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Stojime na prahu pfevratného desetileti, v némz bude naléhavé tfeba nachazet,
financovat a podporovat transformativni feSeni mnohem rychleji nez drive.
Organizace Ashoka a McKinsey proto pfizvaly ke své kazdoro¢ni spolupraci dalsi
partnery (Catalyst 2030, Co-Impact, Echoing Green, Schwab Foundation for Social
Entrepreneurship, Skoll Foundation a SYSTEMIQ), abychom spole&né vytvofili
sdilenou perspektivu a reflektovali oborové poznatky k otazce: Jak I€pe financovat
a podporovat systémové zmény?

Tato zpréava je vysledkem spolupréace tfi skupin aktérl, které se tématem zabyvaji
poveét§inou samostatné: darcd, zprostfedkovatelskych organizaci v obcanském
sektoru a lidri systémovych zmén. Jako vydavatelé této zpravy sdilime presvédcent,
pfistup a spolupréci véech zu&astnénych. Dale se domnivame, Zze mnozi darci véetné
prispévatell do této zpravy by méli zmeénit postupy financovani tak, aby vice podpofili
a urychlili kolektivni asili organizaci i jedincU, ktefi se snazi o dosazeni systémovych
zZmén.

Touto zpravou chceme oslovit darce, ktefi maji zajem rozvinout svdj sou¢asny model
financovani a zacit investovat do systémovych pfistupt. Predkladané myslenky
nejsou jedinym moznym fesenim, ale spise prvnimi kra¢ky na nasi spole¢né

cesté za poznanim a osvojenim si postupU financovani, které povedou k Uspésné
realizaci systémovych zmén. Vychéazeji jak z fady sou¢asnych textl pojednavajicich
o konceptu systémové zmény a zplsobech jeji podpory, tak ze zkugenosti vice nez
200 osob, které se na pfiprave této zpravy podilely. Zprava shrnuje to nejpodstatnéjsi
z jejich postupl a strategii. Doufame, ze poukaze na potifebnou transformaci
samotného ,systému” financovani systémovych zmeén. Vyzyvame vSechny darce
—filantropy, nadace, impaktové investory, firemni darce, organy statni spravy

a samospravy a mezinarodni organizace, aby prfehodnotili a prenastavili zptsoby,
jakymi dnes podporuji systémoveé zmeény.

Nase Usili 0 zménu nekonci vydanim této zpravy. Darci, ktefi se na jeji tvorbé podileli,
védi, ze sami nejsou dokonali a Zze museji je$té zapracovat na osvojeni celé fady

zde navrzenych zasad a doporuceni. Zveme i vas, abyste se k nam na této cesté
pfipojili. Spole¢né mizeme zménit systém financovani spole¢enskych zmén a lépe se
pfipravit na feSeni naléhavych vyzev, kterym jako spoleCnost Celime.
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prostredky. V roce 2017 poskytlo 22 nejvétsich filantropickych nadaci na svété na
rozvojovou pomoc vice nez 6,1 miliard USD'. Celkova vys$e rozvojové pomoci ze strany
vefejnopravnich i soukromopravnich subjektl ve 30 ¢lenskych statech Vyboru pro
rozvojovou pomoc OECD (DAC) &inila v tomtéZ roce 434 miliard USD?. Re$eni t&chto
problémd vSak vyzaduje dlouhodobou podporu, kterd znamena vic nez financovani
kratkodobych projektl a jednotlivych aktivit. Vyzaduje pfistup, ktery se zaméfi na hlavni
priciny problémd — pfistup, jehoz cilem je systémova zmeéna. K optimalnimu vyuZiti
dostupnych finanénich prostfedkl je nezbytné predstavit organizacim v daném oboru
systémovy pfistup a podélit se s nimi 0 poznatky o dobré praxi.

Tato zprava je tedy spoleénym dilem darct, zprostredkovatelskych organizaci
a lidr systémovych zmén, ktefi chtéji komunitu darc ob&anského sektoru
(tj. filantropU, nadaci, impaktovych investord, firemnich déarc(, vliadnich agentur

a mezinarodnich organizaci) obeznamit s myslenkou, Ze je tfeba stavajici postupy
financovani zménit a podporovat lidry systémovych zmén lépe.

Systémové vyzvy si zadaji systémova feseni, nicméné zplsoby financovani,
které v souc¢asné dobé prevladaiji, tato reSeni nepodporuji vhodné. Lidfi
systémovych zmén mnohdy narazeji na to, ze darci podporuji kratkodobé projekty

s jasnymi a méfitelnymi vysledky, a nikoliv kolaborativni pfistupy, které se v prabéhu
¢asu vyvijeji a vedou k tvorbé trvalych zmén. Na otazku, zda jim darci pfi dosahovani
systémové zmény poskytuji dostate€Cnou podporu, odpovédélo 55 % nami oslovenych
lidrd systémovych zmén nesouhlasné.

Nejvétsi vyzvy predstavuje kratkodobé financovani, omezené finanéni
prostfedky a vmésovani se darcu do iniciativ. Vétsina systémovych piistupt
predpoklada, Zze k dosazeni stanovenych cild bude potfeba delsi nez pétileta

finan¢ni podpora, jenze k dlouhodobému financovani se zavaze jen malé mnozstvi
darcd. Moznosti vyuziti finanéni podpory navic byvaji znaéné omezeny: 72 % lidr(
systémovych zmén v naSem Setfeni uvedlo, Zze pouze necelych 25 % obdrzenych
finan¢nich prostfedkld nenf tcelové vazano. Kromé toho se ukazuje, ze déarci se aktivné
brani inovativnim pfistuptim: 87 % lidrd systémovych zmén uvedlo, Ze museli své
iniciativy upravit, aby vyhoveéli pozadavkim darcU, z toho 43 % vyznamné.

Zformulovali jsme pét zasad a z nich vyplyvajicich postupt, které mohou darci
zavést, aby lépe podporovali dosazeni systémovych zmén. Vychazeli jsme ze
soucasné literatury o financovani systémovych zmén, ve vice nez 60 rozhovorech jsme
vyzpovidali darce, zprostfedkovatelské organizace a lidry systémovych zmén a provedli
jsme dotaznikové Setfeni mezi vice nez 110 lidry systémovych zmén. Nabizime také
konkrétni doporucenti, jak uvést téchto pét nami navrzenych zasad do praxe.
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= Osvojte si systémové mysleni. Ujasnéte si, které systémy chcete ménit, pfijméte
systémovou zménu za svou a aktivné vyhledavejte vhodné pfilezitosti pro jeji
financovani.

= Podporujte iniciativy usilujici o systémovou zménu, které se v priibéhu
Casu vyvijeji. Poskytujte finance lidram, ktefi maji transformativni vizi systému,
nikoli kratkodobym projektiim. Investujte do u¢eni, rozvoje znalosti a podporujte

spolupraci mezi lidry systémovych zmén.

=  Navazujte skuteéna partnerstvi. Bud'te si védomi mocenské dynamiky mezi
vami a lidry zmén a aktivné se ji snazte narusovat, poskytujte jim podporu, ktera
odpovida jejim potfebam, a berte ohled na jejich omezené zdroje.

= Pripravte se na dlouhodoby zavazek. Bud'te realisticti, pokud jde o dobu
potfebnou k dosazeni systémové zmeény. Prijméte fakt, ze se bude podoba iniciativ
v pribé&hu ¢asu ménit, a podporujte realistické ambice.

= Spolupracujte s dalSimi aktéry. Spojte se s dal§imi darci, vytvarejte sité pro lidry
systémovych zmén a prenechejte jim vedouci tlohu.

