vybranych dimenziach v
kontexte sucasnych trendov identifikovanych v zahranici.

Autorky a autor povazuju za dobrovolnictvo seniorov

dobrovolnicke aktivity vykondvané osobami starSimi ako 60

rokov.

V oblasti formdlneho dobrovolnictva si najvacsou
oblastou pdsobenia seniorov socidlne sluzby, ale aj oblast
zivotného prostredia, nabozZenské a cirkevné aktivity,
komunitny rozvoj, umenie a kultdra, vyskum a podpora
charity, filantropie a dobrovolnictva. Podla zisteni vacsSina
slovenskych seniorov sa v dobrovolnictve angazuje dlhodobo,
¢o znamena, Ze pre mnohych seniorov, ktori su zapojeni do
dobrovolnickych aktivit, bolo a je dobrovolnictvo suéastouich
Zivotného Stylu. Priemerny cas, ktory seniori venovali
dobrovolnickym aktivitdm v poslednych 4 tyzdnoch, je v
pripade formalneho dobrovolnictva 13 hodin, v pripade
neformalnych aktivit 14 hodin.

Socialny profil dobrovolnikov seniorov odpoveda na
otdazku, ¢i je mozné medzi seniormi najst skupiny, pre ktoré je
charakteristické vyssie ¢i na druhej strane nizsie zapojenie. Na
zaklade analyzy vysledkov vyskumny tim konstatuje, Ze
participacia seniorov v dobrovolnictve nesuvisis:

- rodom;

- miestom pobytu;

- vierovyznanim;

- ekonomickou poziciou.

MufZi a Zeny, seniori, ktori Ziju v mestach a na vidieku,
veriaci seniori a neveriaci seniori a seniori na déchodku aj ti
ekonomicky stale aktivni sa zapajaju do dobrovolnickych
aktivit vrovnakej miere.

Na druhej strane participdacia v dobrovolnictve zavisi

od:

- vzdelania v pripade formalneho dobrovolnictva, to
znamena, Ze seniori s vys$Sim vzdelanim sud vo
formalnom dobrovolnictve aktivnejsi ako seniori s
nizsim vzdelanim;
rodinného stavu v pripade neformalneho
dobrovolnictva, pricom vyznamne viac zapojenou je
skupina vdov a vdovcov a na druhej strane najmenej
zapojenou je skupina Zenatych/vydatych seniorov a
senioriek;

-vysSky prijmu v pripade neformalneho
dobrovolnictva, pricom najviac aktivni su seniori s
prijmom od 600 do 900 Euro;

s ¢lenstvom v organizaciach v pripade formalneho
dobrovolnictva av prospech ¢lenov organizacii.

Socialny profil slovenskych dobrovolnikov — seniorov

je podobny ako profil celej populacie nad 15 rokov, ktory v

priebehu poslednych rokov vykazuje pomerne stabilné

charakteristiky.

Prinosy dobrovolnictva pre seniorov

Odlerova® uvadza, ze ,v dobrovolnickej ¢innosti senior
vidi zmysluplnu aktivitu a preto si ju voli za sucast svojho
,sveta”. Vdaka nej ziskava pocit, Ze je jeho svet ,Zivy“
Dobrovolnicka ¢innost mu prindsa vnutorné naplnenie.
NielenZe ju chape ako dobre straveny Cas, zaroven dostdva
priestor na sebarealizaciu, citi sa uzito¢ny a nadvazuje nové
priatelstva — uspokojuje tak svoje socidlne potreby. Udrziava
sa v psychickej kondicii a ziskava nové skusenosti, vedomostia



prezitky”.

Podla Hette$a’ mozny psychosocidlny efekt zahfria
skutoc¢nost, ze ,starsi ludia sa dostand mimo svoj domov a
stretavaju novych ludi, vznikaju tak nové socidlne vztahy,
ktoré moézu nahradit stratené kontakty v ich byvalych
pracoviskach. Navyse ich Zivoty mozu ziskat nové perspektivy
po penzionovani, kedZe je vyuzité ich poznanie, vracaju sa do
nich v minulosti vloZené investicie. Starsi fudia — dobrovolnici
maju zarovern moznost ziskat pocit uspokojenia a potrebnosti
pre spolo¢nost”. Vykonat zmenu vo vzniknutom Zivote je
nieCo, €o vacsina starsSich dobrovolnikov hfada vo svojej
dobrovolnickej praci.

Brozmanova Gregorova a kol .8 vidia v dobrovolnictve
,faktor socidlnej integracie. Pomdha integrovat do
spoloc¢nosti ludi, ktori su z nej vylucovani alebo
marginalizovani. U starSich ludi sa dobrovolnictvo stava
vyrazom aktivneho starnutia, pomaha prispdsobit sa novej
Strukture dria, poskytuje pocit uzito¢nosti“. Radkova a kol.°
povazuju za prinos dobrovolnictva pre jeho vykonavatelov
,vhodné vyuZitie svojho volného casu. Dobrovolnictvo im
ddva dobry pocit zo zmysluplnej prace v prospech inych a
pomaha nachdadzat zmysel Zivota a naplnenie Zivota.
Dobrovolnictvo poméha svojim aktérom odstrariovat a
prekonavat pocit osamelosti, prindsa so sebou prileZitost
stretavat sa a pracovat s fudmi. Dobrovolnictvo poskytuje
dobrovolnikom mozZnost ziskavat nové zrucnosti alebo
rozvijat doterajsie, udit sa timovej praci.

Motivacia seniorov k dobrovolnictvu

Motivacia k dobrovolnictvu je tak réznorodd, ako su
réznorodi samotni [udia. Zaskodnd a MojZisova'™ uvadzaju tri
skupiny odmernujlcich motivov. SU nimi ,o0sobné motivy
dobrovolnictva, zahfnaju napriklad prilezitost k
sebarealizacii, socialne motivy spocivajua napriklad v
moznostiach rozvijania medziludskych vztahov, alebo
nepriame ekonomické motivy suvisiace napriklad so
ziskavanim praktickych skudsenosti, vyuzitelnych v profesijnej
drahe” Stari [udia nie su len Gcastnikmi réznych aktivit, ale aj
aktivnymi Cinitelmi, spolupracovnikmi a dobrovolnikmi.
Seniori su plni Zivotnych skdsenosti s tizbou odovzdavat, no
zéroven i oCakavat, ked' je ten pravy ¢as. Mnohi z nich sa
odovzdavaju do aktivit bez naroku na odmenu, moZnost
zapajat sa je pre nich tou najlep$ou mzdou. Dobrovolnictvo
seniorov najma v oblasti socidlnych sluZzieb sa javi ako
obojstranne vyhodné. Vzajomnou pomocou mladsich a
starSich seniorov dochadza k situacii, , ked sa dobrovolnictvo
stava nielen sluzbou na pomoc odkazanym seniorom, zaroven
je aj socialnou sluzbou pre pomahajucich dobrovolnikov —
seniorov“™

Pre lepSie porozumenie motivacie starsich ludi
vykondvajucich dobrovolnicke aktivity na zaklade analyzy ich
predoslej skusenosti s dobrovolnictvom Pavelek uvéadza
nasledovnutypoldgiu:

« celozivotni dobrovolnici (lifelong volunteers) - pre
tuto skupinu ludi je dobrovolnictvo po odchode do déchodku
pokracovanim dobrovolnickych aktivit ktoré vykonavali po
cely svoj Zivot, ¢i uz sa jedna o aktivity neformdlne, formalne
alebo v niektorych pripadoch oboje

* sériovi dobrovolnici (serial volunteers) — patria sem
typy fudi, ktori sa dobrovolnictvu venovali po cely svoj Zivot,
ale v prerusovanych casovych intervaloch. Typickym
prikladom mozu byt Zeny, ktoré sa dobrovolnictvu venovali
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predtym ako sa im narodili ich deti. Tu m6Zeme najst priepast
niekolkych rokov, kym plnili poZiadavky pracovného a
rodinného Zivota, ale potom, €o ich deti opustili domov, sa
opat angazovalivdobrovolnictve

« spustaci dobrovolnici (trigger volunteers) - pre tuto
skupinu ludi je dobrovolnictvo typickou odpovedou na otazku
ako dobre vyuzit as, ktory nastava pri odchode do déchodku.
Su dobrovolnikmi po prvykrat, mnohi z nich uz stravia nejaky
Cas v dochodku, predtym nez sa sami odhodlaju na formalne
dobrovolnictvo. Spustacim mechanizmom moze byt aj smrt
blizkej osoby.

V odbornej literature existuju dva rézne pristupy k
star§im ludom a dobrovolnictvu. Ako uvadza Pavelek',
niektori autori naznacuju, ze ,tendencia k dobrovolnictvu v
spravani zavisi od generacie, z ktorej ¢lovek pochadza
(napriklad od takych ako su silné povojnové rocniky), ¢o
naznacuje, ze rozne generacie maju odlisné vlastnosti, ktoré
ovplyviuju to, ¢i sa dobrovolnikmi stavaju, alebo nie. Ini maju
tendenciu sa viac sustredit na pochopenie Zivotného cyklu pri
dobrovolnictve, ktord naznacuje, Ze dobrovolnictvo viac zavisi
od inych zavazkov, ako su pracovné a rodinné povinnosti, a
teda sa aj Casom meni. LepSie pochopenie tcinkov Zivotného
cyklu na dobrovolnost dokdzu ponuknut dlhodobé
(longitudinalne) studie”.

Specifika prace so seniormi dobrovolnikmi

Demograficky vyvoj na Slovensku ukazuje, Ze starsi
[udia predstavuju vysoky podiel v zloZeni obyvatelstva a
seniori sa tak stavaju délezitou cielovou skupinou, ktorej
Specifikdm je potrebné venovat pozornost. Vychodiskovym
bodom pri préci so seniormi je poznanie a reSpektovanie ich
potrieb.

Starsi ¢lovek byva charakterizovany prislusnostou k
vekovej skupine 60 rokov a viac. Je spajany so statusom
dochodcu, okolie ho vnima ako neaktivneho,
neproduktivneho a predpokladaju sa u neho zdravotné
charakteristiky spajané s involtciou. Ako uvadza Kasanova' je
to ,stereotypny pohlad na starobu, ktord berie starych fudi
ako homogénnu skupinu bez individualnych rozdielov. Ide o
pohlad, ktorému chyba snaha najst pozitivne hodnoty
starnutia a zaznamenat vyznamnu ulohu velkého poctu
seniorov, ktori prispievaju spolocnosti svojou pracou alebo
napifiaju €as zmysluplnymi alternativnymi programami,
napriklad aj dobrovolnickymiaktivitami®.

Zakladom pristupu k seniorom je uvedomenie si
urcitych hodnot a z nich vyplyvajucich principov v socialnej
praci — uctu k ¢loveku, vedomie déstojnosti kazdého jedinca,
reSpektovanie jedinecnosti osobnosti a odmietanie
akejkolvek diskriminacie. Pri praci so seniormi —
dobrovolnikmi je nevyhnutné redpektovat ich vek, zdravotny
stav, fyzické a psychické schopnosti, ako aj ¢asové moznosti.
Podla Paveleka™ starsi fudia, ktori si dobrovolnikmi, maju
viacero cenenych socidlnych roli a su v pozicii ked su schopni
pomahat ostatnym a zaroveri ziskavat informacie a vedomosti
pre seba. S vy$Sou pravdepodobnostou si udrzia podstatne
vysSiu Uroven Zivotnej spokojnosti a silny zmysel pre ich
vlastnu osobnu hodnotu ako ti, ktori dobrovolnikmi nie su.

Podla Odlerovej'® pri préci so seniormi —
dobrovolnikmi je dbéleZity ,individualny a citlivy pristup,
empatia a trpezlivost. Potrebuji motivaciu (pochvala,
uznanie, podakovanie, ubezpecenie o potrebnosti a zmysle
celého pocinania) a cas. DOleZity je aj reSpekt k vyberu



dobrovolnickej cinnosti pre seniora. Kazdy ma predpoklad pre
inl pracu, kazdy mainé zaujmy, predstavy a schopnosti.

Starsi fudia mézu vykonavat dobrovolnicke aktivity v
rozmanitych odvetviach. Pavelek uvadza, Ze ,vSeobecne z
mnohych vyskumov vyplyva fakt, Ze u starSich dobrovolnikov
existuje v porovnani s inymi vekovymi skupinami vacsia
pravdepodobnost, Ze budi vykonavat dobrovolnicke aktivity
v rdmci komunitnej alebo dobrocinnej organizéicie. Dalsie
oblasti, v ktorych sa realizuju zahrnaju Sport, rekreacia,
vzdelavanie, tréning, praca s mladeZou, nabozenské a
zdravotnicke organizacie. Starsi fudia mozu (s podporou)
vykondvat dobrovolnicke aktivity v SirSej Skale oblasti, kde to
nie je tradi¢né. Rozsirenie spektra oblasti, v ktorych sa starsi
[udia méZu realizovat mbze byt obzvlast dolezité, pretoze ak
sa zohladni starnutie obyvatelstva, bude sa menit vekové
rozloZenie dobrovolnikov. To znamena, Ze dobrovolnikmi
budu prevazne starsi fudia, z ¢oho vyplyva, Ze moze vzniknut
nedostatok dobrovolnikov v oblastiach, v ktorych starsi fudia
nemaju tendencie vykonavat svoje dobrovolnicke aktivity .

Vychodiskom manazmentu dobrovolnictva seniorov
je poznanie Specifik starnutia a staroby, ako aj potrieb
seniorov. Dobrovolnicke programy pre seniorov maju obsa-
hovat nasledovné prvky, pretoze dobrovolnictvo u starsich
[udipodla Paveleka' ,funguje najlepsie, ak poskytuje:

¢ MozZnost udrzania fyzickej a kognitivnej aktivity,

e informacie a podporu pre udrzanie alebo zlepsenie

dobrého zdravia,

e silnd osobnu emociondlnu podporu,

e prileZitost prispiet k zlepSeniu Zivotnych podmienok

druhych,

e silné vazby na podporné siete”.

Za najefektivnejSiu cestu ziskavania dobrovolnikov
povazuje Matulayovad' ,priame oslovovanie seniorov s
ponukou ucasti v konkrétnych dobrovolnickych programoch.
Délezity je aj osobny kontakt a osobny vztah s klG¢ovymi
osobnostami v komunite, so skupinami, ktoré sa tykaju
seniorov. K dalsim osvedc¢enym taktikdm patri:
povzbudzovanie — ubezpedit seniorov, ze su doleziti
¢lenovia komunity, ktorych skdsenosti a zru¢nosti su
uzitocné,
vysvetlovanie — zniZovat napétie (obavy),
zUcastrovat sa dobrovolnickych projektov
vysvetlovanim Specifickych uloh,
poukazovanie na vysledky, ktoré sa dosiahli,
diskutovat o nich,
vyuzivanie masmédii v rdmci propagacie
dobrovolnictva, zvySovania informovanostiiinzercie
potreby dobrovolnikov pre konkrétne organizacie,
ponukanie takych c¢innosti, ktoré zodpovedaju
moZnostiam seniorov
organizovanie zaujimavych podujati napr. kultdrnych
aSportovych, alebo kampani“.

Podla Matulayovej?® ,efektivhe programy pre
seniorov vyzaduju, aby seniori prevzali vedenie v definovani
ich potrieb, nachddzani rieSeni a kontrole programu. Jednym
z dblezitych predpokladov UspesSnosti seniorského
dobrovolnickeho programu je aktivna Gcéast seniorov v
poziciach iniciatorov, planovacov, organizatorov, mentorov”.

Ciel'vyskumu
Cielom vyskumu je zmapovat suvislosti medzi
dobrovolnictvom a odchodom do déchodku, ziskat obraz o
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dobrovolnictve z pohladu seniorov — dobrovolnikov a
identifikovat ich osobnostné a motivacné atributy pre
vykondvanie dobrovolnickych aktivit po skonceni
profesiondlnejdrahy.

Ulohy vyskum
Ulohy vyskumu sme zadefinovali v nasledujticich bodoch
1.Zistit, ¢i seniori dobrovolnici mali skisenosti s
dobrovolnictvom aj pred odchodom do dochodku.
2.Zistit stvislost medzi dobrovolnickymi aktivitami v
dochodku s aktivitami vykondavanymi v
profesiondlnom Zivote.
3.Zistit motivaciu pre vykonavanie dobrovolnictva po
odchode do dochodku.
4.Zistit prinos dobrovolnictva pre seniorov
dobrovolnikov.

INTERPRETACIA VYSLEDKOV VYSKUMU

Nasou prioritou bolo zistit, ¢i odchod do déchodku bol
vyznamnym medznikom v Zivotnej drahe seniorov z pohladu
vykondvania dobrovolnickych aktivit. V zhode s PospiSilovou?'
sme predpokladali, Ze kazda Zivotnda etapa stavia ¢loveka do
urcitych rolia ze s nimi suvisia urcité typy ¢innosti, ocakdvania
povinnosti, ktoré potom ovplyviiuji moznost venovat sa
dobrovolnej praci.

Rozpravanie o dobrovolnickej ¢innosti sa Uzko viaze na
Struktdru casu a seniori dobrovolnictvo povazuju za
volnocasovu aktivitu. Slovo ¢as bolo najcastejsie sklonované
slovo v nasich rozhovoroch a to v dvoch vyznamoch. Jednak je
dobrovolnictvo pre seniorov zmysluplnym vyplnenim
volného c¢asu, na druhej strane je prave c¢as tym, co
dobrovolnictvu venuju a dostdvaju sa do stavu, ked maju ¢asu
nakoniec mélo:

,Jazko mam toho Casu. Niekto si mysli, e ked'je Zena
na déchodku, takZe nemd co robit, no a ja zase mam mdlo
c¢asu a nie, Ze nemdm co robit. Poviem vdm, Ze mi je
dvadsatstyrihodin denne mdlo.” (Mdria)

Dobrovolnictvo sa dalej v rozhovoroch prezentuje ako
zodpovednd aktivita a je to ¢innost, ktord sa spaja s uritym
pocitom povinnosti:

,Ked sme sa na to dali, tak uz musime bojovat, ako sa
vravi.” (Samuel)

»Ja ¢o slubim, tak to dodrZim, aj keby bolo neviem c¢o.”
(Elena)

Zatial ¢o prechodovy stav medzi odchodom do
dochodku a dobrovolnictvom méze znamenat pre seniorov
moznost oddychovat, v nasich rozhovoroch dobrovolnictvo
predstavuje plynuly prechod od platenej prace k
dobrovolnickej ¢innosti:

,Este zatial som neoddychovala, ale nejako mi to
nechyba.” (Marika)

Odchod do déchodku, na ktory sme sa vo vyskume
zamerali, sa len v rozpravani dvoch senioriek dobrovolnicok
prejavoval ako 3pecifickd Zivotna udalost, ktora vymedzuje
priestor pre dobrovolhictvo. AngaZovanost v dobrovolnictve
pocas pracovnej kariéry je v rozpravani senioriek matiek aj v
priamom vztahu dostupnosti volného ¢asu ako zakladného
zdroja vykondavania tejto ¢innosti. Starostlivost o rodinu a
domacnost uréuje ¢asovy rezim matky ako aj moZnosti
vykonavania dobrovolnictva:

,Ked’som chodila do prdce, tak na to nebol ¢as. No, zo
zaciatku som si ten déchodok ohromne uZivala, Ze som doma,



Ze mam klud. No, ale ked'tak presli tri mesiace, styri mesiace,
tak mibolo dlho a zrazu som mala vela volného ¢asu.” (Mdria)

Dobrovolnictvo a predchadzajuca skisenost s
dobrovolnictvom

Odborna literatura ako aj rozpravanie dobrovolnikov z
nasej vyskumnej vzorky dédva do priameho vztahu
dobrovolnictvo seniorov s predchéddzajicou skisenostou s
dobrovolnictvom v skorsich etapach svojej zivotnej biografie:

,Dobrovolnicku prdcu som zacala robit, ked'som mala
Sestndst’ rokov. Robim to uZ vysSe pdtdesiat rokov. UZ to
rozhodnutie byt zdravotnou sestrou ma viedlo k tomu, Ze
pomdhat ludom a kedZe som mala okolo bydliska, kde som
byvala vela starsich ludi a naucila som sa v skole v druhom
rocniku merat krvny tlak, pulz, tak som to vsetko vyskusala.”
(Marika)

Dobrovolnicke aktivity v dochodku a aktivity vykonavané v
profesionalnom zZivote

V rozhovoroch s dobrovolnikmi je mozné néjst medzi
predchadzajucim zamestnanim a dobrovolnictvom urcité
paralely. Jednak v tom, Ze predchddzajuce zamestnanie a
dobrovolnicka ¢innost maju spolo¢né témy alebo sa v nich
vzajomne uplatiuju ziskané vedomosti, schopnosti a
zru€nosti:

»Ked'som odisiel do déchodku, zacal som sa zaujimat o
iné veci, nielen o robotu. Potom ma moja Zena pritiahla aj k
divadlu. Odmali¢ka som sa zaujimal o techniku. Tak robim pri
technike, stavanie scény a rézne, lebo ked'sa robi sa divadlo,
tak to nie je len to, o sa hrd.” (Samuel)

Na druhej strane dobrovolnicke aktivity moézu
nadvazovat na zamestnanie po obsahovej stranke. V pripade
pani Mariky sa dobrovolnictvo odvodzuje od jej celoZivotnej
profesie zdravotnej sestry:

,Ako Sestndstroc¢nd som sa stala ¢lenkou
Ceskoslovenského cerveného kriza a odvtedy pracujem stdle,
to je takd moja srdcovd zdleZitost. Zastdvala som vselijaké
funkcie, ale miia najviac bavi takd priama, priamo robota teda
sludmi.” (Marika)

V rozpravani senioriek dobrovolnicok nadobudnuté
socidlne kontakty ako aj vedomosti a skldsenosti z
predchadzajuceho zamestnania nasli uplatnenie aj v ich
terajsej dobrovolnickej ¢innosti:

,Ja kedZe som ekonom a som este v Klube, tak vlastne
Zenam vsetko pomdaham, ¢o sa tyka vybavovania nejakych
socidlnych veci. Vsetky zdkony sledujem a ked' daco sa pre
déchodcov zide, tak vliastne im to ako vybavim.” (Elena)

Motivacia k dobrovolnictvu a prinosy dobrovolnictva pre
seniorov

Aké su pohnutky seniorov k tomu, Ze po UuspeSnom
ukonceni pracovnej kariéry a odchode na ,zasluzeny
odpocinok” neoddychuju, ale odovzdavaju svoje schopnosti,
vedomosti a zru¢nosti inym alebo pracuju v prospech inych?
Odpovede seniorov dobrovolnikov sa stotoznuju s odbornou
literaturou, v ktorej sa dobrovolnictvo spéja s chutou robit
nie€o uZitotné a zmysluplné??, prileZitost k sebarealizécii,
zmysluplné vyuZitie nadobudnutého volného &asu?3, ako aj
moznosti pre nadvazovanie a posilfiovanie vztahov dovery a
porozumenia medzi obéanmi?*:

,Mojesny... Jasitakto pInim svoje sny.” (Marika)

,Nechcem doma seddvat pri televizore alebo pri
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pocitaci. SnaZim sa poméct najmd tym, co su slabsi alebo
chori.” (Mdria)

Nahliadajuc na dobrovolnictvo optikou dvoch
dobrovolnikov z radu nasich participantov, motivécia je
zaroven pre nich aj prinosom:

,Ze si ¢lovek vypini ¢as. Lebo toho asu je strasne
vela.. (Samuel)

,Jatoneberiem, Ze to robim daco navyse, ja to beriem,
Ze je to takd normdlna vec. Tak micas prejde.” (Elena)

Motivaciou su aj nové vedomosti a schopnosti a
seniori sa napriek vysSiemu veku mozu naucit nové veci a
vykondvat ¢innosti, ktoré nie su prili$ zatazujuce:

,Pred 5—6 rokmi sme tu mali Dopravdkov - lastovicky,
fungovalo to asi 4 roky. Ked' isli deti do skoly, tak sme
usmerriovali dopravu alebo aj deti, aby nevbehli do cesty.
Dostali sme certifikdt na to, potom od jedného policajta
urobenu predndsku aj o doprave, dostali sme vesticky,
palacinkdr a uZ nds deti poznali.. (Emilia)

Prinos dobrovolnictva pre ludi v starSom veku je
nesporny, dobrovolnictvo poméaha prekonat pocity izolacie a
nepotrebnosti, o ¢om svedcia aj vypovede uUcastnikov
vyskumu:

,Je to poteSenie, radost a najmd to, Ze nemdm pocit
samoty. Je to proste veselsie v kolektive”. (Mdria)

ZAVER

Kazdy clovek na svojej Zivotnej drahe prechadza
obdobiami, ktoré ovplyviuju jeho rozhodnutia a konanie. V
starobe dochadza k premene socialnych roli, ¢lovek straca
profesijnu rolu a ziskava rolu dochodcu. S dochodkom sa spaja
aj nadbytok volného ¢asu a je na kazdom jednom ako s nim
nadeli. Mbdze prijat rolu pasivneho dbéchodcu a sediet za
stenami svojho bytu alebo prijme rolu aktivheho déchodcu a
nadobudnuty ¢as vyuzije na realizaciu svojich zaujmov alebo
na rozsirovanie socialnych kontaktov a nadvazovanie novych
vztahov.

Dobrovolnictvo je predmetom rozsiahlej odborne;j
literatUry a je povazované predovSetkym ako ¢&innost
charakteristickd pre neziskovy sektor alebo ako prejav
obcianskej angaZzovanosti. V diplomovej praci sme si dali za
ciel nazriet na dobrovolnictvo ako na ¢innost uskutoérovanu
v kontexte Zivotnej drahy a odchodu do dbéchodku. N&s
vyskum ukdzal, Ze odchod do dochodku je pre interpretaciu
dobrovolnictva dolezity len pre dobrovolnicky seniorky, ktoré
saV Case profesionalnej kariéry venovali rodine a domacnosti.
Ostatni ucastnici vyskumu povazuju dobrovolnictvo v
seniorskom veku za plynuly prechod od platenej prace k
neplatenej. Dalej sa ukdzalo v zhode s teoretickymi
koncepciami, Ze seniori, ktori pracuju ako dobrovolnici, su
[udia s predchadzajlcou skisenostou s dobrovolnictvom v
skorsich etapdch svojej Zivotnej biografie. Dobrovolnictvo ako
zmysluplné vyplnenie volného ¢asu modieme povazovat z
pohladu seniorov za motivacny, ale aj prinosny prvok. Medzi
predchadzajicim zamestnanim a dobrovolnickymi aktivitami
po odchode do dbéchodku nachadzame v rozhovoroch s
dobrovolnikmi cely rad spojitosti. Vidime tu stvislosti nielen v
obsahovej stranke, ale aj suvislosti z prepojenej sociadlnej
siete. Seniori vyuZivaju v dobrovolnickej €innosti svoje
nadobudnuté vedomosti, schopnosti a zrucnosti, ako aj
socidalne kontakty. Z ndsho vyskumu vyplyva, Ze
dobrovolnictvo seniorov je pozitivnym prikladom a nastrojom
aktivneho starnutia.



Seniori dobrovolnici nestracaju chut do Zivota, tuZia - Ukazuje sa, Ze seniori aj napriek vyssiemu veku mozu
po novych zazitkoch a skidsenostiach a nevahaju este aj v ziskat nové zrucnosti a vykondvat ¢innosti, ktoré nie
tomto veku nielen snivat, ale aj plnit si sny. Stretnutie s nimi su prili§ zatazujuce. Dobrovolnictvo sa tak javi ako
bolo pre nas obohatenim. Svojou energiou, pozitivnym spOsob, akym mozno ponuknut nové prilezitosti
pristupom k Zivotu a zmysluplnymi aktivitami, ktorymi star$im [udom a sucasne im poskytnit moznost
pomahaju nielen sebe, ale najma ostatnym fudom, st vzorom pomahat.
nielen pre svojich rovesnikov, ale aj pre ndas mladsich. - Prinosy dobrovolnictva pre seniorov dobrovolnikov

poukazuju na to, Zze dobrovolnictvo méze byt cestou

Z nasich vyskumnych zisteni vyplyvaju nasledovné ako zmysluplne vyplnit nadobudnuty volny dcas,
odporucaniav oblasti podpory dobrovolnictva seniorov: aktivne preZit obdobie staroby a uspokojit svoje

- Nakolko seniori angazujuci sa v dobrovolnickych socidlne potreby. Aj Odlerova?® dobrovolnictvo

aktivitach boli v dobrovolnictve aktivni aj pred seniorov ako zmysluplnu ¢innost povazuje za jednu z
odchodom do déchodku, dobrovolnictvo tak moze moznosti aktivnej staroby, ktord prospieva nielen
vyznamne ovplyvnit pozitivny postoj k odchodu do spolocnosti, ale aj seniorom samotnym.

dochodku, kedZe pre seniorov je rozhodujtca presna

predstava o ich Zivote v déchodku. Ako uvadza aj

Brozmanova Gregorova?® dobrovolnictvo moze byt

vyznamnou cestou stabilizacie a adaptacie v obdobi

odchodu do dochodku.
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Uvod

Inspiraci pro zvoleni tématu a vytvoreni diplomové
prace s nazvem ,SpolecCenskd odpovédnost vybranych
organizaci v Ceské republice” se stala osobni zku$enost s
realizaci a administrativou komunitnich projektd, které byly
finan¢né podporeny mj. z grantovych program0 firemnich
nadacnich subjektl, konkrétné Nadace Vodafone Ceskd
republika a Nadace OKD. Diky poskytnutym financénim
prostfedkim a zapojeni mistnich obyvatel v ramci princip
komunitni spoluprace bylo mozné vybudovat détské hfristé,
kultivovat $kolni zahradu nachézejici se v tésné blizkosti MS a
Z8 Staré Ves (okres Bruntal) a rovné? usporadat doprovodné
sportovni, kulturni a vzdélavaci programy pro Sirokou
verejnost. ZaangaZovani dobrovolnici z fad rodicQ, pratel a
zaméstnancUl Skoly, seniorl a mistnich podnikateld vénovali
svij Cas, energii a zkuSenosti na uskute¢néni naplanovanych
cild.

Pevné vérim, ze spolecensky odpovédné chovani
organizaci ma velmi duleZity vyznam, nebot podnikatelské
aktivity, obchodovani a konkurencni soupefeni se staly
stabilni a neodmyslitelnou soucasti lidské spole¢nosti, avsak
pro vybrané skupiny zakaznik( prestava byt cena produktu
jedinym a rozhodujicim faktorem uskutecnéni ndkupu, ale
jejich pozornost se presouvéd na ekologicky plvod surovin,
zpUsob vyroby, baleni, distribuce ¢i likvidace. Ohleduplné a
moralné vyspélé organizace se mohou svym pfistupem a
deklarovanymi zasadami stat vzory kultivujici podnikatelské
prostfedi, a tim pfispivat k budovani dobrého jména
spolecnosti na mistni, regionalni, statniiglobalni drovni.

Ceské prostiedi je v soucasnosti stale zatizeno
korupénimi skandaly, nekalymi soutéznimi praktikami,
danovymi podvody, diskriminaci mensin a nerovnymi
ptilezitostmi v zaméstnaneckych vztazich, které jsou
medialné zdirazfiovany a zatraktiviiovany. Siteni konceptu
spolecenské odpovédnosti organizaci by mohlo byt pfislibem
eti¢téjsi budoucnosti Ceské republiky, a tedy i jeji konkurenéni
vyhodou.

