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NAS VYCHOZI BOD:
BUDME SAMI SOBE VYZVOU

Pokud se ma stat neziskovy sektor t&innym
Cinitelem zmény, musime na sobé zapracovat.
Proc? Protoze ipfesto, ze je vnasem sektoru

mnoho co obdivovat, panuje tu také rozsifena
dysfunkce, kterd omezuje dopad.

Naptiklad:

organizace, které se zaméruji spiSe na preziti nez na
dopad,

kultury, které nebuduji nebo nevyuZivaji znalosti,

strategie, které se zabyvaji symptomy problémd, nikoli
z&kladnimi pricinami,

postupy financovani a pobidky, které podporuji
kratkodoba resent.

Je mnoho dlvodd, pro¢ tyto dysfunkce existujf, a pro¢ Podékovani

jsou nékteré znich mimo nasi kontrolu. Z pohledu NPC

v8ak mdze knapravé téchto nedostatkl pomoct, pokud si Jsme zavazani nadaci Lankelly Chase Foundation,
poloZime otazku, zda pfi napliiovani poslani délame vée, co ktera tento projekt financovala a podpofila.

je vnasich silach - jako jednotlivci, organizace ijako sektor.

Tato myslenka je vychozim bodem této préace. Pri pripravé textu jsme v8e konzultovali s odborniky

na teorii zmény a systémovou zménu, usporadali
jsme dva kulaté stoly, provedli tucet rozhovord
anechali text zrecenzovat. Dékujeme v8em, ktefi se
na pripravé podileli, ato zejména: Natasha Adams,
Hannah Anderson, Pete Bailey, Anna Bird,

Dr AnnaBirney, Christopher Burghes, Sinem Cakir,
Rowan Conway, Jess Cordingly, Julian Corner,
Michelle Corrigan, Chris Dabbs, Natalie Dale,
Andrew Darnton, Annabel Davidson Knight,

Alice Evans, Nusrat Faizullah, Zaid Hassan,

Sarah Hickey, Dione Hills, Alan Hudson,

Marcus Hulme, David Hunter, Nicole Jacobs,

Ruth Kaufman, Philippa de Lacy, Penny Lawrence,
Anna Laycock, Tom Ling, Dena Lomofsky, lan Lush,
Pat McArdle, Michael Moses, Lynn Mumford,
Habiba Nabatu, Maresa Ness, James Noble,

Julius Nyaganga, Georgie Parry-Crooke, Dr Delia Pop,
Hallie Preskill, Cassie Robinson, Debbie Sorkin,
David Stroh, Pritpal Tamber, John Towers,

Craig Valters, Isabel Vogel, Claire Wightman,

aDr. Sharon Zivkovic.
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KONTEXT SYSTEMOVE ZMENY

VNPC ¢asto spolupracujeme sorganizacemi,
které usiluji o dosazeni zmény uobtiznych
apretrvavajicich socialnich problémd, napr.
uzivani navykovych latek, bezdomovectvi
aznevyhodnéni na zakladé véku. Tyto
problémy se tykaji nejen jednotlivcy, ale také
systému. V dUsledku toho osvych ¢innostech
stéle vice organizaci, které se rozhodly
zamérit na jejich rfedeni, premysli jako

v“']

0,systémové zméné"'.

Je-li problém popisovén jako ,systémovy”, mize to
znamenat, Ze je disledkem komplexnich avicevrstvych
faktor(. Mezi priciny recidivy uZen se zavislostf

na navykovych latkach patfi napriklad: nedostatek
smysluplnych pracovnich prilezitosti; zplsob, jakym jsou
systémem trestniho soudnictvi pFipravovany na propusténi
zvykonu trestu; pristup soudd; Siréf politika kriminalizace
drog; socialni stigma; aindividualni chovani. Seznam

neni vyCerpavajici, ale dostate¢né ilustruje komplexitu
,systému”, ktery socialni problém obklopuje.

THINKING BIG KONTEXT SYSTEMOVE ZMENY

,Pokud pred systémovymi
pri¢inami problémi zavirdme
oCi, vSechna reSeni, okterd se
pokousime, vse pravdépodobné
jesté zhorsi.”

ESTHER DERBY?

Systémové zména je nejen zplsobem, jak porozumét
pretrvavani zavaznych socialnich probléma, ale také
G¢innou kritikou nasi Ulohy pri jejich rfedent.

Tato publikace vychézi z prézkumu, ktery se zaméroval na
to, zda je teorie zmény pri planovani systémové zmeény
uzite¢na nebo nikoli. Zabyvali jsme se napfiklad témito
otazkami: Podporuje teorie zmény systematické uvazovani
vorganizacich? Jednéa se ouzite¢ny nastroj planovani

pro ty, kdo explicitné usiluji o systémovou zménu? Umf
nabidnout konstruktivni, ale zdsadni a potfebnou kritickou
Gvahu?

Myslime si, Ze se spravnym piistupem mize teorie
zmény systémovou zménu podporit. Organizacim,
které chtéji zaujmout systémovy pFistup k praci,
jsme naSe poznatky zpracovali do této prirucky.
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KAM ZAPADA TEORIE ZMENY

Teorie zmény plvodné vznikla k modelovani
aevaluaci komplexnich iniciativ, usilujicich
odosazeni zmény, takze se systémovou
zmeénou jednoznacné souvisi.

Forum Roundtable on Community Change mezinarodni
neziskové organizace Aspen Institute3, ktera se v 90. letech
stala prikopnikem teorie zmény, ji vyuzilo k prozkoumani
oblasti, jako je FeSeni systémového rasismu nebo podpora
spravedlivého ekonomického rozvoje4. NPC pri uplatfiovani
teorie zmény vramci vytvareni aevaluaci strategif
ovliviujicich socialni zménu v oblastech od domaciho

nasili po prosazovani prav osob se zdravotnim postizenim
podporilo jiz fadu charitativnich organizaci4.

Jako proces mdze:
pomoci organizacim zamyslet se nad tim, co délaji
aprog,

odhalit pfedpoklady alogické nedostatky,

zapojit zaméstnance aklicové aktéry apropdjcovat smysl
spole¢nému Ucely,

provérit zdGvodnéni toho, co organizace dél3,
strukturovat rémec pro méreni dopadu,

apredevsim, teorie zmény nabizf vzacnou prilezitost
vyuzit chvile na reflexi, ktera mize osvézit pocit
smysluplnosti charitativni organizace.

Teorie zmény jako chvile na reflexi

Velkéa ¢ast toho, co je na teorii zmény jako pFistupu
cenného, vychazi ze samotného procesu. Vytvareni teorie
zmény zahrnuje spolupréci kli¢ovych hracd, poodstoupent
od kazdodenni prace, pfemysleni otom, ¢eho se organizace
snazi dosahnout ajak by to mohla nejlépe udélat,
asjednoceni G¢elu apristupu. Chvile na reflexi je skvélou
prileZitosti k podpore Usili o dosazeni systémové zmény;
prileZitosti, kterou mohou limitovat obvykla askali, ale také ji
muZe maximalizovat par zakladnich pravidel.

THINKING BIG KAM ZAPADA TEORIE ZMENY

Prekonani obvyklych tskali pFi
uplatfiovani teorie zmény

Béhem prizkumu jsme se setkali s obavou, Ze se teorie
zmény jako pristup nékam ztratila. Prestoze pdvodné
predstavovala zplsob Fizeni komplexni zmény, néktefi majf
pocit, Ze se dostala do podruci neuzite¢nych praktik. Tvrdi,
Ze teorie zmény az pfili§ ¢asto nenabizi zasadni kritickou
Gvahu, po které systémova zmeéna vol. Lze ji pouzit

k plnéni externich pozadavkd nebo zpétnému zdlvodnénf
toho, co jiz méla organizace v Umyslu. Slepé se uctivajf

jeji schémata, pritom jejim skute¢nym pFinosem je proces
dUsledné reflexe akritické Gvahy.

Kritici konkrétné argumentuji, Ze ma teorie zmény sva
Uskali, véetné:

postaveni organizace do stfedu zajmu a opomijeni
kontextu,

zddraziiovani toho, jak se snaZime zménit jiné, spise neZ
nastavovani zrcadla sami sobé,

podpora linearniho uvaZovani, jednoduchou optikou
pricin addsledkd,

stava se ,bezpecnostnim nastrojem” - pevnym pléanem,
ktery ironicky poskytuje vymluvu k neprizplsobovani se
vménicim se svété,

nahlizeni na zménu jako na technickou zaleZitost,
sdlrazem na vstupy avystupy spiSe nez na lidi avztahy.

Domnivame se, Ze tato Uskali nejsou teorii zmény jako
procesu vlastni. Mnoho ztéchto problém0 vyplyva z faktord,
které teorii zmény daleko presahuji: nepruzné trvani
financujicich subjektd na tom, aby organizace dosahovaly
konkrétnich vysledkd, nebo organizace vyhledavajici
bezpeli jistoty. Odrazeji nasi Sirsf kulturu, hodnoty,
presvédteni, vzdélavaci systém adynamiku moci.

Teorie zmény se v8ak nutné nemusi realizovat timto
zpUsobem: byli jsme svédky mnoha pripadd, kdy
zpochybnila vlastni predpoklady a podpotila hlubsi reflexi.



ZPET K OBSAHU < >

Pét zakladnich pravidel pfi vyuzivani
teorie zmeény k systémové zméné

Nase pravidla se snazf plsobit proti potencialnim Gskalim,
snimiz se pri uplatiovani teorie zmény setkavame,
azabezpetit, aby se teorie zmény provadéla zplsobem,
ktery bude fungovat v systémovém kontextu. Stavi na
rozhovorech sodborniky ana prikladech organizaci, které
teorii zmény efektivné vyuzivaji.