Jedna publikace ke zméné systému financovani nestaci. Je ale prvnim krokem

ke spolupraci mezi darci, zprostfedkovatelskymi organizacemi a lidry systémovych
zmén. Diky nasim partnertm, ktefi s nadSenim prispéli ke spolupraci mezi Ashokou

a McKinsey, se zrodil zéklad pro pfelomovou a rozsahlou iniciativu, jez mize formovat
sektor systémovych zmén. Proto zveme i dal$i darce, které toto téma zajima, aby se
pfipojili k nasi diskusi a sdileli s nami své zkuSenosti s financovanim systémovych
zmén. Pouze spoleé¢nymi silami mizeme doséhnout sice ambicidznich, ale naléhavé
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Ashoka

,Neni nic mocnéjsiho nez napad, ktery ma potencial zménit cely systém, v rukou

socialniho inovatora,” fika Bill Drayton, zakladatel Ashoky.

Na této myslence byla Ashoka v roce 1980 zaloZena. ,Socialni inovatofi se nespokoji
s tim, ze Clovéku daji rybu, a nestadi jim ani, ze ho nauci ryby chytat. Nezastavi se,
dokud nezméni cely rybéarsky primysl,” dodéava Drayton.

Ashoka jiz 40 let vyhledava a podporuje socialni inovatory (tzv. Ashoka Fellows), ktefi
po celém svéteé usiluji o systémovou zmeénu — tj. Fesi zakladni pficiny spoleCenskych
problémd a snazi se zlepSit podobu svéta. Prostfednictvim finanéni podpory a siti
Ashoka do roku 2019 zvysilo svij spole¢ensky dopad pres 3 700 inovatorl ve vice
nez 90 zemich svéta. KazdoroCné nasi sit’ doplni pfes 100 novych Ashoka Fellows,
inovatord peclivé a pfisné vybranych z nejriznéjsich oblasti, jakymi jsou vzdélavani,
zdravotni péce, ekonomicky rozvoj, lidska prava nebo ochrana zivotniho prostredi.

Ashoka diky svym Fellows ziskala mnoho poznatkl o zékonitostech a mechanismech
Uuspésné spolecenské zmeny. Chapeme, ze transformativni dopad zavisi na zméné
vztah(, norem, politik a trh a Ze takové zmény Ize dosahnout jediné proménou
systém, tudiz i mentalniho nastaveni, kultury a zpdsob( uvazovani.

Spole&enska zména vyzaduje $irokou ob&anskou participaci. Usp&sni socialni
inovatori nefesi problémy pro své volice. Jejich cilem je posilovat obCanskou
spole¢nost. Mobilizuji lidi ze v8ech vrstev spoleCnosti a umozniuji jim aktivné se
podilet na tvorbé fesSeni a formovani novych norem.

Svého cile dosahujf alternativnim zpldsobem vedeni. Umoznuji lidem, aby se sblizili
navzdory své jinakosti a byli k sobé empaticti. Vytvareji tymy, které spolupracuji

napric institucemi, obory, odvétvimi a statnimi hranicemi. Buduji dtvéru, bez niz
k zadné spole&enské zméné nedojde.

Tvafi v tvaf slabnoucimu vlivu instituci a napnuté socialni struktufe usiluji Uuspésni
socialnf inovatofi o vybudovani spolecnosti, v niz se dafi skute¢né vem. Spole¢nosti,
ve které je kazdy hodnotny, angazovany a ma ¢im pfispét. V takovém svété je kazdy
changemakerem.

Systémova zména vyzaduje trpélivost; vyzaduje spolecny zamér a Usili; vyzaduje
schopnost vidét svét jinak, cizima o¢ima. VyZzaduje novy zplsob my$leni, kompetenci
a vytvareni bezpecného prostoru pro v§echny, kdo se snazi o pozitivni zmény. Jsme
radi, ze se podilime na této zpravé, ktera nabizi vychodisko pro nasi spole¢nou snahu
zménit podobu filantropického sektoru tak, aby byly jeho zaméry ve vétsim souladu

s realizaci systémové zmeény.
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Catalyst 2030

Pri souc¢asném tempu pokroku bude cilt udrzitelného rozvoje (tzv. SDGs) podle
Indexu spole¢enského pokroku dosazeno az v roce 2094, tedy 64 let po terminu,
ktery stanovila OSN. Toto zpozdéni bude mit drtivé dopady na v8ech 17 cill, zejména

v8ak naty, které se tykaji klimatu. V reakci na hrozici krizi vznikl projekt Catalyst 2030.

Transformativni fesSeni existuji, dochazi k nim po celém svété a spocivaji v praci
pfednich socialnich inovatorl. Podle dopadové studie, kterou provedla Schwab
Foundation, mélo pouhych 130 socialnich inovéator pozitivni dopad na celkem 662
miliond lidi. Pomohli jim uplatnit prava, na ktera maji podle cill udrzitelného rozvoje
narok. Jejich pasobeni mize mit v kombinaci s partnerstvim s dal§imi aktéry ohromny,
celosvétovy dopad, a vyrazné tak urychlit dosazeni cild udrzitelného rozvoje.

Pfedni socialni inovatofi spole¢né vytvofili projekt Catalyst 2030, na némz
spolupracujii s klicovymi darci a zprostfedkovatelskymi organizacemi. Cilem projektu
je vytvofit hnuti s mnoha aktéry, které bude ménit systémy a vyznamné prispéje

k feSeni klimatické krize, snizeni chudoby a pozitivné ovlivni Zivoty mnoha lidi.

Spolutvrci projektu Catalyst 2030

Aflatoun International, Agenda for Change, APOPO, Ashoka, Associagao Saude
Crianca, Barefoot College International, B-fit, Bioregional, Blue Ventures, BoP

Hub, Child and Youth Finance International, Child Helpline International, COMACO
(Community Markets for Conservation), Conservation for Community Markets
(COMACOQ), CREN - Centre for Nutritional Recovery and Education, Crisis Action,
Daily Dump - PBK Waste Solutions Pvt Ltd, Dia Dia, Digital Opportunity Trust,
Dimagi, Dream and Dream, Echoing Green, Enda interarabe, Ethno-Medical Centre,
Euforia, EYElliance, First Book, Friendship, Fundacion Capital, Fundacién Mi Sangre,
Fundacion Paraguaya, Glasswing, Goonj, Greenhope, Groupe SOS, Harvard
Kennedy School, Harvardova univerzita, High Resolves, Human Heart Nature,
Independent advisor (dfive ,Inveneo and Everylayer/Surf®), Industree Foundation,
Institute for Social Entrepreneurship in Asia, IPE — Institute for Ecological Research,
La Grande Terre, Landesa, Leadership Victoria, Lifeline Energy, Livox, Mozaik, MzN
International, Nafham, Novartis, Nuru Energy, One Family Foundation, Operation
ASHA, Oxford (Skoll centre), Oxford (Tahina), Peek Vision, PlanetRead, Play Verto,
Poverty Stoplight, Recode, Riders for Health, Rishi Valley Institute for Educational
Resources, Schwab Foundation for Social Entrepreneurship, Shonaquip SE, Sidai
Africa Ltd, Silulo Ulutho Technologies, Skoll Foundation, Solar Sister, Stir Education,
Street Football World, Study Hall Educational Foundation, Swayam Shikshan
Prayog, TAAP, TechMatters, The Clothing Bank, The Front Project, The Wellbeing
Project, Tostan, True Footprint, Universidade de Brasilia (UnB), Vision Spring, Water
For People, Waves for Change, Whiz, Kids Workshop, Whole Child International,
Wilderness Foundation, Svétové ekonomické forum, World Toilet Organization,
Worldreader, Yoti
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Co-Impact

Co-Impact se s potéSenim hlasi k této zprave, jez nabizi darclm, ktefi chtéji mit vétsi
pozitivni dopad na svét, uzite¢né pracovni zasady a doporuceni. Jako filantropicka
iniciativa vytvorena specialné za UCelem podpory systémovych zmén bychom radi
spolupracovali s dal§imi organizacemi a jedinci, ktefi se nad timto ddlezitym tématem
zamysSleji a usiluji o vétsi finanéni podporu systémovych zmén.