Cilem predloZené diplomové prace je:

- charakterizovat firemni nadace a firemni nadacni

fondy pGsobiciv Ceské republice,

- kriticky zhodnotit Uroven verejné prezentovanych
spolecensky odpovédnych aktivit a zasad vybranych
organizaci podnikajicich v ¢eském prostredi,

formulovat tematicky zamérené priklady dobré
praxe a doporucit prostredky ke zlepseni aplikacni
Urovné spolecensky odpovédného piistupu v Ceské
republice.

Domnivam se, Ze vysledky diplomové prace mohou
prispét k systematickému sledovani a vyhodnocovani trendl
uplatiovani konceptu spolecenské odpovédnosti organizaci
na Gzemi Ceské republiky. Takté? je moiné vyuZit zjisténé
zavéry k detailnéjSimu mezindrodnimu srovnani, které
aktudlné chybi.
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Vymezeni a charakteristiky spole¢enské odpovédnosti
organizaci

Zivelny vyvoj a 3iroky tematicky rozsah konceptu
CSR, integrujici mnozstvi védeckych disciplin a nazor(
odbornik(, zplsobuje terminologickou nejednotnost, ktera
se odrazi ve znacném mnozstvi definic a teorii, jejichz
sjednocujicim rysem je dlouhodobé, systematické,
dobrovolné pojeti a neohrani¢ené pole moznosti praktické
aplikace problematiky CSR. Organizace, bez ohledu na svou
pravni subjektivitu a oblast zajmu, je shodné chapana jako
nepostradatelnad soucast spolec¢nosti, ktera ale neni
schopna se vyvijet zcela izolované od okolniho svéta. Tato
skutec¢nost s sebou pfinadsi nova prava, povinnosti a zavazky
¢asto presahujiciramec platné legislativy.'

Podle organizace World Business Council for
Sustainable Development’ ptedstavuje CSR ,kontinualni
zavazek podnikd chovat se eticky, pfispivat k
ekonomickému ristu a zaroven se zasazovat o zlepsovani
kvality Zivota zaméstnancd, jejich rodin, stejné jako lokalni
komunity a spolec¢nostijako celku”.

Dytrtetal.’ vnima koncept CSR jako inovaéni aktivitu,
ktera tvofi soucast rozvojové strategie vyzadujici
odpovidajici styl fizeni, avsak vysledky této iniciativy se
nedostavuji okamzité, ale dlouhodobé buduji zdklady pro
pozitivni vnimani organizace ve spole¢nosti. Pettikova etal.*
uvadi, ze tyto inovace jsou provadény ¢asto v duchu zmény
aposunu spolecenskych pravidel, avsak musi byt v souladu s
realizaci ostatnich zlepsovatelskych ndvrhd a plnéni
deklarovanych zavazkd CSR. Faktem ale je, Ze pouze vysoce
konkurenceschopna a prosperujici organizace mlze dostat
vsem svym spolecensky odpovédnym zamérim.

Autofi, jako napt. Bartosova®, Pavlik et al. a Pettikova
et al” se ve svych publikacich ztotozAuji s komplexnim
pojetim CSR dle EU postaveného na tfech zakladnich
pilitich (tzv. Triple-bottom-line, neboli ,3P"): ekonomicka
efektivnost (Profit), environmentalni odpovédnost (Planet)
a spolecenska angazovanost vici komunité (People), kterou
firma ovliviuje svym jedndnim a pGsobenim.

CSR v ekonomické oblasti - spolecensky
odpovédnd firma podnikd transparentné, opird se o
principy kvalitniho fizeni (tzv. corporate governance), dba
na kvalitu, inovaci a bezpec¢nost produktt ¢i poskytovanych
sluzeb, prosazuje protikorupcni politiku, uplatiuje etické
kodexy, vytvafi pozitivni vztahy ve svém podnikatelském
prostiediadodrzuje zasady etického marketingu a reklamy.

CSR v oblasti zivotniho prostiedi — spolecensky
odpovédna firma vykonava svou ¢innost v souladu s
ekologickymi standardy, chrani pfirodni zdroje, podporuje
vyvoj technologii Setrnych k Zivotnimu prostiedi, prosazuje
ekologickou firemni politiku a podporuje recyklaci odpad.

CSR v socialni oblasti - spole¢ensky odpovédna
firma pozaduje bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci
zaméstnancd, usiluje o rozvoj lidského kapitalu, dodrzuje



lidskd prava a pracovni standardy, poskytuje jistotu
zaméstnani a rovné pfilezitosti pro Zzeny, muze, etnické
minority, handicapované a starsi lidi. Nezneuziva prace déti,
usiluje o vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota
zaméstnancl (work-life balance) a zajistuje rekvalifikaci
propusténym zaméstnanciim pro jejich dalsi uplatnéni.

V souvislosti s genezi definic konceptu CSR je
dllezité zminit dvé nejcastéji citované a nejvice
propracované teorie, které jistym smérem polarizuji nazory
na tuto problematiku. Teorie stockholder (1970)
reprezentuje nazorovy proud, podle kterého je kritériem
odpovédnosti podniku otdzka maximalizace zisku
vlastnik(. Milton Friedman® uvadi ze ,existuje jedina
spolecenskd odpovédnost podnikani — pouzivani zdroju a
vytvareni aktivit vedoucich ke zvy3eni zisku vlastnika,
pokud se stale pohybujeme v pravidlech hry”. Podnik je
povinen respektovat zdkonné normy, etické zvyklosti a
podporovat Zadouci spolecenské vysledky. Tato teorie
reprezentuje uzsi pojeti CSR, které se zaméruje pouze na
vlastniky firmy, jakoZto investory a nositele rizika
pfipadného neuspéchu, usilujici o zisk. Vlastnici si
ponechavaji vyhradni pradvo rozhodovat, avsak cast
pravomoci deleguji na své manazery, ktefi jsou jejich
zaméstnanci, a tedy musi prosazovat zdjem maximalizace
zisku.’

V roce 1984 uvedl Richard Edward Freeman svou
reakci a kritiku Friedmanovych nazorl ve formé teorie
stakeholders (teorie zainteresovanych nebo také
participujicich skupin), kterd je postavena na pozadavku
neznevyhodnovat pouze jednu skupinu (vlastniky), ale
zohlednovat zajmy ostatnich subjektd (manazer,
zaméstnancd, zdkaznik(, dodavateld a mistni komunity).
Stakeholdefi jsou tvoreni jednotlivci nebo skupinami, které
jsou ovlivnény organizaci a jejimi aktivitami bud’ pozitivné
(ziskaji prospéch, jejich prava jsou respektovéna), nebo
negativné (jejich prava a pozadavky nejsou dodrzovany).
Avsak také stakeholders ovliviuji kladné ¢i zdporné
organizaci a jeji cile."® Vliv teorie stakeholders je zfetelny
napf. v definici CSR podle Evropské komise uvedené v
Zelené knize (2001), kterd vymezuje CSR ,jako dobrovolné
integrovéani sociadlnich a ekologickych hledisek do
kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi
stakeholders.”

Kunz" rozdéluje stakeholdery dle vyznamnosti vlivu
na ¢innost a chod organizaci do dvou skupin, a to na
primarni stakeholdery (vlastnici, investofi, zaméstnanci,
zdkaznici, dodavatelé), ktefi disponuji zna¢nou moci a silou
plsobici na dany subjekt, a sekundarni stakeholdery,
reprezentujici zajmové skupiny (vladu, natlakové skupiny,
obcanskd a profesni sdruzeni). Alternativni klasifikaci je také
interni a externi chapani stakeholder(l, pficemz externi
stakeholdery je mozné podrobnéji roztfidit do skupin
spojitych a nespojitych strhem.

Piinosy avyhody spolec¢ensky odpovédného pFistupu
Pfijeti konceptu spolec¢ensky odpovédného
podniku je dle Bussarda et al.”? podporovéano z diivodu
kvalitnéjsiho Fizeni rizik formou ucinné kontroly kvality
produktl a disledného dodrzovani ekologickych a
vyrobnich standard(, coZ snizuje hrozbu nékladnych
soudnich sporl, které mohou poskozovat dobré jméno
firmy. Odpovédné organizace usiluji také o efektivni
vyuzivani zdroji a omezuji plytvani, ¢imz snizuji své
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nakladové zatizeni a zvysuji ziskovost produkce. Podporuji
rovnéz inovativni mysleni a kreativitu pfispivajici k rastu
konkurenceschopnosti firmy. Diky otevienému dialogu se
stakeholdery vzrlstad transparentnost, dvéryhodnost a
spolehlivost podniku. To vede k posileni jeho trzni pozici a k
pozitivnimu vnimani kvality jeho vyrobk{ nebo sluzeb. Ve
spole¢ensky odpovédné organizaci jsou prosazovany rovné
prilezitosti v odménovani a kariérnim rdstu. Neexistuje zde
zadnd diskriminace ¢i korupce, ¢imz je prohlubovéana
loajalita a spokojenost zaméstnancl. Tim, ze spole¢ensky
odpovédna firma symbolizuje jistou zaruku bezpecnosti a
trvalou udrzitelnost, je pfitazliva pro novéinvestory.

Putnova et al.” prezentuje opodstatnénost CSR z
pohledu velkych, ekonomicky silnych korporaci jakozto
dalezitych tvlrcd a nositeld chovani, které je pak
napodobovano daldimi subjekty na trhu. Podniky si jiz
uvédomuiji, Ze vlastni sebeomezenia stanoveni pfipustného
chovani je vyhodnéjsi nez autoritativné zamérené regulace,
které penalizuji nezadouci chovani organizaci. Rovnéz na
strané zdkaznik(l a spotiebitel, ktefi jsou obklopeni
informacnimi zdroji, dochazi ke zvySovani naroc¢nosti
pozadavkd na transparentnost podnikd, kvalitu produktt a
ekologickéisocialni pfistupy kekonomickym aktivitam.
Pirekazky prijeti CSR

Zaclenéni spolecensky odpovédného podnikani do
firemni strategie je ndkladnou vstupni investici, kterd je
Casové narocna z hlediska prosazeni novych pracovnich a
fidicich postup(l, coz mize z poc¢atku negativné ovliviiovat
produktivitu prace. Dilezité je také urceni priorit a cilt v
oblasti CSR, véetné vymezeni pravomoci a odpovédnosti v
rdmci organizacni struktury. Problematika CSR by méla byt
srozumitelné a jasné prezentovdna zaméstnanclim a
vlastnikdm, aby bylo dosazeno urcité nazorové shody,
pficemz klicovym ukolem je nalézt a vybudovat sit
davéryhodnych, spolupracujicich a zainteresovanych
partner(, ktefi sdili spole¢né cile. Nenavazani partnerskych
vztahd nebo nedostate¢nd podpora ze strany instituci
vefejné spravy mize ztéZovat prosazeni CSRv podniku.”

Petfikova et al.” zd@raznuje kli¢ovou roli manazerd
pfi fizeni a koordinaci procesu zmén v podniku, pficemz
Uspésnost transformace zavisi predevsim na ziskani
souhlasu a podpory zaméstnancl prostfednictvim
disledného objasnéni potieby uskutecnénych krokd. Ridici
pracovnici by rovnéz méli efektivné vyuzivat dostupnych
informacnich a komunikacnich technologii a zkusenosti k
usnadniovani prechodu do novych podminek.

Pti prosazovanizmén a inovaci v prostiedi organizaci
hraje velmi dlezitou roli také podnikova kultura, ktera je
odrazem nejen zdravi, stability a funk¢énosti podniku, ale i
socialni odpovédnosti, podnikové etiky a morélky. Jadrem
podnikové kultury jsou vzajemné vztahy mezi zaméstnanci,
managementem a myslenkami, zasadami a vizemi formujici
poslani podniku. Rozlisuji se podnikové kultury synergické,
jejichz hlavnim ukolem je harmonické stmelovani
organizace, a chaotické, kde lidé pfi absenci sjednocujicich
faktort usiluji o individudlni nebo skupinovy prospéch,
pficemz ¢asto dochdzi ke konfliktdim. RedIné v3ak existuje
také mnozstvi prechodnych kultur, které jsou kombinaci
dvou zminovanych typG. Pokud je v podnikatelském
prostredi akceptovano placeni zavazkl po lhGté splatnosti,
poskytovani nekvalitnich vyrobk( a sluzeb, védomé
poskozovani a znevyhodnovéani obchodnich partner(,
manazerské aktivity postradajici systémovou propojenost a



synergii, chaotické fizeni pracovnich vykonu a
nedostatecny zpusob distribuce a sdileni informaci, pak je
narocné prosadit v takto orientované podnikové kulture
prvky CSR pfistupu, nebot zména vyzaduje casovou
naro¢nost s ohledem na dlouhodoby proces vytvéreni
podnikové kultury jako souéastifiremniidentity."

Zmapovani uplatnéni spolec¢enské odpovédnosti
organizaci v Ceské republice

Prikopnictvi v uplatriovani principl CSR na c¢eském
Uzemi je pfisuzovano Tomasi Batovi (1876 - 1932), ktery
zalozil spole¢né se svymi sourozenci Antoninem a Annou
slavny obuvnicky podnik a vyznamné se zaslouzil o rozvoj
Zlina a okolniho regionu. CSR byla zakomponovana do
podnikovych proces(, strategii a vizi. Promitla se v
zdkladnich hodnotdch organizace, jako byly tcta k
zaméstnanclm a jejich rovnopravnost, respektovani
obchodnich partner(i a ufredniho aparétu, vysokd kvalita
produktt a sluzeb za dostupné ceny, dodrzovani etickych a
pravnich norem véetné ochrany Zivotniho prostredi. Vysoké
zisky prosperujiciho podniku byly investovany nejen do
dalsiho rozsifovani vyroby a diverzifikace obchodnich
¢innosti, ale také do ekonomickych, socialnich a
environmentalnich aktivit.

Firma Bata méla vytvoreny sv(j vlastni bankovni
systém, ktery zaméstnanci vyuzivali jako zpUsob
zhodnocovani Uspor a pohyblivé ¢asti mzdy, nebo jako
prostredek umoznujici pljcky. Naopak podnik ziskaval
touto cestou kapitdl pro dalsi rozvoj. Dale byla dodrzovana
zdsada tydenni splatnosti faktur, transparentniho
vyjednavani o cendch zbozi a sluzeb a zakazu pfijimani Ci
poskytovdani uplatkd. Ve vyrobnim procesu byla
prosazovana snaha Setrného hospodareni s materidlem a
ostatnimi zdroji v¢etné casu a byly podporovany inovace,
vyzkum a zlepSovatelské névrhy, které vychazely i od
pfislusela finan¢ni odména za napady a realizaci zmén).
Dulezitym bodem byl také systém vzdélavani zaméstnancd,
ve kterém se Firma Bata zamérovala na vystavbu odbornych
$kol a ucilist v plvodné zemédélsky orientovaném kraji.
Organizace prebirala také odpovédnost za socidlni situaci
zaméstnancl ve formé Batova podplirného fondu, z jehoz
prostfedkd byla vybudovana nemocnice a domy pro rodiny
zaméstnancl, byly poskytovény prispévky pfi narozeni
ditéte, pfi péci o dlouhodobé nemocné apod. Charakter
regionu byl vyrazné zménén také mnozstvim kulturnich,
sportovnich adopravnich investic."”

Doba utlumu pfisla po skonceni 2. svétové viélky
spole¢né s komunistickym rezimem, ktery povazoval zlinsky
obuvnicky zdvod za vrchol nezadouci kapitalistické moci.
Postupné byly znarodnény vyrobni tovarny v Polsku,
Madarsku, Jugoslavii, Bulharsku, Rumunsku i
Ceskoslovensku. Od roku 1949 zacalo fungovat nové
oznaceni narodniho podniku - Svit a zménén byl také nazev
mésta Zlin na Gottwaldov. Firma Bata v3ak zcela nezanikla
diky ¢etnym pobockam nachazejicim se v zemich mimo
socialistickou soustavu, které se stale vyviji pod vedenim
¢lentirodiny Bata."

V roce 1997 byla zalozena Tomasem Janem Batou
(synem T. Bati) Nadace Tomase Bati, kterd v duchu
Batovskych tradic podporuje projekty zaméfené na
komunitni rozvoj v socidlni i kulturni oblasti. Firma Bata v
soucasnosti plsobi v mnoha zemich svéta, kde uplatnuje
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¢innosti respektujici potfeby lokdlniho prostfedi. Mezi
nejvyznamnéjsi dlouhodobé podporované CSR aktivity
patfi napf. boj s hladomorem, suchem a détskymi
chorobami, podpora vzdélavani a SOS détskych vesnicek v
Africe a pomoc pfi odstrafiovani nasledkd pfirodnich
katastrof."

Obdobi komunistického rezimu utlumovalo a
omezovalo v duchu principt absolutni rovnosti a uniformity
také spolecensky zivot v kontextu podpory verejné
prospésnych aktivit, filantropie a rozvoje nadacnich
subjekt(.”® Koncept CSR zacal opét vyraznéji pronikat do
Ceského prostredi spolecné s otevienim trhu nadnarodnim
podnikatelskym subjektim v 90. letech 20. stoleti. S
postupem casu a rovnéz z dlivodu proevropské integrace
zacaly v Ceské republice fungovat ziskové i neziskové
organizace, které maji spolec¢ny cil v podobé popularizace
konceptu CSR, osvéty podnikatelského sektoru, podpory
obcanské spole¢nosti a komunitni spoluprace.” Patrny je
také trend oceriovani a medializovani nejzdafilejsich
spolecensky zodpovédnych projektll, nejaktivnéjsich
podnikatelskych subjektd i jednotlivcd na narodni i
evropské drovni.

Navrhy a doporuceni

Dle zjisténych vysledkl komparace firemnich
nadacnich subjektl a vybranych organizaci pUsobicich v
Ceském prostredi vyplynulo, ze komplexni CSR pfistup neni
v soucasnosti mozné povazovat za nedilnou a samoziejmou
soucast podnikatelskych aktivit. K 1. 2. 2013 bylo podle
nadacniho rejstiiku dostupného na oficidlnim webovém
portalu Justice.cz registrovano 82 firemnich nadaci a 110
firemnich nadacnich fond(, pficemz celkem 44 nadaci (54
%) a 37 nadacnich fond (34 %) zverejnilo vyro¢ni zpravu za
rok 2011. Zbyvajici firemni nadacni subjekty kromé 8 nadaci
a 6 nadacnich fondd, zalozenych az po roce 2011, tuto
zékonem stanovenou povinnost nedodrzelo, coz je v
rozporu s obsahovou naplni CSR pfistupu povazujici
respektovani legislativnich nafizeni za samozfejmost. Jisté
je vhodné brat v ivahu moznost vzniku chyb pfi
administrativnim zpracovani vyroc¢nich zprav pfislusnym
Urednim aparatem, ¢i opomenuti pfi samotném sbéru dat,
ktery byl podpofen rozeslanim e-mailovych dotazi 24
nada¢nim subjektdm, jejichz vyro¢ni zpravy nebyly k
dispozici v oficidlnim rejsttiku, pficemz bylo ziskano celkem
6 odpovédi doplnujici zjistované informace. | po zahrnuti
vyse zminovanych moznosti chyb jsou ziskané vysledky
alarmujici, nebot zfizovatelé nadac¢nich subjektl se
nemohou vyhybat své zodpovédnosti.

Ke zlep3eni této situace by mohlo pfispét rozsireni
pole pUsobnosti organizaci zabyvajici se podporou CSR
aktivit (napf. BLF, Byznys pro spolecnost, Férum ddrct apod.)
formou povinného ¢lenstvi firemnich nadacnich subjektd,
coz by mohlo napomoci ke kvalitnéjsi evidenci a
vyhodnocovani situace v oblasti CSR na uUzemi Ceské
republiky. Rovnéz firemni nadace a nadacni fondy by mély
mit garantovan snazsi pfistup kinformacim o CSR trendech,
prikladech dobré praxe, moznostech ziskavani finan¢nich
prostiedkd, nebo legislativnich povinnostech a zménach.
Bylo by téz mozné sdileni poznatkd a zkuSenosti,
navazovani vzajemné reciprocni spoluprace mezi
nadacnimi subjekty a jejich zfizovateli, nebo feSeni
spole¢nych projektovych zaméru. Je ziejmé, ze tato
navrhovana zména by zpUsobila rlst administrativnich,



persondlnich a ostatnich provoznich néklad poradenskych
platforem, které by vsak bylo mozné financovat formou
povinnych pfrispévkd ¢lenskych organizaci, statnimi,
pfipadné evropskymi dotacemi nebo dary podnikatelskych
subjekt. V pfipadé stanovovani vyse povinného ¢lenského
prispévku by bylo mozné zvolit diferencovany pristup
zohlednujici napf. sumu ziskanych dar(, oblast plsobnosti,
pocet podpofenych aktivit aj., nebo jednotnou hodnotu
prispévku, ktery by ale v kazdém pfipadé znamenal novou
nakladovou polozku v rozpoctu neziskovych firemnich
nadacianadacnich fond(.

V oblasti podnikatelskych subjekti a jejich vztahu k
aplikaci CSR pfistupu pfi kazdodennich cinnostech je
situace znacné slozitéjsi, nebot CSR koncept je zaloZen na
zcela dobrovolném principu a mGze byt chapan jako
nadstandard, ktery je zdleZitosti pouze vysoce ziskovych
korporaci. Moznosti je, obdobné jako u firemnich nadacnich
subjektt, posilit funkci a roli poradenskych platforem ve
smyslu Siteni piiklad( uspésnych CSR projektl, zvysovani
povédomi o zpUsobech realizace CSR aktivit a pozitivnich
efektech zodpovédného podnikani, které nemusi byt nutné
spojovano s nezmérnymi investicemi a dalSimi naklady.
Pravé naopak prezentovani etickych kodex,
filantropickych pocind, zodpovédného pristupu k
zdkaznikm, zaméstnanctm, dodavatelim, obchodnim
partnerim a dalSim skupindm stakeholderd, které mohou
byt povazovany za samoziejmé, muize slouzit jako
konkuren¢ni vyhoda, nebot potencidlni zadatelé o
zaméstnani, zékaznici, dodavatelé a mnozi dalsi ziskavaji
pfehled o aktivitdch dané organizace, coz mlze mj.
pozitivné ovlivnit jejich kone¢né rozhodnuti. MoZnosti
rozsifovaniinformacia vseobecného zvysovani povédomio
CSR pfistupu je mozné fesit prostfednictvim pravidelnych
rubrik v médiich s dirazem na internetové zpravodajstvi,
nebo formou specializovanych odbornych konferenci,
seminafd a propagacnich kampani.

Problematickou strankou je opét zplisob financovani
této informacni osvéty v ceském prostiedi ovlivnéném
byvalym komunistickym reZzimem nepodporujicim CSR
myslenky. Je velmi naro¢né presvédcovat organizace, aby
finan¢né prispivaly na prezenta¢né-propagacni aktivity,
kdyz ony samy nemaji povédomio dané problematice, nebo
ji nepovazuji za dllezitou, coz je obdobnym uskalim pfi
ziskavani financni ¢i legislativni pomoci ze strany statu.
Ucinnost CSR praktik tedy vyznamné zavisi na informaéni a
znalostni Urovni Siroké verejnosti, kterd je ovlivnéna
tematickym zamérenim obsahu zprav, zplsoby a formami
jejich prezentace vcetné prifazovani a prisuzovani jejich
dullezitosti.

Vyvoj CSR konceptu a jeho uznavani v ceskych
podminkach je také mozné ponechat samovolnému,
nekoordinovanému priibéhu formou globaliza¢nich vlivi a
postupného pfendseni tlaku aplikace spolecensky
odpovédnych praktik v rdmci dodavatelsko-
odbératelského retézce jednotlivych organizaci, coz je
patrné napt. u organizaci Plzerisky Prazdroj, Skanska,
Vodafone Czech Republic aj., aviak aby bylo mozné
analyzovat a vyhodnocovat genezi CSR v ¢eském prostiedi,
je dllezité systematicky monitorovat zmény a trendy CSR
pfistupu.

Zavér
Zamérem predlozené diplomové prace bylo
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charakterizovat prostfedi Ceské republiky z pohledu
fungovani firemnich nadacnich subjektd, porovnat verejné
prezentovany CSR pfistup ve vybranych organizacich
ocenénych v ramci prestizni ankety Czech Top 100
nejobdivovanéjsich firem v roce 2012 a zpracovat pfiklady
dobré praxe. V oblasti firemnich nadaci a nadac¢nich fondd
bylo ke dni 1. 2. 2013 identifikovdno podle oficidlniho
registru Ministerstva spravedlnosti Justice.cz 82 firemnich
nadaci a 110 firemnich nadac¢nich fondd, jejichz
transparentnost a ddvéryhodnost byla posuzovana podle
existence internetovych strdnek a plnéni zakonné
povinnostizvefejiiovanivyro¢nizpravuzarok 2011.

Z vysledkd komparace ziskanych dat je patrné, ze
firemni nadace (43 % splnilo obé kritéria) vytvari
dlvéryhodnéjsi a transparentnéjsiimage, nebot jsou castéji
dostupné na internetu, kde se prezentuji a komunikuji se
stakeholdery, v porovnani s firemnimi nadacni fondy
(ptiblizné 26, 5 % splnilo obé kritéria). Pfi souhrnném
pohledu na miru plnéni kritérii transparentnosti firemnich
nadacnich subjektl je zfejmé, ze absolutné 64 jednotek (33,
5 %) ma funguijici internetové stranky a zaroven dodrzelo
zdkonnou povinnost zvefejnéni vyroéni zpravy o
hospodafeni za rok 2011. Celkem 50 subjektt (pfiblizné 26
%) splnilo alespon jedno kritérium, pficemz 33 jednotek se
prezentuje na internetu a 17 nadacnich subjekt(
zpfistupnilo vyro¢ni zpravu. V 64 pfipadech nadacnich
subjekt (33, 5 %) nebylo dodrzeno zadné kritérium. Ze 14
subjektt (7 %), zalozenych po roce 2011, je jich 8 k dispozici
nainternetu.

Celkové 81 firemnich nadac¢nich subjektd,
zaujimajicich 42 %, zvefejnilo svou vyrocni zpravu na
portalu Justice.cz nebo na vlastnich internetovych
strankach, ¢imz potvrdilo svou cinnost, funkénost a
existenci. Naopak 97 jednotek, pfedstavujicich 51 %,
nesplnilo zakonnou informacni povinnost za obdobi 2011,
coz je v rozporu s teoretickou koncepci CSR, kterd povazuje
dodrzovanilegislativnich nafizeniza samoziejmost.

Firemni nada¢ni subjekty je ddle mozné
charakterizovat z pohledu pravni formy zfizovateld, kdy
firemni nadace jsou nejcastéji zakladany akciovymi
spole¢nostmi a naopak firemni nada¢ni fondy jsou v
nadpolovi¢ni vétsiné zfizovany spolec¢nostmi s ru¢enim
omezenym sidlicimi v Ceské republice. Pro obé sledované
skupiny je shodna tendence minima subjekt( zalozenych
osobnimi obchodnimi spole¢nostmi. Rozdilnosti jsou
patrné také v ucelovém zaméreni firemnich nadacnich
subjektd. Nadace nejsou tak specificky orientované jako
nadac¢ni fondy, které se koncentruji prevazné na feseni
problematiky rozvoje obc¢anské spolec¢nosti, zkvalitriovani
zdravotnické péce a sluzeb, rozvoje vzdélavani, védy a
vyzkumu, podporu socidlniinkluze a spolupréce ziskového s
neziskovym sektorem, pfi¢emz ochrana zivotniho prostfedi
neni prioritni.

Ze vzadjemného srovnani hodnot medidn{ jméni
firemnich nadacnich subjektt je zfejmé, Ze firemni nadace
disponuji vyssim nadac¢nim jménim nez firemni nadacni
fondy, coz je primarné podminéno zdkonnou povinnosti
nadaci dodrzovat minimalni vysi nada¢niho majetku v
hodnoté 500 000 K¢ po celou dobu svého fungovani.
Sekundarné je mozné tento poznatek interpretovat jako
vétsi davéryhodnost, financni stabilitu a dlouhodobost
nadaci.

Podle dat poskytujicich informace o hospodareni za



rok 2011 prerozdélilo celkem 47 firemnich nadaci pfiblizné
3,5 krat vice financnich prostiedk( nez 42 firemnich
nada¢nich fondd. Pro srovnani Nadace CEZ poskytla dary
dosahujici objemu 171 323 000 K¢, coz prevysuje absolutni
sumu prispévkd vsech zjisténych firemnich nadacnich
fondd. Pfi komparaci medianl je zfejmé, Ze 50 % nadaci
poskytlo dary odpovidajici nebo prevysujici ¢astku 11 067
784 K¢, pricemz 50 % nadacnich fonda prerozdélilo
pfispévky shodné nebo pfesahujici hodnotu 676 540 K¢. Je
dllezité upozornit na skutec¢nost, Ze vyse prerozdélenych
finan¢nich darl nebyla zjisténa u viech firemnich nadacnich
subjektl z ddvodu nedostupnosti Ucetnich vysledkd,
neexistence telefonického ¢i elektronického kontaktu, nebo
nezajmu poskytnout informace na vznesené dotazy, proto
tedy absolutni ¢astky darli a z nich prezentované
charakteristiky mohou byt zkresleny.
Za priklady dobré praxe je mozné povazovat Nadaci
OKD, Nadaci CEZ, Nadaci Vodafone Ceskd republika, Nadaéni
fond Albert, Nadacni fond Avast a Nadacni fond Kimex, které
maji propracované systémy podpory verejné prospésnych
zajmu, komunitniho rozvoje afilantropickych aktivit.
Vysledky ziskané z komparace udaji o vzorku
¢itajiciho 100 organizaci pUsobicich v ¢eském prostiedi
ukazuji, ze verejné prezentovana Uroven CSR aktivity ma
velmi rdznorodou podobu a odlisSnou tematickou
komplexnost, coz mlze byt disledkem dobrovolného
pojeti a terminologické nejednotnosti charakteristik CSR
konceptu. Celkem 10 organizaci uvefejnilo na svych
internetovych strdnkach CSR report mapujici CSR aktivity za
piedchozi obdobi, pficemz pouze zpravy spole¢nosti Skoda
Auto a New World Resources byly sestaveny podle
mezindrodni metodiky GRI.G3. Za samoziejmost neni
mozné povazovat externi ovérovanireport(, protoze pouze
2 zpravy byly auditovany nezdvislym subjektem. 4
organizace uvadéji odkaz na globalni reporty prezentujici
vysledky CSR snah za celou nadnérodni skupinu, které ale
postradaji detailnéjsi pohled na ceské prostiedi. Jediné
organizace Plzefisky Prazdroj pouziva k vycislovani vydaj
na CSR aktivity metodiku podle Standardu odpovédnd firma
(LBG). Vzéjemné porovnani finan¢nich investic vloZzenych
do CSR aktivit ve sledovanych organizacich je z divodu
odlisnych monitorovanych obdobi, rozdilné klasifikace
aktivit, nejednotnych metodickych postupd a zpUsobl
vypoctu celkovych vydaji velmindro¢né a problematické.
Celkem 24 organizaci vefejné prezentuje pouzivani
rlznych etickych ndstrojl, jimiz jsou napf. etické kodexy,
etické telefonni linky, etické vybory, pozice firemnich
ombudsmanl nebo manazer( pro etiku, pomoci kterych
usiluji o mordlni kultivaci podnikatelského prostredi a
vztah( s rGznymi skupinami stakeholderd. Filantropickym
aktivitdm zaméfenym na podporu a rozvoj spolecenskych,
socidlnich, kulturnich a sportovnich témat se vénuje 52
organizaci,z¢ehoz 13jich zfizuje firemninada¢ni subjekt.
Respektovani zésad ochrany Zivotniho prostiedi a
pfijeti zodpovédnosti za svou podnikatelskou ¢innost
deklaruje 50 podnikatelskych subjekt(, plisobicich zejména
v hutnickém, dfevozpracujicim, chemickém, strojnim a
stavebnim prdmyslu. Nejc¢astéji jsou prezentovany
technologické inovace snizujici poskozovéni a zatéZovani
zivotniho prostfedi, zpUsoby uspornéjsiho provozu v
kanceldrich, vyrobky oznacené ekologickymi znackami,
tfidéni odpadu, aj. Systém environmentalniho
managementu dle normy ISO 14001 je certifikovan ve 30
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organizacich.