Pouzivame-li slovni spojenf ,zakladnf pravidlo®, neméme na
mysli striktni ainstantni pravidla, ktera je nutno dodrZovat,
spide se snazime popsat myslenkové navyky nebo mentalnf
zkratky, které ridi nase kazdodenni rozhodovani.® Pokud
kazdému z pravidel vénujeme primérenou pozornost,
maximalizujeme tim chvili na reflexi, kterou teorie

zmeény nabizi.

POCHOPTE KONTEXT

Pro efektivni jednani je nezbytné rozvijet urcitou miru
porozuméni danému prostredi.

POZNEJTE SAMI SEBE

Ke zméné, které mlzete doséhnout, prispivaji vase
zdroje, silné aslabé stranky ajejich vztah ke kontextu,
vnémz se nachazite.

UVAZUJTE SYSTEMATICKY

Myslenkovy navyk, ktery znamena uvazovat o zékladnich
pri¢inach avzajemnych zavislostech, byt si védom
nevyslovenych aspektd systému, napF. mocenskych
struktur, avzdy hledat zplsoby, jak zapUsobit.

UCTE SE APRIZPUSOBUJTE

Vlivem komplexity anejistoty systémové zmeény je
ucenf se aadaptace nezbytnosti. Teorie zmény mize
poskytnout r&mec pro fizeni tohoto procesu.

UVEDOMTE S|, L

ZE ZMENA JE OSOBNI ZALEZITOST
Zména je olidech v systému, jejich hodnotach,
presvédeenich, vztazich apocitech. Nelze olekavat,
Ze se ,ostatni” zméni, aniz bychom nezacali u sebe.

Tabulka 1: Obvykla Gskali pfi uplatiiovani teorie zmény asouvisejici zakladni pravidla pro pfijeti systémového pfistupu

USKALI

OPOMIJENi KONTEXTU

ZMENA POUZE UDRUHYCH
LINEARNi UVAZOVANi
VYHLEDAVANI BEZPECi V JISTOTE

ZMENA JE TECHNICKA ZALEZITOST

THINKING BIG KAM ZAPADA TEORIE ZMENY

ZAKLADNI PRAVIDLO
POCHOPTE KONTEXT
POZNEJTE SAMI SEBE
UVAZUJTE SYSTEMATICKY
UCTE SE APRIZPUSOBUJTE

UVEDOMTE SI, ZE ZMENA JE OSOBNi ZALEZITOST
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Téchto pét zakladnich pravidel vam mdZe pfi vytvareni teorie zmény pomoci.

Obr. 1: Vytvareni teorie zmény

Mechanismus

Cinnost } Pri¢inné souvislosti
Predpoklady
Nastroj

Obr. 2: Vytvareni teorie zmény k systémové zméné

Mechanismus

} Cinnost } PFi¢inné souvislosti
Predpoklady

Nastroj
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METODA MYSLENKOVYCH TRUMFU

NeZ se pustime do podrobného vysvétlovani Teorie zmény asystémova zména nas mohou primét
zakladnich pravidel, je tfeba vénovat se k tomu, abychom tyto jednoduché odpovédi zahodili,
nécemu zasadnimu. konfrontovali vlastnf predsudky, priznali si sva omezeni

apolozili si otazku, jak mlzeme byt lepsi. Debaty na toto
Teorie zmény isystémové zména maji socialnimu sektoru téma nebudou prijemné amohou vyuUstit v konflikt a obtizna
mnoho co nabidnout. Vytvarent jejich zakladd provazf rozhodovani. Autentické debaty v8ak mohou mit ochromny
zvidavy zplsob nahlizenf na svét. Obé nas nuti zamyslet transformacni U¢inek.

se nad tim, jak se zména odehravéa ajak ji mizeme ovlivnit.

Rozvijeji zakladni otazky, mezi néz patfi:
Co je zasadni: Proces reflexe bude fungovat
Ojakou zménu usilujeme? ibez jakékoli formalni nalepky nebo navodu.
Diky navrhovanym zakladnim pravidldm bude teorie
V jakém kontextu pracujeme? zmény fungovat |épe, mentalni zkratky se v8ak
vztahuji na jakykoli proces reflexe. DlleZit&jsi nez
Jak vyznamné prispivame ke zméné? jakakoli konkrétni metodika je zpUsob, jakym kreflexi
pristupujete. V kone¢ném dlsledku nezalezi na tom,
Skym potrebujeme spolupracovat nebo koho zda se jedna oteorii zmény, o systémovou zménu
potiebujeme ovlivnit, abychom zmény dosahli? nebo o cokoli jiného, rozhodujici jsou zvédavé otazky
na to, jak mdZete zmény nejlépe dosahnout.

Do jaké miry davaji vtomto kontextu nase stéavajici
aktivity smysl?

AZ prili§ Casto se tyto otazky bud nepokladaji, nebo se na
né odpovida jednoduchymi frazemi. Odpovidame, Zejsou
naSe organizace dle nasich predpoklad( stale velmi
potrebné, aze zplsob, jakym fungujeme, je ten spravny.

THINKING BIG METODA MYSLENKOVYCH TRUMFU 8
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POCHOPTE KONTEXT

OPOMIJENi KONTEXTU

.Bez kontextu nic neni, atedy
nelze ni¢emu porozumét,
protoZe prdvé kontext ddvad
tomu, co si myslime aco
déldme, vyznam.”

PROF. PAUL BATE’

Na kontextu zalezi. Socialni ¢innost je ¢asto reakci na
potiebu uvnitf komunity, bez ohledu na to, zda se jedna

o konkrétni misto na mapé nebo z&jmové spolecenstvi,
napr. osoby trpici stejnym onemocnénim. Komunity
neexistuji izolovang, jsou zakotveny v politickém prostredy,
trzich ainstitucionalnich sitich. Odrazeji Sirsi kulturnf
normy areaguji na demografické atechnologické zmeény.
Popsat tento kontext v jeho celistvosti je nemozné aprilisné
zkoumani nese riziko, Ze nas paralyzuje. Ignorovat jej ato,
co od nas vyZaduje, je v8ak neméné tak blahové.

Kontext se v socialnim sektoru prehlizi az moc ¢asto. Nové
programy financovani nijak nereflektuji to, co se financujicf
subjekty jiz nautili, sluzby vznikaji bez ohledu na dostupnou
evidenci o U¢innosti podobného typu sluzeb, apropagaéni
taktiky se provadéji stale stejné navzdory ménicimu se
politickému prostredi. V8echny tyto priklady rozhodovani,
izolovaného od pochopeni kontextu, jsou plytvanim
omezenym ¢asem, penézi aenergii.

~0rganizaéni imperativ
fungovat, ziskdvat penize,
demonstrovat dopad nebo
zkrdtka byt aktivni znamend,
Ze lidé pred samotnou
intervenci vénuji prilis mdlo
¢asu uceni se aporozuméni
socidlnimu, politickému nebo
ekonomickému systému.”
DUNCAN GREEN?

THINKING BIG POCHOPTE KONTEXT
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POCHOPTE KONTEXT

Uskali: Opomijenf kontextu

Tém, kter'i opomijeji kontext, hrozi, Ze vytvofi iniciativy,
které $patné nasednou na potieby lidi, kterym se snazi
pomoci. Mohou podlehnout falené predstavé, ze

lze program prenést zjednoho kontextu do druhého.
Nebo mohou prijit o prileZitost k maximalizaci dopadu
skrze spolupréaci. Nejhorsim moznym scénarem je, ze
problém navzdory svym nejlepsim Umysldm jesté zhorsi
nezamys$lenymi disledky:

,Nezamyslené aopozdéné
ndsledky vétsiny rychlych
reseni okamzité zisky vcase
neutralizuji nebo zvrdti.”
DAVID PETER STROH’

< >
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Zakladni pravidlo: Pochopte kontext

Otazky kzodpovézeni v

Maximalni vyuziti teorie zmény vyzaduje kritické uvazovani

osobé sama, atou zakladni anezbytnou vyzvou je testovat e Vjaké politické, socialni aenvironmentalni oblasti
sami sebe v kontextu, ve kterém plsobime. Pochopeni plsobime? Jak se proménuje?

kontextu nenf dllezité jen ve vztahu k teorii zmény -

efektivni organizace v socialnim sektoru se do svého e Jaky problém resime? Co je znamo o pri¢inach
kontextu ponofuji kazdy den. Mnohé znich se pravidelné tohoto problému?

vénuji prehleddm kontextu, ve kterém pdsobi, a majf

bohaté znalosti, které vyuzivaji mezi svymi zaméstnanci, e Ojakou zménu usilujeme?

dobrovolniky, uzivateli adalSimi aktéry. Teorie zmény nabizf

prilezitost ustoupit okrdcek zpét azvazit, jak by mélo e Kdo jiny vtomto prostoru pracuje?

pochopeni kontextu ovlivnit to, co délame.
e Jaka existuje evidence otom, co pri FeSeni tohoto
Slozky kontextu problému funguje?

Jaké faktory je tfeba zvazit pfi vytvareni celkového obrazu
ovasi situaci? Mohou to byt:

e potreby avniméani prijemcd,

e vladni politika,

e chovani instituci, napf. NHS nebo rady,

e prace jinych charitativnich organizaci,
* eviden¢nf zakladna,

* postoje verejnosti,

e technologicky vyvoj,
e podminky pro financovan.

Rovnéz méné hmatatelné, ale ne méné dllezité faktory,
napf.:

e kultura (napriklad profesni kultura kli¢ovych skupin,
napr. lékard), ’

e kdo mé& pravomoc Fidit nebo ovliviovat.