Vime, Ze systémova zmeéna je komplexni: zadny lidr ani Zzadna organizace nemohou
systémové zmény dosahnout samostatné a zadny darce ji nemUze financovat
samostatné. Jsme presvédceni, Zze systémova zména vyzaduje efektivni spolupraci
klicovych aktérl, a to véetné organl statni spravy, které disponuji mandatem,
rozsahlymi sitémi a podstatné vétSimi zdroji k feseni celospolecenskych probléma.
Rovnéz véfime, ze filantropie méa potencial mnohem vétsiho dopadu, bude-li
podporovat Cinnosti spojené s dosahovanim systémovych zmén. Tato zprava
dikladné reflektuje komplexitu a iterativnost celého procesu zmény, ktery je
neodmyslitelné spojen s feSenim stézejnich strukturalnich vyzev nasi doby. Shrnuje
znalosti a zkuSenosti organizaci, které pdsobi v oblasti socialnich inovaci, a predklada
prakticka doporuceni, na nichz, jak doufame, mohou stavét i ostatni.

V Co-Impact povazujeme programové partnery za lidry a architekty zmény a na$i
roli vnimame jako podpurnou, nikoli udavajici smér. Naslouchame nasim partneriim
a komunitam, kterym pomahaji, a zavadime transparentni procesy s cilem usnadnit
notoricky naro¢né procesy, jako je podavani zadosti, monitorovani, uceni se,
hodnoceni a reportovani. Snazime se navazovat skute€na partnerstvi zalozena

na potfebéach lidri systémovych zmén (zdsada ¢islo 3) a poskytovat jim ¢as

a prostor k tomu, aby mohli rozvijet svou organizaci a budovat partnerstvi, ktera
jsou pro realizaci jejich vizionarskych napadl nezbytna (zasada &islo 2). Podporou
téchto iniciativ se spolecné s nasimi partnery hlasime k nazoru, ze spoluprace je
nejdllezitéjSim aspektem filantropie podporujici systémové zmény (zasada ¢islo 5)
a je dllezitym prostfedkem k maximalizaci filantropické podpory, diky niz se milionm
lidi podstatné a trvale zlep$i zivot.

Co-Impact sdruzuje filantropy, nadace a dalsi darce a dava si za cil podporovat usili
0 dosazeni systémovych zmén v zemich s nizkymi az stfednimi prijmy po celém svéte,
a to v oblasti vzdélavani, zdravi a ekonomickych prilezitosti. Zvlastni didraz klade na
genderové otazky a inkluzi. Vice informaci na adrese www.co-impact.org.
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Echoing Green

Diskuze, kterou tato zprava zahajuje, je dalezita. Zapojovat a vést darce

k podstatnému prfehodnoceni a zméné zpUsobu financovani systémovych zmén je
zasadni, chceme-li zarazit kliCové spoleCenské a environmentalni problémy a zacit
situaci obracet k leps$imu. Echoing Green stoji jiz vice nez 30 let v popredi snah

o vyhledavani socidlnich inovator( a investuje do rozvoje jejich napadd a leadershipu.
Budujeme Siroky, dynamicky ekosystém, skrze ktery tyto lidry podporujeme pfi
feSeni nejvétsich svétovych problémd. Nase prace, ktera stoji na pomezi socialni
spravedInosti a socialnich inovaci, by se rozhodné neobesla bez hlubokého
pochopeni sily kolektivni akce.

Spole&enska hnuti, ktera usiluji o transformaci a napraveni skodlivych systému, nam
poskytuji dilezité ponauceni, jak postupovat a jak obratit pozornost ke spolupréci,
partnerstvi, nabyvani védomosti a upfimné diskuzi o mocenské dynamice.
Zavazeme-li se k tomu, Ze se na tuto cestu vydame spole¢né a budeme k sobé
upfimni a velkorysi, dosahneme nejen lepsiho financovani ¢innosti spojenych se
systémovymi zménami, ale také pfenastavime kulturu spoleCenského dopadu pro
dal8i generace.
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Schwab Foundation for Social Entrepreneurship

Schwab Foundation for Social Entrepreneurship, sesterska organizace Svétového
ekonomického féra, byla zalozena s védomim, ze trva desitky let, nez ovéfené modely
socialnich inovaci proniknou do mainstreamu pdsobenim na trhy nebo ziskavanim
vladni podpory. Socidlni inovatofi jsou totiz relativné méalo znami a maji omezeny
pristup k vysoce postavenym ¢initelm s rozhodovacimi pravomocemi a moznostmi

systém ovliviiovat.

Pfestoze se nase komunita znacné rozrostla a dosahla vyznamného spolecenského
dopadu, pozadala nas, abychom ji pomohli vypofadat se s komplexitou problém(

a se zakofenénou povahou moci a systémové dynamiky, kteréd tyto problémy udrzuje
pfi zivoté. Uvédomujeme si potfebu systémovych pfistupl a uzsi spoluprace

a vidime potencidl Svétového ekonomického féra podpofit koalice a multisektorovou

spolupraci, a tak ovlivhovat a zapojovat svétové lidry, ktefi maji rozhodujici pravomoci.

Tato zpréava je dal$im dUlezitym krokem ve dvacetiletém vyvoji Schwab Foundation,
ktery zacal partnerstvim s Harvard Kennedy School v oblasti leadershipu. Dnes
Schwab Foundation zastit'uje mezisektorovou komunitu socialnich inovatord

v businessu a statni spravé, kterou zviditelfiuje mj. svymi ocenénimi. A zatimco
spoleCensky prospésné organizace obCanské spolecnosti a socialni inovatofi
prozkoumavaiji systémové pristupy, darci zacinaji nachazet zptsob, jak takové snahy
podporovat.

Vsichni jsme souc¢ésti ekosystému, ktery usiluje o pozitivni zménu. Dilezité nyni
je, abychom pfi rozvijeni dialogu, reflexe a praxe systémové prace spolupracovali
s partnery, spojili své komplementarni silné stranky spolec¢né se postavili vyzvam,
které pfed nami stoji.
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Skoll Foundation

Skoll Foundation jiz dvé desetileti podporuje socialni inovatory, ktefi usiluji

o transformativni spole¢enské zmény. Spolupracujeme s programy a lidmi, ktefi jiz
dosahuji pozitivnich zmén po celém svété, a podporujeme je, aby zvétsili svlj dopad,
roz§itili svlj dosah, a zadsadné tak zlepSili podobu spole¢nosti.

Systémova zména vyzaduje spolupraci a sdileni zkuSenosti napfi€¢ organizacemi,
sektory a odvétvimi. Z tohoto ddvodu jsme uvitali pfilezitost zapojit se s dal§imi darci
a odborniky z praxe do vécnych diskuzi o tom, jak Iépe podporovat usili 0 dosahovani
systémovych zmén.

Naléhavost nasi situace — jak rozsah krizi, kterym Celime, tak omezeny ¢as na
jejich feseni — nelze podcenovat. Globalni problémy, jakymi jsou klimaticka zména,
nerovnosti a oslabovani demokratickych instituci, se zhorSuji a zadaji si urychlena
feSeni. Pfestoze fada postupu, kterymi se filantropie v minulosti fidila, omezovala
dosahovani systémovych zmén, sociélni inovatofi vytrvali a prosazovali systémové
zmény ve velkém rozsahu. Tato zprava nabizi zdsady a doporucenti, které by mély
komunitu darct posunout jinym, produktivnéjsim smérem. Ackoli tvrzeni obsazena
v této zpravé odrazeji jasnou vizi, jeji naplnéni se neobejde bez tvrdé prace —
sebereflexe, Casové investice, hodnotné diskuze, a pfedev§im zmén v nasem
vlastnim chovani.

Mnoho ze zésad, které tato zprava pfedstavuje, jiz nyni tvofi zakladni pilife Cinnosti
Skoll Foundation — napriklad nabizime u&elové nevazanou finan¢ni podporu

a poskytujeme Siroké spektrum nefinancni podpory (zasady ¢islo 2 a 3). Kromé toho
navazujeme formalni ¢i neformalni spolupréaci s ostatnimi darci ve snaze podpofit
pokroky iniciované lidry systémovych zmén (zasada ¢islo 5).