V 34 organizacich je v zaméstnaneckych vztazich
prezentovan zadvazek dodrzovani lidskych prav, vcetné
uplatiiovani antidiskrimina¢nich zasad, politiky rovnych
prilezitosti, principd work-life balance a rovnéz zajisténi
pestrého slozeni zaméstnaneckych benefitl a vzdélavacich
moznosti. Firemni skolky jsou zfizeny pro déti zaméstnancl
organizace Linet, Seznam.cz a Nemocnice Na Homolce. 13
podnikatelskych subjektll podporuje a realizuje firemni
dobrovolnictvi tim, Ze je zaméstnancdm umoznéno vyuzit
urcity pocet pracovnich dnl strdvenych praci pro zvolenou
neziskovou organizaci, nebo pfimo poradaji dobrovolnické
vefejné prospésné projekty. Celkem 10 sledovanych
organizaci ziskalo certifikat Bezpecny podnik (OHSAS
18001).

Obecné mensi pozornost je zamérovana na CSR
aktivity orientované na zdkazniky, dodavatele ¢i ostatni
skupiny stakeholderl. Komplexnimu pojeti CSR pfistupu
podle definice ,3P“ se vénuji organizace Skoda Auto, CEZ,
Plzensky Prazdroj, Ceska spotitelna, Komeréni banka,
ArcelorMittal Ostrava, Kooperativa pojistovna, KPMG Ceska
republika, Moravia Steel, Tfinecké Zelezérny, New World
Resources, OKD, T-Mobile Czech Republic, Vodafone Czech
Republic, Telefénica Czech Republic, Skanska a Metrostayv,
které jsou ve vétsiné pfipadl ¢leny nadnarodnich
podnikatelskych uskupeni urcujicich zavazné CSR trendy v
ramci korporatnich strategii. Pristup téchto organizaci je
mozné prirovnat k vyssim stupriim v CSR typologii podle
Carollaav Reidenbachové a Robinové modelu.”

V 36 pfipadech se organizace nehldasi k CSR pfistupu,
coz ale automaticky nemusi znamenat negativni vztah ke
stakeholderdim ¢inelegéini podnikatelské praktiky. Vybrané
organizace bud nemusi disponovat potfebnymi
znalostnimi, finan¢nimi a personalnimi predpoklady pro
zavedeni CSR konceptu do podnikani, nebo nezdlivodnuiji si
informacni otevienost jako konkuren¢ni vyhodu a
opodstatnénou potiebu. Samoziejmé je stale velmi dllezité
mit na paméti fakt, Ze organizace na jedné strané deklaruji
svUj zdvazek odpovédného podnikani, aviak opodstatnéna
jeimira zdvaznosti a dodrzovani etickych dokument jejich
tvlrci, ktefi by jednoznacné méli byt pfikladem pro ostatni
zameéstnance a verejnost.

Pro zlepseni Urovné aplikace CSR konceptu v
podminkdach ceského prostiedi, které bylo v minulosti
ovlivnéno komunistickym rezimem, je doporucovéno
posileni dllezitosti role poradenskych platforem, statu a
médii v procesu zvysovani povédomi o moznostech CSR
pfistupu mezi Sirokou vefejnosti a podnikatelskym
sektorem, nebot koncept CSR se stéle vyviji a je nutné k
nému systematicky pfistupovat v rdmci inovaci
podnikovych procest zvysujici konkurenceschopnost a
ziskovost organizaci tak, jak shodné tvrdi Dytrt et al.** a
Petfikovaetal >.

Vysledky této diplomové prace je mozné pouzit jako
podklad pro dalsi analyzu aplikace CSR konceptu v ¢eském
prostfedi a sledovani jeho vyvoje v mezindrodnim nebo
evropském kontextu, ¢i srovnani situace na uzemi Ceské
republiky se sousednimi, ptipadné s postkomunistickymi
zemémi, nebot tyto Udaje jsou v soucasnosti nedostupné.
Data v predlozené diplomové praci mohou byt vyuZita
rovnéz jako vychodiska pro fedeni témat souvisejicich s
vyvojem firemnich nadacnich subjektd, zménami trendu
CSR reportingu, kompetencnimi profily CSR manazer(



plsobicich v ¢eském podnikatelském prostredi, jakoZ i
rozsifovani a sdileni pfikladt dobré praxe.
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uvop

Spolocensky Zodpovedné Podnikanie (SZP) alebo inak
Corporate Social Responsibility (CSR) je zaloZené na
dobrovolnosti podnikov konat eticky nad ramec zakonnych
povinnosti. Koncept SZP zahfna v sebe tri dimenzie:
ekonomicku, socidlnu a environmentalnu. Firmy, ktoré prijali
koncept spoloéenskej zodpovednosti su pripravené niest
zodpovednost za désledky svojich rozhodnuti. Podnik neberie
do uvahy len svoje zaujmy, ale aj zdujmy ostatnych skupin v
jeho okoli. Firmy sa sprdvaju dobrovolne eticky nad rdmec
platnych zdkonov. Spolo¢enskd zodpovednost prindsa
podnikom, ktoré ju uplatriuji mnozstvo vyhod a mala by byt
sucastou stratégie kazdej modernejfirmy.

V nasej praci sme sa podrobnejSie venovali socidlnej
stranke spolocenskej zodpovednosti podnikov, pretoze si
myslime, Ze podnik, ktory nema socialnu zodpovednost voci
svojim zamestnancom, sprava sa k nim neeticky a nelojalne
nemodze dlhodobo prosperovat. Na Slovensku je koncept
spolocenskej zodpovednosti, najmad ¢o sa tyka socialnej
stranky, zatial v $tadiu rozvoja. Socialna oblast zahfiia vietky
filantropické aktivity, firemné dobrovolnictvo a komplexnu
snahu podnikov o uskutoriovanie aktivit, ktoré budid mat
pozitivny vplyv na socialny systém. Interna stranka socidlnej
oblasti sa tyka zamestnancov podniku, patri sem najma
zodpovednost podniku pri zachovavani rovnosti prileZitosti
pre muzov a zeny pri hladani zamestnania, boj proti rodovym
stereotypom a rodove] diskriminacii, pomoc prepustenym
zamestnancom pri hladani nového uplatnenia na trhu prace,
prikladanie obrovského vyznamu bezpecnosti a ochrane
zdravia zamestnancov, benefity pre zamestnancoy,
vzdeldvanie zamestnancov..." Podniky na Slovensku zatial
vnimaju svojich zamestnancov ako polozku, ktora im vytvara
mzdové naklady a nie ako investiciu, ktorda moéze prispiet k
rozvoju podniku. Uplatnovanie socialnej zodpovednosti v
podniku je Uplne podmienené socidlnou zrelostou
manazérov a vlastnikov, ktory ich riadia.

V nasej praci sme chceli poukazat nato, ako sa podniky
a prostredie, v ktorom sa nachadzaju, navzajom ovplyviuju.
Nasim ciefom bolo analyzovat pohlad malych a strednych
podnikov na Slovensku na koncept spoloclenskej
zodpovednosti podnikov a zistit ich angaZovanost v socidlnej
oblasti tohto konceptu. Zarover chceme poukazat na vyznam
a dolezitost daného konceptu, kedZe podniky su
spoluucastnikmi na celospolo¢enskom vyvoji a
prostrednictvom spolocenskej zodpovednosti sa mézu
podielat na rozvoji spolo¢nosti a na rieSeni mnohych
ekonomickych a socialnych problémov Do popredia sa stale
viac dostava zodpovednost, seridzne spravanie a Ucta vodi
vSetkym zainteresovanym skupinam podniku.

Vymedzenie pojmu spoloéenskd zodpovednost podniku
(SZP)
Kazdy podnik je sucastou urcitého ekonomického
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systému. Spolu s podnikom sa v tomto systéme nachadzaju aj
iné podnikatel'ské alebo nepodnikatelské subjekty. Vsetci su
v3ak povinni pri vykonavani svojich ¢innosti dodrziavat isté
normy a pravidl3, aby tento systém fungoval.

Pojem zodpovednost je odvodeny z latinského slova
respondeo, ¢o znamena odpovedat, zodpovedat sa niekomu.
Vyjadruje to, Ze subjekt nesie zodpovednost za svoje
rozhodnutia, spravanie a Ciny. Z hladiska mordlneho a z
hladiska spoloc¢enskej zodpovednosti podnikov to znamen3,
ze podnik ruci za vsetky aktivity, ktoré vykona pocas
uskutocnovania svojej podnikatelskej ¢innosti.

Cinnost podniku méze prinasat Uzitok, ale moze
spOsobit aj rézne Skody, ktoré potom musi zndsat $tat, obéan
ajpriroda.

Podnik nesie zodpovednost za dosledky svojej
¢innosti. Primarnou poZziadavkou na podnik je désledné
dodrziavanie platnych zdkonov, pretoZe Ziadna firma, ktora
vyuZiva diery v legislative a nesprdva sa lojalne k
zamestnancom ani k svojim obchodnym partnerom, neméze
dlhodobo prosperovat. Ak je spolahlivd a doveryhodn3,
vytvara si priestor na Uspech vdlhodobom horizonte, dobrych
zamestnancov a stabilnych klientov.?

Konflikt nastdva medzi snahou o dosiahnutie rychleho
rastu a s nim spojenou maximalizaciou kratkodobého zisku a
dlhodobym rozvojom, ktory sa da dosiahnut iba budovanim
stabilného podnikania. Cielom podnikatelskej Cinnosti je
tvorba zisku, avSak je doleZité, aby dosahovanie zisku bolo
zaloZené jednak na dodrziavani pravnej legislativy a taktiez
etickych pravidiel. Ivo Rolny hovori, Ze to, aky ma podnik vztah
k zisku a hlavne ku sp6sobom jeho dosahovania, je vyznamny
ukazovatel miery jeho spoloc¢enskej zodpovednosti a zmyslu
pre podnikatelskd etiku.3-Robin a Reidenbach klasifikuju 5
vyvojovych stupriov moralneho rozvoja podnikov:*

- stupen - amoralny. Do popredia sa stavia zisk, podnik
ho chce maximalizovat, aj za cenu neetického
spravania. Podniky sa riadia jedinym principom:
Ziskaj maximum ¢o mozes a ujdi!

- stupen — formalne pravny. Podnik dba na to, aby
neporusSoval zakony, avSak vyuziva akékolvek
legislativne diery vo svoj prospech. Zakladny
principom pre podnik je: Co nie je zakdzané, je
dovolené.

- stupen — spoloCensky zodpovedny. Zvysuje sa
zdujem o vyvazenost medzi dosahovanim zisku a
etickymi zdsadami, ktorych sa podnik pridrziava pri
jeho dosahovani. Chybaju vSak konkrétne
systémové a organizacné opatrenia.

- stupen — eticky sa rodiaci. Pri ekonomickych
rozhodnutiach podnik prihliada na ich moralne
dopady. ESte stale chybaju systémové opatrenia,
ktoré by zabranovali neetickym postupom vo
vnutropodnikovych vztahoch. Etika eSte nie je
Uplnou sucastou strategického planovania,



uplatiiuje sa vsak pri praktickej podnikatelskej
¢innosti.

- stupen — eticky. Nastava rovnovazny stav. Podnik ma
rovnaky zaujem o etické aj ekonomické vysledky
svojej ¢innosti. Etika je plne integrovanou sucastou
podnikatelskych zamerov podniku a jeho
strategického planu. Etické zasady a principy su
systematicky zavedené do podnikovej kultury. Doraz
na etické normy a principy je sucastou vsetkych
dokumentov podniku a v podniku existuju organy,
ktorych dlohou jeriesit etické problémy.

Spoloéenska zodpovednost podnikov je zalozend na
principe dobrovolnosti, je to etické sprdvanie sa podniku,
ktoré presahuje hranice platnych zakonov. Podnik vykonava
spologensky zodpovedné aktivity z vlastnej iniciativy a nie
kvéli tomu, Ze by jeho Cinnost podliehala regulacii zo strany
Statu. Najlepsie vyjadruje spolocenski zodpovednost firiem
definicia Eurépskej komisie z roku 2001 ktora hovori, ze SZP je
koncept, pri ktorom podniky integruju socidlne a ekologické
otdzky do svojich firemnych operacii a interakcii so
zainteresovanymisubjektmina zaklade dobrovolnosti.’

Piliere spolocenskejzodpovednosti

Spolocenska zodpovednost podniku ma tri zakladné
aspekty: ekonomicky, socialny a environmentélny. Aby mohol
koncept SZP uspe$ne fungovat, je potrebné neustale
udrziavat rovnovahu medzi tymito aspektmi. KedZe vzajomné
vztahy medzi ekonomickou, socidlnou a ekologickou
dimenziou s mnohopocetné a Uzko spolu suvisia, pouziva sa
na vysvetlenie konceptu tzv. trojitd minimdlna linia, ktord
prepdja piliere a je znama pod nazvom 3P — People, Planet,
Profit ( Ludia, Planéta, Prospech).

Podnik hlasiaci sa k principom podnikatelskej etiky, sa
tym zaroven hlasi aj k ekologickému a socidlne
orientovanému podnikaniu.®

Ekonomicka stranka sa zaobera najméa etickymi
kédexmi, transparentnostou, protikorupénymi opatreniami,
pouzivanim cistych podnikatelskych praktik, etickou
reklamou, principmi sprdvneho riadenia (Corporate
Governance), ochranou duSevného vlastnictva, vztahmi so
zédkaznikmi, zodpovednym riadenim vztahov s dodavatelmi a
odberatelmi, bezpeénostou produktu a férovym
uspokojovanim spotrebitelov.

Socialna stranka zodpovednosti zahffia ochranu a
dodrziavanie ludskych prav pracovnikov, zdravie a bezpec¢nost
pri prdci, rozvoj vedomosti, vzdelavanie a komunikaciu,
rovnost prileZitosti a zakaz diskrimindcie, zakaz detskej prace,
zabezpecovanie rovnovahy medzi zamestnanim a osobnym
Zivotom zamestnanca, uspokojenie z prdce, pomoc
prepustenym zamestnancom, opatrenia proti réznym
formam sikany na pracovisku (mobbing, bossing, sexualne
obtaZovanie). Patri sem tiez zodpovednost podniku vodi
komunite, v ktorej podnik pdsobi a pomoc neziskovym
organizdciam. Socialna zodpovednost smeruje k lzkej
spolupraci medzi podnikom a jeho zamestnancami,
zakaznikmi, doddvatelmi, zdujmovymi zdruZeniami a
verejnostou s cielom zlepsovat kvalitu Zivota a pracovnych
podmienok.”

Environmentalna stranka spolo¢enskej zodpovednosti
podniku umoziiuje usmerriovat vplyv podnikatelskej ¢innosti
na zivotné prostredie. lvo Rolny hovori, Ze terminom Zivotné
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prostredie moézeme oznadit subor vSetkych vonkajsich
podmienok, ktoré obklopuju kazdého jedinca, poskytuju mu
prostriedky k jeho existencii, pricom za primarne prostredie
mozno povazovat biosféru a sekundarnym prostredim je
ludska kultura a civilizacia. V poslednych rokoch je na Zivotné
prostredie vyvijanad obrovska zataz a stav Zivotného
prostredia sa stadva naliehavym problémom celého ludstva.®
Koncept SZP z environmentalneho hladiska spociva v
odhalovani environmentalnych rizik a v snahe vyhybat sa im,
stanovit prostriedky a nastroje na ich predchadzanie. Mnoho
spolocensky zodpovednych podnikov vytvara systém
environmentdlneho manazérstva.

Spoloéenska zodpovednost a malé a stredné podniky

V podmienkach malych a strednych podnikov v
Slovenskej republike nie je koncept spolocenskej
zodpovednosti podnikov zatial velmi rozsireny.

Najvacsimi dévodmi malej angaZovanosti v aktivitach,
ktoré ponuka koncept spolocenskej zodpovednosti podnikov
je hlavne slabé povedomie malych a strednych podnikov o
tomto koncepte a nedostatok financii. AvSak mnohé z aktivit
je mozné uskutocriovat aj bez vynaloZenia vysokého objemu
finan€nych prostriedkov. Rastuca globalizacia ma na rozvoj
daného konceptu pozitivny vplyv, pretoZe vo vyspelych
krajindch je uplatiovanie spolo¢enskej zodpovednosti v
podnikoch uz beznym javom a stava sa sp6sobom porazenia
konkurencie a podmienkou Uspechu na trhu. KedZe
spolocenska zodpovednost prinasa firmam mnohé vyhody,
mnozstvo malych a strednych podnikov si za¢ina brat priklad z
nadndrodnych spolocnosti, ktoré posobia na slovenskom
trhu. Vyznamnym spdsobom sa na informovani malych a
strednych podnikov o koncepte SZP podielaju mimovladne
organizacie, pricom najdéleZitejsimiz nich si Nadacia Integra,
Nadacia Pontis, Centrum pre filantropiu a obcianske
zdruzenie PANET.

Malé a stredné podniky sU nosnymi piliermi
narodnych ekonomik a napomahaju rozvoju hospodarstva
krajiny a tiez regionu v ktorom pdsobia. Ich hlavnymi
vyhodami su rychle prispésobenie sa poziadavkam
zakaznikov a ich inovativna funkcia a moznost lepsej
Specializacie na urcity vyrobok alebo sluzbu. Malé a stredné
podniky vyrazne ovplyvriuji aj zamestnanost v krajine,
pretoze jednak pracovné miesta vytvaraju, ale tiez pohlcuju
nezamestnanych, ktori sa stavaju podnikatelmi.

Prudky rozmach zakladania malych a strednych
podnikov v Slovenskej republike nastal v rokoch 1991 a 1992 v
dosledku rozpadu velkych $tatnych podnikov v procese
privatizacie. Majetok sa vratil spat ob¢anom a na Slovensko
prichadzali prvi zahranicni investori. V sucasnej dobe malé a
stredné podniky zastreSuju 66 % pracovnych miest v
eurépskom sukromnom sektore. V rdmci Eurépy sa nachadza
priblizne 19 miliénov malych a strednych podnikatelskych
subjektov.® Z tychto dévodov vyplyva, 7e malé a stredné
podniky sa stavaju hnacimi motormi narodnych ekonomik a
preto je doleZité, aby si zacali osvojovat koncept spolocenskej
zodpovednostia zameriavali sa na vietky 3 zakladné piliere.

Ciel prace

Hlavnym cielom tejto prace je analyza pohladu malych
a strednych podnikov v Slovenskej republike na koncept
spolocensky zodpovedného podnikania so zameranim
predovsetkym na socidlnu oblast daného konceptu.



Vysledkom prace ma byt informovanie o sucasnom stave
znalosti a uplatfovania konceptu v malych a strednych
podnikoch v Slovenskej republike.

Ciastkovym ciefom prvej ¢asti bolo zhrnut a teoreticky
vymedzit pojem Spolocenskd zodpovednost podnikov,
histériu tohto konceptu, identifikovat jeho jednotlivé oblastia
analyzovat vyhody a prekazky uplatiovania konceptu v
malych a strednych podnikoch.

Ciastkovym cielom druhej ¢asti prace, ktora reflektuje
vysledky nasho vlastného dotaznikového prieskumu je zistit,
aky maju malé a stredné podniky v Slovenskej republike
pohlad na spolocensky zodpovedné podnikanie, ¢i poznaju
tento pojem a aky maju vztah k socidlnej oblasti spolocenskej
zodpovednosti. V prieskume sa zameriavame najma na
skimanie ich angaZovanosti v aktivitadch suvisiacich so
starostlivostou o svojich zamestnancov a aké
najvyznamnejsie iniciativy vyvijaju v socidlnej oblasti.
Zistujeme, aku délezitost prikladaju jednotlivym &innostiam
pri starostlivosti o zamestnancov, aké formy vzdelavania im
poskytuju a za akym ucelom ich vzdelavaju, ¢i poskytuju
pomoc prepustenym zamestnancom, aké druhy odmien a
benefitov pracovnici od nich dostavaju, ¢i uplatiuja
certifikovany systém bezpecnosti a ochrany zdravia
zamestnancov OHSAS 1. Dalej su firmy dopytované ohladom
uskutocnovania ich filantropickych aktivit. Ciefom je zistit ¢i
su pre firmu filantropické aktivity vyznamné a mieru ich
zapajania sa do tychto aktivit.

Na zdklade vysledkov uskutoéneného sekundarneho
prieskumu sme stanovili nasledovné hypotézy.

Hypotéza 1: Predpokladdme, Ze 40% malych a
strednych podnikov nepoznd koncept spolocensky
zodpovedného podnikania.

Hypotéza 2: Predpokladédme, Ze koncept SZP
poznaju najma firmy v Bratislavskom kraji. Tento predpoklad
stanovujeme na zdklade poznatku, Ze Bratislavsky kraj je
najrozvinutejSim krajom Slovenskej republiky. Nachadza sa tu
mnoho zahrani¢nych firiem, ktorych aktivitami sa mo6zu
inSpirovat malé a stredné podniky.

Hypotéza 3: Predpokladame, Ze v socialnej oblasti je
najvacsi doéraz kladeny na vzdeldvanie, na vyvazenost
osobného a pracovného Zivota a na bezpeénost a ochranu
zdravia zamestnancov pri praci.

Hypotéza 4: Predpokladdme, Ze socidlne aktivity, ako
zapdjanie zamestnancov do dobrovolnickych aktivit alebo
rekvalifikacia prepustenych zamestnancov a pomoc pri
hfadani nového zamestnania, tzv. outplacement su v
podnikoch povaZované za najmenej dolezité a pomoc
prepustenym zamestnancom uplatriuje len priblizne 10 %
slovenskych podnikov.

Hypotéza 5: Predpokladame, Ze 60 % podnikov
neuplatiuje certifikovany systém ochrany zdravia a
bezpecnostizamestnancov (OHSAS 18001).

Hypotéza 6: Predpokladame, Ze firmy vzdeldvaju
zamestnancov hlavne zdévodu snahy o dalSi rozvoj firmy a nie
zhladiska pridanejhodnoty pre zamestnancov.

Diskusia

Na Slovensku sa uz uskutocnilo viacero prieskumoy,
ktoré sa tykali znalosti konceptu Spolocenskej zodpovednosti
ako celku, prieskum v nasej praci bol vsak prieskum zamerany
konkrétnejsie na socidlnu oblast konceptu SZP.

Medzi respondentmi mali najvacSie zastlpenie
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nevyrobné podniky — podniky sluZieb. Najvy$siu navratnost
mali dotazniky v Bratislavskom kraji. Aj ked bol vyber
oslovenych podnikov ndhodny, neda sa povedat, Ze vyberova
vzorka by bola reprezentativna, ked pri rozposielani
dotaznikov nebolo zrejmé, o aky velky podnik ide. Hlavnym
cielom bolo zamerat sa na malé a stredné a podniky. Najviac
dotaznikov sa ndam vratilo od mikropodnikov, bolo to 43 z
celkového poctu firiem, ktoré sa zicastnili prieskumu. Malych
podnikov, ktoré odpovedali bolo 30 a strednych podnikov iba
10. Na vyskume sa zucastnili aj 4 velké podniky, pricom vietky
poznali a uplatriovali koncept spolocensky zodpovedného
podnikania. Velké podniky maju odliSny pristup k
spolocenskej zodpovednosti ako malé a stredné podniky.
Velké podniky a nadnarodné korpordcie implementuju CSR
do svojich podnikatelskych stratégii. Vo firmach sa casto
nachadzaju samostatné oddelenia pre riadenie spolocenskej
zodpovednosti, vedené riadiacimi pracovnikmi, ktori sa
staraju o koordinaciu vSetkych CSR aktivit v sulade s cielmi
podniku. Naproti tomu malé a stredné podniky sa s
konceptom spolo¢enskej zodpovednosti este len zoznamuiju,
avsak mnohé z aktivit v rdmci ekonomickej, socidlnej aj
environmentalnej oblasti nevedomky uplatiujui v praxi. Malé
a stredné podniky si uvedomuju, Ze koncept SZP prindsa
mnozstvo vyhod, avSak potrebuju pomoc pri ziskavani
informacii o tomto koncepte a rady pri jeho implementacii.
Tuto pomoc im mdzu poskytnit mimovlddne organizacie
alebo aj samotné velké podniky, z ktorych by si malé a stredné
podniky mohli brat pozitivne priklady z praxe.

Z nasho prieskumu vyplyva, Ze vacSina malych a
strednych podnikov zapojenych do prieskumu o spominanom
koncepte ni¢ nepocula. Prieskum ukazuje, Ze o tomto
koncepte este nikdy ni¢ nepoculo a necitalo 41 % firiem a
dalSich 18 % sice poculo o tomto koncepte, avSak nevedia ¢o
vyjadruje. Preto by bolo vhodné zvysit prostrednictvom
réznych hospodarskych médii a internetu vedomie firiem o
tejto problematike. Koncept CSR poznaju, resp. nepoznaju vo
vsetkych krajoch v Slovenskej republike priblizne na rovnake;j
urovni. Pri termine Spolocenska zodpovednost podnikov
najviac firmam napadne etické spravanie sa podniku voci
vsetkym subjektom v jeho okoli. Tito moZnost uviedlo az 66 %
podnikov.

Na zdklade prieskumu sme dalej zistili, Ze malé a
stredné podniky na Slovensku sa najviac angazuju v
ekonomickej oblasti spolocenskej zodpovednosti, ktoru
uplatiiuje 57 % podnikov. Zvyseny zaujem by mali preto
venovat oblastiam, ktoré doposial zanedbavali a to socidlnej
oblasti, ktoru uplatfiuje len 36 % podnikov a
environmentalnej oblasti 28 %.

Medzi najdélezitejSie fakty, ku ktorym sme
prostrednictvom prieskumu dospeli mdézeme zaradit
poznatky o tom, Ze v socialnej oblasti je kladeny najvacsi déraz
na vzdeldvanie a na bezpeénost a ochranu zdravia
zamestnancov pri praci. AvSak o aktivity ako dobrovolnictvo,
firemna filantropia alebo pomoc preputstanym
zamestnancom sa malé a stredné podniky v Slovenskej
republike zatial velmi nezaujimaju. Az 63 % firiem uviedlo, zZe
nepomaha prepustanym zamestnancom najst nové
uplatnenie na trhu prdce. Tie firmy, ktoré pomadhaju
prepustanym zamestnancom, to robia najéastejSie bud'
poskytovanim poradenskej a konzulta¢nej pomoci (18 %),
alebo prostrednictvom nadviazania kontaktu s novym
potencidlnym zamestnavatelom (18 %). Odporudc¢ame firmam



v tomto smere viac pomahat svojim zamestnancom, ktori aj
po prepusteni budu stale k podniku pocitovat istu lojalitu a
spolupatri¢nost.

Co sa tyka vzdeldvania, najéastejSou formou
vzdeldvania su Skolenia zamerané na zvySovanie kvalifikacie,
ktoré poskytuje az 75,86 % firiem. Druhou najoblUbenejSou
formou vzdeldvania boli odborné konzultacie, ktoré
poskytuje 52,87 % firiem. Najmenej poskytovanou formou
vzdelavania su rekvalifikacné kurzy, ktoré poskytuje iba 14,94
%. 80,46 % zo vSetkych firiem uviedlo, Ze svojich
zamestnancov vzdelavaju so snahou o dalsi rozvoj firmy.
Neocakavany bol fakt, Ze takmer polovici firmam zalezi aj na
pridanej hodnote pre zamestnancov.

Certifikovany systém ochrany zdravia a bezpecnosti
zamestnancov uplatiuje 36 firiem, ktoré predstavuji 41,38 %
zo vSetkych respondentov.

NajcastejSie poskytovanou odmenou a benefitom je
prispevok na vzdeldvanie a kurzy, tento prispevok poskytuje
zamestnancom 65 % firiem. Najmenej ¢astym je prispevok na
nadstandardnu zdravotnu starostlivost (14 %).

Ziadnym filantropickym aktivitdm sa nevenuje 62 %
firiem. Firmy, ktoré neuplatfiuju filantropické aktivity ich v
prevaznej miere neuplatiuju preto, Ze sa zatial eSte tymto
problémom nezaoberali (34 %) alebo preto, lebo nemaju
dostatok zdrojov na aktivity tohto druhu (17 %). Na zaklade
tychto zisteni odporucame firmam, aby sa viac zaujimali o
koncept spolocenskej zodpovednosti podnikov, pretoze vo
vyspelych krajindch prostrednictvom tohto konceptu
prindsaju mnohé firmy osoh svojmu okoliu, verejnosti,
zamestnancom, ale aj sebe, kedZe zodpovedny pristup ku
vsetkym zaujmovym skupinam prinasa profit aj samotnému
podniku.

Vo firmdch, ktoré sa angazuju vo firemnej filantropii su
najCastejSie uplatfovanymi filantropickymi aktivitami
podpora verejne prospesnych projektov (44 %) a charitativne
akcie (44 %). Najmenej je zatial rozSirené firemné
dobrovolnictvo, tzv. ,zapoZiiavanie” zamestnancov na
jednorazové akcie alebo dlhodobé projekty.

ZAVER

Spolocenska zodpovednost podnikov je na Slovensku
stéle relativne novy pojem a z nasSej prace vyplyva, Ze najma
malé a stredné podniky sa s tymto konceptom este len
zoznamuju. Firmy, ktoré prijali koncept spolocenskej
zodpovednosti st pripravené niest zodpovednost za dosledky
svojich rozhodnuti. Podnik neberie do Uvahy len svoje zaujmy,
ale aj zaujmy ostatnych skupin v jeho okoli. Spolocenska
zodpovednost zahffa tri oblasti, ktorymi si ekonomicka,
socidlna a environmentdlna oblast. Ide vlastne o dobrovolné,
etické spravanie sa firiem nad ramec platnych zdkonov.

V nasej praci sme sa podrobnejsie venovali socialnej
stranke spolocenskej zodpovednosti podnikov, pretoze si
myslime, Ze podnik, ktory nema socialnu zodpovednost voci
svojim zamestnancom, sprava sa k nim neeticky a nelojalne
nemodze dlhodobo prosperovat. V dnesnom rychlo sa
meniacom ekonomickom prostredi sa ludsky faktor stava
hnacim motorom ekonomiky. Je vSak dolezité, aby sa pre
pracovnikov firmy vytvarali vhodné podmienky. Ludia, ktori
pracuju pre firmu su najdolezitejSia skupina stakeholderov,
pretoze su to [udia, ktori vedia, o sa deje vo firme, pomdhaju
firme dosahovat zisk a zvySovat efektivnost.

Jednym z nasich najvyznamnejsich zisteni je fakt, ze
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podniky uplatfiuju niektoré z aktivit konceptu spolocenskej
zodpovednosti podnikov, alebo inak Corporate Social
Responsibility, aj napriek tomu, Ze nevedia ¢o tento koncept
znamena. Preto si myslime, Zze v buduicnosti sa moze tento
stav zlepsit. Je vSak potrebné vyvinut Usilie prostrednictvom
zvysSovania informovanosti o tomto koncepte a poskytovanim
rad malym a strednym podnikom priimplementdcii konceptu
do praxe. Avsak tak ako mnohé iné procesy, ani prijatie
spolocenskej zodpovednosti v praxi podnikov na Slovensku
neméze prebehnut zo diia na den, ale potrebuje viac ¢asu.