THINKING BIG POCHOPTE KONTEXT n
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Dobré praxe
Vyuzijte znalosti zaméstnancl

Zaméstnanci adobrovolnici vaSemu poslani obvykle dobre
rozumi. Nejjednodussi je vyvodit Urover jejich znalosti
tim, Ze se skupinky znich na kontext zeptéate, napriklad
pomoci otazek, které uvadime vyse. Nemusi se jednat
ojednorazové cviceni. Udrzovani prehledu otom, co se

v prostredi, vnémz plsobite, déje, vdm poskytne zakladnf
Uroven znalosti, ze kterych mUzete Cerpat, az na to

prijde Cas. Mlze se jednat ooblast odpovédnosti, kterou
zakomponujete do popist pracovnich pozic.

Zapojte klicové aktéry

Dal8im jednoduchym pristupem je zapojenfi externich
aktérd do procesu. Uzivatelé sluzeb, financujici subjekty,
komisali apartnerské organizace mohou prispét cennym
pohledem na dané prostredi ana to, jak do néj zapadate.
Zapojeni mUze mit podobu par neformélnich rozhovord,
auzitetné také mdze byt pozvat aktéry do jedné mistnosti
ausporadat workshop nebo diskusi.

Pouzivejte nastroje pro mapovani kontextu

V nékterych pripadech je tieba jit do vétsi hloubky -
napriklad pFi zakladani nové organizace, provadéni
vyznamného strategického prehledu nebo pfi zvazovani
fluze organizaci. V procesu teorie zmény lze pro sestaveni
podrobnéjsiho obrazku o prostredi pouzit nastroje, jako jsou
mapovani kontextu amapovani systéma.'*"

Zachovejte spravny pomér

Vteorii zmény je nutno usilovat o dosazeni rovnovahy mezi
opomijenim vnéjsiho svéta adlouhodobym pocitem zaujeti
nebo paralyzy. Teorie zmény neni schopna vyhovét véem
aspektdm kontextu, proto je vurcitém okamziku nutné urcit,
za hlavu. Jak upozorfiuje Ray Pawson, mapovani slozitych
kontextd ,ve skupiné zanechdvd nepiijemny pocit.. kdyZ si je
prohlédneme, je nutné skocit."?

THINKING BIG POCHOPTE KONTEXT

Pro zacatek:
Jednoduché kroky
pro pochopeni kontextu

Promluvte si s nékolika aktéry otom, jak vnimaji
to, co délate ajak byste se mohli zlepsit, napriklad
s uzivatelem sluzby nebo dobre informovanym
partnerem nebo zmocnéncem.

Na pristi poradé zaméstnancl se zamyslete nad
tim, co se za posledni tfi roky zménilo ajak byste
méli na tyto zmény reagovat.

Jednu hodinu hledejte na internetu informace
oproblému, ktery chcete resit. Pokud jiz dobry
prehled méate, najdéte si mezinarodni srovnani
nebo prohledejte pribuzné discipliny.

12
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2 POZNEJTE SAMI SEBE

ZMENA POUZE UDRUHYCH POZNEJTE SAMI SEBE
,Aby byla zména efektivni Z&kladni pravidlo: Poznejte sami sebe
atrvald, ti, kdo o zménu usiluji,
musi nejprve zmenit sami Pokud usilujeme o systémovou zménu, jako &initelé
“ zmény se od procesu nemUzeme zcela oddélit. Musime
sebe. . e a1 T
se sami sebe ptét, jaké zmeény se od nas vyzaduji. Teorie
BARBARA TRAUTLEIN, Ph.D.” zmény je prilezitosti zamyslet se nad sebou a zpochybnit
predpoklady onasich zdrojich. Proces nas mlze vyzyvat
Na Pochopeni kontextu je nutnost, ale nestaci k tomu, k tomu, abychom se v zajmu zmény, které chceme ve svété
abychom si osituaci vytvorili komplexni obrazek. Zrcadlo doséahnout, zménili.

musime nastavit také sami sobé. To znamena prozkoumat,
jak fungujeme, jakymi zdroji a aktivy disponujeme, ajak
mudzeme ke zméné nejlépe prispét.

Sebepoznani neni vzdy prijemné. Lidé ¢asto pri popisovani OtaZky kZOdeVGZGﬂI v

problému ukazuji na ostatni. Musime si v8ak uvédomit, Ze
soucasti problému mlze byt inase vlastni chovani, aze e Jaké je nase poslani? Je stale relevantni?
iunas anasich organizaci mdze byt zména nasnadé.

e Co nés motivuje?

Uskali: Zména pouze udruhych
e Jakymi zdroji disponujeme ajak jich nejlépe

Pokud teorie zmény spociva vtom, jak zménit ostatn, Vyuzit?

aniz bychom vyzadovali zménu i sami u sebe, s nejvétsi

pravdépodobnosti fungovat nebude. V nejhorsim pripadé e Jakou nejefektivngjsi roli mizeme hrat? Jakych
muZe teorie zmény vést ktomu, Ze se organizace bude roli bychom se méli vyvarovat?

vnimat jako externi aktér, oddéleny od systému. Lze také

predpokladat, Ze zména nélezi vylu¢né ostatnim, adél e Jaké jsou nase limity aslabé stranky?
pokraovat ve vlastni ¢innosti tak jako doposud. To je vSak

jen zridkakdy realistické. e Jaké jsou nase explicitni aimplicitni hodnoty

apresvédceni?
I kdyz se do nasi organizace teorie zmény promita —
obvykle formou diskusi o vnitinich predpokladech zmény,
proces mlze povazovat sdileny nazor za samoziejmost.

Tim mohou byt opomijeny neshody, které podkopéavaji
zavazek kuplatriovani jakéhokoli nového sméru mysleni.

Na$e predstavivost mlze selhat také tehdy, kdyz se
zamyslime nad zdroji, které ndm pomohou zmény
dosahnout. Napriklad: mnohé financujici subjekty by mohly
vzhledem ke svym znalostem amnoZstvi penéz uplatrovat
enormnf vliv, ale radgji mléi.

THINKING BIG POZNEJTE SAMI SEBE 13
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Dobré praxe
Ponechte prostor neshodam

Rozvijeni teorie zmény nabizi rdznym lidem v organizaci
prileZitost vyjadrit své ndzory na identitu a Gcel. VSichni
zajedno nebudou aprozkoumani stavajicich nazord
akonfliktd mezi nimi mdze byt nepfijemné. Je v8ak zaroven
cenné - pokud je provadéno citlivé, pomahéa budovat smysl
pro spole¢ny Ucel (viz str. 27 0z6né nepFijemné debaty).
Porozuméjte svym zdrojim

VyuZijte proces teorie zmény k otestovani zdrojl vasi

organizace, atoho, zda jsou vyuzivany co nejlépe.
Néasledujici seznam mize slouzit jako z&kladni kontrolni

seznam. Casto se opomiji ty méné hmotné zdroje, jako jsou
znalosti, vliv, presvéd¢ovaci dovednosti a znacka.

Zdroje maji mnoho podob. Mohou to byt:
* penize,

o lidé,

e vztahy asité,

e konkrétni metody nebo pristupy,
e znalosti azkuenosti,

e dobré jméno vkomunité,

e komunikacni kanaly,

e ddvéryhodnéa znacka,

e schopnost ovliviovat,

e z&vazek kposlani,

* energie.

THINKING BIG POZNEJTE SAMI SEBE

Budte upfimni ohledné svych silnych
i slabych stranek

Zé&kladem pro poznéani sebe sama je uprimna reflexe toho,
v¢em je vase organizace opravdu dobrg, atedy jaky mdze
mit pfinos. Pokladani podobnych otazek je vzdy citlivou
z&lezitosti. Riskujeme totiz, Ze si budeme muset priznat,
Ze to, co délame, neni to, co bychom délat méli, nebo jesté
har, Ze nemdzeme doséhnout smysluplného prinosu.

V nejvy8si mozné mitfe poméha podpofit proces avyuzit
evidence odopadu: zjakych ddvodd jste presvédcéeni,

Ze jsou va$e aktivity pri dosahovani vysledkd, okteré
usilujete, Uspésné? Existuje evidence otom, Ze mohou byt
nelspésné?

\/

Pro zagatek:
Jednoduché kroky
k sebepoznani

e ShroméaZzdéte dostupnou evidenci otom, Ze to,
co délate, je dobré, aco je tfeba zlepsit. Pokud
nemate evidenci o vykonnosti k dispozici, zeptejte
se na nazor zaméstnancl adobrovolnikd.

Zamyslete se nad seznamem vysSe uvedenych
zdrojd anad tim, zda jich vyuZivate co nejlépe.

14
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Poznejte sami sebe: PFipadova studie

Kidasha je charitativni organizace, jejimz poslanim je
zlepsit odolnost, bezpedi aZivotni pohodu ohrozenych déti
amlédeze (VCYP) v Nepélu. Vramci prohlubovani svého
poslani stale vice usiluje oovlivnéni SirSich socialnich
systémd, které maji na Zivoty déti vliv — od postojl
verejnosti k tvorbé vladnich politik a programda.

.Nepovidejte mi, prosim,
omalych projektech podpory
myti rukou, které détem
bezplatné rozdaji mydlo apak
zmizi. Nemaji Zddny dopad.
Chci slyset otom, jak dosdhnout
udrzZitelné zmény. Pokud chcete,
aby déti dodrzovaly sprdvnou
hygienu, musite tvrdé pracovat
na tom, abyste zménili jejich
chovdni azabezpecili trvaly
pristup kvodé amydlu.”