Nadale naslouchame, u¢ime se a osvojujeme si nové osvédcené postupy

financovani, a tak se t&€$ime na spolupraci s dalsimi, ktefi se ubiraji podobnou cestou
jako my.
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McKinsey

McKinsey jiz nékolik let uspésné spolupracuje s Ashokou na projektech v socialnim
sektoru. Kdyz se nam tedy naskytla pfilezitost pFipojit se ke skupiné angazovanych
darcU, zprostfedkovatelskych organizaci a lidrG systémovych zmén, velmi radi jsme
nabizenou roli pfijali a stali jsme se jednim ze dvou facilitaénich partnert studie.

K tomuto rozhodnuti nas vedly tfi hlavni divody:

= Spole¢né s dal§imi partnery v tomto projektu se domnivame, Ze tradi¢ni financovani
projektd vedoucich pouze k linearni zméné narazi ve svétle komplexnich systémd na
své limity. Velkou inovacni vyzvou soucasnosti bude v naSem sektoru prfehodnotit
zpUsob financovani systémovych zmén. Proto se s nadSenim pripojujeme jak ke
spole¢nému chapani financovani systémovych zmén, tak k ,mainstreamingu” péti
z&sad, o nichz tato zprava pojednava.

m 7 pozice globalni poradenské firmy v oblasti fizeni spolupracujeme s pfednimi
organizacemi v soukromém, vefejném i socialnim sektoru na zfetelném, trvalém
a podstatném zlepseni jejich vykonnosti. Za timto U¢elem se snazime proniknout
k podstaté problémd a predkladat prakticka doporuc¢eni. Zavedeni péti zasad,
o nichz tato zprava pojednava, jako jakychsi ukazatell na spole¢né cesté za
zménou financovani a facilitovani systémovych zmén, si zaslouzi nasi plnou
podporu.

= Jsme presvédcéeni o dilezitosti vychodisek a pfistupu, které tato zprava
predstavuje. V prlbéhu jejiho vzniku byly systematicky sbirany a analyzovany
pohledy, nazory a navody individualnich i institucionalnich darcd, lidrd systémovych
zmén a zprostfedkovatelskych organizaci, probéhlo vice nez 60 strukturovanych
rozhovorU a bylo realizovano dotaznikové Setfeni mezi 113 lidry systémovych
zmén. Vysledkem je konkrétni pohled na to, jak by mohl vypadat dynamicky proces
promény financovani systémovych zmeén. Dale zprava nabizi fadu uziteCnych
doporuceni a uvadi pfiklady dobré praxe financovani systémovych zmén.

S témito cili, ambicemi a pfinosy na srdci vas zveme, abyste otodili stranku a zacetli
se do vyzev i pfinost vhodného financovani systémovych zmén. Pripojte se k nasim
partnerdm v této iniciativé a k ndm na cesté ke spole¢nému porozuméni financovani
systémovych zmén.

Rovnéz vas vyzyvame, abyste se pfi Cteni této zpravy sami zamys$leli nad tim, kde

a jak mzete v nové éfe komplexity nejlépe prispét k dosahovani cill udrzitelného
rozvoje a v kone¢ném dUsledku k systémovym zménam.
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SYSTEMIQ

Lidstvo se nachéazi v kritickém bodé svého vyvoje. Stale vyznamnéji prekradujeme
limity nasi planety v rznych oblastech, zejména v oblasti emisi sklenikovych plyn(.
Z&sadné proto musime zménit zpUsob, jak ve spole¢nosti s rostouci populaci tvofime
bohatstvi a podporujeme wellbeing pro vsechny.

Prosazovani a iniciovani systémové zmény Casto vyzaduje impuls zvenci, nez se
uvnitf systému rozvine vétsi hybna sila. Rozhoduijici roli v katalyzovani tohoto procesu
hraje financovani. Bylo nam cti, Zze jsme mohli pomoci vypracovat tuto spole¢nou

zpravu a stat se facilitacnim partnerem.

Poslanim SYSTEMIQ je katalyzovat zmény v ekonomickych systémech, které urychli
dosazeni cill udrzitelného rozvoje OSN (SDGs) a Parizské dohody. Své poslani
napliiujeme prostfednictvim jedinecného portfolia Cinnosti, které zahrnuije:

+ Budovani koalic. Vytvarime platformy sdruzujici vlivné aktéry se zajmem
o transformaci konkrétnich systému s cilem zménit prevazujici narativ a katalyzovat
zmenu.

Poradenstvi prikopnikiim. Spolupracujeme s institucemi (podniky, neziskovymi
organizacemi) na zavadéni systémovych zmén do jejich strategii a dosahovani
souladu jejich Cinnosti s cili udrzitelného rozvoje a cili Pafizské dohody.

+ Akceleraci podnikatelskych inovaci. Identifikujeme, inkubujeme, rozvijime
a vlastnim kapitalem podporujeme inovativni podnikatelské pFilezitosti, které
budou nejen ekonomicky vynosné, ale budou i v souladu s cili udrzitelného rozvoje
a Pafizské dohody.

Kazalyzovani velkého kapitalu. Spolupracujeme s fondy, investi¢nimi manazery
a bankami, aby alokovali kapital do zmén s vétsim dopadem. Ménime investicni
modely, abychom vyuzivali pfilezitosti, které cile udrzitelného rozvoje vytvareiji.

Jsme presvédcCeni, Ze vysledna podoba této zpravy pfispéje k prosazeni
systémového mysleni v komunité darcl. MUze také slouzit jako zéklad pro zkoumani
dal8ich témat, napfriklad osvédcéenych postupl pfi tvorbé strategii systémovych zmén
a k predstaveni ramcu pro podrobnéjsi méreni pokroku a Uspéchu.
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V poslednich letech se v neziskovém sektoru stale ¢astéji hovofi o podpore
dlouhodobych a transformativnich zmén, které by fesily zakladni pficiny
spole¢enskych problém —tj. zmén systémovych. Tento trend ovliviiuje celou fadu

¢innosti véetné praxe darcd, ktefi usiluji o smysluplny a trvaly dopad.

K terminologii

V této zprave jsme se dohodli na nasledujicich definicich kli¢ovych pojmi
a aktérl:

Systémova zména:
= fesizakladni pficiny spole¢enskych problémd, nejen jejich symptomy, a to
= zménou, posunem &i transformaci

= spolec¢enskych struktur, zvykl, zptsobu mysleni, mocenské dynamiky
a pravidel

= diky spolupréaci réiznorodych aktér(
= se zdmérem dosahnout trvalého zlepSeni spole¢enskych problém
u na mistni, statni i globalni urovni.

Lidr systémové zmény je jakakoli osoba nebo organizace, ktera realizuje
systémovou zménu.

Darcem je jakakoli osoba nebo organizace, ktera poskytuje zdroje lidréim
systémovych zmén. Zdroje mohou zahrnovat penézni i nepenézni podporu,
napfiklad technickou pomoc nebo pristup k sitim.

Zprostredkovatelska organizace podporuje lidry systémovych zmén a sama
zavisi na podpore darcl, ¢imz stoji mezi darci a lidry systémovych zmén.

V zajmu srozumitelnosti v nasledujicich kapitolach pojem ,darce* zahrnuje

i zprostfedkovatelskou organizaci.