Z tedrie vieme, Zze malé a stredné podniky maju
nezastupitelné miesto v ekonomike Statu, ale aj v
ekonomickom a spolo¢enskom Zivote mnohych regidnov.
Malé a stredné podniky maju vaésinou vztah k Gzemiu, v
ktorom poésobia a su dolezitym poskytovatelmi sluzieb a
produktov hlavne pre miestne obyvatelstvo a taktiez
prispievaju k rozvoju regionu. Uplatiiovanie konceptu CSR je
vsak v sucasnosti v Slovenskej republike hlavne zaleZitostou
velkych medzindrodnych firiem. Firmy, ktoré uplatriuju tento
koncept vo svete sa stdvaju UspeSnymi a zaroven prospesnymi
pre celd spolo¢nost, preto je pozitivne, ze velké firmy sa
stdvaju prikladom pre malé a stredné podniky. Podniky by
mali zo zaciatku zvazit aktivity, ktorych uplatfiovanie méze byt
pre ne najvacsim prinosom.

V socialnej oblasti spoloc¢enskejzodpovednosti malych
a strednych podnikov v Slovenskej republike sa objavilo
mnoho nedostatkov, ktoré reflektoval uskutocneny vlastny
hypotéz, ktoré vychadzali z vysledkov sekunddrneho
prieskumu, sa potvrdila. Délezitym poznatkom, ktory sme
ziskali pomocou prieskumu je fakt, Ze socialnu oblast
konceptu uplatiiuje iba 35,63 % dopytovanych podnikov.

Podnikom odporiéame v zaujme ich dalSieho rastu a
rozvoja, ale aj rozvoja zamestnancov a komunity viac dbat o
zlepSovanie pracovnych podmienok, vyvazenost osobného a
pracovného Zivota, komunikaciu so zamestnancami a ich
informovanost a na vzdeldavanie zamestnancov.
Zamestnavatel by mal prihliadat predovsetkym na schopnosti
pracovnika, bez ohladu na jeho narodnost, vek, pohlavie
alebo rasu a vytvarat mu podmienky pre rozvoj schopnosti.
Prejavom spolupatri¢nosti zamestndvatela je tieZz pomoc
zamestnancom pri prepustani. Tieto aspekty ovplyvriuju
dlhodobl UspeSnost podnikov a tym aj ich
konkurencieschopnost a zvySovanie zisku, pretoZe prave
zamestnanci su najdolezitejSou zainteresovanou skupinou
podniku, su to ludia, ktori vedia, ¢o sa vo firme deje a
pomahaju firme dosahovat zisk a zvySovat jej efektivnost.
Spravne motivovany zamestnanec je ten, ktory citi, Ze prave
on je najvacsim bohatstvom svojej firmy. Za vykonanu pracu je
potrebné ho primerane odmenit.

V socialnej oblasti spolocenskej zodpovednosti
podnikov sa mbZu angaZovat aj firmy, ktoré uviedli, Ze nemaju
dostatok finanénych prostriedkov na tieto aktivity, pretoze
niektoré aktivity CSR nie su nakladné. Staci, ked' sa pozrieme
na znevyhodnené skupiny obyvatelstva, ktoré podporuje
zamestnavanim fudi z tychto skupin iba 17,14 % z celkového
poctu firiem, ktoré pri svojej ¢innosti uskutocnuju
filantropické aktivity. Pritom napriklad prave tato aktivita si
nevyzaduje Ziadne finan¢né investicie, Cize zapajat by sa do
nej mohli aj malé a stredné podniky, ktoré uviedli, Ze nemaju
dostatok prostriedkov na uskuto€iovanie filantropickych
aktivit.



Podniky, ktoré chcu byt v dlhodobom horizonte
Uspesné, by nemali byt lahostajné a mali by sa snazit byt
uzito¢né pre miestnu komunitu a pre vsetky subjekty, ktoré
pdsobia v okoli podniku. To sa dé dosiahnut cestou
uskutocniovania filantropickych aktivit smerujicou najma k
neziskovym organizaciam, ku ktorym je potrebné pristupovat
ako k partnerom a tieZ cestou angazovania sa v projektoch a
kampaniach prospesnych pre spolo¢nost.
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Globalne vytvaranie bohatstva je predpokladom pre
vytvaranie priestoru pre stdle vacsi rast donorstva. Podla
réznych celosvetovych indexov dochadza k rastovému trendu
v donorskom spravani. Donori a neziskové organizacie v
zahranié¢i pripustaju, Zze postupnym poklesom bezcielného
ddvania dochdadza k rastu konkurencie v oblasti filantropie.
Existencia komplexnych hodnotovych ukazovatelov uréena na
porovnavanie a hodnotenie ¢innostijednotlivych organizaciiv
réznych oblastiach pdsobenia, napomaha zvySovat sutazivost
a kvalitu, ktorad sa vo vztahu donor — neziskova organizacia
zvykne vyplacat. Steve Forbes' zdorazriuje, Ze biznis a
filantropia, ktorych oboch ciefom je uspokojit potreby ludi, su
dve strany jednej mince. Ukazalo sa, Ze filantropia, ktord
namahy ako akékolvek Uspesné a narocné podnikanie.

Diplomova praca sa zaobera moznostami hodnotenia
efektivnosti a transparentnosti donorstva v podmienkach
Slovenskej republiky, kde predmetom skimania je meranie a
hodnotenie efektivnosti a transparentnosti spotreby
darovanych financénych prostriedkov na objekte, ktorym su
neziskové organizacie v Slovenskej republike. Cielom
diplomovej prace je na zdklade teoretickych vychodisk a
primarneho a sekundéarneho vyskumu analyzovat spbsoby
merania a hodnotenia efektivneho vyuZivania finanénych
prispevkov od vopred definovanych skupin donorov.

Zakladné vymedzenie donorstva

V literatdre sa pri snahe definovat darcovstvo, resp.
donorstvo stretdavame s viacerymi moznymi definiciami.
Zakladné definicie rozliSuje medzi dvoma pojmami, ktoré sa
Casto vyskytuju a vymedzuju darcovské spravanie fyzickej
alebo pravnickej osoby. Tradi¢na a starSia forma darcovstva,
ktora sa vo velkej miere vyuZivala v minulosti a svojimi
tradiciami siaha az dodnes, sa oznaCuje pojmom charita.
Moderné definicie pouzivaju na oznacenie darcovstva pojem
filantropia. Vo svojej podstate predstavuju tieto dva pojmy
oznacenie tej istej veci, rozdiel spociva v efekte, aky prindsa
darajehomozny prinos pre spolo¢nost.

Charitou sa oznacuju prostriedky poskytované na
okamZzité odstranenie nudze, utrpenia a bolesti Cloveka v
dosledku sucitu, sympatie ¢i pochopenia v konkrétnej situdcii.
V pripade charity je pridand zakladna hodnota osobného
vztahu medzi ¢lovekom v nidzi a poskytovatelom daru?.

Filantropia ma na rozdiel od charity SirSi vyznam.
Darcovstvo v ramci filantropie hfadd umiestnenie finanénych
prostriedkov racionalnym sp6sobom. Zvazuje, hodnoti, uci sa
a prehodnocuje. Snazi sa minimalizovat ndhodnost a
podporuje rieSenia, ktoré rieSia koren problému.
Filantropické darcovstvo investuje svoje zdroje cielene do tém
a dlhodobo?3. Ide o podporu vo forme rozvoja. Vyrazny rozvoj
filantropie bol zaznamenany v 19.storociv USA a dodnes ma v
krajine vyznamné postavenie. V Eurdpe ma filantropia trochu
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iny rozmer, nie je natolko vyrazna a institucionalizovana ako v
Spojenych statoch americkych. V podmienkach Slovenskej
republiky sa filantropické spravanie len postupne zacalo
rozvijat. Vacsina sa realizuje cez institlcie organizovanej
filantropie —nadacie.

Pre potreby nasej diplomovej prace budeme pracovat
prave s modernym pojmom pre oznacenie donorstva tj.
pojmom filantropia.

Analyza sucasného stavu moznosti hodnotenia efektivnosti
atransparentnosti donorstva

V sucasnom ekonomickom prostredi dochadza k
mnohym celosvetovym vyzvam. Globalne vytvaranie
bohatstva je predpokladom pre vytvdranie priestoru pre stale
vacsi rast donorstva. Hoci bolo velké mnoZstvo sukromnych
zdrojov stratenych v nedavnej recesii, celkovy narast bol v
poslednych troch desatrodiach pozoruhodny. Nové
ekonomiky, globalna ekonomickd integracia, prechod zo
stdtneho na sukromné vlastnictvo a prenos bohatstva z jedne;j
generdcie na druhu, to vietko ovplyvnilo celosvetovy ndarast
sikromného bohatstva®.

Podla celosvetového darcovského indexu tzv. ,world
giving index” napriek ekonomickej situacii vo svete vzrastlo
donorské spravanie celosvetovo z 31,6 % v roku 2010 na
32,4%vroku2011.

Neziskova organizacia ,Charity Aid Foundation” so
sidlom vo Velkej Britanii v spolupraci s agenturou Gallup,
vytvorila v roku 2010 prvy ,World Giving Index” so zdmerom
pomoct organizdcidam a individudlnym darcom poskytnutim
informécii o filantropii globalne. S cielom poukazat na
kultdrnu diverzitu planéty, sa zamerali na tri aspekty
darcovského spravania. Otazky v dotazniku realizovaného v
153 krajinach sa pytali, ¢i respondenti urobili niektoru z
nasledujucich troch veciza posledny mesiac:

1. Darovali ste peniaze neziskovej organizacii?

2. Venovali ste dobrovolne svoj ¢as nejakej
organizacii?

3. Pomohli ste cudzincovi, alebo niekomu, o kom ste
nevedeli, Ze potrebuje pomoc?

Pri skimani celosvetového indexu sa vsetky tri otazky
spriemerovali za kazdu krajinu osobitne. Kazdej krajine je
priradené percento a na zdklade vysledku su zoradené v
rebricku v nasledujicejtabulke.



Tabulka: Top 20 krajin vo ,,World Giving Index“ (dalej aj WGI) za roky 2010 a 2011

Rebricek Krajina 2011 WGI % Rebricek WGI 2010 WGI %
WGI 2011 skore 2010 skodre
1 USA 60 % 5 55 %
2 irsko 59 % 3 56 %
3 Australia 58 % 1 57 %
4 Novy Zéland 57 % 1 57 %
5 Velka Britania 57 % 8 53 %
6 Holandsko 54 % 7 54 %
7 Kanada 54 % 3 56 %
8 Sri 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 Dansko 46 % 18 44 %
18 Guyana 45 % 16 45 %
19 Malta 45 % 13 48 %
19 Qatar 45 % 16 45 %

Zdroj: vlastné spracovanie podla: World Giving Index 2011°

Tabulka 2: Slovensko vo ,,World Giving Index” za roky 2010 a 2011
2011 Pozicia 2011 WGI %
WGl skore

2011%
dobrovolni
ctva

2011 %
darovanych
penazi
organizacii

2010 Pozicia 2010 WGI % 2010 % 2010 % 2010 % pomoc
WGI skore darovanych | dobrovolni neznamemu
penazi ctva
organizacii

2011 % pomoc
neznamemu

Slovensko

Zdroj: vlastné spracovanie podla: World Giving Index 2011°

Vysledky zo ziskaného prieskumu ukazuju, Ze z krajin,
ktoré su Svetovou bankou hodnotené ako 20 najvplyvnejsich
krajin sveta podla tvorby HDP na jedného obyvatela, sa v
darcovskom rebricku dostalo do Top 20 len pét z nich. Tym sa
potvrdzuje, Ze krajiny, ktorych obyvatelia zvyknu darovat
najviac, zaroven nemusia byt svetovo vplyvnymia bohatymi.

Pojem ,efektivne darcovstvo” je v sucasnosti Casto
rozoberany a zddéraznovany. V zahrani¢i sa problém
efektivnosti skloriuje stale viac a priklada sa mu velky vyznam.
V Spojenych Statoch americkych, ktoré sa umiestnili vo WGI
za rok 2011 na prvom mieste, bolo darovanych v roku 2011
vyse 298 biliénov doldrov podla spravy, ktoru vydava rocne
Centrum pre filantropiu na Indiana University. Pri tak velkej
Ciastke venovanej kazdorocne zohrava efektivita poufZitia
tychto penaznych prostriedkov nepochybny vyznam.

So spomenutim problematiky efektivneho darcovstva
sa mOzZeme stretnUt aj u nas. Jej potreba sa zacala
zdorazniovat predovsetkym po roku 2004, najprv v suvislosti s
podnikovym darcovstvom a neskér aj v suvislosti s
individualnym darcovstvom.

Strecansky a kol.” vymedzujd medzi zakladné
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principialne predpoklady efektivheho financovania
predovsetkym doéveryhodnost, dobré meno organizacie,
transparentnost jej pdsobenia a efektivnost v zmysle
dosahovat kvalitné, konkurencieschopné vysledky Géelnym
vyuZivanim ziskanych zdrojov.

A. Kiska, zakladatel projektu Dobrého Anjela, v roku
2008 v ¢asopise Trend zd6raziiuje potrebu pomahat cielene a
s rozumom. Napriek tomu, Ze je to komplikovanejsi sposob a
prindsa viac namahy, bezpochyby prinasa efektivnejsi ucinok
ako len impulzivne prispievanie bez vytyéeného ciela a
zamerania. Zaujimavostou je, Ze osloveni riaditelia
vyznamnych slovenskych organizacii pri rozprdvani o
nedostatkoch argumentuju prdve efektivitou a hovoria, Ze
sofistikovanych darcov je primalo. V rozhovore o filantropii
pre Centrum pre filantropiu v marci 20132, Kiska spomina
chyby, ktoré organizacie robia vo svojom fundraisingu.
NajcastejsSie neziskové organizacie zabudaju na
transparentnost a spatnu vazbu, ktorad predstavuje
zdokladovanie vynaloZenych pefiaznych prispevkov v spojeni
s jasnym meratelnym vysledkom. Transparentnost a
efektivnost vyuZitia prostriedkov st podla jeho slov klt¢om k
ziskaniu donorov.



Peter Singer vo svojej knihe ,The Life You Can Save”®
rozobera problém neefektivneho a necieleného darcovstva.
Na jednej strane z pohladu donora, ktory dava financné
prostriedky bez toho, aby sa zaujimal, akym sp6sobom budu
poskytnuté peniaze pouZité a na druhej strane z pohladu
organizacii, ktoré Castokrat davaju velké sumy na projekty s
malou predstavou ich prinosu pre spolo¢nost.

Nielen donori, resp. potencidlni donori si postupne
zacinaju uvedomovat, Ze nestaci len bezcielne davat, ale aj
organizacie, predovsetkym v zahranici, pripustaju, ze v
dnesnej dobe dochadza k rastu konkurencie v oblasti
filantropie.

Za hranicami Slovenskej republiky, najma v USA,
existuje mnozstvo komplexnych hodnotovych ukazovatelov,
ktoré hodnotia Cinnosti neziskovych organizacii podla
viacerych ukazovatelov. V roku 2008 bol na Slovensku
najvacsim zastancom vytvorenia podobného modelu
ukazovatela spominany A. Kiska s nazorom, Ze vzdjomné
porovnavanie organizacii moze zlepsit kvalitu informovania o
ich ¢innosti, a zaroven zvysit sutaZivost, ktord sa zvykne
vyplacat (podobne ako konkurencia u ziskovych podnikov sa
pozitivne prejavuje napr. vo zvysenej kvalite produktov di
vyhodnejSej cene pre zakaznika). Riaditelia slovenskych
organizacii protiargumentovali ndzorom, Ze investicia do
nastroja porovnavania organizacii sa im zda malo vynosna,
aby jejvsucasnostivenovali pozornost.

Hodnotové ukazovatele donorstva v zahranici

Hlavnym ciefom vsetkych hodnotovych ukazovatelov
vytvorenych vo svete je prinasat zdarma informécie pre
¢loveka, ktory sa rozhodne dat urcitd ciastku svojich
financnych prostriedkov neziskovym organizadcidam v
jednotlivych krajinach.

Vacsina z tychto hodnotiacich projektov venuje svoju
pozornost v prevaznej miere finanénej stranke hodnotiacich
organizacii. Singer'® vSak zdéraznuje, Zze len vedenie
finan¢nych zaznamov o tom, kolko financii bolo na aky ucel
pouzitych, nehovori takmer ni¢ o efektivnosti daru a jeho
redlnom prinose. Karnofsky a Hassenfeld, dvaja uspesni
pracovnici v oblasti investi¢nych fondov, sa v roku 2006 zacali
zaoberat otazkou efektivnej filantropie podrobnejsie. Pri
skimani jednotlivych hodnotiacich ukazovatelov nedostévali
odpovede na zakladné otazky, ktoré boli pre nich ako
skdsenych a Uspesnych investorov dbélezité. Len financné
zdravie organizacie nebolo postacujucim, pretoze Ziadna z
dostupnych informécii im neposkytovala zmienku o tom, ¢i
organizacie naozaj pomahaju tym, ktorym chcu svojou
¢innostou pomahat tj. aky efekt maju na fudi, na ktorych jeich
¢innost prioritne zamerana. V roku 2007 zaloZili neziskovu
organizaciu ,,GiveWell“ zameranu na zvysenie a skvalitnenie
transparentnosti a efektivnosti neziskovych organizacii.

,GiveWell“ na rozdiel od ostatnych neziskovych
organizacii poskytujucich hodnotové ukazovatele, zameriava
svoju ¢innost nie prioritne len na administrativne alebo
fundraisingové naklady, ale na ¢innost a prinos organizacie
ako celku. Podla spravy, ktord uvadzaju na svojej internetovej
stranke v USA, daruju individudlni darcovia 70 krat tolko ako
naddcia Billa Gatesa a 5 krat tolko ako vsetky velké nadacie v
krajine dohromady. Tato skuto¢nost len potvrdzuje ddleZitost
individudlneho darcu a jeho rozhodnutie kam darovat
peniaze, kedZe toto rozhodnutie m6ze mat vacsi vplyv nez
vplyv akejkolvek nadacie v krajine.
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Organizacia,,GiveWell“

Cielom organizacie ,GiveWell” nie je hodnotit ¢o
najviac moznych a dostupnych organizécii, ale najst tie, ktoré
ponukaju darcovi ¢o najlepsie prileZitosti pre vyuzitelnost ich
daru. ,GiveWell”“ ponuka plne transparentny zaklad pre
odporucania, ktoré poskytuje.

V sucasnosti sa organizacia zameriava na 4 prioritné
oblasti, ktoré ale nie su pevne stanovené. ,,GiveWell“ sa bude
zaoberat aj moZnostami financovania inych oblasti, ak sa
zdaju byt sflubné alebo neobvyklé nejakym spdsobom.

Hlavné oblasti zaujmu zahrnaju:

1. Financovanie vrozvojovom svete

2.Vedecky vyskum

3. Meta-vyskum

4. Globalne katastrofické rizika

|I(

Velky déraz sa kladie na transparentnost vratane
zverejiovania nedostatkov, problémov aj moznych
prilezitosti. Organizacia je zastancom verejného publikovania
v plnej alebo mierne upravenej verzii technickych spray,
finanénych vykazov a zaroven verejného publikovania oblasti
pre dalSie mozné financné analyzy.

Odporucané neziskové organizacie musia byt vysoko
transparentné a zodpovedné s ochotou podelit sa o podrobné
informacie o svojej ¢innosti.

Navrhy pre sp6soby hodnotenia efektivnosti a
transparentnosti donorstva na Slovensku

Napriek rasticim trendom v oblasti filantropie a
réznych sposobov, akymi v zahranici zacinaju postupne
hodnotit Cinnost a efektivnost pdsobenia mimovladnych
organizacii, v Slovenskej republike podobny hodnotiaci model
chyba. Velky pocet podnikatelskych subjektov a zaroven aj
individudlnych darcov v nasej republike vyjadrilo v
prieskumoch ndzor, Ze rozhodujucim kritériom pre darovanie
je prave doveryhodnost a transparentnost ako aj spdsob
pouZitia darovanych prispevkov. Casto viak chyba prave
takato naro¢nost zo strany darcu, ktora by nutila mimovladne
organizacie efektivnejsie, lepsie a transparentnejsie vyuzivat
a tym zaroven aj Ziadat finanéné prispevky. Ako zdérazriuju
najvyznamnejsi filantropi sucasnosti, zaroven aj slovensky
filantrop A. Kiska, efektivna ¢innost organizacie si vyzaduje
odpovede na otazky, aké su bezné v podnikatelskom sektore.
ZvySovanie konkurencie neziskovych organizdcii navzajom
pomocou hodnotiaceho modelu méze len dopoméct k snahe
mimovladnych organizacii dosahovat kvalitnejSie vysledky,
ako aj k rastu doveryhodnostia poctu darcov.

Mimovladne neziskové organizacie na Slovensku
poskytuju sluzby, ktoré maju verejnoprospesny charakter. Ich
¢innost je financovana z verejnych zdrojov, ktorych vsak
postupne ubuda a do popredia sa dostava predovsetkym
financovanie najma zo sukromnych zdrojov tzn. od
individualnych darcov a podnikov, ktoré v mnohych pripadoch
chcu darovat, ale nie vidy maju predstavu do akej oblasti, na
aky projekt a predovsetkym komu darovat finan¢né
prostriedky. Cim dalej tym viac sa postupne rozirujlce
filantropické myslenie prejavuje aj v naSich podmienkach.
Zaroven je treba brat do Uvahy velkd neddveru zo strany
darcov a narocnost si ju ziskat, ktora je ¢asto moznd len
redlnymi skutkami. Ako sa ukdzalo v zahranici, kde je
vacésinova Cast darov ziskavana zo sikromnych zdrojov, najma
v USA ma dlhodobu tradiciu, je existencia hodnotového



ukazovatela velmi opodstatnena. Napomaha darcovi, resp.
potencidlnemu darcovi vytvorit si vieobecny obraz o
oblastiach neziskového sektora ako aj o organizaciach, ktoré v
fnom posobia. Ako sa ukdzalo pri hodnoteni organizaciou
»,GiveWell“, zaroven to poukazuje aj na ochotu oslovenych
organizacii spolupracovat a odpovedat na rézne otazky, ktoré
mé&zu donora zaujimat.

Nerozhodnost donorov a neschopnost organizacii
udrziavania spdtnej vazby so svojimi darcami vedie v
mnohych pripadoch k nesystematickému, nahodnému
darovaniu, ktoré sa viac neopakuje a vo vSeobecnosti
neprinesie Ziaden znacne viditelny ucinok. V. mnohych
pripadoch maju aj mimovladne organizacie mald
predstavivost pri snahe realizovat velké mnoZstvo projektov,
bez kvalitného a dokladného uvéazenia, aky budd mat realny
prinos. Ako tvrdi A. Kiska, kli¢om k ziskaniu donorov je prave
transparentnost a efektivnost v spojeni s presne meratelnymi
dlhodobymi vysledkami zaloZenymi na schopnosti
organizacie jasne preukazovat svoje pdsobenie.

Za najprepracovanejSi postup hodnotenia
povazujeme systém, ktory pouZiva organizacia , GiveWell“, Pri
snahe aplikovat tieto kritéria treba brat do Uvahy viacero
faktorov, ktoré obmedzuju aplikaciu v plnej miere v nasich
podmienkach.

1. velkost a rozsah neziskového sektorav USA

Neziskovy sektor v USA sa svojou velkou a rozsahom
diametralne odliSuje od nasho neziskového sektora. LiSi sa
jednak mnoZstvom pésobiacich organizacii v jednotlivych
oblastiach, ako aj mnozstvom financnych prostriedkov,
ktorymi si podporované zo strany donorov.

2. histdria, vyvoj a tradicie darcovstva

Politickd a ekonomicka histdria krajiny vyznamne
ovplyviuje aj postavenie tretieho sektora a s nim aj rozvoj
filantropie. Tradicia darcovstva md v USA vyznamné
postavenie. Filantropia tam zaznamenala vyrazny rozvoj uz od
19.storocia, zatial ¢o v Eurdpe ma trocha iny rozmer, nie je
natolko vyrazna a institucionalizovanad ako v USA. V
podmienkach SR, treba brat do Gvahy, jej rozmach aZ po roku
1989.

3. vytvorené podmienky pre fungovanie neziskovych

organizacii

Pritomto obmedzenitreba brat do Gvahy réznorodost,
pestrost a nejasnost pravnych Uprav ako aj podmienok
fungovania a existencie mimovladnych neziskovych
organizacii.

4. mnozstvo finan¢nych prostriedkov, ktorymi su

ochotniindividudlni darcovia prispievat

Toto obmedzenie vo velkej miere suvisi s tradiciou a
histériou darovania v krajine.

Napriek rozdielnym podmienkam, tradicii a historii je
po urcitej modifikacii vybranych kritérii ich aplikdcia mozna aj
v nasich podmienkach. Ak zoberieme do uUvahy prislusné
rozdiely, meni sa len minimum poZiadaviek, ktoré moéze
ocakavat a ziadat aj darca v Slovenskej republike.

Organizacia ,GiveWell” skima okrem finanéného
zdravia neziskovych organizacii hlavne transparentnost,
efektivnost a pdsobenie organizacie ako celku.

Vymedzuje 4 zakladné vlastnosti, ktoré povazuje za
klicové a dolezité pri skimani poésobenia neziskovych
organizacii:
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1l.redlny dokaz pozitivneho prinosu c¢innosti
organizacie

Organizécia by mala byt schopna poukazat na redlny
vplyv svojej ¢innosti. Ukdazat ,kvalitativny dbkaz” svojej
¢innosti, nie len vybranu ciastku bez vymedzeného kritéria
vyberu. Podstatou je vediet odpovedat na otazku, ¢i
realizovany projekt alebo program mal prinos k lepSiemu a
svoje tvrdenie aj adekvatne podloZit dékazmi. Organizécie su
vyzyvané k tomu, aby pokracovali v realizacii projektov, ktoré
maju realny prinos pre spolo¢nost a buduicnost dalSieho
rozvoja.

2. Vysoka nakladova efektivnost

Kritérium zameriava svoju pozornost na schopnost
moznych nakladoch. Schopnost organizacie vymedzit a
vykalkulovat administrativne naklady ako aj ostatné naklady
vratane priamych ndkladov na realizdciu projektu,
planovacich nakladov, ndkladov na riadenie a spravu,
nakladov na distribuciu a podobne.

3. Priestor pre nové prilezitosti

Aka je schopnost organizacie rozvijat slubny projekt,
mbze byt taktiez jednou z relevantnych otdzok zo strany
darcu. Vo vieobecnosti to predstavuje schopnost organizécie
reagovat na dalsi prisun finanénych prostriedkov. Ako vie
dalsie peniaze vyuizit, ¢i vobec vie, ako ich vyuzZit a efektivne
vynalozit, aby to malo celkovy pozitivny prinos. V rdmci tohto
kritéria su relevantné otazky ako je velkost neziskovej
organizacie, ¢i ma schopnost absorbovat dodato¢né finanéné
prostriedky. Aky je rast vydavkov v priebehu casu, ¢i ma
primeranu uUroven aktiv vzhladom k svojej velkosti a ¢i ma vo
vSeobecnostitendenciu expandovat.

4. Transparentnost a zodpovednost voci darcovi

Ochota organizacie preukazat informacie v plnej miere
predstavuje zdklad vytvorenia vztahu voéi donorovi. Je
dolezité poskytovat informacie o tom, akym spdsobom
funguje organizacia, ktorej poskytuje financéné prostriedky.
Kam dava ziskané prostriedky, ako s nimi hospodari a pod.
Pravidelnd informovanost donora len zd6raziuje
zodpovednost organizacie voci darcovi a ocenenie kazdého
jedného prispevku, ¢im si prehlbuje vztah so svojim
prispievatelom.

Je délezité a podstatné zdo6raznit, Zze pre kazdu
hodnotenu organizaciu je potrebné otazky jednotlivych
kritérii Specifikovat podla oblasti, v ktorej posobi, podla
charakteru jej hlavnej ¢innosti, podla velkostia pod.

V rdmci nasej diplomovej prace odporicame tento
model vyuzivany americkou organizaciou ,GiveWell”
aplikovat aj v podmienkach Slovenskej republiky. Vznik
neziskovej organizacie, ktord by sa svojim zameranim a
¢innostou podobala organizacii, GiveWell”, by bolo najlepsim
rieSenim. Zjednodusila by vo velkej miere rozhodovanie
potencialnych a aj stalych darcov, a svojou ¢innostou by na
jednom mieste podrobne a prehladne poskytovala
informacieo MVO.

V nasich podmienkach v sucasnosti existuju darcovské
portdly (ludialudom.sk, dobrakrajina.sk), ktoré funguju na
principe konkrétnych vyziev ¢i uz od jednotlivcov alebo
organizacii v snahe oslovit darcov online. Tieto portély sice
prindsaju prehlad projektov v jednotlivych oblastiach, ale
neponukaju uz blizsie informacie, na zaklade ktorych sa ma
darca rozhodnut, ako sme napriklad uviedli v Styroch



kritéridach vymedzenych organizaciou ,,GiveWell“. Hodnotime
kladne existenciu takychto portalov v nasich podmienkach,
no zaroven zastdvame ndzor, Ze neprinasaju potrebné
informacie, ktoré by darcovi dopomohli k tomu, aby sa vedel
rychlo a efektivne rozhodnut. Jednou z moznostije, aby prave
tieto uz existujuce portaly zostavovali rebricek hodnotenia,
na zaciatok len vyhlasenych projektov, ak nie celych
organizacii.

Navrhovali by sme, aby mimovladne organizacie vo
vlastnom zdujme v snahe budovat transparentnost a
doveryhodnost voci svojim donorom, aj potencidlnym
donorom, zacali postupne uvadzat aspori zékladné odpovede
na $tyri vymedzené vlastnosti podla ,GiveWell“. Ci u? na
svojej internetovej stranke, alebo vo svojich propagacnych
materidloch. M6ze to byt pozitivny zaciatok, ktory bude len
napomahat vzniku a realizacii celoslovenskej platformy na
hodnotenie MVO z hladiska donorstva a tym vytvarat
konkurencie schopné prostredie ajv neziskovom sektore.

ZAVER

Dnesdna spoloénost zacina byt stale viac naroénejsia v
mnohych oblastiach ziskového sektora. ZvySovanie
poziadaviek a oCakavani postupne prechadza aj do oblasti
pbsobenia neziskového sektora. Ako mdzeme pozorovat v
zahranic¢i rastuca konkurencia medzi neziskovymi
organizaciami tlaci efektivnejSim a rozumnejSim spésobom
hladat, ziskavat a vyuzivat potrebné finanéné zdroje. Je
délezité venovat pozornost problematike efektivnosti
neziskovych organizacii aj v nasich podmienkach.

Cielom diplomovej prace bolo na zaklade teoretickych
vychodisk analyzovat spdsoby merania a hodnotenia
efektivneho vyuZivania finanénych prispevkov od vopred
definovanych skupin donorov v Slovenskej republike. Ciel
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prace sa nam podarilo naplnit v plnom rozsahu. Podla
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zaoberala moZznym hodnotenim efektivnosti a
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podobného modelu ,GiveWell“ v Slovenskej republike
prinesie slovenskému neziskovému sektoru a v nom
pbsobiacim mimovladnym neziskovym organizacidm novy
impulz. Bezpodmienecne so sebou prindasa mnohé vyhody
napriklad vo forme kritického zhodnotenia p6sobenia
organizacii, ich transparentnosti, efektivnosti a
zodpovednosti voc¢i donorom. Takyto hodnotiaci model
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prindsa velkd pomoc pre sucasnych donorov aj budducich
potencidlnych prispievatelov do réznych oblasti pdsobenia
mimovlddnych neziskovych organizacii. Vysledky existencie
takychto hodnotiacich modelov zo zahranicia tento prinos len
dosvedcuju.