RAMESH BASTOLA,
PROGRAMOVY SPECIALISTA, KIDASHA

Tym organizace chtél strategi¢téji porozumét dopadu
organizace anajal si pro bono konzultanta. Konzultant byl
schopen zdUraznit hodnotu, kterou organizace do systému
prinesla. Slo oaspekty, kterym tym podvédomé rozumél,
ale nebyl schopen je systematicky zachytit.

Zacali tim, Ze se zamysleli nad zdroji organizace v nejsirsim
slova smyslu, v€etné: mistniho profilu a prestiZe organizace,
osvédcené kvality pri provadéni programu, technickych
schopnostf k provadéni prlizkumd aanalyz kontextu, silnych
vztahl s celou fadou partnerd aporozumeéni dynamice
spoluprace s vladnimi predstaviteli.

THINKING BIG POZNEJTE SAMI SEBE

Na zékladé analyzy zdrojl a postupd identifikovala
organizace tfi hlavni role, které maji ovlivnit Sirsf
systémovou zménu:

o PILOTNI program k testovan! modeld a postupt.
+ INKUBATOR iniciativ pro udrzitelnou budoucnost.
* OBHAJOBA politické zmény aSirsiho prijeti dobré praxe.

Kidasha ve vztahu ktémto tfem pilitlim sestavila tzv. ,cestu
kudrzitelné zméné” (Obr. 3na str. 16), kterd demonstruje,
jak by mohlo vést Usili o systémovou zmeénu k lep$im
vysledkdim pro VCYP.

Organizace vytvorila teorii zmény také pro primou

préci s VCYP. Mezi vystupy jednotlivych programd patff
napfiklad to, Ze maji VCYP ke sluzbam pro ohrozené
adolescenty dlvéru améni své chovéani, aby zlstaly zdravi
avbezpedi. Tyto dvé teorie zmény se vzajemné posiluji:
poptévka po sluzbach pro adolescenty zfad VCYP dopliuje
Usill o podporu programd a politik pro adolescenty na
systémové drovni.

To organizaci umoznilo vybudovat rémec pro ziskani
evidence odopadu na VCYP, jejich rodiny a komunity,
partnery, vladni sluzby, politiky adalsi aktéry, napf. mistni
podniky. Sledovani dopadu na vice Urovnich ajejich
propojeni s praci organizace umozni organizaci
kontinualni u¢enf se aadaptaci vi¢i zménam nepélskych
systémU pro VCYP.

15




ZPET K OBSAHU < >

Obr. 3: Cesta organizace Kidasha kudrzitelné zméné

[m]
< . .
% Doslo kovlivnéni azméné Sirsiho systému ve prospéch podpory zdravi abezpeci VCYP.
o
VCYP v Pokhat'e maji pFistup kvysoce kvalitnim sluzbadm/jsou podporovany pii dosahovani svych cild,
E atojak aktualné, tak vbudoucnu,
E VCYP v Pokhate vyristaji ve mésté, které je knim pratelské, sGcinnymi systémy ochrany déti,
2
; dalsi VCYP vjinych oblastech Nepéalu nepiimo t&zi z Gsili azkuSenosti organizace Kidasha,
mistni partnefi si organizace Kidasha cen.
KIDASHA JAKO KIDASHA JAKO , INKUBATOR* KIDASHA JAKO ‘“ADVOKAT*
,PILOTNI PROGRAM" o 9 At T .
¢ Podpora mistnich partnerd e Ponauceni sdilena s aktéry —
¢ Programy testovany na aaktérd mistnimi, regionalnimi,
<Z( mistnich VCYP akomunitach , . , narodnimi
i Sestaveny avyskoleny
S Dosazené vystupy personal ¢ Aktéfi/politici ovlivnili systém
N pro tcastniky iy, , . na mistni/narodni Grovni
Zajisténé aalokované zdroje
Ponauceni atprava modell V mistd Wivor e Vzneseny dllezité otazky
miste vytvoreny pro Nepal imimo néj
verejné sluzby
¢ Implementace partnerl ze strany organizace Kidasha apartnerd.
w ¢ Organizace Kidasha poskytuje technickou podporu, véetné Skoleni, méreni aevaluace, vzdélavani.
% * Realizace a3kalovani programd jsou planovany/vytvareny/realizovany tak, aby byly dlouhodobé udrZitelné.
i}
>
i
E  Organizace Kidasha svolava mistni partnery/aktéry, vyuziva konsorcii.
- ¢ Spolecné navrhuji avyvijeji programy na podporu VCYP.
» Organizace Kidasha zajistuje finan&ni prosttedky/zdroje.
E ¢ Potieba programt pro redeni otazek, které ovlivriuji VCYP.
—
nol ¢ Pokhara ma lokalni zdroje, které mohou na potiebu reagovat, je vSak nutné je podporit, zajistit zdroje arozvijet.
g e Urcité potieby ve vztahu kVCYP jsou patrné ivjinych oblastech Nepalu.
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UVAZUJTE SYSTEMATICKY

LINEARNi UVAZOVANI

JInovace, které usiluji
oSkalovadni avytvidreni
systémové zmény, Easto
nardZeji na prekdzky, které je
katapultuji zpdtky na zacdtek.”
CONWAY, MASTERS, THOROLD™

Organizace plsobici v socialnim sektoru jsou ¢asto

frustrovany tim, jak tézké je dosahnout zmény, oniz usilujf.

Mohou mit za to, Ze se proti nim vSichni spikli, jen aby

vée zlstalo tak, jak je, ato ipresto, Ze panuje vSeobecna
shoda, e zména je tfeba. Jak uvadi Peter Senge: ,Cim
tvrdéji zatlacite, tim tvrdéji vas systém zatlaci zpét."”
Systémy existuji znéjakého dlvodu a ¢asto knim prispivajf
mocenské struktury, kultury a systémy vysad, které nejsou
na prvni pohled zfejmé.

Diky systémovému mysleni mizeme |épe porozumét tomu,

jak takové &irsi sily plsobi. Systémové mysleni se viak
¢asto jevi nepristupné aneproniknutelné. Ze zplsobu,
jakym je téma komunikovano, se mdze zdat, Ze pouziva
vlastni jazyk atihne k abstraktnu. UZite¢né je uvédomit si,
Ze se za zargonem skryvéa zvidavé mysleni.

,Vlidské mysli je cosi, co
pritahuji pfimky, nikoli kfivky,
celd ¢isla, nikoli zlomky,
jednotnost, nikoli riiznorodost,
Jistota, nikoli zdhady... Nase
dalsi ¢dst instinktivné chdpe,
Ze priroda vytvdri fraktdly,
zajimavé detaily na vsech
urovnich od mikroskopické az
po makroskopickou.”

DONELLA MEADOWS'™

THINKING BIG UVAZUJTE SYSTEMATICKY

UVAZUJTE SYSTEMATICKY

Uskali: Linearni uvazovani

Linearni teorie zmény mohou byt vhodné pro mapovani
relativné primocarych programd - téch, které fungujf

v definovaném kontextu akde jsou jasné dané vztahy mezi
pri¢inou anasledkem. Ve slozitych kontextech, v nichz

se vpribéhu ¢asu vzajemné ovliviuje vice faktord, nebo
pokud se snazime ozménu na Urovni celé populace nebo
spole¢nosti, se viak tristi.

Linearni mysleni mlze vést ktomu, Ze prijdeme o prilezitost
maximalizovat dopad tim, Ze ovlivnime Sirsi systémy. Je-li
nasim poslanim pomaéhat lidem bez domova, podavani
teplych polévek je rozhodné prinosné, ale samo osobé
prili$ neprispiva ke zméné systému, ktery tento problém
vytvari v prvni fadé. Je tedy nutny kompromis mezi
uspokojenim okamzitych potreb aFeSenim zakladnich
pricin; pfima prace mlze poskytnout evidenci a pripadové
studie, které podporuji G¢inné prosazovani zmén. Hrozi
v8ak nebezpedi, Ze se tolik zahltime napliovanim potreb,
Ze zatneme ignorovat priciny, anetimyslné tim selhavajici
systém kryjeme.

Linearni teorie zmény ndm také mohou vnuknout faledny
pocit, Ze |ze systém ovladat pfedem naplanovanym
zplsobem. Jiz jsme se setkali steoriemi zmény, které
braly za samozi'ejmost, Ze danéa organizace bude inadéle
poskytovat stejnou sluzbu, astavély na tom vse ostatni.
Teorie zmény se zaméruje na rdst sluzeb, nikoli na to, jak
nejlépe fesit socialni problém.

Dal8im obecnym amozné nezpochybnitelnym
predpokladem je skute¢nost, Ze organizace mize

néceho dosahnout samostatné. Pokud nas systémova
zména néco uti, pak to, ze je obtizné resit slozité priciny
obtiznych sociélnich problémd samostatné. Zasadnf je tedy
spoluprace s ostatnimi.
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Zakladni pravidlo:
Uvazujte systematicky

Je pochopitelné zcela relevantni anutné zabyvat se
dlsledky sociélniho problému, napf. podavanim polévky
jako vnasem predchozim prikladu - aasto se jedna
omaximum, které jsou malé organizace schopny pokryt.
Pokud vSak zaujmeme perspektivu systémové zmény,
musime jit jesté dal azvazit podminky, které v prvni Fadé
vedou ke vzniku problému. Nékdy se uvadi, Zze ,jdeme
proti proudu” avzdalujeme se potiebam, Ukolem je totiz
prozkoumavat struktury, v nichz jsou jednotlivci ukotveni,
atim identifikovat ,zakladnf pric¢iny”. Napriklad v boji proti
modernimu otroctvi by mohl pfistup systémové zmény
na rozdil od zaméreni se na z&chranu obéti fesit postoje
verejnosti nebo nedostate¢né vymahani prava.”