Prestoze rozhodujici mnoZzina darcl uznala koncept systémové zmény teprve
nedavno,® fada organizaci si jiz systémovy pfistup bud osvojila, nebo ma zajem zménit
své soucCasné postupy financovani a zacit [épe podporovat pfistup systémové zmény.
Cilem této zpravy bylo shroméazdit a shrnout poznatky a zjisténi, které jsme b&hem
nasi spoleCné cesty s partnery této zpravy ziskali. Nabizime je dalSim organizacim
véetné filantropd, nadaci, impaktovych investord, firemnich darct, organt statni
spravy a multilateralnich organizaci, které chtéji rozvinout svUj pristup k financovani

a investovat do aktivit a projektd usilujicich o systémové zmény.
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Publikaci a dal$ich zdrojl obsahujicich rady pro darce, ktefi maji zajem podporovat
systémové zmeny, jiz existuje cela rada — autory nékterych z nich jsou samotni

darci, zprostfedkovatelské organizace anebo lidfi systémovych zmén.* Tato zprava

se dle naSeho nazoru odliSuje tim, Zze vychazi z jedine¢né spoluprace organizaci
zastupujicich v8echny tfi zminéné skupiny. Cilem této spoluprace je dospét ke
spole¢nému, holistickému pohledu na to, jak mize byt Usili o systémové zmény
financovano, ¢erpame-li z poznatk(, které pred nami sdileli jini. V duchu nasi paté
z&sady (,spolupracujte s dal$imi aktéry“) doufame, Ze ostatni inspirujeme k vyhledavani
a vyuzivani pfilezitosti ke spolupraci.

V Uvodu této zpravy vysvétlujeme, jak ndm mohou systémové pfistupy pomoci resit
komplexni a naléhavé vyzvy, kterym lidstvo Celi. Dale pfedkladame pét zasad, které
na zakladé soucasné literatury a kvalitativniho i kvantitativniho vyzkumu nastinuji,
jakym zptsobem Ize Usili o systémovou zménu financovat. Vyzkum zahrnoval vice nez
50 rozhovor( s darci, zprostfedkovatelskymi organizacemi a lidry systémovych zmén
a pfinesl vice nez 110 odpovédi v dotaznikovém Setfeni mezi lidry systémovych zmén
(viz ¢ast o metodologii). Na zavér jsou u kazdé ze zasad uvedeny navrhy, jak zménit
postupy financovani tak, aby |épe podporovaly Usili 0 systémové zmény, a to jak pro
mensi, tak pro vétsi darce.

Metodologie

PFfi zpracovani této zpravy jsme pouzili metodologii smiseného vyzkumu, ktery
zahrnoval:

= reSerSi existujicich zprav a literatury o systémovych zménéach a o tom, jak
mohou darci tyto zmény podpofit;

= online dotaznikové Setfeni mezi vice nez 100 lidry systémovych zmén na péti
kontinentech, ktefi jsou podporovani partnerskymi organizacemi a dalSimi darci;

= hloubkové rozhovory s vybranymi lidry systémovych zmén na téma, jak jejich
¢innost ovlivnilo, Ze darci navrhované zasady naplnovali;

= 60 semi-strukturovanych rozhovort se zastupci vice nez 30 organizaci,
které podporuji lidry systémovych zmén, mezi nimiz nechybgéli jak darci,
tak zprostfedkovatelské organizace.

Nejprve jsme provedli resersi literatury, abychom identifikovali hlavni témata
tykajici se financovani systémovych zmen. Vyplynula z ni prvotni verze péti zasad.
Poté jsme realizovali online dotaznikové Setfeni a hloubkové rozhovory s darci,
zprostfedkovatelskymi organizacemi a lidry systémovych zmén, abychom tyto
zésady oveérili a upresnili. Postfehy odbornikl z praxe jsme potvrdili dalsi reSersi
literatury a analyzou sekundarnich dat. DalSi informace o metodologii naleznete

v pfiloze.
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Struény privodce pro étenare

Mira vhledu do problematiky financovani systémové zmény se mize u rliznych

vvvvvv

= Pokud se s financovanim systémovych zmén teprve seznamujete, proctéte si
celou zpravu. Dozvite se, jak mohou systémové pfistupy pomoci fesit komplexni
problémy a jaké zmény v postupech financovani by je mohly podpofit.

= Pokud vas zajima, jak o nasich zasadach uvazuji rtizni aktéfi v oboru,
zameérte se na kapitolu ,,Pét zasad financovani systémovych zmén* a dalsi
doporucCenou literaturu v pfiloze.

= Pokud hledate konkrétni tipy na financovani systémovych zmén, najdéte si

doporucCeni na konci kazdé podkapitoly, v nichz jsou navrhované postupy detailng
popsany.

Vstfic komplexité Uvod 25






V porovnani s historii se sou¢asna doba

v mnoha ohledech vyznacuje bezprecedentnim
pokrokem: ubylo nasilnych utokd, poklesla mira
chudoby, zvySuje se vzdélanost a zlepSuje
zdravi. Zaroven se ale potykame s velice
komplexnimi a zavaznymi problémy. Cile
udrzitelného rozvoje OSN (SDGs) pfedstavuiji
pomérne uceleny soubor téchto problém, od
extrémni chudoby a socialnich nerovnosti az po
klimatickou zménu a nedostatek potravin a vody.

Jak vyplyva z aktualnich studii, mezinarodni
spole¢enstvi ma k dosazeni cil( udrzitelného
rozvoje do roku 2030 daleko,’ a to i pfesto, ze jim
vénuje znacné usili. Pokud bychom postupovali
sou¢asnym tempem, dosahli bychom téchto cil{
az v roce 2094.% Generalni tajemnik OSN

ve zpravé o plnéni cill udrzitelného rozvoje
zarok 2019 vyzval k ,mnohem dimysIngjsi,
rychlejsi a ambicioznéjsi reakci®.” Stru¢né
feCeno: Cas se krati a je nutné konat.

Uved'me jen nékolik pFikladd:

® 736 miliond lidi stale zije v extrémni chudobé

"Je naprosto zirejmé,
ze potrebujeme
mnohem
dimyslInéjsi,
rychlejsi

a ambiciéznéjsi
reakci, chceme-li
nastartovat socialni
a ekonomickou
transformaci
potrebnou

k dosazeni naSich
cili do roku 2030."

— Antonio Guterres,
generalni tajemnik OSN

(zaméné nez 1,90 USD na den) - jen v oblasti subsaharské Afriky se to tyka 413
miliond lidi.® Klimaticka zména bude mit navic pro africky kontinent vazné dUsledky.
ZpUsobi sucha a nedostatek zdroj, coz mize vyustit v socialni konflikty.®

=V souCasné dobé se ve svete recykluje pouze 12 % plastového odpadu. Bude-li
spotreba plastl pokracovat v aktualnim trendu, svétovy objem plastového odpadu
se témér zdvojnasobi z 260 milionl tun ro¢né (v roce 2016) na 460 miliond tun
(v roce 2030)."° Jestlize nezacneme jednat ihned, v roce 2050 bude v oceanech vice

plastl nez ryb (dle hmotnosti)."

m  Zastoupeni Zzen v parlamentech po celém svété Cini v sou€asné dobé zhruba 25 %.
Zeny predstavuji 39 % pracovni sily, ale manaZerské pozice zastava pouze 27 %
z nich."”? Dosazeni rovnosti mezi zenami a muzi by nejenze bylo Uspéchem samo
0 sobé, ale také by prokazatelné urychlilo dosazeni cild udrzitelného rozvoje.™

coz vyznamné komplikuje jejich feseni. Jejich vyskyt i vzéajemna propojenost totiz
naznacuji, ze se jedna o systémové problémy. K urychleni dosazeni cill udrzitelného

rozvoje je tedy zapotfebi systémovych zmén.
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Jako priklad uved'me cil udrziteiného rozvoje €. 13: ,Pfijmout bezodkladna opatfeni na boj
se zménou klimatu a zvladani jejich dopadt*. Globalni atmosféra, v niz se klimaticka zména
odehrava, je sama o sobé systémem. Je ovliviiovana a také sama ovliviiuje dalsi systémy,
kupfikladu globalni cestovni a dopravni toky, zemédélskou produkci a spotfebu nebo
mistni ekosystémy. Jakakoli opatfeni, ktera v boji s klimatickou zménou pfijmeme, budou
vyzadovat zmény v dalSich kontextech, coz maze mit opét disledky v jinych systémech.'®
Systémoveé vyzvy si zadaji systémova feseni.'®