Zastavame nazor, Ze organizacie s povinné vyuzivat
ziskané zdroje efektivnym a rozumnym sp6sobom v plnej
transparentnosti svojho p6sobenia. Potreba spolahlivych a
porovnatelnych uUdajoch o filantropickom sprdvani je
zékladom, ktory ma potencial viest k zvyseniu filantropického
kapitalu, efektivnejsim postupom, priaznivej politickej situacii
a silnejsiemu obcianskemu zanieteniu'. Zaroveri verime, Ze
hodnotiaci model v nasich podmienkach ponuka novy spésob
zlepsenia kontaktu verejnosti s neziskovym sektorom a v iom
posobiacimi mimovladnymi neziskovymi organizaciami.
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uvoD

Cilem této magisterské prace je vytvoreni vibec
prvniho ndvrhu funkéniho strategického planu pro brnénské
obc¢anské sdruzeni Kulturdrium, kterému pravé tento
dokument, ale i samotna prace na ném, mize pomoci v jeho
dalSim rozvoji.

SdruZeni bylo zaloZeno 2. listopadu 2010 a béhem
své ani ne tfileté existence proslo vyznamnym a pomérné
rychlym vyvojem. Kulturarium, o. s. je ,stfechou" pro Siroké
spektrum rdznorodych projektd. Jeho nejsilngjsi strankou je
pravé tato pestrost, na které si zaklada a kterou pozvolna
obohacuje o nové projekty, ale i to, Ze funguje od samotného
zaloZeni jako oteviend platforma oslovujici prostfednictvim
svych aktivit postupné ¢im dal tim vic aktivnich jedinc
(potencialnich organizator( a realizatord projekt() i rozlicnych
zajmovych i vékovych cilovych skupin. Pod zastitou Kulturdria
se v této chvili kona celkem Sest pravidelné se opakujicich
projektl: Brnénsky Lunapark aneb Divadlo ke kave, Kabinet
nezavislého filmu, Tanec a handicap, hudebni festival
Degeneration NEXT, festival na podporu ¢tenarstvi l krdva md
svou knihu a projekt Tyden kdvy Brno'. Nové se jedna také o
pfijeti jiz existujiciho projektu Vocal fest Brno a zcela nového
projektu Vytvarné symposium Bohuslava Fuchse.

Hlavnim pojitkem vsech projektl je tzv. chytry
presah, s nimZ vas blize seznamime v podkapitole Jedinecnost
konceptu. Clenové sdruZeni pFi tvorbé strategického planu
sdruZeni s autorkou této prace spolupracovali aktivné, jelikoz
ji dlouhodobé velice dobfe znaji a také proto, Ze o situaci ve
sdruzeni méla, coby jedna z jeho zakladajicich ¢lenek a od jeho
zaloZeni také stavajici predsedkyné, ptirozeny prehled. Pravé
proto je tato prace psdna v mnozném Cisle, nebot autorka v
ptipadé analyz vychazi z kolektivné vypracovanych podkladi,
analyz projektl i sdruzeni jako takového, které zacaly vznikat
na zdkladé jejiho Uspésného absolvovani série seminara
Nadace Via?v ¢ervnuroku 2012.

Organizace se zaCala na zakladé tohoto podnétu
jistym zpUsobem postupné profesionalizovat a systematicky
rozvijet. Clenové organizace se shodli na potiebé tvorby
strategického planu a jeho nejvétsi pfinos vidi ve vytvoreni
spolecného a promysleného planu svého rozvoje a rozvinuti
vnitini metodiky, kterd jim jejich ¢innost usnadni a zefektivni.
Naplfiovani strategického planu by mohlo sdruzeni
poskytnout také jistou vyhodu ve stéle pocetnéjsim oborovém
i mezioborovém konkurenénim prostredi. Strategicky plan by
se mél stat béZnou soucdsti provozu a mél by byt i naddle
diskutovan a aktualizovan a reflektovat veskeré aktudini dénf
interniiexterni.

Samotna prace je délena do tfi stéZejnich casti. Po
tomto Uvodu ndsleduje prvni ¢ast Strategické planovdni v
neziskovém sektoru, ktera je zamérena jednak na specifikum,
ale i potfebnost a prinosy strategického planovani v pfipadé
nestatnich neziskovych organizaci. Vénuje se také vyvojovym
fazim organizace, zejména z pohledu toho, kdy a proc¢ zacinaji
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pocitovat potfebu strategicky uvaZovat. Dale blize
popisujeme mozné postupy samotné tvorby strategického
planu.

Druhda cast se vénuje jiz pfimo nami vybranému
obcanskému sdruZeni. Kapitola Kulturdrium, o. s. rozebira
jedinecnosti konceptu tohoto sdruzeni. Deskripce
dosavadniho vyvoje celé organizace s ohledem na Cetnost
uvadénych déleni, definic a charakteristik vyvojovych fazi
organizaci ndm pomaha analyzovat vyvoj i stavajici stav nami
sledovaného sdruzeni. Jejich porovnanim dochazime k
vlastnimu definovani vyvojovych fazi Kulturaria a jejich
nasledné analyze, ktera je vibec prvnim krokem pro tvorbu
strategického planu. Jako treti nasleduje jiz ryze prakticka cast
s ndzvem Strategicky pldn pro Kulturdrium, o. s. Je spojenim
teoretickych znalosti se samotnou praxi. V praci uzivdme
dedukénich, indukénich a deskriptivnich analytickych metod a
v zavéru predstavujeme jiz konkrétni ndvrh strategického
planu, se kterym bude sdruzeni dale pracovat, ale které by
mohlo byt i hodnotnym podkladem pro strategické uvazovani
jinych neziskovych organizaci.

Strategické planovaniv neziskovém sektoru

V Ceské republice existuje v souc¢asné dobé celkem
91 771 aktivnich zaregistrovanych ob&anskych sdruzeni. Tento
pocet zahrnuje obéanska sdruzeni®, ale i nékteré nadace i
obecné prospésné spolecnosti, jejichz zaméreni je Siroké tak,
jak rozmanité jsou oblasti zajmu celé lidské populace. Patfi
sem sdruzeni vénujici se sportovnim ¢i kulturnim aktivitam,
spolky dobrovolnych hasicl, ale i organizace vénujici se
potfebam znevyhodnénych skupina mnohéjiné.

Samotny vznik mnohych sdruZeni je Casto spjat s
jistou neformalnosti a s ni spojenou také bohuzel jistou
nepfripravenosti na celou fadu problémd, které jsou pravé ve
spojitosti s jiz zminénym ekonomickym, ale spole¢enskym
prostfedim prirozené Uzce spjaty. Mnohé neziskové
organizace jsou navic dodnes Casto existencné zavislé na
grantové podpore, kterd je také silné determinovana
soucasnou spolecenskou, socialni, politickou, ale i
ekonomickou situaci v zemi, a ktera rozhodné neni konstantni
a neménna, coz do fungovani organizaci vnasi nejistotu a
nemoznost predvidat podminky pro nasledujici Iéta. Dalsi
potiZze byvaji spojeny s vnitfni strukturou organizaci, ale i
vyvojovymifazemi, kterymi organizace pfirozené prochazi.

Neschopnost celit vlivu téchto rlznych aspektd
mUzZeme prikladat mnoha ddvodim - ve své dobé nizké
informovanosti a celkové vzdélanosti neziskového sektoru,
malé publikaéni Cinnosti zamérené pfimo na problematiku
neziskovych organizaci, nesnadné dostupnosti informaci,
pomérné obvyklé primarni neochoté profesionalizace dosud
pfevdiné zajmovych cinnosti, ale i vnimani ob&anskych
sdruzeni jako konstantnich uskupeni bez ohledu na jejich
mozné vyvojové faze, z nichz plynou, jak jiz bylo zminéno,
rozdilné potreby a prekazky, které vSak mnohdy sice nelze s



predstihem predvidat, ale daji se rozhodné identifikovat a
nasledné efektivné Fesit*.

Pocet sdruZeni se kazdym rokem zvysuje® a s nim i
rozsah a dopad jejich Cinnosti. Zajimavym jevem je urcité
stirani rozdild mezi aktivitami ziskovych a neziskovych
organizaci. Jejich aktivity mohou byt podobné ¢i dokonce
zcela totozné a konecny divak mezi nimi proto rozdil spatfovat
nemusi nebo ho ani nehledd a ma prakticky stejné pozadavky,
naroky a o¢ekavani na akci bez ohledu na to, kdo ji, s jakym
rozpoctem a za jakych podminek pfipravuje.

Cesta ke strategickému mysleni

Neziskové organizace vsak prekvapivé v poslednich
péti letech prochazi pomérné zdsadni proménou. Hodnotné
informace, rady, tipy a nastroje jsou zejména diky rozmachu
novych médii, v€etné rostouci sily a vyuzivani socialnich siti,
mnohem dostupnéjsi, stejné jako dobfe dostupna je také celd
fada aktudlni literatury ¢i vzdélavacich kurzd poradanych jiz i
pfimo se zamérenim na neziskové organizace, management,
ale i na osobni rozvoj a jiné, které rozviji jejich potencidl.
Rozmaha se také jejich snaha navzajem spolu spolupracovat a
sdilet své zkuSenosti, at uz prostfednictvim otevienych
diskuzi ¢i diskuznich fér, konferenci, prednasek konanych
nejen v coworkingovych centrech, postupné také opadava
obava i jisty ostych spolupracovat také s odborniky ze ziskové
sféry.®

Postupné se celkem pfirozené profesionalizuji
dokonce i mensi organizace, to vSe se zamérenim na svou
udrzitelnost a stabilitu svého fungovani, ale i se snahou stat se
UspésSnou neziskovou organizaci s opodstatnénym a
uznavanym mistem v kontextu své plsobnosti.
Marek Sedivy, uzndvany odbornik na neziskovou oblast a
zakladatel portalu Neziskovy.cz, definuje Uspésnost neziskové
organizace vosmibodech:”

1. mdsrozumitelny cil
ma funkéni statutarni organy (spravniradu)
strategicky planuje
ma vicezdrojové financovania fundraisera
ma jasné vnitini procesy a pravidla
rozviji firemnikulturu
zajima se o budoucnost, je schopna odhadnout
zmény
8. jevidétaslyset

Doplfime jeho charakteristiku jeSté o jeden bod - ma
spokojené a dlouhodobé aktivné se do Cinnosti angaZzujici
¢leny, spolupracovniky i partnery, nebot jsme toho nazoru, ze
neziskovou organizace tvofi zejména lidé, ktefi se v ni
realizuji. Lidské zdroje lze povaZovat za to nejhodnotnéjsi, s
¢im neziskové organizace pracuji, zaroven vsak také za to
nejkfehci, o co se organizace musi béhem svého bézného
fungovani peclivé starat.

Noukwn

Pfinos strategického planovani

Neziskové organizace by tedy, diky svému postaveni
uprostied readlného a ve své podstaté komeréniho svéta,
nemély brat svou aktivitu rozhodné na lehkou vahu, mély by k
ni pfistupovat naopak co nejvice zodpovédné a
profesionalné, navic i ony ve vysledku oceni mnoho kladl
takovéto zmény pfistupu. ,,BE€hem strategického planovani
vznikd predstava o tom, ¢im by se organizace chtéla zabyvat v
budoucnosti - je vytvarena jeji vize -, a zaroven je mapovana
cesta, kterou musi organizace projit, aby svou vizi
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uskutecnila."® V pfipadé jiz existujici organizace dochazi
nejprve k ovérovani platnosti formulace a naplfiovani stavajici
vize a poslani.

Kazdy pfirozené chce, aby aktivity, na nichz se podili,
byly Uspé&sné, aby straveny ¢as vénovany urcité ¢innosti mél
sv{j smysl a vyznam, abychom z té ¢innosti méli dobry pocit a
aby nas tésila. Jasné, vystizné, srozumitelné formulovana
podoba vize mlZe organizaci v mnoha ohledech pomoci,
protoZe je mozné se s ni snadno ztotoznit, jak pro aktivné
zapojené dobrovolniky ¢i spolupracovniky, tak pro partnery,
sponzory, ale i konecné navstévniky realizovanych projektd.
Strategické planovani véetné jasné vize v jeho zékladu proto
také podstatné rozviji tymovou spoluprdci uvnitf tymu i
spolupraci s vnéjsim prostfedim, nebot jejich spoleéné
pojitko - snaha prospét organizaci s vizi a poslanim, které je
spojuje, je pro né stmelujici presto, Ze jinak mohou mit i
hodné rozdilnych hodnotizajma.

Dalsi prfinos mlUZeme spatfovat ve zlepseni
vykonnosti organizace, stimulaci mysleni a pfedvidavosti a
vyjasnéni budouci orientace organizace, pficemz se ukazuje,
Ze strategické planovani pomahda minimalizovat odchylovani
se od smérovani k naplnovani jasné formulované vize a
poslani organizace, coZ ji posiluje jako celek v€etné motivace
aktivnich ¢lend, kterym je stale nenasilné pripominan smysl
jejich pocinani, ale pomaha jim také pruzné resit nejrizné;jsi
organiza¢ni problémy.®

Planovani pfispiva k odhalovani a definovani novych
potreb a zplsob( a mozZnosti jejich uspokojovani. Diky nému
je mozné stanovit si bez potizi také preferenéni usporadani
cilt, tj. formulovat priority.’”® Rozviji navic mozZnosti
financovani, at uz z pohledu zvySovani pfijmG organizace
plynoucich z vlastni Cinnosti, snizovani naklad(, zahdjeni
novych vydéle¢nych projektll a aktivit ¢i ziskavani novych
partnerQ a sponzord ¢i prohlubovani spoluprace s témi
stavajicimi.

Analyza konkurencéniho prostredi a postaveni vici
konkurenci je soucasti pripravné faze kazdého strategického
planu.™ Pomaha vyzdvihovat jedine¢nost a ziskat patfi¢nou
konkuren¢ni vyhodu pfi uvédoméni si vlastnich silnych a
slabych stranek, ale i téch konkurenénich. Pro stabilitu
organizace je vSak nejpodstatnéjsi pravé zmifnovana sila vize,
nebot, jak pise i FrantiSek Barthes ve své knize Konkurenéni
strategie firmy'?, dlouhodoby konkurenéni boj je
vyCerpavajici a organizaci v zatéZzovych momentech drzi
pohromadé pravé jeji vize, diky které se organizace mlze v
idedInim pripadé stat ve své podstaté skutecné nesmrtelnou.

Za vrcholny pfinos je povazovano, pokud se
organizace v ramci svého strategického planovani dopracuje k
tvorbé finanéniho planu.”™ Po ném by mél nasledovat také
plan fundraisingovy.™
Prinosem je také fakt, Ze strategické uvazovani preménuje
reaktivni na proaktivni pristup organizace. ,Proaktivné
jednajici firma je schopna drive nez konkurence rozeznat
bliZici se zmény a pfipravit se na né tak, aby lépe vyuZila
vznikajicich ptilezitosti a hrozby pfeménila ve svou
konkurenéni vyhodu.""™ Strategické planovani vede k
dlouhodobé stabilité a udrZitelnosti organizace,
systematicnosti a zvyseni efektivity. Je nepretrzitym déjem,
jehoZz tempo i podoba a priibéh realizace se odviji zejména od
jeji pripravenosti, presvédcenosti a uvédomovani si vyse
zminénych vyhod.



Postup pfitvorbé strategického planu

,Béhem strategického planovani je proto treba
pfijimat takova rozhodnuti, jejichz smyslem je ziskat pro
organizaci silnéjsi konkurencni pozici, nez je soucasna. To je
mozné aktivnim plsobenim na vnéjsi trendy a sily, jako jsou
konkurence, zmény celospolecenskych postojd a potreb,
potreby klientl, vyuzZivani vnitfnich zdrojl a schopnosti
organizace. Komplexnost a rozsahlost téchto Ukolt musi vést
k vypracovani takovych postupl, které akceptuji proces
tvorby strategickych plana systematickym zpGsobem."" Také
pfiprava takového planu ma proto svlj na sebe logicky
navazujici postup.

MUlze se zdat, Zze krokl, které musi neziskova
organizace béhem své Cinnosti pro tvorbu strategické planu
udélat, je hodné a jesté vice se nam muze zdat faktor(, které
musi brat na zfetel, pokud si chce své pocinani usnadnit a
zefektivnit. Tvorba strategického planu sice neni zrovna
jednoduchou zalezitosti, nicméné pokud je dobfe rozdélenaa
bereme ji jako dlouhodobou zdlezZitost, kterd pozvolna
pronikne do kazdodenni ¢innosti, mGZe nas tato prace i jeji
vysledek dokoncetésit. Samotnou pfipravou tohoto
dokumentu se stavame takovou neziskovou organizaci, ktera
jiz nechce byt zahledéna pouze do svého soucasného
pocinani, ale pohlizi na své fungovani jako profesiondlni
organizace a neboji se hledét také do budoucna, coZz mlize jen
a jen posilovat silu organizace stejné jako motivaci jejich
¢lend.

Seznamme se s nékolika moZnymi postupy a
vytvorme si diky tomu jasny postup, kterého se budeme drzet
dale také v nasem konkrétnim pripadé obcanského sdruzeni
Kulturarium, vhodny pravé pro néj. Podrobnéjsimu popisu
jednotlivych krokUl a uZitych analyz se pak budeme vénovat jiz
na nasem konkrétnim pfikladu.

Vaclav Vostrovsky' jako jeden z madla uvadi jako
prvni krok tzv. inventuru momentalniho stavu, ktera zahrnuje
i popis vyvoje, o kterych jsme jiz mluvili dfive. Neopomenout
tento krok je dlleZité nejen v pfipadé, Ze se do vedeni
organizace dostane nékdo vice méné novy. Vsechny ostatni
postupy zacinaji bud’ jasnym definovani vize a poslani nebo
stanovenim cilG. ,Zakladni planovaci prvky souvisi se
zakladnim konceptem fizeni, podle kterého se fidi lidské
¢innosti, pokud maji byt efektivni."" Postupné jde zakladné
tedy o souslednost nasledujicich krokd:

1.Stanovenicile,

2.vytvoreniplanu dle ndvrhovych opatreni,
3. stanoveni ukold,

4. kontrolu plnéniplanu.

Michael M. Kaiser déli proces realizace strategického planu
jednoduse do tfibod(:2°
1. priprava - pfijeti strategického ramce, ktery bude
udavat smér procesu planovani, a formulace
poslani, jez bude pro cely plan hlavni motivaci
2. analyza - shromaZzdovani idajd o provadéni analyzy
prostfedi a vnitini analyzy, které odhali klicové
strategické otazky, jimiz se musi plan zabyvat
3. vypracovani strategii - vypracovani uméleckych,
administrativnich a financnich strategii, které s
nejvétsi pravdépodobnosti povedou k dosazeni
poslani organizace
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Kotler?' uzivd postup primarné uréeny pro podnikatelské
subjekty, je mozné jej naprosto
bez problém{ pouZit i na ty neziskové. Apeluje navic zejména
na zpétnou vazbu a kontrolu u viech jednotlivych krokf, ktera
musi probihat prakticky neustdle nebo v pravidelné se
opakujicich hodnoticich cyklech. Jeho postup je nasledujici:
1. poslani obchodnijednotky
2. analyza SWOT coby analyza vnéjsiho prostredi
(prilezitosti a hrozby)a analyza vnitfniho prostredi
(silné aslabé stranky)
3.formulovanicile
4. formulovanistrategie
5.formulovani programu
6.implementace
7. zpétna vazba a kontrola, ktera je pritomna ale i u
vsech jednotlivych krokU

Postup, ktery jsme se rozhodli zvolit v pfipadé strategického
pldnovaniKulturdriazvyse

uvedenych vychazi, neni vSak pouze uZitim jednoho
konkrétniho z nich. Uvedené postupy jsme prokonzultovali s
radou sdruzeni a spolec¢né se rozhodli pro uUpravu
navrhovanych postupl pro nas konkrétni pfipad. Jde o
syntézu vySe uvedenych postupl s ohledem na stavajici
situaci této kulturné zamérené organizace.

Jedinec¢nost konceptu

Kulturdarium se vénuje pofadani a zajistovani
kulturnich akci. Jedinecnost jeho konceptu spatfuji jeho
¢lenové, vetné téch zakladajicich, pravé v tom, Ze jeho
¢lenové ani projekty nemaji jedno Uzce profilované stmelujici
téma. Zabér jejich Cinnosti a zajmu je Siroky. Jednak je to
kultura jako takova,?? na stranu druhou ,,chytry pfesah", ktery
je vlastni vSem projektlim sdruZeni, a ktery je také jednou z
podminek pro ziskani zastity pod touto hlavickou.

Kulturarium se samovolné stalo specifickym
trenazérem pro nadsSence s chuti realizovat se v rdmci
stavajicich projektd i zrealizovat pfimo svij vlastni napad Ci
koncept. Pod timto sdruzenim maji moznosti si to vyzkouset. S
plnym nasazenim i zodpovédnosti, bez nutnosti zakladat nové
sdruZeni, pficemz projekty ziskavaji spolu se zastitou projektu
¢im dal tim vétsi zazemi, zejménav podobé rad, kontakt(, ale i
dobrého jménajiz fungujici organizace.

Nejde vSak o néjakou odnoZ startupovych programd,
se kterymi se mUZeme v poslednich letech setkavat stale
Castéji. VSechny projekty zatim pod hlavi¢kou sdruzeni zdstaly
a dle slov jejich koordinator(i to neplanuji ménit. Zastresujici
organizace jim poskytuje rostouci pocet vyhod a praci jim
usnadnuje. Navic je jen malo lidi, ktefi se budou neziskovému
sektoru ¢i svym projektdim vénovat na plny pracovni Uvazek.
Pti této podobé fungovani mohou realizovat své sny, ziskat
cenné zkusenosti, ale v pfipadé kariérniho rlstu pokracovat
také ve svém osobnim vyvoji a ¢innost v organizaci tomu
uzpUsobit. Ne vsichni ¢lenové sdruzeni jsou studenty a
zejména ti jiz pracujici se shoduji vtom, Ze prace pro sdruzeni
je urcitym zplGsobem napliiuje, tésiirozsituje jejich obzory.

Kulturarium je sice fyzicky neexistujicim prostorem,
ale presto mistem, spojujicim lidi se zajimavymi napady, sny a
odhodlanim si je plnit a zaroven tim obohacovat déni kolem
sebe. Protoze je kazdy ¢lovék jiny, sesli se ve sdruZeni pfiznivci
divadla, hudby, tance, filmu i literatury. Jejich projekty
oslovuji stejné tak rozsahlé spektrum cilovych skupin, jak



Siroka je oblast jejich dramaturgicky autonomnich akci, které
spojuje spole¢na snaha o vlastni chytry presah.

Charakteristickymi a hojné se opakujicimi synonymy,
které napadaly jeho ¢leny v pribéhu spole¢ného workshopu
dne 28. listopadu 2012 ve spojitosti s Kulturariem, byla slova
jako stfecha, dim, rodina, synonyma reprezentujici celek
pfirozené propojenych, ale pfitom naprosto jedinecnych a
odlisnych prvk(, jedinc(, vtomto pripadé myslenek, napadi a
témat. Jde o opravdu jedineCnou otevienou platformu v
neziskovém sektoru v podobé obc¢anského sdruzeni.

Pfi hledani obdobného konceptu dochazime
nakonec preci jen k zavéru, 7e koncept Kulturaria je v Ceské
republice opravdu pomérné ojedinély a jeho ¢lenové ho jisté
mohou za svou silnou stranku povaZovat. Rozhodné i ze
strategického pohledu mze byt pro jeho rlst a udrZitelnost i
nesporné vyhodny, obzvlast pokud jeho ¢lenové tuto
odlisnost jako vyhodu vnimaji.

Cile Kulturaria

Veskeré cile musi byt stanoveny podle metody
SMART, tedy musi byt Specifické, Méritelné, Akceptované,
Realné a Terminované.?® , (asovy rgmec dosazeni cjly vyzaduie ghy
byly v urcité dobé realizovany rady ¢innosti. Z téchto dlivodu
manazefi obvykle identifikuji kratkodobé, strednédobé a
dlouhodobé cile. Kratkodobé cile mohou byt obvykle
dosaZzeny za dobu kratsi jednoho roku. DosazZeni
stfednédobych cild vyZzaduje dobu jednoho a7 péti rokd.
Dlouhodobych cilt byva dosahovano za dobu delsi péti let.
Mezi prioritou a ¢asovym ramcem cill existuje tésny vztah.
Chce-li organizace dlouhodobé prosperovat, pak musi
dosahovat dlouhodobych cila."?*

Kromé casového vymezeni pro naplnovani
jednotlivych cil( je také podstatné, kdo?® za jejich naplfiovani
bude zodpovidat, jinak jen stézi dojdeme jeho naplnéni.
MulzZeme se setkat také s délenim cild na strategické,
operativni a operacni.?® V nasem pfipadé se bude jednat
pouze o cile strategické, u kterych se rada sdruZeni shodla v
této chvili na oznaceni vsech nize uvedenych konkrétnich cild
jako dlouhodobych ¢i stfednédobych. Je tomu ddno zejména
z davodu toho, Ze si rada dobre uvédomuje svd stavajici
kapacitni omezeni i to, ze predkladané vysledky analyz i
navrhy postupu pro aplikaci strategického planu budou
teprve se ¢leny sdruZeni projednavany. Také proto nemuizeme
v této chvili jesté uvést, kdo konkrétné bude za plnéni
dlouhodobych cilé zodpovidat ani pro které z navrhovanych
strategii se sdruzeni rozhodne.

Vyhodnocenim SWOT analyzy Kulturdria ndm
organizace méla fesit za pomoci definovani cilli a zplsobl
jejich naplfiovéni, jednotlivych diléich stratégii.?’ Jejich
priorita vychazi z vyhodnoceni zavaznosti kritickych faktor(
ve SWOT analyze.

Na prvnim misté je skupina HR: clenové, dobrovolnici a
stdzZisté, coz souvisi se zavislosti organizace na dobrovolnostia
aktivité zapojenych ¢lenl i externich spolupracovniki, bez
kterych nebylo mozné Zadnou z aktivit sdruzeni vykonavat,
tedy napliovat vizi a poslani organizace. Je to tedy oblast, na
které sdruzenistavi, ale uvédomuje si také dobre jeji kfehkost.
Jako druhd skupina je Financovdni a fundraising spojena s
uvédomovanim si rezerv v ziskavani sponzor( a partnerd, ale i
s rezervami v UspésSnosti ziskdvani grantovych dotaci.
Objevuje se ndm zde také problém v dostate¢ném finan¢nim
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zajisténi nakladd spojenych s celou organizaci (naklady na
ucetni, spravu webu aj.)

Na tfetim misté se umisténim skupiny PR a marketing
projevuji rezervy v Siteni povédomi o projektech i ziskavani
vyznamnych medialnich partnerd. Management organizace
se i z pohledu rady samotné prekvapivé ocitl az na ¢tvrtém
misté, pricemz rada samotna vidi absenci vnitfni metodiky
jako klicovou, protoze pravé ta mize pomoci vySe uvedenym
oblastem.

Projekty ve smyslu produkce a realizace jsou ve
vysledku hodnoceny jako nejméné krizové, ale dobfe si
uvédomujeme jistého zkresleni zplsobeného mozna ne pfilis
vhodnym délenim kritickych bod(i do ndmi zvolenych skupin.
S lidskymi zdroji, stejné jako otazkou ufinancovani projektd se
totiZz musi potykat zejména projekty samotné, prvni, druha i
tfeti umisténa skupina se tedy projekt( velice dotyka.

Tento popis celkového vysledku mimo jiné velice
dobre koresponduje s popisem naSeho charakteru dle
vysledku z dotazniku Bridgese.?® Dle néj jsme organizaci
charakterového typu ENFP (extrovertni, intuitivni, citici a
vnimajici), ktera vidi své moznosti zejména v lidech a konani
pro lidi, kterd ma jisté potize spojené s témi strankami ukol(,
které vyZaduji pevné danou strukturu a systém, cozZ je vidét
zejména v urcité neschopnosti sledovani detaill. Organizaci
tohoto typu neni vlastni kontrola plnéni pfikazi, nebot
samotné prikazy a nafizeni se ji ponékud pfici. Ma silné
spolecné hodnoty, dle kterych umi vsak jednat operativné,
pohotové a intuitivné. M4 rada vyzvy a chopi se kazdé
prilezitosti. V organizaci tohoto typu vladnou dobré vztahy i
atmosféra, ale mnohdy chybi nebo tézko hleda precizni
,dotahovacde"?®, ktefi by ji posouvali dél. Vratme se ke
konkrétnimu definovani cild a predstaveni mozZnych strategif
jejich napliovani. V nasledujici tabulce uvadime navrh definic
jednotlivych cil(i pro oblasti, které jsou dle predchozich analyz
pro organizaci palCivé. Za nim pak predstavujeme radou
sdruZzeni navrhovand mozind reSeni, lépe receno tedy
strategie vedouci k naplnéni jednotlivych cilG. Tyto navrhy
véetné samotné definic cild budeme probirat se ¢leny
sdruzenina nejblizsivalné hromadé.



Tabulka: Dlouhodobé cile a ndvrhy strategii pro jejich pInéni

Skupina Definovani cile
Dle upin: (dlouhodobého Gl . _ -
. kritickych v 4w . , Navrhy moiné strategie k jeho naplnéni
priorit o . | sttednédobého) v této
faktorti v oblasti .
oblasti
Strategie A: ,zevnitf" - proskolovani a
systemati¢téjsi vedeni koordindtord v
Umét se ¢leny i | oblasti vedeni tym0 a prace s lidskymi
. ! dobrovolnik racovat | zdroji - tematické workshopy,
HR: clenové, vy ,p . ) . Py
. dlouhodobé&, znat jejich | teambuldingy
1 dobrovolnici a ;. . . . Yo (. -
stavisté osobni cile a motivace a dat | Strategie B: ,,zvenci" - hledani koordinatora
jim prostor realizovat je co | pro oblast HR (zvendi i ve svych radach),
nejvice v ramci sdruzeni. jeho specializace by pfinesla lepsi rozvoj
koordinatori projektl, ale i odborny
dohled nad nimi v této oblasti
Strategie A: ,zevnitf" - hledani fundraisera
ve vlastnich ftadach, systematicky jej
vzdéldvat a rozvijet s tim, ze pravé on
, , | bude déle vzdélavat  fundraisery
Mit schopné . , ey
. , . projektové, dohled finanénika nad
projektovéfundraisery. L L us ,
. - , . ., | vypisovanim grantovych Zadosti, trvat na
Financovani a | Mit fundraisera sdruZeni. , . Y )
2 . . o, . | podmince vypisovat granty s predstihem.
fundraising Kvalitni dohled a odborna . o R
.. ., | Strategie B: ,zvenci" - hledani ¢lovéka
pomoc  pii  vypisovani o
. specializujictho se pouze na granty,
grantd. . , . . ,
nabidnuti pozice fundraisera externim
lidem, stejné tak hledani c¢lovéka
zodpovidajictho za hledani grantovych
vyzev a kontrolu jejich vypisovani
Mit schopné projektové PR | Strategie A: ,zevniti" - vétsSi kompetence
specialisty. stdvajicimu PR konzultantovi, vytvofeni PR
. PR specialista organizace | tymu pro lepsi rozdéleni prace a zajisténi
3 PR a marketing . p, , , & L .y., pv " P P :
dojedndvd také medialni | jejiho vétsiho dopadu
spoluprace  pro  celou | Strategie B: ,zvenc¢i" - hledat posily v
organizaci. oblasti médii, pomoc zvendi
Strategie : ,zevnitr" tvorba vnitfni
, ., ..., | metodiky a jeji zavadéni radou sdruzeni
Mit funkcni vnitrni 'y €] von vs
Management . . ., . | Strategie B: ,zvenci" - zazadat o pomoc
4 ) metodiku a evidenci vyvoje | —.. R . ,
organizace o . e pfi tvorbé vnitfni metodiky odborniky v
ptiprav projektd. . , PR .
oblasti vedeni organizaci, pfipadné jiné
organizace
Strategie A: ,zevniti" dohled nad
. Y _— . . | projekty bude vyZadovat také vedeni
Projekty — | Umét predvidat moziné P .J Y yv, , .
o R evidence a tvorbu pfipravnych analyz
5 produkce, potiZe realizaci vénovat se . e . .
. , , S Strategie B: ,zvenci" - hledani novych
realizace vice také analyze rizik. . N . .
konzultantl se zkuSenostmi s tématy a
realizacemi jednotlivych projekt(

Zdroj: Zpracovano radou sdruzeni

49




Strategie a jejichimplementace

Jednou z nejcastéjsich metod volby strategie je
metoda vychdzejici ze SWOT analyzy. ,Vysledky SWOT
analyzy nasledné slouZi - na zdkladé prevazujicich faktord - k
odvozeni strategie. MoZné je odvodit strategie ofenzivni
(prevazuji-li silné stranky a ptilezitosti), mirné ofenzivni (silné
stranky a ohrozeni) defenzivni (slabé stranky a pfrileZitosti) a
zUstatkovou (slabé stranky a ohroZeni).?° V nasem pfipadé
prevladaji silné stranky a pfrileZitosti. Strategie, kterou
bychom se tedy dle této metody mélivydat je ofenzivni.