Vv

o Jaké sily zménu podporuji ajaké sily jsou jejf
prekazkou?

Otazky kzodpovézeni

e Jaké instituce, pobidky azajmy utvareji chovani
ajak je lze ovlivnit?

e Jakymi zdroji disponujeme?

e Skym mlzeme spolupracovat na zvySovani tlaku
na zménu?

THINKING BIG UVAZUJTE SYSTEMATICKY

Dobré& praxe
Neberte nic jako samoziejmost

O predpokladech jsme se jiz zminili, pri premysleni o tom,
jak ovliviiovat systémy, by nic nemélo byt povazovano za
samozi'ejmost. Jdéte za symptomy problém0 aidentifikujte
jejich z&kladnf priciny. Prozkoumejte, jak spolu rdzné &asti
systému interaguji — napriklad pokud posiluje angazovanost
politik( verejna podpora urcité politiky — ahledejte
zpétnovazebni smycky - napriklad zda Skrty vjedné oblasti
zvysuji ndklady vjiné oblasti, coz vede k dal$im Skrtdm
apodobné. Premyslejte o bodech plsobeni — otom, co
byste mohli ovlivnit, atim ovlivnit cely systém. Napfiklad
pomoc marginalizovanym skupindm obyvatel s vypravénim
vlastnich pribéhl by mohla zménit verejné minéni
avkone¢ném dlsledku vést k politickym zménam, které

jejich Zivoty zméni.
Nastavte si rozumnou hranici

Hranice jsou zakladnim konceptem systému. Vymezeni
hranic socialniho problému je rozhodujici adefinuje feSeny
problém. Jsou-li prilis Siroké, nebudete mit moZnost

prilis mnoho ovlivnit nebo pridat na hodnoté. Pokud jsou
vymezeny pfili$ Uzce, chybi mnohé z pricin problému
ariskujete, Ze opomene vlivy, které mohou vase Usili
zmafrit.

Klicem k Uspéchu je Usili o dosazeni rozumné rovnovéhy.
,Linie odpovédnosti” je ekvivalentem konceptu teorie
zmeény. Napriklad, pokud je vasim z&jmem lepsi zachazeni
smladistvymi pachateli trestné ¢innosti, vrozsahu

vasi teorie zmény je potenciélné cely systém trestniho
soudnictvi. Zvladnutelngjsi linie odpovédnosti by vSak
mohla zahrnovat bod plsobeni, napt. politiku a praxi
ukladanf trestl. PFi vymezovani linie odpovédnosti si
poctivé promluvte ovasich zdrojich avyzna&ném pfinosu
(jak je uvedeno vyse v kapitole ,Poznejte sami sebe™).
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Pochopte, s kym potifebujete spolupracovat

Systémova zména vyZzaduje, abychom vyhlédli mimo vlastni
organizaci a spolupracovali s témi, ktef'i maji podobné

cile. To ¢asto znamena vytvareni vztahl napfi¢ odlisnymi
odvétvimi nebo spojovani ,neobvyklych podezrelych”, kteff
by spolu normalné nespolupracovali. Pochopeni kontextu,
jak jiz bylo zminéno drive, vam mlze pomoci identifikovat
vztahy, které jsou pro naplnéni vaseho poslani klicové.

Zvazte kolektivni teorii zmény

Teorie zmény se nemusi tykat jediné organizace. Stejné tak
dobre funguje vytvareni kolektivni teorie zmény ve skupiné
organizaci, nebo dokonce na Urovni oboru. Napriklad mistni
teorie zmény v boji proti zneuzivani vrodinach by mohla
zahrnovat pracovniky pracujici s uprchliky, policii asocialnf
pracovniky. Timto zplsobem se rozptyli organiza¢ni
iosobni obavy, které jednotlivym organizacim brani,
asoucasné se celé odvétvi jako celek posune blize k otazce,
kterou se snazi vyresit. Lépe odrézi realitu systémové
zmeény aje dobrym zakladem pro kolektivni jednan.

THINKING BIG UVAZUJTE SYSTEMATICKY

Pro zacatek:
Jednoduché kroky
k systematickému uvazovani

Vénujte pdl hodiny tvorbé jednoduché analyzy
silového pole. Jedna se otabulku se dvéma
sloupci, kdy prvni identifikuje to, co je pFi
dosahovani poslani uzite¢né, adruhy to,

co napliiovani poslani brani.

Na poradé zaméstnancl/vedoucich pracovnikd
si polozte otazku: ,Nastavili jsme spravnou
rovnovéhu mezi uspokojenim okamzitych
potieb a prevencf jejich vzniku?“

Na poradé zaméstnanc(/vrcholového
managementu diskutujte otom, co by se mélo
stat, aby bylo vaSe poslani naplnéno, které
ztéchto podminek mézete ovlivnit aukterych
potrebujte vliv navysit.
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Uvazujte systematicky: Priklad

Prehled socialné pravni ochrany déti
(The Munro Review of Child Protection)

Prehled sociélné pravni ochrany déti Eileen Munroové
zroku 2011 se zabyval fungovanim systému socialné pravni
ochrany déti v Anglii anabidl doporucenf pro jeho zlep$eni.®

Munroové argumentovala, Ze je tfeba prekrocit ramec
jednotlivych rozhodnuti socialnich pracovnikd, abychom
mohli zeSiroka nahlédnout na kontext, vnémz se

rozhoduji. Ve stfedu systému soci&lné pravni ochrany

déti identifikovala ,zavislost na dodrzovani predpist”,
posilovanou normativnimi politickymi reformami, striktnimi
postupy a kulturou zaskrtavacich formulard. Zavazek

k dodrzovani predpist se stal ,defenzivnim mechanismem*
vreakci na svalovani viny za pripadna pochybeni na
socialni pracovniky.

Obr. 4: Schéma kauzalni smyé&ky zobrazujici pfi¢iny adUsledky ,zavislosti na dodrZovani predpist

Prehled ilustroval priciny addsledky této zavislosti

na schématu kauzalni smycky (viz obr. 4). Doklada
dominovy efekt dodrzovani predpisd. Napriklad: redukce
prostoru sociélnich pracovnik pro uplatfiovanf vlastniho
odborného Usudku ved! k niz$imu uspokojeni z prace,
vy$3i fluktuaci zaméstnancl aniz&imu vef'ejnému statusu
pracovnikd v oblasti socialné pravni ochrany déti. Obrana
ve smyslu ,Jen jsme jednali podle predpist.” sou¢asné
vedla k neschopnosti uznat pochybeni apoutit se znich.
Dominovy efekt posilil vnimanou efektivitu stavajiciho
pristupu akvalita pomoci poskytovana détem amladym
lidem klesla.

ou

vsystému socialné pravni ochrany déti, upraveny dle prehledu The Munro Review of Child Protection (2011)

+
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Ale ono to nefunguje!

zaméstnancl —_—

Cilovéa Uroven

normativniho

Prosazovani postupu

dodrZovéani
prévnich
predpisl

“—

Verejny status socialnich
pracovnikd v oblasti socialné
pravni ochrany déti

Pradmérnéa Grover
zkusenostf
zaméstnancd
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UCTE SE A PRIZPUSOBUIJTE

VYHLEDAVANI BEZPECi V JISTOTE

VyuZivdni teorie zmény
vyZaduje radikdlni posun
smérem kvyraznéjsimu
alepsimu uceni se.”

CRAIG VALTERS"

Vzhledem ke komplexité sociélnich systém(
anepredvidatelnosti intervenci neexistuje Z&dna jina
zasadni alternativa, neZ zaujmout flexibilni pristup, ucit
se aprizplsobovat. Velka ¢ast procesu uceni probihé na
Urovni jednotlivce, aje slozité, pokud organizacni kultura
uceni se nepodporuje. Z tohoto ddvodu je vytvareni
organizaci, které se u¢i efektivng, predevsim cvi¢enim
okulture.

Ucenf se podporuji jednoduché a praktické véci, arelativné
malé zmény zacinaji organiza¢ni kulturu posouvat tim
spravnym smeérem. Zakladni snaha je snadné: brat u¢eni
vazné; vytvaret podplrné prostredr; sdilet to, co vime;
avyhybat se tomu, co u¢eni podkopéava, napf. obvifovani,
nadmeérny ddraz na priznani zasluh asystém veleni afizenf
(viz Tabulka 2, str. 23).

,Nase teorie zmény je zaloZzena
na zméndch skrze jedndni -
nebojime se selhat, protoZe
selhdni rozviji to nejlepsi
ucenise.”

LYNN MUMFORD, MAYDAY TRUST

THINKING BIG UCTE SE APRIZPUSOBUJTE

UCTE SE APRIZPUSOBUJTE

Uskali: Vyhledavani bezpe&i vjistoté

Bez radné reflexe jakozto soucésti procesu se mize teorie
zmény snadno stét ,bezpe¢nostnim nastrojem”, ktery
nase predpoklady spiSe posili, nez aby je zpochybroval.
Nedobte uchopeny proces teorie zmény mlze opomijet
oblasti nepfijemné nejistoty, spiSe nez se skute¢né pokusit
oidentifikaci predpokladd, které potfebujeme otestovat.
Napriklad: teorie zmény mize ukazat, Ze urcité ¢innosti
automaticky vedou k z&doucim vysledkdm, pfitom ve
skute¢nosti panuje jen nizk& mira presvédéent, Ze to tak
opravdu je. Nebezpedi spociva vtom, Ze se knasi teorii
zmény chovame spiSe jako k evangeliu neZ k nejlepsi
kolektivni hypotéze otom, jak zménu realizovat.