Takova reseni se nabizeji v podobé konceptu, ktery je ozna¢ovan jako ,,systémova
zmeéna“. Pristupy smérujici k systémové zméné fesi zakladni priciny spolecenskych
problémd, nejen jejich symptomy, a to zménou, posunem &i transformaci spolecenskych

struktur, zvykd, zplsobu mysleni, mocenské dynamiky a pravidel. Této zmény dosahuji diky
spolupraci rznorodych aktér( a usiluiji o trvalé zlepSeni spole¢enskych problémd na mistn,
statni i globalni trovni."” Kli¢ovym aspektem Usili o systémovou zmeénu je spoluprace: ke
skutecné systémové zméne dochazi tehdy, spolupracuje-li na dosazeni spolecného cile
vice aktérl napfic¢ sektory, obory a socialnimi skupinami. Samotna systémova zména

je neutrélni pojem, protoze systém se mize ménit mnoha rliznymi zplsoby a co je pro
nékteré ziskem, muaze byt pro jiné ztratou.'® Napriklad posun smérem k vétsi rozmanitosti ve
vedoucich pozicich povede k mensimu zastoupeni skupin, které maji v souc¢asnosti vétsi
pravomoci. Dosazeni udrzitelného vyuzivani zdrojl bude zase vyzadovat zmény zivotniho
stylu.! Tato zprava vychazi z pfedpokladu, ze zamérem systémovych zmén je mit pozitivni

dopad na lidi nebo planetu z hlediska rovnosti, spravedinosti a udrzitelnosti,?° jak stanovuiji
vefejné agendy, jako jsou napfiklad cile udrzitelného rozvoje.

V ¢em je prace na systémovych zménach jina?
Systémova zména:

= Re&f spiSe priéiny nez symptomy, a proto ma tendenci vyuZivat
multidisciplinarni a dlouhodoby pfistup.

= Jejim cilem je nachazet fesSeni spoleéenskych problému s trvalym

¢innost lidra systémové zmeény i zastarat.??

= Zaméfuje se na zménu, Upravu a transformaci vliastnosti systému, a to
od vlastnosti explicitnich (politiky, zvyky a toky zdrojd), pres kvazi-explicitni
(vztahy a mocenska dynamika) az po implicitni (mentalni modely).23

= Jejim vysledkem jsou rizné formy zmén systému, od situace, kdy fesenf

prfevezmou jini aktéfi — napfiklad viada — az po zménu mysleni ve spole¢nosti.?*

= Vyuziva nové pristupy, které se neustéale vyvijeji podle toho, jak se systémy

prizplsobuji zméné. Je proto obtizné méfit dopad systémové zmeény tradi¢nimi
zpusoby.
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= Nevyzaduje, aby organizace $kalovala svou praci tradiénim zptisobem.?*
Jak uvadeéji Gugelev a Stern, ,velikost organizace [...] se nemusi nutné rovnat
rozsahu jejiho spole¢enského dopadu.2®

= Patfi k nf uvédomeéni, ze na komplexni problémy neexistuje jedno spravné
feSeni. Systémové zmény nedokaze dosahnout jeden aktér samostatné, nybrz
vyzaduje spolupraci mnoha rliznych aktérd, ktefi mohou stavét na svych
silnych strankach a spole¢né se ucit ze svych Uspéchu a netspéch.?”

Komplexni a dlouhodobé& povaha systémovych zmén pfinasi znacnou nejistotu —
nakonec se vSak zmény vyplati. Mezi pfiklady Uspésnych systémovych zmén v nasi
historii patfi zruSeni otroctvi ve Spojenych statech americkych ¢i pfiznani volebniho
prava zenam po celém svété. V sektoru zdravotnictvi patii k Usp&Snym snaham

0 systémovou zménu vymyceni détské obrny ve Spojenych statech americkych?®

a vyrazné snizeni umrtnosti v disledku malarie.?® Z posledni doby mizeme zminit
kampané za stejnopohlavni manzelstvi.®® Pravé proto, Zze systémové zmény fesi hlavni
priciny hluboce zakofenénych problémd, maji potencial dosédhnout dopadu, ktery
pfesahuje moznosti pfimych sluzeb. Nedavna studie organizace Ashoka a McKinsey
odhaduje potencialni dopad sociélnich inovaci lidrl systémovych zmén jen v Némecku
na nékolik miliard eur.®!

Navzdory svému ohromnému potencialu maji snahy o systémové zmény potize
se zajisténim odpovidajiciho financovani. Systémové zmény se vzhledem ke své
dlouhodobé, nejisté a komplexni povaze nehodi do praxe déarcd, jez byla zavedena
pfed desitkami let, kdy se oblast socialnich inovaci teprve rodila. Jejich postupy ¢asto
kladou diraz na financovani precizné definovanych projektd, které v kratkém ¢asovém
horizontu dosahnou viditelnych vysledk(. Pozadavky na financovani a stanovené
Gasové ramce nejsou s Usilim o systémovou zménu v souladu a neposkytuji lidrdm
systémovych zmén dilezitou nepenézni podporu. Leland uvadi: ,vétsina grant

je [...] kratkodoba (na jeden az dva roky), jejich vyuZziti je Casto omezené a znacné
roztfisténé, nebot’ rlzni darci maji rizné pozadavky.“® Tlak na neziskové organizace,
aby dosahovaly nizkych reZijnich naklad(, navic vede ke ,v8eobecnému standardu [...],
podle néhoz musi jit 85 % a vice kapitalu organizace na financovani programd, nikoliv
na provoz*,% byt' to mlze omezovat dopad organizace.®* Experimentovani a zavadéni
inovaci brani také nizka ochota darc riskovat.®® Jinymi slovy: sou¢asna praxe jen
ztidkakdy nabizi ¢as a flexibilitu, které lidfi systémovych zmén potfebuji k tomu, aby
pracovali na nejdudlezitéjsich pfi¢inach problému.

Tato situace je nest’astng, protoze ,filantropie je sektor, ktery je v dobré pozici

k tomu, aby podstupoval rizika. Zaroven je v8ak jednim z téch, které se riziku nejvice
vyhybaiji“.%¢ Komunita darcd ma velky nevyuzity potencial zvysit podporu systémovych
zmeén, k nimz z jejich podstaty patfi vétsi nejistota a delsi ¢asové horizonty.3” Dllezité
ale je, ze snaha o vétsi podporu systémovych zmén neni omezena jen na velké nadace.
V8ichni darci, véetné mensich nadaci, firemnich darcd, impaktovych investord, organt
statni spravy a multilateralnich organizaci, mohou systémoveé iniciativy v ramci své
¢innosti podporovat.®®
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Neznamena to, ze by meély veskeré finanéni prostfedky v socialnim sektoru sméfovat
na systémové zmény: systémova zména maze byt G¢innou odpovédi na komplexni
problémy, ne v8ak na vSechny. Existuje cela fada kontextd, v nichz jsou humanitarni
pomoc, pfimé sluzby a jiné typy pristupl zapotrebi. Systémova zména je ovéem pro
feSeni komplexnich problém( obsazenych v cilech udrzitelného rozvoje zasadni.

Néktefi darci a zprostfedkovatelské organizace podporuji systémové pfistupy jiz
dlouhodobé, jini teprve zac¢inaji své zplsoby financovani pfehodnocovat a ménit.

Jejich snahy v8ak zatim nevedly ke zméné paradigmatu v celém sektoru. Aby Usili
o systémovou zménu naplnilo svidj potencialni dopad, je nesmirné dllezité, aby
komunita darcl radikalné zménila pfistup k financovani systémovych iniciativ.
Systém financovani se musi nezbytné posunout:

= od zajmu o systémovou zménu k systémovému zplsobu uvazovani;

= od financovani jednotlivych projektd k financovani rozvijejicich se cest
k systémovym zménam;

= od vztah( stavicich na mocenské dynamice ke skute¢nym partnerstvim;
= od kratkodobé orientace k dlouhodobé perspektive;

= od samostatné ¢innosti jednotlivych darcl k ekosystému spoluprace.
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V této kapitole pfedstavujeme pét zasad, podle nichz by mohli darci, ktefi maji zajem
podporovat systémové zmény, pfehodnotit a adaptovat své dosavadni zpUsoby finan-
covani tak, aby lépe podporovaly Usili 0 systémové zmény. Nez se do téchto zdsad
ponorime, uvadime kratky prehled zdrojd, z nichz vychéazime.