Jak jsme c¢daste¢né v celym dosavadnim popisem
situace Kulturaria, sdruZzeni v této chvili citi potrebu
zapracovat na svych slabych strankach. Ktomu chce vyuzit své
silné stranky, které chce naddle rozvijet a upeviovat. Zejména
vsak chce vyuzit prilezitosti, které se ji naskytaji a kterymi by
se daly slabé stranky i hrozby vyrazné ovlivnit.

Sdruzeni v této chvili ¢ekd, spolu s projednanim
definic konkrétnich vnitfnich cilG, vybrani vhodnych strategii.
Pro tyto Gcely nejlépe slouZi uZiti kvantitativni matice QSP M3
(quantitative strategic planning matrix), kterou uvadi
napriklad Jifi Barta. Jednotlivym cildm jsou pftifazeny
alternativni strategie, které se hodnoti v souvislosti s
jednotlivymioblastmi SWOT analyzy.3?

Kulturarium bude muset nejprve se svymi Cleny
pfipravit plan organizace procesu strategického planovani. vV
této chvili se sice ¢lenové sdruzeni shoduji na potiebé
strategického planu, ale zatim nebylo rozhodnuto, kolik ¢asu
chce organizace této Cinnosti vénovat, jak pocetnd skupina se
nanibude podilet, zda pfizve externiho poradce apod.

Body k projednani pripravi rada sdruZeni na nejblizsi
valnou hromadu, kde se o nich bude i hlasovat. Zde by mél
vzniknout tym pro realizaci strategického planu, ktery
spolecné zacne sestavovat prehled klicovych akci pro
implementaci strategického planu. V ném uz budou uvedeny i
osoby odpovédné za jednotlivé kroky i terminy jejich
potfebného splnéni. Nejpalcivéjsi otdazkou v pripadé
neziskovych organizaci v tomto momenté, ale i pfi bézném
pldnovani byva - co se stane, kdyZz nékdo sv(j ukol nespini?
Budme k sobé upfimni, v pripadé, Ze organizace funguje
opravdu cisté na dobrovolnosti, nestane se nic, jen toto
nesplnénibude brzdit dalsi vyvoj.

Systém kontroly budou volit také spole¢né a méli by
se na ném domluvit jiZ pfi planovani své ¢innosti. Vétsinou se
uzivd kombinace osobnich setkavani a evidence prehledd
vyvoje. Vénujme se v praxi samotné spiS otazce toho, jak ¢leny
motivovat k tomu, aby k nesplnéni Gkold nedochézelo, neZ
propracovanému systému kontroly a postih(l. Pokud se nam
podafi realizdtory strategického planu do tohoto procesu
dostatecné vtahnout, nadchnout je i pro jeho realizaci,
rozvijet jejich schopnosti a oblasti zdjmu také béhem tohoto
procesu, nemusime mit z neplnénidilc¢ich Gkoll takovy strach.

ZAVER

Jak je zjevné ze samotného rozsahu mé magisterské
prdace, strategické planovani je rozsahlym tématem, celkové
narocnym procesem, ktery by v praxi nemél od jeho zapoceti
jiz nikdy skoncit. Téma jsem si zvolila zdmérné z dGvod( vlastni
zaangazovanosti ve sdruZeni. Snazila jsem se vSak zpracovat
jej co nejobjektivnéji, na zakladé podkladd od ostatnich ¢len(
sdruZeni, aby se tato prace dala nasledné dobre pouziti pfimo
v praxi a nebyla jen mym subjektivnim zpracovanim.

KdyZ jsme sdruZeni zakladaly, nenapadlo by mne, ze
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se o necelé tfi roky pozdéji budeme vénovat strategickému
pldanovani, ani Ze budeme realizovat tolik jedinecnych akci.
Vyvoj sdruzeni mne osobné velice tési, stejné jako spoluprace
se vsemi Cleny i externimi spolupracovniky, u nichz mohu
sledovat jejich osobni rozvoj a ktefi mne neustale prekvapuji
svymi napady a intervencemi tykajicimi se celého sdruzeni.
Rozsah nasi ¢innosti a s nim i ¢asova narocnost vedeni a fizeni
organizace vsak roste kazdym rokem. Sdruzeni zaloZené na
dobrovolnosti musi myslet pfi svém fungovani, dle mého
nazoru, zejména na to, jak praci systematizovat a tim ji svym
¢lenim usnadfiovat, aby minimalizovalo jejich fluktuaci,
umoznilo jim vénovat se sdruzeni pfi studiich i bézné praci a
mohlo se tak rozvijet kontinualné.

Dalsim podnétem mého zaméreni se na strategické
planovani v neziskovém sektoru bylo to, Ze se jiz delSi dobu
setkdvam s mnohymi organizacemi, které jsou stale
existencné zdvislé na grantové podpore a nesnazi se tento
stav prakticky nijak ménit. Osobné tento pfistup povazuji za
nekonstruktivni a organizaci do jisté miry poSkozujici.
Neziskovy sektor a jeho aktivity nabizi mnoho moznosti
propojovani se s komerénim sektorem. Hledame-li zptsoby
vzajemné prospésnosti, mlzZe byt tato spoluprace navic pro
neziskovy sektor obohacujici. Strategicky plan by nam mohl v
rozvoji této oblastirozhodné vyznamné pomoci.

P¥i stanoveni tématu této prace jsme moind
ocekavali trochu jiny vystup pro sdruzeni, ale pfi zpracovavani
podkladli i odborné literatury jsme narazili na mnoho bod,
které musi organizace jesté spole¢né projednat. Uvédomme
si, Ze jsme v pripadé Kulturdria stdle prakticky na samém
pocatku strategického planovani. VSechny analyzy bude tfeba
pribézné aktualizovat, stejné jako bude tfeba nékteré
analyzy jesté dopracovat. Jiz nyni se objevuji zdjemci v této
teoretické praci v ramci svych zavérecnych praci pokracovat a
vénovat je jednotlivym oblastem detailné&ji. Doufejme, Ze se
pravé oni setkaji ve strategické skupiné Kulturaria a budou
tuto pracidale systematicky rozvijet.

RESUME

Hlavnim cilem této magisterské prace bylo vytvoreni
funkéniho strategického planu pro
obc&anské sdruzeni Kulturarium, kterému ma strategicky plan
a zaclenéni mezi ostatni Cinnosti organizace, pomoci v jeho
dalsim systematickém rozvoji i ziskavani jisté konkurencni
vyhody ve stdle pocetnéjsim oborovém i mezioborovém
prostredi.

Cil se ndm naplnit podafilo a s konkrétnim ndvrhem
strategického pldnu Kulturdria, jeho implementaci i
moznostmi kontroly jeho napliovani seznamujeme v
zavérelné Casti této prace. Predkladané zpracovani je nutné
brat jako prvotni ndvrh, ktery bude nasledné konfrontovan s
redlnymi moZnostmi. Bude projednavan se cleny sdruzeni a
jejich moznostmi jeho realizace. Pracovat se s nim bude
samoziejmé i naddle, protoZe strategické planovani neni
procesem s kone¢nym konstantnim vysledkem, ale je naopak
nutné, aby se stalo béZnou soucasti ¢innosti organizace a aby
reflektovalo veSkeré zmény vnitfniivnéjsi.

Prace je délenadotfihlavnich ¢asti:

1. Strategické planovaniv neziskovém sektoru
2. Kulturdrium, o.s.
3. Strategicky plan pro Kulturarium, o.s.



Prvni ¢ast nas uvadi do celkové problematiky
strategického planovani neziskovych organizaci. Seznamuje
nas s jednotlivymi pfistupy odbornikd, jejichZz porovnanim je
vytvoren teoreticky zaklad potfebny pro tvorbu strategického
planu. Vénujeme se zde otdzce potrebnosti strategického
uvazovani, jeho prfinosim i prekazkam, které v pribéhu
jednotlivych vyvojovych fazich organizace postupné
pfichazeji.

Druha cast nas jiz vice seznamuje s ndmi vybranym
obcéanskym sdruzenim a jeho specifickymi rysy a je tzv.
inventarizaci stdvajiciho stavu organizace rozdélenou a
popsanou podle jednotlivych vyvojovych etap sdruzeni. Treti
Castje, jakjiz bylo feceno ryze prakticka.

V této praci, nejenZe sumarizujeme, ale i kriticky
hodnotime, materidly pro potrebny teoreticky zaklad pro
tvorbu strategického planu, aplikujeme jej zaroven na
redlném prikladu z praxe. Za uziti dedukénich, indukénich a
deskriptivnich analytickych metod se pak je sestaven
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V sUcasnosti je metdda merania vykonnosti podniku s
nazvom Balanced Scorecard velmi rozsirena v ziskovych
podnikoch, avsak maloktoré mimovladne organizacie ju
vyuzivaju, resp. dokazu aplikovat. KedZe efektivne vedenie
mimovladnej organizicie sa do znacnej miery priblizuje
vedeniu ziskovej organizacie, pokladame za prinosné pre tieto
organizacie oboznamit sa, ako a pri akych podmienkach tuto
metddu mézu do svojho riadeniaimplementovat.

Cielom diplomovej prace je poukazat na 3pecifika
tvorby a implementacie Balanced Scorecard do mimovladnej
organizacie.

Primarnym cielom je identifikovat charakteristiky
metddy Balanced Scorecard v mimovladnej organizacii a
odlisitich od charakteristik metddy v ziskovom podniku.

Sekundarnym cielom je identifikovat podmienky, pri
ktorych je mimovladna organizacia schopna zaviest metddu
Balanced Scorecard do svojho riadenia.

Pri tejto praci vychadzame z hypotézy, ze metdda
Balanced Scorecard je aplikovatelna aj na organizacie tretieho
sektora, a Ze pri jej tvorbe a implementacii do tychto
organizacii existuju odliSnosti v porovnani so ziskovymi
podnikmi. Predpokladame, Ze pricinou existencie odliSnosti a
Specifik v mimovladnych organizécidch pri zavaddzani tejto
metddy je predovsetkym odlisSny spOsob strategického
riadenia ako aj ovela vadsia turbulencia zmien v prostredi,
ktoré do velkej miery ovplyviuju manazment tychto
organizacii.

Praca je zamerand na slovenské prostredie, kedZe
charakter mimovladneho sektora je odliSny v porovnani so
zdpadnymikrajinami.

Histéria a Gispe$nost metédy

U¢innd a prevratnd metéda merania vykonnosti
podniku, Balanced Scorecard (dalejlen BSC), je relativne dost
mladd. Koncepcia BSC bola vyvinutd dvoma americkymi
profesormiHarvard Business School, Robertom S. Kaplanom a
Davidom P. Nortonom, a prvykrat uverejnena v roku 1992 v
Harvard Business Review. Vdaka jej pozitivnym ohlasom tito
profesori v roku 1996 koncepciu pretvorili na empiricko-
vedecky pristup k meraniu vykonnosti podniku a vydali knizné
dielo s priznatnym nazvom Balanced Scorecard. Vychodisko
pri vyskume a tvorbe tohto systému bol fakt, Ze mnohé
organizacie merali vykonnost iba na zadklade finan¢nych
ukazovatelov, ktoré odrazali minuld vykonnost. Spolo¢nosti
nebrali do Uvahy ukazovatele, ktoré by brali ohlad na buduce
smerovanie podniku (ide najma o nefinan¢éné ukazovatele).!

Obmedzeny sp6sob merania vykonnosti zaloZeny
prevazne iba na finan¢nych ukazovateloch bol na vtedajsiu
dobu nedostato¢ny. Nova vyvinutd metdda bola takto pre
spolo¢nosti atraktivna a stala svetovo znamou. Spolo¢nosti,
ktoré ju implementovali, reflektovali na zdklade svojich
uspesnych vysledkov pozitivnu spatnu vazbu.
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Definicia a icel metody

Metdda BSC je velmi komplexna, preto je narocné
najst jej najvystiznejsiu definiciu.

Relativne obsiahla a zaroven ucelena definicia
odrazajica komplexnost BSC je od Eeského teoretika
Marinica, ktory hovori, Ze ide o ,,multidimenzionalny systém
napomdhajuci k definovaniu a realizacii operativnej a
riadiacej stratégie na vSetkych organizacnych stupnoch v
zdujme maximalizacie tvorby hodnoty.“?

Multidimenzionalitu systému v spominanej definicii
konkretizuje americky konzultant Paul R. Niven a doplfia
vymedzenie BSC v jej trojdimezionalnej funkcii: BSC ako
systém merania, BSC ako strategicky manazérsky systém, BSC
ako komunikaény ndstroj.® Hovorime teda o Ucele existencie
BSC, kde treba podotknut, ze BSC sluzi vo svojej podstate
véetkym trom dimenzidm naraz, tzn. nemozno ju zuzit ¢
obmedzitiba na jednu z tychto dimenzii.

1) V prvom rade hovorime o BSC ako o systéme
merania, ktory meria dosahovanie cielov cez subor
meritok s ohladom na poslanie a viziu organizacie.

2) BSC vsak nie je iba nastroj na operativhe meranie
vykonnosti. Vdaka svojej komplexnosti pontka
celistvy pohlad na fungovanie organizacie. Sluzi ako
podklad pre manazérov na pokrytie vSetkych
potrebnych manazérskych cinnosti: organizovanie,
planovanie, vedenie, rozhodovanie a kontrolu. Vo
vsetkych tychto aspektoch sa BSC odraza ako uzito¢ny
nastroj.

3) V neposlednom rade sluzi BSC ako komunikaény
nastroj. Tu vSak nehovorime o beznej komunikacii fudi
v rdmci organizacie, ale o komunikacii stratégie, vizie a
poslania do vsetkych oblasti ¢innosti (operativy)
organizacie.

Nazov BSC pozostdva z dvoch slov: ,balanced” a
,scorecard”, Slovo ,,scorecard” sa da jednoducho preloZit ako
vysledkovd karta“, Cize sprdva o vysledkoch fungovania
podniku. V pripade BSC ide o vysledky merania vykonnosti,
resp. indikatory, ktoré prostrednictvom meratelnych cielov
tvoria zaklad pre vytvorenie strategickej mapy. Interpretdcia
slova ,balanced”, teda , rovnovazny“ je o nieCo komplexnejsia
a zasahuje viac oblasti, ktoré reflektuju rovnovahu. Podla
Nivena su najzakladnejsie prave tri*:

1. rovnovaha medzi finan¢nymi a nefinan¢nymi
ukazovatelmi: vykonnost organizécie je ¢asto merana
iba cez finan¢né ukazovatele. BSC vsak berie ohlad aj
na nefinancné ukazovatele, ktoré su rovnako délezité
ako financ¢né.

2. rovhovaha medzi internymi a externymi
komponentmi organizacie: interné komponenty
reprezentuju zamestnanci a manazment organizacie,
zatial ¢o externé komponenty su ostatni stakeholderi
(zédkaznici, akcionari, sponzori, ...). BSC vyvaZuje
potreby oboch skupin.



3.  rovnovaha medzi oneskorenymi (,lag”) a hybnymi
(,lead”) indikatormi: oneskorené indikatory su tie,

ktoré odrazaju minuld vykonnost, napr. ukazovatel

navratnosti investicii (ROI). Hybné indikatory su také,

ktoré podnecuju k dosiahnutiu oneskorenych

indikatorov, napr. ¢asova dizka reakcie. Pri merani

kazdy oneskoreny indikator musi mat predchodcu vo

forme hybného indikatora.
Kldcové pojmy metddy

Pri Studii metddy BSC sa stretavame s mnozstvom

pojmov, ktoré su pre riu Specifické. Je to akysi ,terminologicky
slovnik” pojmov, resp. atributov charakterizujucich BSC,
ktoré je potrebné spomenut a charakterizovat, kedZe v préci
sa s nimi budeme dasto stretavat. Ku kazdému pojmu
prikladdme jeho anglicky ekvivalent k lepsejinterpretacii.®

o Vizia (vision) — vyjadruje buduci Zelatelny stav, ku
ktorému chce organizacia smerovat.
o Poslanie (mission) — vyjadruje spbésob, akym chce

organizacia viziu dosiahnut.

o Stratégia (strategy) — vyjadruje priority, ktorymi sa
ma organizacia zaoberat s ohladom na svoju operativnu
¢innost av myslienke svojho poslania.

o Hodnoty (values) — su to zakladné moralne
skutocnosti, ktoré organizdcia dodrziava.

o Perspektivy (perspectives) — ide o oblasti, z ktorych
sa podnik pozerd na meranie svojej vykonnosti.

o Strategicka mapa (strategic map) — zakladna
stavebna bunka metdédy BSC, ktora vyjadruje kauzalne
vztahy medzi perspektivami, klGéovymi indikatormi
vykonnostiaviziou a stratégiou.

o Ciele (objectives) — stanovenie vseobecnej ¢innosti,
vdaka ktorej sa naplifia stratégia spolo¢nosti, napr. zvysit
spokojnost zakaznikov.

o Klacové indikatory vykonnosti (key performance
indicators: KPI) — ide o prvky, ktoré vychadzaju z
charakteru organizacie, z jej jednotlivych perspektiv a

oddeleni.

o Oneskorené indikatory (lag indicators) — odrazaju
minult vykonnost.

o Hybné indikatory (lead indicators) — prispievaju k
dosahovaniu oneskorenych indikatorov.

o Cielova hodnota (target) — vyjadruje mieru
Zelatelného cielového stavu, napr. zvysenie kvalifikacie
zamestnancov o 20%.

o Meritka (measures) — zachycuju terajSie meranie

vykonnosti vo vztahu k Zelatelnym cielom. Tieto meritka
sa monitoruju a reportuju. V metdde BSC sa rozliSuju tri
druhy meritok: vstupné meritka (input), vystupné
meritka (output) a vysledkové meritka (outcome).

o Iniciativy (initiatives) — vyjadruju konkrétne
operativne kroky, ktoré maju za ciel splnit cielové
ukazovatele.

o Kauzélne vztahy (cause and effect relationships) —
KPl v systéme BSC medzi sebou vytvaraju
pri¢inno—nasledné vztahy, tzn. nie si samostatne
stojacimi KPI, ale zmena jedného KPI ma vplyv na
zmenu dalSieho.

Kto sa podiela na tvorbe a implementacii Balanced
Scorecard
Tvorba BSC nezahfna iba jedeného zodpovedného
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pracovnika za zavedenie metddy, ale prave SirSiu skupinu
participantov. Niven ich deli na tzv. vizionarov (z a.j.
yvisionaries”), ide o ludi, ktori vedia, aka ich organizacia méze
byt a st schopni motivovat a presved(it ostatnych, aby zdielali
tuistd predstavu. Ide najma o vrcholovy manazment podniku.
Druhou skupinou su tzv. ludia ¢inu (z a.j. ,,actionaries”), ktori
zabezpedia, Ze ciele a ulohy pri implementacii BSC budu
realistické a zrealizované. Ide najma o zodpovedného
pracovnika za zavedenie BSC, implementacny tim, samotni
zamestnanci podniku.® Obidve tieto skupiny ludi aktivne
vstupuju do tvorby aimplementacie BSC do organizacie.

Iny pohlad na rozliSenie skupin participantov v tvorbe
a implementdciu BSC predstavuju Kaplan a Norton, ktori ich
delia na internych externych participantov.” Medzi internych
participantov mézeme zaradit zamestnancov a vedenie,
medzi externych participantov zakaznikov, akcionarov,
poradcov atd".

Pristupy k tvorbe aimplementacii Balanced Scorecard

Tvorba a implementacia BSC do organizacie vyzaduje
dihdi ¢as. Niven hovori o ¢asovej dizke 16 tyzdiov.® Tato
¢asova dizka vdak zavisi od charakteru pristupu k tvorbe a
implementacii BSC.

Existuje viacero pristupov k tvorbe a implementacii
metddy BSC. Avsak kvoli obmedzenosti rozsahu tejto prace a
nezachadzania do prilisSnych podrobnosti spomenieme iba tri.
Ide o bazicky, projektovy a modelovy pristup.

Bdzicky pristup: vyznacuje sa vyraznym napojenim na
definovanie vizie a poslania, ktoré chape ako bazu metddy
BSC, a na ich nasledné spojenie so strategickou mapou, z
ktorej je odvodend metrika. Stcéastou je aj cyklickd kontrola a
vyhodnocovanie.

Projektovy pristup: implementacia BSC sa chape ako
projekt, ktory zacina fazou planovania projektu, aktualizaciou
stratégie, nasleduje zameranie sa na klucové indikatory
vykonnosti a dekompoziciou systému. Vystupom je pilotny
projekt pripraveny na testovanie.

Modelovy pristup: zameriava sa hlavne na technické
rieSenia a integraciu do existujucich systémovych Struktur, je
silne viazany na externy podporny nastroj — softvér, v ktorom
je metodika z velkej ¢asti preddefinovana.®

Mozeme vidiet, Ze najmenej naro¢ny na zdroje je
projektovy pristup, bazicky si vyZzaduje zapojenie celej
organizacie a modelovy vyzaduje investovanie do softwaru.

Prinosy zavedenia Balanced Scorecard
BSC je velmi UspesSnd metdda, ktord implementovalo
uz vela podnikov, pricom im to prinieslo zvySenie hodnoty
firmy. Uvedieme niekolko prinosov BSC:'®
- Meranie na zaklade kombinacie financnych a
nefinanc¢nych ukazovatelov: v dnesnej dobe hodnota
organizacie stoji na kvalite jej nehmotnych aktiv,
najma znalosti a know-how jej zamestnancov. BSC je
efektivny nastroj, ktory kladie do rovnovahy
nefinancné a financné ukazovatele tym, Ze zistuje
akym spdsobom prispievaju nefinanéné ukazovatele k
dosahovaniu financ¢nych cielov.
- Dodrziavanie a uskutocfnovanie definovanej
stratégie: stratégia by nemala byt vyjadrend len
formalne napisanou vetou na papieri, ale mal by to byt
hlavny spdsob, ktorym podnik dosahuje konkurencna
vyhodu. BSC prepdja operativne c¢innosti s



definovanou stratégiou, ¢im zabranuje organizacii
vstupovat do cinnosti, ktoré neprindsaju pridand
hodnotu, resp. konkuren¢nu vyhodu.
- Efektivna komunikdacia stratégie: BSC pomdha
pochopit zamestnancom stratégiu ako aj spésob ako
pomocou nej realizovat konkrétne operativne
¢innosti.
- Efektivny nastroj pre podporu manazérskych
¢innosti: BSC ponuka celistvy pohlad na fungovanie
organizacie a pomaha manazérom k rozhodovaniu,
pldnovaniu, kontrole a organizacii podnikovych
¢innosti.
- Kontinualne zlepsSovanie: BSC nie je jednorazova
metdda, ale ma potencidal do buducnosti. Prindsa
kontinuitu v zlepSovani procesov, ¢o vedie k zvySeniu
hodnoty firmy.
- Podpora pre riadenie rizik: syntéza skimanych
prvkov meniaceho sa externého prostredia a faktorov
interného prostredia (sledovanych cez BSC)
identifikuje kritické rizikové faktory pre organizaciu.
Gavurova doplia k prinosom BSC aj jednoznaéné
prepojenie stratégie podniku s poslanim, vacsiu
transparentnost stratégie a vizie podniku, poznanie oblasti a
pricin, ktoré brania naplneniu vytycenych cielov, odhalenie
pozitivne alebo negativne korelovanych procesov a odhalenie
skrytych deficitov v podnikovych ¢innostiach."
Z uvedeného vyplyva, Ze najvyraznejSim prinosom
metddy BSC je vytvorenie organizacie zameranej na stratégiu.

Bariéry zavedenia Balanced Scorecard a jej nedostatky

Medzi bariéry zavedenia metédy BSC modzeme
povazovat nedostatoénu pripravenost organizécie, ¢o
znemoznuje proces tvorby a zavedenia BSC do podniku.
Tvorcovia BSC uvadzaju Styri kritické bariéry zavedenia BSC
do organizacie':

1) Bariéra vizie — znamend, Ze organizacia nie je
schopna previest viziu do pochopitelnych terminov.
Zamestnanci na nizsich drovniach tak nerozumeju,
kam podnik smeruje a ¢o chce dosiahnut. lba ak
rozumeju preco maju robit, to ¢o maju a rozumeju ako
ich praca konkrétne prispieva k dosahovaniu firemnej
stratégie, vtedy vytvdraju konzistentny a komplexny
proces k dosahovaniu toho, preco bola organizicia
zalozena.

2) Bariéra fudi — znamend, Ze oddelenie, tim a
jednotlivci maju svoje vlastné ciele, ktoré sa liSia od
dlhodobych strategickych cielov a neprispievaju k
dosahovaniu stratégie organizacie.

3) Bariéra zdrojov — znamena, Ze l[udské, finan¢né a
Casové zdroje nie su prerozdelené na kritické faktory
Uspechu organizacie a nie st prepojené na stratégiu.

4) Bariéra manaimentu — znamena, Ze vrcholovi
manazérivenuju velmi malo ¢asu porad strategickému
riadeniu a ovela viac ¢asu vkladaju do riadenia
operativnych ¢innosti.

Okrem bariér zavedenia a pouzivania BSC, ktoré
slvisia s prostredim organizacie, mbézeme hovorit aj o
nedostatkoch samotnej metddy BSC.

Gavurova uvadza nedostatky metddy BSC, kde
hovori o Styroch kritickych faktoroch zavedenia BSC a
merania vykonnosti podniku na zaklade BSC. Metrika —
problémom su casto slabo, nejednoznacne, alebo prilis
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komplexne definované meritka, ich nedostatocny pocet Ci
nadpocletnost. Statika systému BSC — systém mozino
povazovat za staticky, kedZe v jednej strategickej mape déava
do suvisu hodnoty v danom ¢asovom okamihu, v ktorom
absentuje zohladnovanie problematiky ¢asového
oneskorenia. Zadujmové skupiny — strategické mapy
nezohladnuju zaujmové skupiny: dodavatelia, verejné
autority a pod. Socidlne aspekty — BSC je povazovany za
technicky nastroj riadenia, systém ako taky totiz zanedbava
kritické socidlne aspekty ako su organiza¢nd kultura, Styl
vedenia, komunikacia v organizacii.”

Balanced Scorecard mimovladnej organizacie

Neustdle stupajuci pocet vznikajucich novych
mimovladnych organizacii aj po viac ako dvadsiatich rokoch
po pade komunistického rezimu na Slovensku je pricinou
vzniku konkurenénych tlakov aj v tretom sektore. Zatial ¢o v
ziskovom sektore dochddza k boju o zakaznika s ciefom
navysenia zisku, mimovladne organizacie (dalej len MVO) v
sucasnosti vstupuju do konkurenéného boja v inej forme,
najma vo forme o prildkanie novych donorov a sponzorov
predovsetkym formou budovania znacky a svojho mena.

Okrem toho, mimovladny sektor je ¢asto v interakcii s
mnohymi zmenami (persondlne zmeny, organizacné zmeny a
pod.) ako aj s tazkou predvidatelnostou kontinudlneho
prisunu finan¢nych zdrojov: MVO c¢asto nevedia ako bude ich
organizdacia financovana z dlhodobého hladiska — Casto to
zavisi od aktualnych grantovych vyziev, ktoré nie su dlhodobo
orientované.™

MVO na zaklade spominanych faktov tak musia klast
vacsi doraz na efektivne strategické riadenie, ktoré by malo z
velkej miery vychdadzat z teoretickych zékladov strategického
riadenia ziskovych podnikov. MVO, takisto ako ziskové,
potrebuju prepojit svoju viziu, poslanie, stratégiu a ciele s
projektmi, do ktorych vstupuji a potrebuji merat svoju
vykonnost.

Dolezitost zavedenia hodnotiacich a meracich
nastrojov s dérazom na zvolenu stratégiu aj do neziskovej
sféry podmieriuje trend, v ktorom ,,si organizacie vypracovali
mnoho zloZitych planovacich technik, od ktorych ocakavaju
splnenie vytyéenych cielov. Mald pozornost venuji skiimaniu
spolahlivosti a realizovatelnosti stratégie."

V slovenskom prostredi je vSak eSte stale vela MVO,
ktoré strategickému riadeniu nevenuju Ziadnu, resp. malu
pozornost.” MVO, ktorym pojmy ako je vizia, poslanie a
stratégia ale nie su cudzie a ktoré strategické riadenie
uskutoéiuji, modze metdda BSC priniest mnoho zlepseni,
ktoré v konecnom désledku prispeju k budovaniu hodnoty
organizacie a zlepSovaniu konkurencnej vyhody.

Ciel' prace
V tejto pracivychadzame z nasledujucej hypotézy:

Predpokladdme, Ze metdda Balanced Scorecard je
aplikovatelnd aj na organizacie tretieho sektora, a Ze je tu
pritomna istd miera odliSnosti v porovnani s tvorbou a
implementaciou BSC do ziskového podniku. Predpokladame,
Ze pricinou existencie tychto rozdielnosti je predovsetkym
odlisny spbésob strategického riadenia MVO.

Cielom diplomovej prace je poukdzat na 3pecifika
tvorby a implementdcie Balanced Scorecard do mimovladne;j
organizacie.

Primarnym cielom je identifikovat charakteristiky



metdédy Balanced Scorecard v mimovladnej organizacii a
odlisitich od charakteristik metddy v ziskovom podniku.

Sekundarnym cielom je identifikovat podmienky, pri
ktorych je mimovladna organizacia schopna zaviest metédu
Balanced Scorecard do svojho riadenia.

Primarny ciel sa budeme snazit naplnit ¢iastkovymi
cielmi:

- Popisanim atributov metddy Balanced Scorecard na
zaklade jej studie ako bola povodne navrhnuta pre
ziskovy podnik,

- popisanim atributov metddy Balanced Scorecard na
zaklade jej Studie v prostredi mimovladneho sektora
so zameranim na obcianske zdruZenie ako jednu z
foriem mimovladnych organizacii,

- porovnanim tychto atributov v ramci organizacii
ziskového a mimovladneho sektora.

Sekundarny ciel'sa budeme snazit naplnit ¢iastkovymi cielmi:

- Strategickymianalyzamivybranej organizacie,

- vytvorenim predpokladov pre UspesSnu tvorbu
pilotného projektu zameraného na implementaciu
metddy Balanced Scorecard do vybranej organizacie,

- vytvorenim pilotného projektu implementacie
Balanced Scorecard do vybranej organizacie spolu a
zaroven skimanim a syntetizovanim podmienok,
ktoré musi organizacia spifiat pri zavadzani tejto
metddy.