Jakmile teorii zmény vytvorime, je velmi lakavé nechat
ji tak, jak je, ato hned znékolika ddvodd. Pokud teorie
zmény faleSné maluje urcity obrazek svéta, nenf tfeba ji
aktualizovat, aby odréZela dosavadni znalosti. Pokud byla
jeji tvorba pfili$ naro¢na, nebo pokud byl divodem pro

jeji tvorbu v prvni Fadé pozadavek financujiciho subjekty,
lehce si oddechneme Ulevou, Ze méme hotovo, azamkneme
ji do Supliku. Jestlize teorie zmény popisuje zakladni
presvéden, ktera jsou prilis draha na to, aby se dala
snadno zménit — ake kterym se lidé vraceji, ikdyz je jinak
zpochybriuje cely svét, je nasnadé nechat ji tak, jak je,
aneovérovat ji. Je to vrozporu s plvodni my$lenkou, sniz
byla teorie zmény vyvinuta; zaroven je to v8ak pFirozené.
Je dlleZité se proti tomuto branit.
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Zakladni pravidlo:
Ucte se aprizplsobuijte

Teorie zmény byla plvodné navrzena proto, aby se
vyrovnala s komplexnimi anejistymi situacemi. Nejsilngjsf
je jako réamec uceni se. Slovo ,teorie” vjejim nazvu nenf
néhoda. Teorie jsou testovany aaktualizovany podle novych
poznatkd. Proces teorie zmény je prilezitosti identifikovat
implicitni a netestované predpoklady.

Dobra praxe

Identifikujte oblasti, v nichZ citite nejistotu

Jednou znejcennéjsich fazi procesu je faze kritického
uvazovani nad tim, ¢emu rozumite s v&tsi nebo mensi
jistotou akde si potFebujete vybudovat novou znalost.
Vtomto bodé vstupuje do hry souvislost s mérenim
dopadu. Teorie zmény je pro pochopeni dopadu dobrym
z&kladem, protoze identifikuje, o ¢em smysluplném se
chcete dozvédét anabizi méreni apotazmo evidenci. Pro
nékteré organizace, zejména ty, které maji prostredky na
vyzkum akvalitni sbér evidence, mize vypliovani mezer
ve znalostech samo o sobé stacit. Napr. NSPCC vnimé svij
prinos v budovani evidence osluzbéch pro déti.

THINKING BIG UCTE SE APRIZPUSOBUJTE

UdrZujte ji Cerstvou

Pokud je teorie zmény ramcem uceni se, musi se vyvijet.
Nezasli bychom tak daleko jako Duncan Green zorganizace
Oxfam, ktery po deseti vtefinach navrhuje sebedestrukci
schémat teorie zmény?°, uzite¢nost ucenf se je nicméné
omezend, pokud se vdlsledku nic neméni. Nahlizejte

tedy na teorii zmény jako na permanentni probihajici Usili,
ajakmile se nautite néco nového, aktualizujte ji.

Vytvarejte kulturu uceni se

Teorie zmény sama o sobé organizaci na u¢ebni prostiedi
neproméni, mdze véak nabidnout dobry vychozi bod tim,
Ze poskytne prostor pro reflexi. Podpora uceni v procesu
teorie zmény vyZzaduje organiza¢ni kulturu, ktera si u¢enf
ceni, arozhodovaci ¢initele, ktefi jsou pFipraveni se vreakci
na to, co jim evidence fik4, prizplsobovat.

., Teorie zmény je jadrem
adaptivniho managementu...
[ale] pokud nemdte vorganizaci
ucebni prostredi aneni jak
uceni uplatnit pri rozhodovdni,
nebude vtomto smyslu
vyuZivdana.”

DENA LOMOFSKY?'
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Uzite¢né modely uceni se aadaptace

Tabulka 2: Jak uéeni se podryva nebo podporuje pristup vedeni

JAK VEDENi PODRYVA UCENI SE JAK VEDENi PODPORUJI UCENI SE

THINKING BIG

centralizace moci nebo odpovédnosti
podpora rozvoje kultury svalovani viny
posedlost tim, komu pFiznat zasluhy
mikro-management

ruseni moznosti u¢eni se nebo zach&zenf
sucen( se jako sneopravnénym

plytvanim ¢asu

nepredani jasného Gcelu

prili$ byrokratické rozhodovani

okamzité potlaovani népadd

dominantni postaveni ve verejnych
diskusich

neprojevovani zvédavosti
odmitani diskutovat osloZitych tématech

vzdy prebirani osobni odpovédnosti za
napravu vécf

ocefiovani tohoto chovani ujinych

UCTE SE APRIZPUSOBUJTE

vedeni prikladem

vytvareni zastreSujiciho Ucelu, ale zaroveri umoziiovani
flexibility adiskrétnosti ohledné toho, jak na jeho napliiovani

zaméstnanci pracujf
rozdélovani pravomoci adelegovani odpovédnosti

povzbuzovani jednotlived k tomu, aby pokladali otazky,
azpochybriovali prijaté ortodoxie apredpoklady

pohodli v nejistoté

ochota experimentovat a nasledné prijimat moznost
netspéchu

potieba ménit, co nefunguje
pokladani kritickych otazek
naslouchani

ocefiovani tohoto chovani ujinych
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Slozky kultury uceni se .
y y Pro zacatek:

e Jednotlivci itymy si ceni uceni se avénuji ¢as aprostor Jednoduché |(I'O|(y
1 v ’ wve o V4
reflexi. kucdeni se aprizpusobeni
* Organizace je otevi'end vnéjsimu svétu abere si e Zfetelné zaméstnanclm adobrovolnikim sdélujte,
ponauceni ztoho, co délaji ostatni, at uz se jedna Ze vrcholovy management je odhodlan se uéit
okolegy, odborniky, akademiky nebo uzivatele sluzeb. aadaptovat.
e Organizace prijimé zavazek sdilet znalosti jak internég, Vyhrazujte si prostor pro reflexi, naptiklad
tak externé. kazdoro¢né prezkoumavejte teorii zmény ve
skupiné lidi. MGze se jednat o priifezovou skupinu
° Zaméstnanci jsou oprévnéni reagovat na to, s ¢im zaméstnancd, dobrovolnikd a prijemct sluzeb.
se setkavaji, ato prostrednictvim vlastniho Usudku
aprebirani iniciativy. Vytvorte blog nebo Slack22, aby mohli lidé
vorganizaci prostrednictvim chatu sdilet, co se
* Na v8ech organiza¢nich Urovnich je podporovéano naucili.

vytvareni napadl, experimentovani afeSeni problémda.

e NeUspéch méa za nasledek snahu o ponauceni se, nikoli
svalovani viny.

e Organizace se prizplsobuje vreakci na to, ¢im se
ponauci, mélo i¢asto, av pripadé nutnosti vyraznym
preskupenim.

Otazky k zodpovézeni v

o Cim se mdizeme poutit z toho, co vminulosti
fungovalo nebo nefungovalo?

o Jaké hlavnf otazky onasem cili chceme
zodpoveédét? Jak postupujeme pri plnéni naseho
poslani?

e Jaky je stav znalosti voboru? Jaké jsou désledky?
Jak mdzeme prispét?

e KdyZ se néco nepodari, jak dobre se ztoho umime
poucit?

e Jak ¢asto organizace néco vdisledku uceni se
meéni’?

THINKING BIG UCTE SE APRIZPUSOBUJTE 24
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UVEDOMTE S|,

ZE ZMENA JE OSOBNIi ZALEZITOST

ZMENA JE TECHNICKA ZALEZITOST

, Tlukoucim srdcem systémové
zmény jsou lidé apartnerstvi.”
MARTIN CAWLEY??

Systémové zména se mlzZe jevit jako technicka
aintelektualni ¢innost, odtrzena od primé praxe. Nemélo
by to tak byt. Usp&3na systémova zména je hluboce osobni
aemotivni. Pro¢? Protoze zménu ridi lidé. To, zda ajak

ke zméné dojde, formuji jejich vztahy, hodnoty, motivace
achovani.

Literatura zabyvajici se psychologif organizace uvadi, ze
zmeéna vzdy zahrnuje ztratu. Dokonce idrobné zmény nebo
zmeény, po kterych touzime, znamenaji, Ze onéco prijdeme,
i kdyby jen obezpec¢nost stabilniho stavu. V pFipadé socialnf
zmeény se dotykame otézek, které jsou velmi osobni ana
kterych nam mnohym hluboce z&lezi. Proto je zména
osobni zéleZitost.

Z tohoto tvrzeni plyne mnoho porozuméni: Ze Ustfedni jsou
vztahy; Ze je tfeba uznat emocionalni rozmér nasi prace;
aze ne kazdy ma vaci systému stejné pocity.

U posledniho bodu stoji za to se na chvilku zastavit.
Socialni systémy jsou definovany zrdznych perspektiv:
vyznam zavisi na tom, jaké je vase misto v systému.
Prikladem jsou odli$né nazory na mladistvé pachatele mezi
zastupci zFad policie asocialnimi pracovniky pracujicimi
srizikovou mladezi. Zalezf také na tom, jak rdzni aktéri

v systému nahliZeji jeden na druhého. Napriklad:
zFizovatelé acharitativni organizace maji ¢asto podobné
cile, ale jejich vzajemné vniméani mdZze byt prekazkou
konstruktivni spoluprace. V nejhor§im mozném pripadé
vnimaji zfizovatelé charitativni organizace jako naivn{
anarokujici apro charitativni organizace jsou zfizovatelé
tvdrci destruktivni byrokracie. Pro vytvoreni moznosti
zmény je nezbytné vzajemné porozuméni.