“Scaling Solutions Toward Shifting Systems” (Skalovani fe§eni sméfujicich

k systémovym zménam). Tato iniciativa je dilem Rockefeller Philanthropy Advisors ve
spolupraci se Skoll Foundation, Porticus, Ford Foundation a Draper Richards Kaplan
Foundation. Cili na darce a vydava zpravy, v nichz Ize najit doporuceni pro zlepseni
financovani systémovych zmeén. (Jednim z t&chto doporuceni je tzv. ,SCALE", coz je
zkratka péti aktivit: 1. zjiednodusgeni procesu poskytovani grantl, 2. spolupréace a sdileni
informaci s ostatnimi déarci, 3. podpora pfijemct grantt v podobé otevienych diskusi

o nefinanéni podpore, 4. vzdélavani v oblasti systémovych zmén a 5. posilovani posta-
veni prijemcl grantll zménou mocenské dynamiky.)®® Nechybi pfiklady, jak darci uvadi
tato doporuceni do praxe.*®V ramci iniciativy byla realizovana také vice nez desitka
workshopU a setkani, fada z nich specialné pro darce.*'

“Scaling Pathways” (ZpUsoby skalovani). Autory této série pfipadovych studii

jsou Center for the Advancement of Social Entrepreneuship pfi Dukeove univerzité

a Innovation Investment Alliance (USAID, Skoll Foundation, Mercy Corps). Cili pfedevSsim
na socialni inovatory, nastinuje ale také implikace svych doporuceni pro darce. Tato série
obsahuje &tyfi zpravy, které se zabyvaiji celkovym vyvojem systémovych iniciativ*? a hlou-
bé&ji také rozebira financovani,*® spolupraci s viadami** a talent management.*s

“Seven Steps for Funding System Change”(Sedm kroki financovani systémovych
zmén). Tato priru¢ka Ashoky UK je syntézou doporucent, jez formulovali systémovi soci-
alni inovatori pro darce, ktefi maji zajem podporovat systémové zmény nebo se chtéji

v tomto sméru rozvijet. Vychazi z pfedpokladu, ze efektivni financovani systémovych pfi-
stupt musi byt formovano zkugenostmi sociélnich inovétord, ktefi ddkladné znaji systém,
jejz chtéji ménit. Vysledkem je obsahly seznam doporuceni, ktera vysvétluji, jak systé-
movy pristup ovliviuje jednotlivé kroky procesu financovani, i $ir§i roli darcd, k niz patfi:

1) vyhledavani systémovych lidrd, 2) nastaveni partnerského pfistupu pfi jednani s nimi,

3) slad'ovani podpory s jejich vizi, 4) zavazek k trvalému partnerstvi, 5) posilovani jejich
tymu, 6) posilovani jejich Sirs§iho ekosystému a taktéz 7) samotného systému financovani.
Pri pripraveé prirucky bylo realizovano nékolik kulatych stolt s darci, zprostfedkovatelskymi
organizacemi a vyzkumnymi pracovniky a probéhly také workshopy pro darce a investory.

“Beyond Organizational Scale: How Social Entrepreneurs Create Systems
Change.” (Za hranicemi Skalovani organizace: Jak socialni inovatofi vytvareji sys-
témové zmeény.) Autorem této publikace je Schwab Foundation ve spolupraci s Bertha
Centre for Social Innovation and Entrepreneurship pfi katedfe obchodu Univerzity v Cape
Town. Jejim cilem je ukazovat, jak systémova zména vypada v praxi. Uvadi pfiklady
systémové zmeny, které jdou “nad rémec organizacni zmény*. Stavi na hloubkovych roz-
hovorech se socialnimi inovatory a jejich organizacemi z neziskového sektoru i byznysu,
aby ukézala mnoho aspektl socialnich inovaci napfic¢ rznymi iniciativami a oblastmi.
Prvni ¢ast shrnuje pét doporuceni z pfipadovych studii: 1) pfijmeéte komplexitu a osvojte
si schopnost adaptace, 2) buduijte si dlkazni zakladnu, 3) vytvérejte, organizujte a koor-

Vstfic komplexité Pét zasad financovani systémové zmény 33



34

dinujte koalice, 4) zapojujte statni spravu a 5) usilujte o systémové zmény s pokorou. Ve
druhé ¢asti je predstaveno Sest sociélnich inovator(, jejich systémové pristupy a klicové

poznatky, které poskytuji prakticky navod dal§im sociélnim inovatordm.

»Co-Impact Handbook.“ Pfiru¢ka Co-Impactu je klic¢ovym referenénim dokumentem.
Pojednava o hodnotach Co-Impactu, jeho teorii zmény a zplsobech, jakym spolupra-
cuje s lidry systémovych zmén a darci na podpore iniciativ v oblasti vzdélavani, zdravi
a ekonomickych pfilezitosti v zemich s nizkymi az stfednimi pfijmy po celém svété.
Priru¢ka byla vypracovana po konzultacich se stavajicimi partnery a kolegy Co-Impactu
a slouzi jako podrobny prlvodce pro sou¢asné i budouci partnery programu (lidry
systémovych zmén a organizace, kterym Co-Impact poskytuje granty). Vysvétluje take,
jak model Co-Impactu zapada do $irsiho filantropického sektoru. Obsahuje analyzu
klicovych prekazek ve filantropické praxi a vyhod filantropie zalozené na spolupraci.
Predklada sedm principd filantropie podporuijici systémové zmény, které byly z velké
¢asti zohlednény i v této zprave: 1) zamérovat se na vysledky (nejen na pribézné akti-
vity a jejich vystupy), 2) poskytovat flexibilni, dlouhodobé a odpovidajici financovani,

3) podporovat koherentni strategie, 4) podporovat rozvoj organizace, 5) chovat se trans-
parentné a predvidatelng, 6) snizovat administrativni zatéz a 7) chovat se jako oprav-
dovy partner.*® Dokument se také hloubéji zabyva problematikou poskytovani grantt

a spoluprace s partnery a — v podrobné zpracovanych pfilohach — také pozadavky na
zadatele grantd a na vedeni dokumentace. Pfiru¢ka poskytuje mnoho informaci véem,

ktefi se zajimaji o financovani systémovych zmén.

V ramci reSerSe souc¢asnych zdrojl na dané téma a rozhovort s respondenty jsme iden-
tifikovali urCité charakteristické znaky archetypalniho darce podporujiciho systémové
zmény. Tento archetyp oznacujeme pojmem ,,systémovy donor* a popisujeme jim orga-
nizace, které si osvojily pét nami navrhovanych zasad. Tento archetyp nema v zadném
pfipadé slouzit jako odSkrtavaci seznam, jehoz polozky museji splnovat vsichni darci se
z4djmem podporovat systémové pfistupy, ale spiSe jako soubor zasad pro inspiraci.

Charakteristiky , systémového donora“ jsme rozdelili do péti zasad, které jsou vzajemné
propojené a zavislé jedna na druhé. U kazdé zésady popisujeme pfislusné charakte-
ristiky archetypu systémového donora, které jsme identifikovali, a navrhujeme, jak je
zaclenit do zavedené praxe financovani.

Kdybychom méli urcit jedno téma, které se opakovalo ve vSech naSich diskuzich, byla
by to dlvéra.*” Vztah mezi lidry systémovych zmén a déarci zalozeny na dlvére je pred-
pokladem pro vytvofeni rovnocenného partnerstvi a spole¢nou praci na zmeéneé sys-
tém(.4¢ Daveéra je nezbytna, kdyz lidfi systémovych zmeén sdileji svoji motivaci s darci

a kdyz jim darci poskytuiji flexibilni financovani. To jsou alespon dva z celé fady pfikla-
du, které v rozhovorech s odborniky napfi¢ celym ekosystémem financovani zaznély.