Vysledky pri dosiahnuti primarneho ciela budu tvorit
podklad pre pracovny postup praktickej Casti prace, teda
odrazia sa aj pri vysledkoch dosiahnutych v sekundarnom cieli
prace.

Domka—Zdruzenie salezianskej mladeze

Domka — ZdruZenie salezianskej mladeZze (dalej len
Domka alebo 0.z. Domka) je organizacia s celoslovenskou
pbsobnostou zalozend v roku 1991. Po¢tom ¢lenov (zdruZzuje
vySe 8000 clenov), mnoZstvom aktivit a dobrovolnickym
potencidlom sa radi medzi jednu z najvacsich mladeznickych
organizacii na Slovensku. P6sobi v 32 strediskach, ktorych
vacsina z nich je lokalizovand v slovenskych mestach, niektoré
z nich na dedinach. Zo vsetkych stredisk Domky, tri strediska
su bez pravnej subjektivity, ostatné pravnu subjektivitu maju.
Strediska Domky sa nepokladaju za ¢lenov zdruzenia, kedze
spolu s ostatnymi organizacnymi zlozkami sa riadia jednymi
stanovami.

Domka svoju ¢innost vykondva v Uzkej spolupraci s
katolickou reholou Saleziani dona Bosca (SDB) a laickym
ZdruZenim salezidanov spolupracovnikov (ASC), ktorych
poslanim je vychovavat z mladych ludi dobrych krestanov a
angaZovanych obéanov.”

Projektovy pristup k tvorbe Balanced Scorecard 0.z. Domka
Pre tvorbu BSC o.z. Domka budeme vyuZivat tzv.
projektovy pristup. Vyber prave tohto pristupu podmienil
fakt, Ze je to finanéne najmenej narocny spdsob a nevyzaduje
aktivne zapojenie celej organizacie, Co su Casté bariéry v
prostredi mimovladnych organizacii.
Projektovy pristup ma tieto kroky:
1. planovanie projektu
2. aktualizdcia /tvorba stratégie: v ramci toho aj
vybratie vhodnych perspektiv, stanovenie
strategickych cielov
3. vymedzenie klucovych indikdtorov (KPI): v ramci
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toho aj vymedzenie oneskorenych a hybnych
indikatorov, tvorba strategickej mapy a urcenie
cielovych hodn6t a meritok

4. dekompozicia systému: definovanie iniciativ, resp.
konkrétnych operativnych krokov.

Vysledky prace a diskusia
Porovnanie charakteristik metddy Balanced Scorecard v
podniku a v mimovladnej organizacii

Porovnavacie aspekty uvddzame pre prehladnost v
tabulke. Vzhladom na to, Ze obcCianske zdruZenie (0.z.) je
forma MVO, vieobecné charakteristiky MVO pomenované v
predoslej kapitole sa automaticky vztahuju aj na o.z. lba
niektoré dalsie charakteristiky boli Specifické pre o.z. Preto
pre jasnejsie porovnavanie budeme uvadzat ako prvy subjekt
»podnik” (pomenovanie pre organizaciu zalozenu za Ucelom
zisku) a druhy subjekt ako ,obclianske zdruzenie”
(pomenovanie pre organizaciu nezalozenu za Ucelom zisku,
sliZiacu svojim ¢lenom, ktoré zdruzuje). (Pri analyzach sme
vychddzali z trendu, Ze na Slovensku obcianske zdruZenia
(podobne aj 0.z. Domka) nevyuZivaju samofinancovanie ako
ziskovu Cinnost.)

Vtabulke st uvedené skratky: Por.char. = porovnavacie
charakteristiky, FP = financna perspektiva, ZP = zdkaznicka
perspektiva, PIP = perspektiva internych procesov, PUR =
perspektiva u€enia a rastu, KPI = kluc¢ové indikatory
vykonnosti (zang. Key Performance Indicators).

Zaujimavy je aj pohlad na mieru odliSnosti charakteru
jednotlivych perspektiv na zadklade tohto porovnavania. Tu
mézeme povedat, Ze najviac odlisnou perspektivou pri
porovndvani ziskovej organizacie s o.z., je financ¢na
perspektiva, nasleduje zdkaznicka perspektiva, po nej
perspektiva internych procesov a najmenej odlisna je
perspektiva ueniasa a rastu.



Porovnanie systému Balanced Scorecard v podniku a obc¢ianskom zdruzeni
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Poslanie motivator zmyslu prace klticovy prvok BSC
o Stratégia zamerana na dosiahnutie ciela zamerand na plnenie poslania
E Vizia zahffia charakter ciela, mdze sa menit, kiticovy chdpand ako ,sen”, mala by byt nemennd, motivator zmyslu préce, moze
z prvok BSC byt nahradend poslanim
= Strategické ciele zahriiujd kvantitativne ukazovatele a zaujmy zahriiujt kvalitativne ukazovatele a zaujmy clenov 0.z, Statnych
klientov a akciondrov institucii, politickych institucii,...
Pristupy: bazicky, projektovy, vyuzivaju sa vietky najjednoduchsi projektovy (nendrocny na zdroje), bazicky vyzaduje
= § modelovy zapojenie celej organizacie, modelovy vyZaduje software
232
£ 3
-
Nositelia majitelia a akciondri (FP), klienti (ZP), manazéri manazment organizacie, fundraisori, financni manazéri (FP), clenovia
avlastnici procesov (PIP), zamestnanci (PUR) a sympatizanti (ZP), manazéri a vlastnici procesov (PIP), zamestnanci a
dobrovolnici (PUR)
Miera dpravy perspektiv nizia: BSC bolo povodne navrhnuté pre ziskovy vyssia
podnik
yid tvorba BSC vychodiskovd perspektiva, nazvand ako ¢lenskd a laickd p.

pojem zdkaznik / klient ako subjekt platiaci za produkty a sluzby klient ako subjekt, ktorému su poskytované sluzby: ¢len a sympatizant

klient organizacie

otazky Aké su potreby nasho klienta, aby sme ho Komu slizime? Ako uspokojujeme potreby naich ¢lenov/ sympatizantov?
uspokojili a dosiahli pozadované financné ciele?

KPI spokojnost klientov, ziskovost klientov, ziskavanie spokojnost clenov, lojalita, vztahy so ¢lenmi, imidZ a povest organizdcie,
novych klientov, udrzanie existujtcich klientov, prioritizacia potrieb ¢lenov a miera ich uspokojovania, vcasnost
lojalita, podiel na trhu, vztahy s klientmi, imidz a poskytnutia sluzby a jej dostupnost
povest podniku

PIP zameranie na potreby klienta, financné ciele, efektivita procesov~ potreby clena / klienta, efektivita procesov vzhladom na obmedzenost
vzhladom na klienta financnych zdrojov

otdzky V ktorych internych procesoch musime vynikat, aby ~ Akeé st klti¢ové interné procesy, s ohranicenim na financny rozpocet, v
sme uspokaojili potreby klienta a naplnili finanéné ktorych musime vynikat, aby sme uspokojili nasich ¢lenov, ale aj donorov
ciele? a sponzorov?

> KPI dodrZiavanie Standardov kvality, doba cyklu doba odozvy od ¢lenov, efektivita v komunikacii (doba odozvy), Gspesnost
£ nového projektu, produktivita, doba odozvy od a vykazatelnost projektov
§ klientov, cas, kvalita, naklady, klientova
E spokojnost, reklamacie, moznosti platby, inovacie
PUR zameranie na [udsky kapital, informacny kapital, organizacny [udsky kapital, informacny kapitdl, organizacny kapital
kapital

otdzky Aby sa dosiahli v3etky stanovené ciele, ako prispiet  Akym spdsobom umoziiujeme, aby sa organizdcia stala uciacou sa a
k uciacej sa organizdcii a inovativnosti? flexibilnou s cielom splnit prebiehajice poziadavky?

KPI spokojnost, udrzanie a produktivita zamestnancov,  spokojnost, udrzanie, produktivita a miera motivacie zamestnancov a
funkéné IT (software, hardware, kompatibilita), dobrovolnikov, rychlost informacného toku, pristupnost k informdciam,
pristupnost k informacidm, miera motivécie timova vykonnost, miera angazovanosti, delegovanie pravomoci
zamestnancov, timovd vykonnost, miera
angaZovanosti, delegovanie pravomoci

FP tvorba BSC vychodiskova perspektiva

zameranie na faktory odzrkadlujiice ziskovost podniku prijmy & financovanie, alokacia zdrojov, viaczdrojové financovanie

otazky Aké financné ciele musime dosahovat, aby sme Ako najefektivnejSie s ohladom na hodnoty organizicie ziskame pefiazné
uspokojili akciondrov? prostriedky na chod organizcie?

KPI miera rastu obratu, miera rastu predaja, ndvratnost  miera dokumentdcie o pouZiti sponzorskych prispevkov, cerpanie podla
investicii (ROI), vynosnost vlozeného kapitélu rozpoctu, naklady, mnozstvo produktov a sluzieb pondknuté urcitému
(ROCE), ek. hodnota (EVA), prevadzkovy cash flow,  mnozstvu klientov
naklady na pracovny kapital

Prinosy charakteristické pre akykolvek typ organizacie (vi®  + ziskavanie externych finan¢nych zdrojov

=3 podkapitolu 1.6.1.) + vzbudzovanie dovery
= Bariéry charakteristické pre akykolvek typ organizdcie (i@ + ndrocnost na zdroje (obmedzenost fin. zdrojov najma pri odmeriovani)
a E podkapitolu 1.6.2.) + zahrnutie celej organizdcie: 0.z. zahfia viac skupin: clenovia,

£ dobrovolhici, organy(predstavenstvo, kontrolna komisia,...), ktoré je

:.,_E,‘ zlozitejSie motivovat a manazovat

E + chyba podpora vedenia (najvy33ich organov) a Groven schopnosti

-]

manazérov
+ absencia, nejasnost poslania
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Podmienky tvorby a zavedenia metddy Balanced Scorecard
do mimovladnejorganizacie

Na zaklade pozorovania pri uskutocnenych krokoch
strategickych analyz o.z. Domka, vytvorenim predpokladov
pre tvorbu pilotného projektu BSC a vytvorenim samotného
pilotného projektu sme nardzali na nasledovné prekazky:

organizacia nemala definovana viziu a mala

nezrozumitelne definované poslanie

organizacia nemala definovanu stratégiu a

strategické ciele na najblizSie obdobie

organizdcia nevyuZivala externé analyzy pre svoje

strategické smerovanie

vedenie organizacie nebolo natolko zaujaté a

stotoZznené s navrhom zavadzania novej metddy
hodnotenia vykonnosti organizacie

stanovené oblasti, na zdklade ktorych organizacia

fungovala po roku 2011 mali ¢asto operativny
charakter, resp. tykali bezného chodu organizacie.

V rdmci uvedenych prekazok a dalSieho pozorovania
sme definovali podmienky zavedenia metédy BSC do o.z.,
resp. do mimovladnej organizacie. Tieto podmienky su
zadroven odporucaniami pre o.z. Domka. Podmienky
vyznacené hrubym su v znacnej miere viac charakteristické
pre mimovladnu organizéciu ako pre ziskovy podnik:

1. organizacia musi byt strategicky riadenou
organizaciou s viziou, poslanim, stratégiou, naplfianim
strategickych cielov a kontrolou implementacie
stratégie

2. akvedenie organizacie nema dostato¢né skusenosti
a kompetencie pre kvalitny strategicky manazment,
malo by spolupracovat s externym odbornikom alebo
poradenskou firmou

3. organizacia by mala mat jasne definované
kompetencie ¢lenov orgdnov v ramci svojho
strategického manazmentu

4. vedenie organizacie musi byt stotoZnené s
projektom zavedenia metédy BSC a musi tvorbe
projektu zabezpedit zdroje, efektivnu komunikaciu a
podporovat a motivovat projektovy tim

5.  organizacia musi mat efektivne definované poslanie
a mala by disponovat zamestnancami, ktori st s nim
stotozneni

6. pritvorbe BSC by projektovy tim mal zahfniat ¢loveka
z interného prostredia organizacie ako aj externého
prostredia

7. organizdcia musi vediet ako transponovat
kvalitativne faktory do kvantitativnych merani

8.  organizécia by mala byt schopna pravidelne sledovat
zmeny v externom prostredi, ktoré pre fnu mozu byt
potencidlnymi prilezitostami, resp. hrozbami a ktoré
ovplyviuju Upravu zavedeného systému BSC

9. organizacia by mala byt schopnd pravidelne
monitorovat a vykazovat mieru naplfiania
strategickych cielov v ramci metddy BSC.

Riadenie mimovladnej organizacie by sa malo
priblizovat riadeniu ziskového podniku, preto viaceré
uvedené podmienky su zaroven podmienkami pre akykolvek
typ organizacie — ¢i ziskovej alebo mimovladnej. Na zaklade
vyskumov v tejto praci by vsak na niektoré z nich mimovladne
organizacie mali klast vac¢sidoraz. Ide o tieto podmienky:

organizacia by mala mat jasne definované

kompetencie ¢lenov orgdnov v ramci svojho
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strategického manazmentu (bod 3)
vedenie organizacie musi byt stotoZnené s
projektom zavedenia metédy BSC a musi tvorbe

projektu zabezpecit zdroje, efektivnu komunikaciu a

podporovat a motivovat projektovy tim —financovanie

internych zmien mimovladnych organizacii je ovela

narocnejsie ako v ziskovom podniku (bod 4)

organizacia musi mat efektivne definované poslanie

a mala by disponovat zamestnancami a

dobrovolnikmi, ktori su s nim stotozneni — od poslania

mimovldadnej organizicie sa totiZz odvijaju dalSie
aspekty metdédy BSC ako je stanovenie strategickych
cielov, kltic¢ovych indikatorov vykonnosti, meritok Ci
iniciativ (v ziskovom podniku ide viac o viziu, resp.
stratégiu) (bod 5)
pritvorbe BSC by projektovy tim mal zah#nat ¢loveka

z interného prostredia organizacie ako aj externého

odbornika — mnohé mimovladne organizacie na

Slovensku nedisponuju kvalitnymi odbornikmi na

strategicky manaZment a najeho metddy (bod 6)

organizacia musi vediet ako transponovat
kvalitativne faktory do kvantitativnych merani —
mimovladne organizdcie vo vacsej miere meraju

kvalitativne faktory ako kvantitativne (bod 7)

organizacia by mala byt schopnd pravidelne sledovat
zmeny v externom prostredi, ktoré pre fiu mozu byt
potencidlnymi prileZitostami, resp. hrozbami a ktoré
ovplyviuju upravu zavedeného systému BSC -
mimovladny sektor je vo velkej miere ovplyviiovany
zmenami (legislativne, socio-kultirne a iné zmeny)

(bod 8).

Definované charakteristiky a Specifikd tvorby a
zavedenia metddy BSC potvrdzuju teoretické vychodiska
amerického konzultanta Nivena venujiceho sa metdéde BSCv
MVO najma v oblastiach ako su: délezitost poslania,
naroénost financovania, podpora vedenia, zlozitost
definovania zakaznika a potreba odbornika.

ZAVER

Praca Balanced Scorecard neziskovej organizacie je
zamerana na skumanie existencie odlisSnosti tvorby a
zavadzania metddy Balanced Scorecard do neziskovej
organizacie v porovnaniso ziskovym podnikom.

V praci sme sa Specificky zamerali na skimanie
charakteristik obcianskeho zdruZenia ako jednej z foriem
mimovladnych organizacii na Slovensku. Vyber tejto formy
podmienoval fakt, Ze obclianske zdruZenie je jedna z
najCastejsSie vyskytujucich sa foriem mimovladnych
organizacii na Slovensku a zaroven Ze prakticka cast prace
bola uskutoénena prave na tejto forme organizacie.

Hoci je praca Specificky zamerana na formu
obcianskeho zdruzZenia, jej vysledky mézu byt s malou
Upravou aplikovatelné na akykolvek typ mimovladnej
organizacie na Slovensku, kedZe strategické riadenie tychto
organizacii sa odliSuje ibav malejmiere.

V Casti Vysledky prace a diskusia sme syntetizovali
uskutocnenu analyzu teoretickych zdrojov a uviedli tabulku
so skiimanymi odliSnostami medzi ob¢ianskym zdruzenim a
ziskovym podnikom. Tymto sme splnili primarny ciel prace,
ktorym bolo identifikovat charakteristiky metédy Balanced
Scorecard v mimovladnej organizacii a odlisit ich od
charakteristik metédy v ziskovom podniku.



V praktickej Casti prace sme analyzovali obcianske metdda Balanced Scorecard je aplikovatelna aj na organizacie
zdruzenie Domka —Zdruzenie salezidnskej mladeze a vytvorili tretieho sektora, a Ze pri jej aplikacii sa stretdvame s istou
pilotny projekt zavedenia metddy Balanced Scorecard do mierou odlisnosti v porovnani s tvorbou a implementaciou
tejto organizacie. Tento pilotny projekt méze sluzit organizacii metddy do ziskového podniku. Takisto predpoklad, Ze tieto
ako testovaci projekt metédy Balanced Scorecard. Na zéklade rozdielnosti vznikaju na zdklade odliSného spbsobu
internych strategickych analyz, vytvorenia idedalnych strategického riadenia mimovladnych organizacii bol
predpokladov na zavedenie metddy Balanced Scorecard a potvrdeny, aj ked do znacnej miery sa tento spOsob
tvorby pilotného projektu sme pozorovanim skdmali pripodobnuje strategickému manazmentu ziskového
podmienky zavedenia metdédy do obcianskeho zdruzenia. podniku.

Tieto podmienky sme Specifikovali v ¢asti Vysledky prace a Zaverom zo skumania vybranej organizacie v tejto
diskusia spolu s vymedzenim tych podmienok, ktoré su viac praci je aj fakt, Ze vybrana organizdcia nie je dostatocne
charakteristické pre mimovladnu organizaciu, resp. obCianske otvorena Sirokej verejnosti a Ze takmer v3etky svoje aktivity
zdruZenie ako pre ziskovy podnik. Tymto sme naplnili vykonava dovnutra, tzn. pre svojich ¢lenov. V suvislosti s
sekundarny ciel prace, ktorym bolo identifikovat podmienky, uvedenymi strategickymi cielmi by sa vSak organizacia mala
pri ktorych je mimovladna organizicia schopna zaviest stat viac otvorenou a viditelnou nielen v tretom sektore, ale aj
metddu Balanced Scorecard do svojho riadenia. vo i SirSej verejnosti, pretoze kvalitou ponukanych projektov

Naplnenim primarneho a sekundarneho ciela sme a dlhoroénou skusenostou v praci s detmi a mladezou pre to
dosiahli celkovy ciel prace, ktorym bolo poukazat na $pecifika ma vyvinuty potencial.
tvorby a implementacie metddy Balanced Scorecard do
mimovladnej organizicie. Tym sme potvrdili hypotézu, Ze
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Uvod do problematiky

Neziskové organizacie (NO) plnia v ekonomike rad
dolezitych funkcii: okrem poskytovania sluzieb v socidlnej
sfére ako pomoc chudobnym, invalidom ¢i bezdomovcom,
rastie aj vyznam sluZieb zameranych na zmenu spolocnosti a
zmenu ludskej bytosti. Nemenej podstatné su aj vyhody
poskytovania tychto sluzieb sikromnymi neziskovymi
organizaciami (SNO) v porovnani s verejnou produkciou.
Neziskové organizacie nie su len ako doplnok pre
poskytovanie sluzieb v oblastiach, kde stat zlyhava, ale
rovnocenny partner verejného a podnikatelského sektora.
Neziskové organizacie okrem servisnej role zastdvaju aj
poziciu advokacnu, kde obhajuju zaujmy demokratickej
spolo¢nosti. Postavenie a udrZatelnost neziskovych
organizacii je dolezitd pre spolo¢nost a jej ekonomiku.

S rastom neziskového sektora rastie aj jeho
schopnost vystupovat a financovat sa samostatne. Vlada
nepodporuje sukromné neziskové organizidcie v takom
rozsahu, ako pri ich obnove po roku 1989. Medzindrodna
podpora neziskovych organizacii sa z regidonu strednej Eurépy
presiva do menej rozvinutych krajin, ale dostupnost
miestnych zdrojov je stdle nedostato¢na a nemdze pokryt
,dopyt” neziskovych organizacii po financovani. Kultura
filantropie sa len postupne rozvija, regulacné a danové
podnety, ktoré by stimulovali takéto aktivity, su
nedostato¢né. V podmienkach, kde moznosti externych
zdrojov su obmedzené, je dolezité hladat nové metddy a
postupy financovania neziskovych organizacii. Ako kli¢ova sa
vynara otdzka, ¢i samofinancovanie je moZznou metdédou na
ziskavanie zdrojov a dosiahnutie financnej stability a tym
posilnenia udrzatelnosti neziskovej organizacie na trhu
poskytovanych sluzieb.

Zabezpecenie financnej stability neziskovych
organizacii prostrednictvom rozhodovania v oblasti Struktiry
finan€nych zdrojov je ovplyvnené mnohymi objektivnymi a
subjektivnymi faktormi. AvSak nevyhnutnym predpokladom
financnej stability je zniZenie ich zavislosti od jedného zdroja
financovania, resp. nezavislost, ktord moino dosiahnut
diverzifikaciou finanénych zdrojov. Jednozdrojovost
financovania je za poslednych dvadsat rokov prekonana, ale
aktudlne nastava situdcia, kedy je potrebné diverzifikaciu
finan¢nych zdrojov neziskovej organizacie rozsirit o
samofinancovanie, ktoré mozeme chéapat ako podnikatelskd
¢innost organizacie alebo ako akukolvek diverzifikaciu zdrojov
organizacie, ktord je zalozena na internych zdrojoch
financovania. Netvrdime, aby neziskové organizacie vypustili
iné zdroje. Zabezpecenie financnej stability
samofinancujucimi aktivitami nie je jednoduché, prave
naopak, je sprevadzané vyzvami, problémami, obmedzeniami
a rizikami. Kym sa dostavi zisk z vyvijanej podnikatelskej
aktivity, su nevyhnutné velké investicie. Pri chybnom kroku
mbZe neziskova organizacia prist nielen o majetok, ale aj o
dobré meno. Z uvedeného vyplyva, Ze neziskova organizacia
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moze vstupit na trh, iba ked' je pripravena a ma dostato¢nu
finanénd a moralnu podporu.

V dizertacnej praci skimame samofinancovanie ako
jednu z moznych metdd pri ziskavani financnych zdrojov a
porovnavame ho s inymi zdrojmi ziskavania financnych
prostriedkov. Predmetom skimania je samofinancovanie ako
metdda na ziskavanie finanénych zdrojov a na budovanie
stratégie udrZatelnosti neziskovej organizacie. Objektom
skimania su aktivne sukromné neziskové organizacie na
Slovensku.

Predpokladédme, Ze dizertacna praca ariesenia, ktoré
prinesie, napomd&zu buducim vyskumom a prispeju k
rozSireniu poznatkov v tejto oblasti, najma k posilneniu
finan¢nej stability sukromnych neziskovych organizacii.

Financovanie sukromnych neziskovych organizacii (SNO)

Otazka, ako zabezpecit finanénu stabilitu a
financovanie svojich aktivit, bola vzdy vyzvou pre neziskové
organizacie. Zaistit dostato¢né zdroje v optimalnej Struktire
sa u neziskovych organizacii spaja s istymi Specifikami, ktoré
plynu zich ulohy a postavenia v spolo¢nosti. Tieto Specifika sa
premietaju do principov financovania sukromnych
neziskovych organizacii.

Hlavnym a zakladnym principom financovania SNO
je od zaciatku ich existencie neziskovost. Ako uvadzaju viaceri
zahrani¢ni aj domaci autori' vytvorené prijmy sa nemézu
pouZit na obohatenie vlastnikov, manazérov &i ¢lenov. Na
druhej strane oznacenie ,,neziskové” neznamena, ze nemozu
vytvarat zisk. Prave naopak, tvorba zisku, ¢i jeho akumulacia z
roka na rok, nie je nikde zakdzana. SNO mozu byt a ¢asto aj su
ziskové. Fakt, Ze neziskové organizacie mézu tvorit zisk, je
zakladnym predpokladom uplatfovania samofinancovania,
ako opiSeme v dalsej podkapitole.

Neziskové organizacie nie sU obmedzené tym, aky
velky zisk mdézu dosiahnut, ale tym, ako s pripadnym ziskom
nalozia, ako ho rozdelia (tzv. non-distribution constraint).
Podstata principu neziskovosti spociva v tom, Ze akakolvek
doplnkova ¢innost organizédcie vykonavand za ucelom
dosiahnutia zisku, nesmie priamo ¢i nepriamo viest k
materidlnemu prospechu jej zakladatelov, ¢lenov ani
zamestnancov. Zdroje vytvorené takouto ¢innostou musia byt
investované spat do hlavnej neziskovej ¢innosti organizacie
stvisiacej s napliianim jej poslania. Za takuto reinvesticiu je
mozné povazovat napr. skvalitnenie materialneho vybavenia
organizdacie, prijatie nového pracovnika, skvalitnenie
poskytovanej sluzby a pod. Tu mdéZzeme pozorovat hlavny
rozdiel v porovnaniso ziskovym sektorom, kde zisk po zdaneni
mozno rozdelit medzi majitelov komerénych firiem (ktoré
dokonca v istych pripadoch mézu poskytovat podobné sluzby
ako SNO). Neziskova organizacia sa zameriava na iny ciel, ako
je obohatenie vlastnikov, manazérov ¢i investorov. Iny ciel,
alebo inak povedané, zdkladna motivacia je dalsi rozdiel
medzi podnikatelskym a neziskovym sektorom a poukazuje



na princip neziskovosti z druhej strany — Ze neziskové
organizacie nie su zakladané pre potrebu dosahovat zisk.

Uz v roku 1999 sa v sprave o Financnej stabilite
mimovladnych organizacii (Ondrusek, Zemanova, Line)
uvadza, Ze sukromné neziskové organizacie stale CastejsSie
pozornost na trh, aby identifikovali dodato¢né zdroje
financovania na doplnenie tych prostriedkov, ktoré dostdvaju
od sukromnych darcov a Statnych institucii. To zosilfuje
nutnost diverzifikicie zdrojov pre financovanie neziskovych
organizacii ako i potrebu nachadzat dopliiujice miestne
alternativne zdroje.

Dal$im délezitym principom financovania SNO sa tak
stava viaczdrojovost, ktorej podstata podla Benca, Kuvikovej a
kol.? spociva v ziskavani a vyuZzivani viacerych zdrojov
financovania neziskovej organizacie. Ide o snahu eliminovat
zavislost na jednom zdroji a vyhnut sa tak moZznym
negativnym désledkom pri jeho neocakavanom zlyhani. Inym
doévodom viaczdrojovosti je fakt, Ze vacsina darcov nie je
ochotna hradit celkové ndklady daného projektu.
Viaczdrojovost sa preto dostdva do popredia financovania
neziskovej organizacie a je nevyhnutné hladat dodatoéné
zdroje na krytie nakladov fungovania organizacie.

Vela darcov podmiefuje svoju podporu
poziadavkou, aby boli projekty ¢i aktivity organizacie
spolufinancované alebo kofinancované — je na organizacii,
aby zabezpedila dalsie zdroje.® Ako uvadza Davis* darcovia sa
va&éinou zaujimaju len o konkrétne projekty, ktorych dizka
trvania je dand projektovym cyklom, ,Zivotnost“ zdroja je tak
obmedzend na dobru trvania projektu. Aj Davis zd6raziiuje, Zze
donori striktne vymedzujd, ako SNO moZzu pouzit poskytnuté
prostriedky. VacSinou je to na predpisané vydavky priamo
spojené s projektom, €o stazuje neziskovym organizaciam
pokryt prevadzkové naklady a zabezpedlit svoju dlhodobu
udrzatelnost. Neziskové organizacie su tak nitené zamerat sa
na projekty, ktorych priority urcil potencidlny darca a tieto
priority nemusia byt vidy v sutlade s dlhodobymi cielmi ¢i
strategickymiplanmiorganizacie.

Zdroje financovania tak mdZzeme rozdelit podla
obmedzenia poutzitia zdroja na obmedzené/viazané (mozu
byt pouZité len na urcené Gcely Specifikované darcom) a
neobmedzené/volné (moézu byt pouZité na akykolvek ucel
spojeny s poslanim SNO) a podla di?ky jeho vyuZivania na
kratkodobé a dlhodobé.

Samofinancovanie

Samofinancovanie neziskovych organizacii nie je ani
v sUcasnosti jasne definovany pojem. Zo SirSieho hladiska
samofinancovanie definujeme ako akukolvek diverzifikaciu
zdrojov organizacie, teda ako zdroj financovania. Z uzsieho
hladiska mdézZzeme samofinancovanie chapat ako
podnikatelskud ¢i int hospodarsku ¢innost organizacie, ktora
generuje vlastné prijmy, tzn. samofinancovanie ako metdda
ziskavania internych zdrojov. Podobne ako pojmy neziskovy
sektor a neziskové organizacie maju mnoho oznaceni, existuje
aj pre samofinancovanie viacero pomenovani:®

- zérobkova ¢innost,

hospodarska ¢innost,

podnikanie neziskovych organizacii,

neziskové podnikanie,

prijmy z vlastnej ¢innosti,

komunitné hospodarenie.
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Vsetky pomenovania opisuju trhovo orientované
Cinnosti sukromnych neziskovych organizacii so zdmerom
ziskat volné prostriedky na podporu vykonavania aktivit v
stulade s poslanim SNO. Podla dalSich autorov
samofinancovanie je vstup na podnikatelsky trh s ponukou,
resp. so zamerom vymenit sluzbu alebo produkt za trhovu
cenu.® Samofinancovanie mozno oznacit aj ako stratégiu
neziskovej organizacie vytvorit vlastny prijem s cielom
posilnit svoje poslanie. Ide o podnikatelské zamery v silade s
poslanim SNO.” Lidri NO definuju novy druh podnikania,
ktory vytvara vacsie moznosti ziskavania udrzatelnych zdrojov
pre iniciativy SNO, iduc nad rdmec tradi¢ného vztahu darca —
prijimatel, ¢im vytvaraju zmiesanu organizaciu s neziskovym
Ucelom, ale so ziskovo orientovanym pristupom.®
Samofinancovanie neziskovych organizacii mézeme oznacit
ako cinnosti, ktoré vytvaraju rézne prijmy organizacii, okrem
grantovych prijmov.® Tieto ¢innosti maju Siroky zéber od
vyberania c¢lenskych poplatkov az po komercné aktivity
nesuvisiace s poslanim neziskovej organizacie. Podla
menovanych autorov medzi samofinancujlce aktivity patria:

Clenské poplatky - roéné poplatky ziskavané od
svojich ¢lenov za isté sluzby alebo vyrobky, ¢lenovia
ocakdvaju tieto sluzby a ¢iastocne podporuju hlavnu
¢innost organizacie, su uréené najma na krytie
administrativnych potrieb. Ucely a obmedzenia v
pouZiti ¢lenskych poplatkov byvaju obvykle uréené v
stanovach, resp. inom zavdznom dokumente
organizacie. Clenské poplatky sa vyuzivaju najma v
neziskovych organizaciach zriadovanych na ¢lenskom
principe. Clensky princip predpoklada osobné
zainteresovanie ¢lena organizacie na cinnostiach
neziskovej organizacie, z ktorej ¢lenovi plynu priame
alebo nepriame uzitky. VacSinou sa tento princip
uplatiiuje v organizaciach poskytujucich vzajomne
prospesné sluzby, ktoré maju vybudovanu Siroku
¢lensku zakladnu.