THINKING BIG
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Uskali: Zména je technicka zaleZitost

Nahlizet na zménu jako na technicky proces je lakavé.
Teorie zmény mize napriklad navrhovat, Ze predavant
informaci lidem s dlouhodobym zdravotnim postizenim
povede k porozuméni priznakdim alep$imu zvladanf jejich
zdravotniho stavu. To je v8ak jen polovina celého pribéhu:
zplsob, jakym lidé informace pfijimaji ajak na zékladé
informacf jednajf, ve skute¢nosti zavisf na tom, jak na sv(j
zdravotni stav emo¢né reaguji, na vztahu s osobou, ktera
jim informace predav4, ana tom, jak jsou motivovani ke
zménam ve svém zivoté. Prestoze mnoho teorii zmény
tyto lidské faktory zahrnuje, zaznamenali jsme i pFipady,
kdy jsou prehliZzeny ve prospéch ¢isté kauzalnich vazeb
achybnych predpokladd.

Proces vytvéreni teorie zmény se mlze rovnéz uchylit ke
skryvani osobnosti, hodnot aemocf téch, kteff ji vytvareji.
Pokud protlaci teorie zmeény na povrch zékladni neshody
nebo vyvola emocni reakce, pFirozené se objevi nutkani
prchnout na bezpe&néjsi tzemi. To je v8ak obvykle chyba.
Nikdo znas nenf neutralnim pozorovatelem zmén. VSichni
prichazime s vlastnim svétonazorem, identitou a predsudky.
Lidé, ktefi teorii zmény vytvareji, jsou obvykle procesem
primo ovlivnéni - rozhodnuti, kterd jsou vramci procesu
prijimé&na, mohou ovlivnit jejich zaméstnani, vztahy
sdruhymi nebo profesni i osobni identitu.
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Zakladni pravidlo:
Zmeéna je osobni zalezitost

Sociélni zména je olidech avztazich. Teorie zmény, které
vytvarime — aproces, ktery kjejich vytvareni pouzivame -
to musi reflektovat.

,Bez snahy oreflexi azapojeni
se do dialogu otom, co se
zpraxe ucime, zustane teorie
zmeény jen kusem papiru.”
HALLIE PRESKILL?

Dobra praxe

Vezméte na védomi osobni aspekty zmény

Mnoho teorii zmény se zaméFuje na jednotlivce nebo
skupiny lidi. Je z&sadni si uvédomit, Ze jsme socialnf
aemocionalni tvorové, ktefi ne vzdy jednaji racionalné.
Pomoci mohou jednoducha cvigeni, napf. zvazovéani toho,
co si lidé vjednotlivych fazich teorie zmény ,mysli, co citi,
Fikajf, délaji”. Je rovnéz vhodné si pamatovat, ze ¢innosti,
které uostatnich pozorujeme, nemusi predstavovat cely
pribéh. Napriklad ti, ktefi se zménam zdanlivé brani, tak
nemusi ¢init z&mérné nebo dokonce védomé. Vétsina
ztoho, co se dotyka nasich emoci, je na nevédomé nebo
prinejmensim nevyslovené Urovni.

Navstivte ,,zénu nepfijemné debaty"

Teorie zmény je o budovani spole¢ného porozumeént,

coz v8ak neznamené potlatovani projevd nesouhlasu.
Nejvétsi postiehy Casto plynou zodlisnych pohledd. Ty se
mohou tykat rdznorodych osobnich zku$enosti nebo
mohou reflektovat podstatnéjsi rozdily v hodnotach nebo
presvédéenich. Podobné diskuze jdou kjadru toho, coje pro
lidi ddlezité, ato jim propUjcuje skute¢nou moc motivovat
avyvolavat konflikty. Vydrzet v,zoné nepfijemné debaty”
(viz Obr. 5na druhé strané) delsi nez prirozené dlouhou
dobu miZe vést ke vzajemnému porozuméni, vyresit
potlacovany konflikt a poskytnout smysl pro spole¢ny Gcel.

THINKING BIG

Zahrnte realnou zkusenost

Proces teorie zmény je prilezitosti k vytvareni pochopeni
pro ty, snimiz pracujete nebo koho se snazite ovlivnit. Lidé
sreélnymi zkuSenostmi jsou odborniky na vlastni Zivot
aporozumeéni jejich pranim, motivacim a zkusenostem
dava teorii zmény pevny zéklad. Existuje mnoho zplsobd,
jak realnou zkusenost do teorie zmény zahrnout. Na
nejjednodussi Urovni lze slidmi forméalné diskutovat ojejich
zkuSenostech se systémem. Prozkoumat, jak zména na
individualni Urovni vypada, vdm mohou pomoci techniky,
jako je mapovanfi uzivatelské cesty?®. Kdykoli je to mozné,
lidé srealnou zkuSenosti by méli hrat pri vyvoji teorie
zmeény Ustiedni roli.

Pri zapojovani lidi sreéalnou zku$enosti dbejte na dynamiku
moci anerovnovéhu znalosti, ktera by mohla byt prekazkou
jejich Geasti. Napriklad: Macmillan provozuje partnersky
systém, ktery paruje prezivsi onkologické pacienty
sodborniky. Spole¢né hovofi o zménach v siteni rakoviny.
Byvali onkologi¢ti pacienti uvadéji, Ze jim to pomahéa
pochopit odborny Zargon, nabyvat komunikaénf jistoty
aziskat pocit, Ze je snimi zachazeno jako srovnocennymi
partnery.

Vv

e Koho zména, okterou usilujeme, ovlivni? Jaké to
pro né bude?

Otazky kzodpovézeni

e Rozumime perspektivam kli¢ovych aktérd?

e Jak jsou lidé vsystému motivovani, jaké jsou jejich
hodnoty apresvédceni?

e Jaké vztahy potrebujeme budovat?
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Modely rFeSeni zmény
Zo6na neprijemné debaty®

V8echny organizace, apochopitelné ijednotlivci, majf
oblasti, vnichZ se citi pohod(né, aproblémy, které jsou

nebo organizacni Urovni je nepravdépodobn4, pokud se
,Z0n& neprijemné debaty” vyhnete (Obr. 5). Pravé vni se
totiz obvykle skryvaji nejhlubsi presvédéent, predpoklady
akonflikty. Presné ztéchto dlvodd je v&ak nutné
pristupovat s velkou opatrnosti.

Pét fazi smutku

V 60. letech vydala Elisabeth Kibler-Rossové vlivnou
knihu snazvem , 0 smrti aumirani”. Popsala v ni model
péti fazi smutku? (Obr. 6na druhé strané). Model popisuje
emoce, které maji lidé tendenci zazivat, a poradi, vjakém je
prozivaji, kdyz se setkaji s velkym traumatem, jako je ztrata
milovaného ¢lovéka nebo terminélni onemocnén.

Neni ndhodou, Ze se pét fazi smutku vztahuje ina jiné
druhy zmén. Smutek je oztraté azmeéna, i kdyz Zadouci,

témér vzdy obsahuje urcity element ztraty. Zmény systém(

aorganizaci, které je tvori, nevyhnutelné znamenaji, Ze lidé
onéco prichazejl - byt je to jen jistota dlvérné zndmého
navyku, jakkoli nefunkéni mize takovy navyk byt. Proto je
systémova zména osobni asnejvétsi pravdépodobnosti

se poji se silnymi emocemi. Budeme-li jeji osobni rozmér
ignorovat, ignorujeme jeji zakladni dynamiku.

Z péti fazi smutku plyne, Ze se svelkou pravdépodobnostf
dostavi popreni asnim ipotencialni konflikt. MGze byt
nepfijemny aobtizné zvladnutelny, neschopnost mu Celit
nebo pokus ojeho potla¢eni v8ak mohou zménu podryt.
Pokud se nedostavi popreni ani konflikt, zména mdze byt
prilis mélka. Kazda faze vyzaduje odpovidajici styl vedent,
ktery mdze lidem pomoci zménou si projit

(viz Tabulka 3 na druhé strané).

THINKING BIG
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Obr. 5: Zéna neprijemné debaty

Kde lidé travi vétsinu svého ¢asu ajsou
nej$tastnéjsi. Diskuse mlze byt dobi'e zndma, spory
nastavaji jen méalo nebo jsou predvidatelné, konflikt
je snadno zvladnutelny, avsichni se vyhybajf
neprijemnym osobnim pocitdm nebo problémam.

<>

Zbna
neprijemné debaty

Zbna
prijemné
debaty

MUZe zahrnovat nasledujict:

Nezpochybnitelné predpoklady, napt. ,Nase sluzby
fungujf pro lidi, naSe organizace je stéle potrebna.”
Presvédceni, napr. ,Uzivatelé sluzeb nejsou
schopni si sami pomoci.”

Sloni v pokoji, napr. syndrom zakladatele.
Potlacené konflikty, napr. zfizovatelé aexekutiva
interpretuji poslani jinak.

Vyznamné mezery ve znalostech, napr. doslo ke
zméné dobré praxe voboru, kterou nereflektujeme.

Vytvotil Prof. Cliff Bowman,
Cranfield School of Management

UVEDOMTE SI, ZE ZMENA JE OSOBNi ZALEZITOST
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Obr. 6: Kfivka podle Elisabeth Kiibler-Rossové
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vnejsi Hnév

Smiteni
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Tabulka 3: Reakce na zménu aodpovidajici styly vedeni?®

Reakce na zménu Pozadovany styl vedeni Pro zacatek: v
Jednoduché kroky
1 Popreni Direktivni k uvédomeéni Si, Ze zména
je osobni zalezitost
2 Hnév Naslouchani
¢ Projednejte na poradach vedeni otazky, které
3 Smlouvani Komunikativni spadaji do zény neprijemné debaty.
4 Deprese Podpdrny Pozadejte zaméstnance organizace oto, aby
diskutovali o tom, jaké jsou jejich pocity vi¢éi
5 SmiFenf Aktivizujici (zapojovaci) zméné, které chcete dosahnout.
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Pét zakladnich pravidel: Pfipadova studie

Organizace
Hope and Homes
for Children

Scénar

Hope and Homes for Children je
organizace, plsobici na narodni
i globalni Urovni jako katalyzator
celosvétové deinstitucionalizace
Ustavni péce o déti.