Predaj sluzieb - poplatok, ktory neziskova
organizacia ziskava za vykon sluzby, pricom cenu
sluzby ¢asto dotuje verejny grant, pretoze bez neho by
bola cena sluzby pre hlavnych klientov neziskovej
organizacie velmi vysoka. Méze ist aj o predaj sluzieb,
pri ktorych sa vyuZzivaju zruénosti a odbornost SNO a
moZu tak ponukat konzultdcie podnikom alebo
miestnej sprave.

Predaj vyrobkov - produkcia publikdcii a inych
vyrobkov suvisiacich s poslanim neziskovej
organizacie, resp. nesuvisiacich s jej poslanim, ich
vyroba naplifia iny ciel, ako je napr. vytvorenie
pracovnych miest, cena byva tiez obvykle dotovana
grantmi i dotaciami.

Vyuzitie nehmotného majetku - prijmy z prenajmu
vlastného nehmotného majetku formou licencii,
patentov, resp. autorskych prav, ale najma formou
poskytnutia svojho mena v prospech iného vyrobku
alebo sluzby, prenajimanim svojho mena neziskova
organizdcia ako keby garantuje dany produkt.

Vyuzitie hmotného majetku - prijem z prenajmu
nehnutelnosti alebo zariadenia, ktoré NO vyuziva
malo alebo vébec.

Zhodnocovanie investicii - kratkodobé vyuZitie
docasne nepotrebnych programovych prostriedkov a
reinvesticia takto ziskanych vynosov, zaloZenie



rezervného fondu, tvorba nada¢néhoimania.

Uvedené aktivity prinasaju financny prijem alebo aj
pripadny zisk, stale vSak plati princip neziskovosti (non-
distribution constraint) a je na rozdiel od podniku vopred
dané, ako neziskova organizacia s finan¢nym prijmom nalozi.
Prijmy z €innosti, ktorymi sikromné neziskové organizdcie
dosahuju zisk, ako prijmy z predaja majetku, z ndjomného, z
reklam, z ¢lenskych prispevkov su predmetom dane z prijmov
a s podriadené zakonu o dani z prijmov ¢. 595/2003 Z.z. v
zneni neskorsich predpisov.

Samofinancovanie je déleZitou sucastou procesu
zabezpecenia financnej stability a nezavislosti neziskovej
organizacie. Cim vyssia je miera samofinancovania, tym vyssia
je miera nezavislosti organizacie a miera finan¢ného zdravia.
UZ v roku 1997 bolo dokazané (tudia REC™), Ze SNO, ktorych
25 % prijmov bolo tvorenych samofinancujicimi aktivitami
(¢lenské poplatky, vyskum, konzultacie), dosahovali dobré az
velmi dobré ekonomické vysledky. Samofinancovanie
poskytuje neziskovej organizacii isti mieru financnej stability
a nezavislosti. Vyhody samofinancovania neziskovej
organizacie su hlavne:

- Vys$Si prijem, kedZe samofinancovanim je mozné
ziskat doplnkovy zdroj prostriedkov.

Rozlozenie prijmov do viacerych zdrojov, ¢im sa

znizuje zavislost na darcoch alebo zranitelnost

sUvisiaca so zmenou zdrojov a zvySuje sa celkova
vonkajsia a vnutorna stabilita organizacie.

Vacsia flexibilita, pretoZe neziskova organizacia nie je

viazand ani obmedzovana podmienkami darcov a

finanéné prostriedky moéze vyuzit tam, kde ich

najviac potrebuje.

ZlepsSenie strategického a dlhodobého planovania,

riadenia a efektivity.

Zlepsenie discipliny a prehladu vo finanénom riadeni

aplanovani.

Pozitivny dojem na darcov v pripade, ak je

samofinancovanie riadené zodpovedne. Vtedy moze

pomoct zlepsit vztahy s darcami tym, Ze dokazuje
zodpovednost, pracovitost a dopliianie ich darov
vlastnymi prostriedkami.

Posilnenie spravnej rady vyuzitim podnikatelskych

zruénosti a skusenosti ¢lenov rady a ich zapojenie do

strategického rozhodovania.

Zviditelnenie neziskovej organizacie tym, Ze aktivity

tykajuce sa samofinancovania rozsSiruju klientsku

zékladriu, ktord by organizidcia nemohla ziskat
svojimi neziskovymiprogramami.

ZvySenie sebaddvery organizacie, kedZe Uspesné

podnikatelské aktivity moézu vybudovat déveru

pracovnikov neziskovej organizacie, Ze ich praca ma
ajfinanénd hodnotu, ¢o mbéze zvysit ich podnikavost.

Podpora poslania vzhfadom na to, Ze niektoré

samofinancujuce cinnosti su neoddelitelnou

sufastou programovych aktivit neziskovej
organizéacie (vytvaranie pracovnych miest,
poskytovanie dalSieho vzdeldvania) a popri

finanénych vyhodach prispievaju aj k rozsireniu a

podpore poslania organizacie.

Hlavnu vyhodu vo vyuZzivani samofinancovania
vidime v tom, Ze predstavuje vhodny financny zdroj a
poskytuje vacsiu flexibilitu v dlhodobom planovani, moze
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podporit krytie prevadzkovych nakladov alebo projekty, na
ktoré nie je mozné ziskat financie.

Napriek mnohym prinosom samofinancovania,
vyskum z roku 2002" a ¢lanok Davisa' poukazuji na to, Ze
mnohé SNO vyuZivaju samofinancujlice aktivity s
nedostato¢nymi poznatkami a skdsenostami alebo zdrojmi.
Autori uvadzaju Styri hlavné oblasti, ktoré mézu byt pre SNO
problematické ¢i predstavovat vyzvu pri implementacii
samofinancovania:

Problémy s identitou — akceptovanie trhovo
orientovanych pristupov komerénych podnikov
viaceré SNO povaZuju za neetické a nesuvisiace s
poslanim SNO, vznikd konflikt medzi ziskovym
financovanim a neziskovym poslanim.
Organizacné problémy (vyzvy) - mnohé organizacie
maju ohrani¢enu kapacitu, ¢o sa tyka personalu aj
materidlno-technického zabezpecenia. Taktiez
pracovnici organizacie, najma na veducich poziciach
by mali mat hlbsie vedomosti o manazérskych
pristupoch v ziskovom sektore (podnikatelské
zruénosti), tradiéné tréningy (napr. ako pisat
projektové Ziadosti a fundraisovat) nie st v pripade
samofinancovania postacujuce.
Kapitdlové a financné problémy (vyzvy) — na
implementaciu samofinancovania su potrebné
vstupné investicie, priCom tieto mézu byt z
vnutornych zdrojov SNO (v pripade, Ze SNO
vygenerovala zisk z inej aktivity financovanej, napr.
grantom, alebo zbierkou medzi ¢lenmi (i
zamestnancami SNO). Ziskat externé zdroje vo
forme mikrop6zicky z banky ¢i od donora na ucely
samofinancovania este stdle nie je bezné, prave
naopak, p6zicky su pre neziskové organizacie
poskytované vo velmi nizkej miere. Dal3ou
moznostou je tzv. ,venture philantropy” pristup -
dobrocinné davanie, pri ktorom ,investor” vytvéra
dlhodoby a uzky vztah s NO, pricom jej poskytuje
nielen peniaze, ale aj svoj Cas a expertnu skisenost.
Takito donori - investori sleduju svoje dary ako
investicie a pravidelne pozaduju efektivne vysledky a
dopady naspolo¢nost.
Problémy (vyzvy) spojené s externym prostredim —v
regione CEE je potrebnd uUprava legislativheho
prostredia ohladom ekonomickych aktivit SNO.
TaktieZ vnimanie tychto aktivit verejnostou je velmi
dblezité, v pripade nespravnej komunikacie
samofinancujucich aktivit méze SNO prist o
sukromné a individudlne zdroje, ak darcovia budu
konanie SNO povazovat za ,,obohacovanie sa“. Na
dosiahnutie pozitivneho vnimania a ziskanie si
dévery verejnosti je nevyhnutné zachovavat
transparentnost neziskového nakladania so zdrojmi.
Déveryhodnost, dobré meno a transparentnost
¢innosti organizacie sa tak stavaju zakladnymi
hodnotami, ktorymi mdze neziskova organizacia
dlhodobo disponovat. Daldi externy problém moéze
spocivat v konkurencii s malymi ziskovymi podnikmi,
ktoré mézu namietat, Ze SNO vstupuju na trh,
podnikaju a maju pri tom vyhodu vo forme
oslobodenia od dane.



D4 sa predpokladat, Ze vyznam samofinancovania
neziskovych organizacii bude rast. A to nielen v désledku
poklesu disponibilnych externych zdrojov, ale aj v dosledku
pokracujucej decentralizacie verejnej spravy i zapajanim sa
organizacii do verejného obstaravania.”

V dizertaénej praci chceme dokazat, Ze
samofinancovanie je vSeobecne pouZivanou metddou
ziskavania zdrojov, s ohladom na vyhody a rizika, ktoré
samofinancovanie so sebou prindsa a zaroven skumame
faktory, ktoré ovplyviiuju rozsah jeho vyuzivania pri ziskavani
finan¢nych zdrojov. Skimame, ¢i a ako ma samofinancovanie
ako sucast financnej stratégie vplyv na udrZatelnost
organizacie.

Stratégia udrzatelnosti

Pojem udrzatelnost (sustainability) sa zacal pouZivat
zaCiatkom 70-tych rokov najma v suvislosti s poznanim, ze
akykolvek nekontrolovatelny rast (populacie, vyroby,
spotreby, znedistenia a pod.) je neudrzatelny v prostredi
obmedzenych zdrojov.

Udrzatelnostou organizacie oznadujeme jej
schopnost naplifiat svoje poslanie ¢o najuéinnej$im
sposobom. Dlhodobd udrzatelnost potom predstavuje
naplfianie poslania v ¢o najdlh§om ¢asovom horizonte, inymi
slovami, aby neziskovd organizacia posobila nepretrzite a ¢o
najdlhsie na danom trhu. Dlhodoba udrzatelnost tiez
znamend neprekrocit hranice ekologickej, socidlnej a
hospodarskej stability prostredia.’* Spojenim tychto dvoch
pojmov ,stratégia udrZzatelnosti” je zrejmé, Ze pre
zabezpecenie udrzatelnosti je tvorba a prijatie stratégie
zakladom kazdého riadenia a strategicky manaZzment sa stava
nevyhnutnou sicastou sikromnych neziskovych organizacii.

V neziskovom sektore nazyvame stratégiou sled
hlavnych aktivit organizacie, smerujicich k naplneniu jej
zamerov a misie. Misia predstavuje v tomto kontexte zamer,
poslanie, hlavné pristupy a hodnoty organizacie. Stratégia
umozniuje neziskovej organizécii orientovat sa na ceste za jej
cielmi. Analyzuje sucasnu situaciu a buduce alternativy
rozvoja organizacie a zaroven nacrtava milfniky a strategické
rozhodnutia, ktoré bude potrebné urobit, aby organizacia
bola schopna naplfiat svoju misiu aj v buddcnosti.™

Ciel'a Ciastkové ciele

Vedeckym cielom dizertacnej price je na zaklade
teoretickych vychodisk, praktickych skisenosti a primarneho
vyskumu sucasného stavu financovania slovenskych
sitkromnych neziskovych organizacii dokazat, Ze
samofinancovanie je vSeobecne pouzivanou metédou pri
ziskavani financnych zdrojov a budovani stratégie
udrzatelnosti, a Ze potencial vyuZitia samofinancovania je
mozné zvysit pri poznani externych a internych faktorov
ovplyviujucich jeho rozsah. Za Gcelom naplnenia hlavného
cielasme sistanovili Ciastkové ciele:

1) Spracovat Ciastkové analyzy a stdhrnnu analyzu
aktualneho stavu financovania v organizaciach
neziskového sektora na Slovensku.

2) Vymedzit miesto samofinancovania ako jednej z
metdd pre ziskanie finanénych prostriedkov
sukromnej neziskovej organizacie a skumat
moznosti a rozsah uplatnenia samofinancovania v
réznych typoch sukromnych neziskovych organizacii.

3) Skumat samofinancovanie ako aj dalsie
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determinanty na posilnenie stratégie udrzatelnosti
sukromnych neziskovych organizacii.

4) Identifikovat externé a interné faktory ovplyvriujice
rozsah samofinancovania, a tym zhodnotit potencial
sukromnej neziskovej organizacie pre uplatfiovanie
samofinancovania vo vyssom rozsahu.

Pre potvrdenie ciela sme si stanovili hypotézy a
vyskumné otazky, ktoré overujeme matematicko-
Statistickymi metddami.

Hypotéza 1 (H1): Samofinancovanie je vSeobecne pouzivana
metdda ziskavania finan¢nych prijmov, ktoru pouziva viac ako
70 % sukromnych neziskovych organizacii na Slovensku.

Dalej budeme pre potvrdenie ciela skimat nasledovnu
hypotézu a vyskumné otdzky:

Hypotéza 2 (H2): Existuju faktory, ktoré ovplyviuju rozsah
uplatfovania samofinancovania v sukromnej neziskovej
organizacii.

Hypotézu 2 overujeme pomocou vyskumnych otazok, pricom
hypotézu budeme povaZovat za potvrdend, ak sa potvrdi
zavislost v nadpolovi¢nejvicésine otazok."

Vyskumnd otdzka 1: Existuje medzi pravnou formou a
rozsahom uplatriovania samofinancovania zavislost?
Vyskumnd otdzka 2: Existuje medzi predmetom cinnosti a
rozsahom uplatriovania samofinancovania zavislost?
Vyskumnd otdzka 3: Existuje medzi di?kou existencie a
rozsahom uplatriovania samofinancovania zavislost?
Vyskumnd otdzka 4: Existuje medzi poctom zamestnancov a
rozsahom uplatriovania samofinancovania zavislost?
Vyskumnd otdzka 5: Existuje medzi vzdelanostou persondlu a
rozsahom uplatfiovania samofinancovania zdvislost?
Vyskumnd otdzka 6: Je medzi existenciou samostatného
manaZmentu a rozsahom uplatriovania samofinancovania
zavislost?

Vyskumnd otdzka 7: Existuje medzi budovanim imidZu a
publicity a uplatriovanim samofinancovania zavislost?

Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace
Vedeckym cielom dizertacnej prace bolo na zaklade
teoretickych vychodisk, praktickych skisenosti a primarneho
vyskumu sucasného stavu financovania slovenskych
sitkromnych neziskovych organizacii dokazat, Ze
samofinancovanie je vseobecne pouZivanou metddou pri
ziskavani finan¢nych zdrojov a budovani stratégie
udrzatelnosti, a Ze potencial vyuzitia samofinancovania je
mozné zvysit pri poznani externych a internych faktorov
ovplyviujucich jeho rozsah.
Prinosy dizertaénej prace vyplyvaju z naplnenia
hlavného ciela ako aj z ¢iastkovych cielov:
Spracovali sme Ciastkové analyzy a suhrnnu
analyzu aktudlneho stavu financovania v
organizaciach sukromného neziskového
sektora na Slovensku.
Vymedzili sme samofinancovanie ako jednu
z metdd pre ziskanie financnych prostriedkov
sukromnej neziskovej organizacie a preskumali
sme moznosti a rozsah uplatnenia
samofinancovania v réznych typoch
sukromnych neziskovych organizacii.
Skimali sme oblasti suvisiace s
udrzatelnostou sukromnej neziskovej
organizacie a v ramci nich doélezité



determinanty, ktoré s prepojenim na
samofinancujuce aktivity posilfiuju stratégiu
udrzatelnostiorganizacie.

Na zéklade primarneho vyskumu, vyskumu
realizovaného delfskou metédou, komparacie
vysledkov s hodnotenim nezdvislou agenturou
a prostrednictvom S$tudia konkrétnych
pripadov ¢innosti SNO (,,best practices”) sme
identifikovali externé a interné faktory
ovplyviiujuce rozsah samofinancovania, a tym
zhodnotili potencidl sikromnej neziskovej
organizdcie pre uplatiovanie
samofinancovaniavo vyssom rozsahu.

Kvalitativhe zhodnotenie prace sme dosiahli
primarnym vyskumom a analyzou ziskanych udajov pomocou
matematicko-Statistickych metdd. Na zaklade syntézy
vystupov tychto analyz sme navrhli konkrétne odporucania
na zvysenie rozsahu samofinancovania. Ndvrhy podporuju
finanénd stabilitu neziskovej organizacie, zvySuju jej
nezavislost a tym prispievaju k jej dlhodobej udrzatelnosti.

V dizertacnej praci sme polozili teoreticky aj
metodologicky zdklad pre zvysenie rozsahu uplatfiovania
samofinancovania v sikromnych neziskovych organizaciach.
Teoreticky zédklad predstavuje definovanie samofinancovania
ako aktivity, ktora zahfria viac ako len komerénd ¢innost. Tym
sme prekonali bariéry tych SNO, ktoré samofinancovanie
vhnimali ako komercnt ¢innost a boli proti jeho vyuZivaniu v
neziskovom sektore. Pre metodologicky zaklad sme navrhli
opatrenia a rieSenia na zvySenie rozsahu vyuZivania
samofinancovania. Hladali sme také moZnosti
samofinancovania, ktoré z hladiska strategického riadenia
financii vytvaraju predpoklady finan¢nej stability a dlhodobe;j
udrzatelnosti. Navrhy sme sa pritom snazili formulovat tak,
aby odklon od predmetu cinnosti a poslania neziskovej
organizacie bol minimalny a samofinancovanie bolo co
najmenej povazované za komerc¢nu aktivitu, ktord odputava
neziskové organizacie od naplfiania ich G&elu, pre ktory
vznikli.

Névrhy mozno zosumarizovat do jednoduchych
krokov:

1. Vramciproduktovejamarketingovej stratégie:

a. Vykonat prieskum trhu a analyzu portfélia
poskytovanych produktov podla Gruberovej a
Mohrovejmatice.”

b. Upravit portfélio produktov — rozsirit o
nové programy, vyrobky, sluzby (idedlne v sulade
s predmetom cinnosti) alebo o novych
zakaznikov, zuzit — vyradit programy, ktoré
nemaju spolocenskd hodnotu a $pecializovat sa
na tie, ktoré su spoloc¢ensky hodnotné a je o ne
zaujem.

c. Identifikovat produkty, ktoré mozno
spoplatnit, ponukat ich verejnosti pomocou
novych marketingovych koncepcii (guerilla
marketing, word of mouth marketing, buzz
marketing).

2. V ramci marketingovej stratégie posilfiovat imidzZ a
publicitu, dobré meno, déveryhodnost a
transparentnost (vydavat vyrolné spravy a
priebezné tlacové spravy, propagovat Cinnost
organizacie na verejnosti a zapajat do jej aktivit
miestnu komunitu vratane strategickych partnerov).
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3. Vyuzit dobré meno a transparentnost pri ziskavani
zdrojov samofinancujdcimi aktivitami
identifikovanymi v bode 1. Pri zodpovednom
vykonavani svojho poslania a jasnej komunikacii
verejnosti, aky dopad ma neziskova organizdcia na
komunitu (pozitivne spolocenské zmeny), je
verejnost ochotnd podporit aj samofinancujice
aktivity, vratane komercnej Cinnosti, ktora nemusi
vidy suvisiet s poslanim. DoéleZité je zachovat si
transparentnost a preukazovat, ako so ziskanymi
prostriedkami organizacia naklada.

4. V ramci personalnej stratégie odporucame
vzdeldvanie zamestnancov v oblasti manaZmentu
(manazérskych praktik pre neziskovy sektor),
fundraisingu a samofinancovania.

Na zdklade vysledkov vyskumu sme vybrali dolezité
oblasti pre udrzatelnost organizacie a determinanty z tychto
oblasti sme prepojili s faktormi, ktoré maja priamy vplyv na
uplatiovanie samofinancovania. To znamena, Ze vSetky
navrhy (aj z inych, suvisiacich oblasti) smeruju k zvySeniu
rozsahu vyuZivania samofinancovania. Samofinancovanie
kladie déraz na vlastné schopnosti organizacie, ktord musi
vediet reagovat na potreby trhu a vyuZivat manazérske
praktiky a planovat uvedené funkéné stratégie.

UskutocCneny vyskum a nasledné vystupy plyntce z
jeho analyzy prindsaju nové pristupy k prepajaniu
jednotlivych funkénych stratégii (financnej, marketingovej,
produktovej a personalnej) za ucelom vyuZivania
samofinancovania vo vy$som rozsahu. ZvySovanim pomeru
internych zdrojov pochadzajucich zo samofinancovania, sa
zvysuje flexibilita organizacie. Takto ziskané financné
prostriedky modze SNO volne vyuzivat na svoje strategické
zamery a dalSirozvoj z hladiska dlhodobej udrzatelnosti.

Zaver

Jednym z predpokladov Uspesného fungovania
akejkolvek organizécie je zabezpecenie jej financovania. V
neziskovych organizaciach sa financna stranka ich existencie
spaja so Specifikami, ktoré v mnohom vyplyvaju z ich
servisného a nekomerc¢ného postavenia v spolocnosti.
Navyse, neziskovy sektor na Slovensku presiel po roku 1989
dynamickym vyvojom, ktory sa dotykal aj oblasti jeho
financovania. Ubytok zdrojov spustil trend hladania
udrzatelnych finanénych zdrojov, zvysil poZiadavky na
diverzifikdciu a vyvolal otazky ohlfadom vyuZivania
samofinancovania.

Samofinancovanie chapeme ako interny zdroj
financovania, teda taky, ktory organizacia ziska vlastnou
¢innostou. Samofinancovanie mozno vnimat od
jednoduchého vyberania ¢lenskych prispevkov €i prendjmu
volného hmotného majetku cez strategické partnerstva pri
prenajimani nehmotného majetku (vlastné meno, znacka,
poskytovanie know-how) aZ po vytvaranie produktovych a
marketingovych stratégii na podporu predaja vlastnych
vyrobkov a sluzieb. Od jednoduchych aktivit sa neziskova
organizacia moze prepracovat aZ do Stadia, kde vacsina jej
prijmov je z internych zdrojov, ¢o vyrazne posiliuje jej
nezavislost.

Na druht stranu, zabezpedit financnu stabilitu
samofinancujucimi aktivitami nie je jednoduché. Hlavné
riziko plynie z faktu, Ze samofinancovanie prinasa zisk, ¢o na



prvy pohlad je v konflikte s neziskovym poslanim organizacii.
Rastie tieZ nebezpefenstvo odklonenia sa od poslania
organizacie na ukor ziskovych aktivit. Zd6razriujeme, Ze
princip neziskovosti musi byt zachovany, inak by existencia
neziskovych organizacii stratila svoj vyznam. Zisk moze byt
dosahovany, ale je vopred urcené, ako s nim organizacia
nalozi. TaktieZ pri uplatiiovani samofinancovania je ¢astokrat
narocné, ze kym sa dostavi zisk z vyvijanej samofinancujlcej
aktivity, st nevyhnutné investicie — ¢as, financie a organizacna
kapacita. Organizacia musi byt ochotna menit svoje pristupy a
uvazovat viac ekonomicky a manazérsky.

V dizertacnej praci skimame samofinancovanie ako
metodu pri ziskavani finanénych zdrojov z vlastnej ¢innosti a
porovnavame ho s inymi zdrojmi a formami ziskavania
finan¢nych prostriedkov, a tieZz samofinancovanie skimame
ako nastroj pribudovani stratégie udrzatelnosti SNO.

Na zaklade vedeckého ciela sme sformulovali
Ciastkové ciele, ktoré nam pomohli naplnit ciel hlavny. Prvy
Ciastkovy ciel bol orientovany na spracovanie analyzy
aktudlneho stavu financovania SNO na Slovensku.
Spracovanim sekunddrnych zdrojov a analyzou primarnych
udajov z vyskumu obsahovo zameraného na identifikaciu
réznych zdrojov a foriem financovania SNO, s dérazom na
samofinancovanie, sa nam tento ciel podarilo naplnit. V praci
sme uviedli aktualny stupen diverzifikidcie zdrojov a ich
rozloZenie v SNO. Hypotéza H1, ktora predpokladala, Ze viac
ako 70 % organizacii na Slovensku vyuZiva samofinancovanie,
sa na zaklade binomického testu potvrdila (87 % organizacii
vyuziva samofinancovanie), tzn. samofinancovanie ako
vSeobecne pouzivand metdda je v slovenskych SNO
vyuzivand na dosahovanie finanénej stability a nezavislosti a
tym ju mozno oznaclit za nastroj, ktory napomaha pri
budovanidlhodobej udrzatelnosti neziskovej organizacie.

Zvysné tri Ciastkové ciele boli zamerané na
samofinancovanie - jeho vymedzenie ako jednej z metdd
ziskavania zdrojov a skimanie moZnosti rozsahu jeho
uplatnenia v réznych typoch sikromnych neziskovych
organizacii podla ich pravnej formy. Dalej na skimanie
zavislosti rozsahu uplatinovania samofinancovania od
internych a externych faktorov a determinantov zo suvisiacich
oblasti na posilnenie stratégie udrzatelnosti sukromnej
neziskovejorganizacie.

Analyza nepotvrdila zavislost rozsahu
samofinancovania od pravnej formy (vyskumna otazka 1), ¢o
znamena, Ze uvedené vysledky tykajuce sa uplatfiovania
samofinancovania platia pre kazdu z existujucich pravnych
foriem, nie je nutné skimatich osobitne.

V prdci sme dokdazali, ze rozsah vyuzivania
samofinancovania je podmieneny predmetom cinnosti
organizacie (vyskumnad otazka 2), a preto zalezi, v akej oblasti
neziskova organizacia posobi. Vyskumna otazka 3 o zavislosti
rozsahu samofinancovania od di?ky existencie neziskovej
organizacie sa potvrdila. V praci sme poukazali, Ze aj mladé
SNO vyuzivaju samofinancovanie, vstupuju na trh s tym, Ze si
uvedomuju potrebu diverzifikacie zdrojov a vyuZivania
samofinancovania.

Rozsah samofinancovania nie je zavisly od velkosti
organizacie meranej poc¢tom pracovnikov (vyskumna otazka
4) ani od vzdelanosti persondlu (vyskumné otdzka 5).
Statisticky test dokazal zavislost od existencie samostatného
manazmentu (vyskumnd otazka 6) a budovania imidZu a
publicity (vyskumna otdzka 7). Potvrdenim nadpolovi¢nej
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vacsiny vyskumnych otazok sme prijali hypotézu H2, tzn.
existuju faktory, ktoré ovplyviuju rozsah uplatfiovania
samofinancovania v sukromnej neziskovej organizacii.

Na zaklade vysledkov z analyzy primarnych Gdajov a
vysledkov ziskanych delfskou metédou sme navrhli opatrenia,
ktoré moézu SNO vyuzit, aby zvysili rozsah vyuZivania
samofinancovania. Navrhy reflektuju aj skidsenosti
zahrani¢nych a domacich SNO, ktoré sme cerpali z ,best
practices”. Vacsina SNO z ,best practices” uspela v zvyseni
rozsahu samofinancovania rozsirenim portfélia, resp. jeho
zUzenim a Specializaciou tak, Ze z projektu, na ktory predtym
ziskali grant, vytvorili projekt/program, ktory je schopny
samofinancovat nielen svoj chod, ale prispieva aj do rozpoctu
organizacie. Tym poskytuje volné financné prostriedky na
také pouzitie, aké organizacia potrebuje podla svojej stratégie
rozvoja, nie podla poziadaviek donora. To zvySuje mieru
nezdvislosti a umozriuje neziskovej organizécii pouZit tieto
prostriedky na budovanie stratégie udrzatelnosti. Inak
povedané, zvysenim rozsahu samofinancovania mozno takto
ziskané finanéné prostriedky reinvestovat do rozvoja oblasti
kldéovych pre udrzatelnost SNO.

Okrem Upravy portfélia poskytovanych produktov
formulujeme aj dalSie odporucania z hfadiska marketingove;j
a personalnej stratégie, ako aj z hladiska externych faktorov
(oblast pravneho prostredia). VSetky nédvrhy z oblasti
pravneho prostredia, poskytovania sluZieb a budovania
imidzu a publicity, su prepojené na samofinancovanie (oblast
financnej Zivotaschopnosti) a zvySovanie pomeru internych
zdrojov, tzn. neziskova organizécia musi strategicky planovat a
prepdjat jednotlivé funkéné stratégie za Ucelom zvySovania
samofinancujucich aktivit na posilnenie svojej nezavislosti a
dlhodobej udrzatelnosti.

Preskiumanim faktorov, ktoré maju vplyv na rozsah
vyuzivania samofinancovania a dalSich determinantov na
posilnenie stratégie udrzatelnosti sme naplnili druhy, treti a
Stvrty Ciastkovy ciel dizertacnej prace. V ramci diskusie sme
navrhli dodatoéné faktory, ktoré by mohli byt predmetom
dalSieho vyskumu v tejto oblasti.

Potvrdenim, Ze samofinancovanie je vSeobecne
pouzivanou metdédou na ziskavanie finanénych zdrojov a
budovanie stratégie udrzatelnosti, ako aj identifikdciou
internych a externych faktorov, ktoré maju vplyv na rozsah
vyuzivania samofinancovania, sme naplnili vedecky ciel
dizertacnej prace.

V dizertacnej praci sme poukazali na fakt, Ze
samofinancovanie, na rozdiel od externych zdrojov
financovania, prindsa najvysSiu mieru nezavislosti — pri
samofinancovani nevznika poziadavka na prezentovanie
vystupov donorom, ziskané prostriedky su volné.
Konstatujeme, Ze ¢im vyssia je miera samofinancovania, tym
vyssia je miera nezavislosti organizacie. V praci dokazujeme,
Ze slovenské SNO diverzifikuju svoje zdroje a kladne sa stavaju
k moZnosti vyuZivat samofinancujice aktivity. Zdérazfiujeme,
Ze samofinancovanie ako sucast finanénej stratégie sa
ovplyviuje a synergicky spaja s dalsimi funkénymi stratégiami
(produktova, marketingova, persondlna), a preto treba tieto
oblasti prepajat pri planovani a dalSom smerovani neziskovej
organizacie.

Verime, Ze vystupy dizertacnej prace budu prinosom
pre sukromné neziskové organizacie a podnetom pre
uchopenie samofinancovania ako jednej z moZnych ciest kich
financnej stabilite, nezavislosti a v konecnom désledku aj ich
dlhodobej udrzatelnosti.
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Udelenie Ceny Centra pre filantropiu
za najlepsiu bakalarsku alebo diplomovu

pracu a dizertacnu pracu na tému filantropia,
dobrovolnictvo a treti sektor.

Cenu za najlepsiu Studentsku pracu o filantropii {
ziskala

Kristina Auxtov3,

University of Stirling, School of Arts and Humanities and Stirling Management / \
School a Ecole de Management Strasbourg, Université de Strasbourg (

Nazov diplomovej prace: What does it take to get people fight against child
poverty? A cross-cultural comparison of consumer perceptions of controversial
charity advertising.

Cenu za najlepsiu Studentsku pracu o rozvojovej pomoci
ziskala

Anna Polednakova,

Vysoka skola ekonomicka v Praze, Fakulta mezinarodnich vztahu,
Katedra Mezindrodniho obchodu a svétové ekonomiky

Nazov diplomovej prace: Zahrani¢ni rozvojova spoluprace.
Zamysleni nad nékterymi formami.

Cenu za najlepsiu Studentsku pracu o charite
ziskala

Michaela Bozkova,

Masarykova univerita, Ekonomicko-spravni fakulta, Katedra
verejni ekonomie

Nazov bakaldrskej prace: Fenomén dobrocinnych pujcek a jeho
puvod.
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