Proces

Hope and Homes for Children vyvinula
vkazdé ze zemi, v nichZ pUsobi, narodni
teorii zmény, adale globalni teorii
zmény, kterd méla jednotlivé zemé
sjednotit.

ProtoZe kazda zemé plsobi

v jedine¢ném kontextu, bylo logickym
zdlvodnénim pro sjednoceni lepsf
porozuméni narodni praxi. Timto
zplUsobem by se organizace mohla
naucit tomu, ,.co vrdznych kontextech
funguje”, identifikovat spolecné rysy
arozdily avyuzit sdilenych zkuSenosti
ke zdokonalovani vlastni praxe
adopadu na narodni i globalni Grovni.

Poté, co vytvofila vlastni teorie zmény,
zéstupci kazdého z narodnich tymd se
sesli, aby se podélili oto, co se naucili,
aprispéli ke globalni teorii zmény.

Jednotlivé narodni tymy se nasledné
sesly samostatné, aby navazaly na
prvky nejlepsi praxe ze spole¢ného
setkani.

Tento proces probiha neustéle dle toho,
jak se vyviji kontext.

THINKING BIG

POCHOPTE
KONTEXT <

Ve vSech zemich byl proces teorie
zmény zahdjen polozenim néasledujicich
dotazd: , Jaké zmény chceme
doséhnout?” ,V jakém prostredi se
pohybujeme?*

Skutec¢nost, ze jsme v zacatku ziskali
Sirsi kontext, ndm pomohlo rozvinout
sdilené pochopeni dlouhodobého
poslani organizace.

Ramovalo nasi diskusi, aby si mohly
tymy ,nastavit kompas smérem

k definovanému dlouhodobému cili*.
Tim, ze se jednotlivi zaméstnanci
povznesli nad svoji kazdodenni préci,
pripomnéli si ambice organizace
aneustale se ménici prostredi.
Vzhledem ktomu, Ze se kontext
neustale méni, jsou pravidelné reflexe
klicove.

PET ZAKLADNICH PRAVIDEL: PRIPADOVA STUDIE

SAMI SEBE

Béhem procesu narodni i globalni tymy
reflektovaly své zdroje, schopnosti
apostupy. Pojmenovaly kli¢ové silné
stranky organizace, napr. motivovany
tym akulturu otevieného uceni se.
Skrze ueni se aprizplsobovani také
pozvedly porozuméni v oblastech,
vnichz nedosahovaly nejlepsiho
dopadu, nebo nenapliiovaly poslani
skrze konkrétni ¢innosti.

POZNEJTE <

Prijaly strategicka rozhodnuti o tom,
aby se tyto pozitivni atributy rozvijely
inadale.

Uceni se vedlo ktomu, Ze organizace
ukoncila programy azvySovala
advokacnf ¢innost tam, kde nebyly
pritomny podminky pro zménu
aprogramy neprokazaly dopad. Toto
rozhodnuti umoznilo vyuzivat omezené
zdroje tim nejucinnéj$im moznym
zplsobem.

UVAZUJTE
SYSTEMATICKY <

Organizace Hope and Homes for
Children vi, Ze nemGze poslani
naplriovat samostatné. Organizace
vyuziva pristup zaloZeny na

spolupréci, spolupracuje s vladami
aorganizacemi ob¢anské spole¢nosti
na narodnf i globalni Urovni na obhajobé
deinstitucionalizace.

Aby tak mohla efektivné €init,
zmapovala klitové externi organizace
aaktéry vramci systému, ato
sohledem na zékladni tiché aspekty,
jako jsou struktury moci, stavajici
vztahy a pobidky.

ZPET K OBSAHU < >

UCTE SE
APRIZPUSOBUJTE <

Organizace Hope and Homes for
Children seskupila zemé dle stupné
pokroku. Diky tomu mohla zhodnotit,
které zemé by se od sebe mohly
navzajem ucit a poskytovat si
vzajemnou podporu.

Napri¢ tymy ivréamci jednotlivych
tyma je podporovéna oteviena
reflexe, v€etné sdileni ponaucenf
zminulych rozhodnuti a ¢innosti, které
nefungovaly.

Oteviené sdileni netspéchl umoznilo
ostatnim kli¢ovym aktérim v systému
poucit se ze zkuSenosti organizace
Hope and Homes for Children.

Organizace pravidelné prezkoumava
aupravuje teorie zmény na zéakladé
uéeni se, ¢imz demonstruje jeji
potencial jako vzdélavaciho nastroje
pro ambiciézni organizace, které usiluji
o systémovou zménu.

ZMENA JE
OSOBNi ZALEZITOST

Organizace Hope and Homes for
Children zjistila, Ze reflexe pribéznych
vysledkl teorie zmény by mohla
povzbudit arozhybat vnitrni

moralku, pokud je realizace poslani
obtizna.

Systémova zména je obvykle ,maraton,
nikoli sprint”. Organizace oslavila
mensi vitézstvi, aby tymy pozitivné
motivovala k u¢eni se aadaptaci
ausilovani o vétsi vitézstvi. Tvrdé
pracovala na budovani dlouhodobych,
ddvéryhodnych internich i externich
vztahl ana pochopeni motivace
aperspektiv véech aktérl ve vztahu ke
zméné, které si preji dosadhnout.
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ZAVER

Systémové zména pomahé celé rfadé charitativnich
organizaci, financujicich subjektl aodbornikd z praxe
resit zakladni pFiciny sociélnich problémd. Pristup od nas
vyZaduje, abychom nejen pochopili, pro¢ slozité socialnf
problémy pretrvavaji, ale také abychom kriticky uvazovali
osvé vlastni Uloze pri fesSeni téchto problémd. Obrovsky
Ukol. Klicem k Uspéchu nenf teorie zmény. Pokud je v8ak
uplatiiovéna spravnym zplsobem, stava se zvidavym
procesem, pokladajicim presné ty spravné dotazy, které si
systémova zména vyzaduje.

Diky péti z&kladnim pravidldm, ktera jsme navrhli,

zajistite, Ze vdm teorie zmény nabidne potfebnou Uroven
vyzvy. Maximéalné vyuzivaji prilezitosti k reflexi, kterou
tvorba teorie zmény prinasi. MGzZe to byt nepfijemné, ale
nepohodli je mnohdy uzite¢né - pokud je v3e prFili§ snadné,
mozna je proces nastaven prili§ mélce. Jak jsme uvedli na
zacatku této publikace, neni nutné, aby se zakladni pravidla
omezovala na proces teorie zmény; mohou vdm pomoci
ridit jakykoli proces reflexe, at uz formalni nebo neformalni.
NejdlleZit&jsi je zvidavé mysleni aneustélé vyhledavani
zpUisoby, jak lépe usilovat o socialni zménu.

Pokud je pro vés tento report zajimavy nebo mate
jakékoli komentére ¢i dotazy, budeme réadi, kdyz nam
date védét. Spojte se snami na Twitteru @NPCthinks
nebo ndm poslete e-mail na adresu info@thinkNPC.org.

THINKING BIG 8 ZAVER 30
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TRANSFORMUJEME CHARITATIVNI SEKTOR

NPC je neziskové organizace - skupina expert(
aporadenska sluzba, kterd zaujima jedine¢né postaveni na
pomezi mezi charitativnimi organizacemi afinancujicimi
subjekty apoméaha jim dosahovat co nejvétsiho dopadu.
Vychazime zhodnot aposlani charitativniho sektoru, do
néhoZ vnasime preciznost, jasnost aanalyzu potfebnou
klepsimu dosazeni vysledkd, okteré v&ichni usilujeme.
Sdilime také motivaci a nadSeni financujicich subjektd,
kterym pFinasime odborné znalosti, zkusenosti, zkusenosti
auspéchy.

Zvysujeme dopad charitativnich organizaci: Cilem ¢innostf
NPC je to, aby charitativni organizace asocialni podniky
Uspésnéji napliovaly své poslani. Diky disledné analyze,
praktickému poradenstvi ainovativnimu mysleni charitativni
organizace jesté |épe vyuZzivaji svych financi aenergie
apoméhame jim dosahnout co nejvétsiho dopadu.

Zvysujeme dopad financujicich subjektd: Ukolem NPC

je také prispét k vyssi Uspésnosti financujicich subjektd.
Sdilime nad8eni, s jakym pristupuji k pomoci charitativnim
organizacim azménam Zivotl. Rozumime jejich motivaci
acilim avime, Ze darovani je jesté prinosnéjsi, pokud je
diky nému dosazeno co nejvétsiho dopadu.

Posilujeme partnerstvi mezi charitativnimi organizacemi
afinancujicimi subjekty: Poslanim NPC je propojit obé
strany finan¢ni rovnice, zlepSit vzajemné porozumeéni
azvysit jejich kombinovany dopad. Pomahame
propojovani financujicich subjektl atéch, které financujf,
apromériujeme zpUsob, jakym spolupracujf, aby spole¢né
dosahli své vize.

NPC*

New Philanthropy Capital (NPC)
185 Park Street, Londyn SE1 9BL
020 7620 4850
info@thinkNPC.org
www.thinkNPC.org

New Philanthropy Capital je spole¢nost sru¢enim omezenym.
Registrovana v Anglii aWalesu pod ¢islem 4244715.
Registrovana charitativni organizace ¢. 1091450. DIC: 805 4105 66.
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