K vytvoreni prostfedi zalozeného na ddvére je nutné zménit zplsob naseho mysleni.*®
Vyzyvame tedy darce, aby pfehodnotili své vztahy s lidry systémovych zmén a dal$imi
aktéry v systému a aby do svého pfistupu k financovani zahrnuli nasledujici zasady

a doporuceni.
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Systémovi donofi maji jasno v tom, jaké systémy chtéji zménit. Maji jasnou
predstavu o ,cilovém stavu“ a snazi se dobfe porozumét systémim, které je tfeba

zménit, aby bylo tohoto stavu dosazeno. Uvédomuiji si, ze jejich viastni vnimani ovliviiuje

definici hranic systémd, které jsou predmeétem jejich zajmu,*° a aktivné spolupracuiji
s rznymi aktéry, aby [épe porozuméli danému systému jako celku.®” Chapou také,

Ze i oni jsou souc¢asti systému®? a ze jejich vlastni organizace mize pfimo ¢i nepfimo
prispivat k systémovym vzorcdm, které chtéji zmeénit.53

Sifte povédomi o systémovych zménach - 4 2
y y »,Neni systemove

Aktivné se snazte diskutovat s lidry Zmény beZ

v socialnim sektoru o tom, jak mohou . v s

systémové pristupy dosahnout udrzitelnéjsi Organlzacnl

zmeny. Néktefi lidfi, ktefi uz rozpoznayji Zmény a neni
komplexni problémy, na nichz je tfeba . v s
pracovat, mozna jesté nevidi plny potencial Organlzacnl
systémovych feSeni. 27 % nami oslovenych Zmény bez
lidrd systémovych zmén se o konceptu

systémovych zmén dozvédslo azvprabehu  ZIMENY Na urovni

spoluprace s darci. Bud'te nablizku jako jednotlivce_“
partner, se kterym mohou lidfi diskutovat,

rozhodnou-li se posunout své aktivity smérem  —Jonathan Raymond,

k systémovym zménam.5* Zvazte sdileni (nikoli ~ Stuart Foundation

v&ak vnucovani) své vlastni teorie zmény (citovano v Kania, Kramer,

s lidry systémovych zmén, které podporujete, Seng 2018)

abyste |épe pochopili jejich cile a teorie zmény
a uvedli s nimi svou teorii v soulad.®®

Systémovi donof¥i prijimaji systémovou zménu za svou a jejich kultura, strategie

afizeni jsou s ni v souladu. Zavazat se k podpore systémovych zmén vyzaduije,

aby samotni darci ,vnimali, jak se musi zménit také jejich zpldsob mysleni a jednani“.%¢

Organizaéni struktury darcd, véetné jednotlivych oddélent, ¢asto odrazeji tradiéni

pristup k financovani a soustfed'uji se spi8e na potfeby darce nez na vize lidr{
systémovych zmén.%” Systémovi donofi pfetvareji svou vlastni organizaci tak, aby
dokazala podporovat systémove pfistupy. Rozvijeji nové dovednosti svého tymu,
napfiklad schopnost rozpoznavat systémy a porozumét jim,8 buduji vy$si toleranci
vacirizikdm®® a uci se ze zkusenosti a chyb, diky ¢emuz umi nakladat s nejistotou

a zménami. Prijetim systémového pfistupu darci Iépe porozuméji tomu, kde je jejich

podpora potfebna a jak mize byt nejucinngjsi.
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Systémovi donofi se také zamysleji nad tim, jak se systémové problémy v&etné otazek
tykajicich se diverzity, rovnosti a inkluze projevuii v jejich vlastnich organizacich. Regeni
téchto obtiznych a ¢asto nepfijemnych otazek povazuji za soucast své vlastni cesty za
systémovou zménou.

Vé

Zpochybriujte své vlastni piedpoklad ina A=
e predpoklady ,2Jedine odvazni

Casto je prvnim argumentem proti fllantropove
flexibiln&jSimu nebo dlouhodobéjSimu zam -4 nan |
financovani tvrzeni, ze ,zakon, nafizeni nebo aza , veSt a (,: se
jind pravidla® to neumoznuji nebo ze méa dOkazou VZdat

darce povinnost spravovat své zdroje s péci T
g > osp kontroly a moci.

fadného hospodare.° Takové tvrzeni vSak
mUze vychéazet spiSe ze zazitych nazor( nez
ze skuteCnych pravnich omezeni. Zkuste tyto
nazory v rozhovorech s vedenim a spravni
radou vasi organizace zpochybnovat. Prozkoumeijte, co je mozné v ramci hranic,
ve kterych se pohybujete, a nenechte se limitovat tvrzenim ,takhle jsme to délali
vzdycky*.8

—respondent

Bud'te pfipraveni vzdat se kontroly

Jestlize je financovani flexibilni a lidfi systémovych zmeén mohou svobodné

rozhodovat o tom, jak finanéni prostredky vyuziji, mdzete zazivat vétsi nejistotu

financovani.®? Na druhou stranu, lidfi systémovych zmén jsou systémam, které chtéj
zménit, nejblize a nejlépe védi, jak finance vyuZzit co nejefektivnéji. Davérujte jejich
Usudku a spokojte se s niz8i mirou kontroly.®® Jedna se o dlleZitou zménu myslent,
kterou musi darci na své cesté k systémovému financovani podstoupit.

Pripravte si argumentaci pro zménu

PfesvédCit zavedenou darcovskou organizaci, aby upravila své postupy ve
prospéch systémovych zmén, mlze byt obtizné. Jeden z darct doporucuje
shroméazdit pfed zahajenim jednani s vedenim a pracovniky darcovské organizace
dlkazy na podporu navrhovanych zmén a k tomu piiklady a potfebné zdroje

pro jejich Uspésnou realizaci.®* MUze se jednat o rozhovory s odborniky na
systémové zmény, sbér informaci od jinych darcd, ktefi jiz podobné kroky podnikli,
a samoziejmeé pfiklady potencialniho dopadu iniciativ systémovych zmén. Zejména
pfi rozhovorech s vedenim bud'te pfipraveni propojit navrhované zmeény s poslanim
organizace. Navrhujte nejdfiv zavedeni mensich zmén, diky nimz darcovska
organizace ziska drobné pozitivni zkusenosti napfiklad prostfednictvim pilotnich
programd.
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Motivujte zaméstnance k systémovému uvazovani

Rada déarct se shoduje v tom, Ze zcela zasadnf je zpUsob fizeni organizace:

jsou-li zaméstnanci odmeénovani a hodnoceni za fungovani, které je v rozporu se
systémovym pfistupem (napfiklad za dil¢i individualni aktivity, nikoliv za spolupréci
a prispivani ke spole¢nému cili), je obtizné az nemozné uc¢inné systémové zmény
podporovat. Proved'te revizi procest, hodnoceni a odmeénovani ve vasi organizaci
a slad'te je s principy systémové zmény. Odménuijte ty, ktefi kladou ddraz na
naslouchani a porozumeéni systému.® Buduijte kulturu, v niz selhani a zmény nemaji
negativni dlsledky.®® Jeden z dotazovanych darct uvedl, Ze radéji najima lidi, ktefi
umi dobfe naslouchat a pozorovat, nez odborniky na danou problematiku, aby se
vyhnul pfilisSnému spoléhani na pfedchozi znalosti a zajistil, ze budou vyslySeny
hlasy lidi ,z terénu”.®”

Systémovi donofi aktivné vyhledavaji lidry systémovych zmén, které by mohli podpofit.
Necekaji na zadosti a projektové navrhy, ale sami vyhledavaji lidry systémovych zmén
se slibnymi vizemi a cili. Rlznymi zplsoby se proto angazuji v komunitach, v nichz
chtéji byt prospésni, a to napfiklad tim, Ze se U¢astni konferenci a neformalnégjsich
akci.®® Aktivné vyhledavaji lidry systémovych zmén, organizace a koalice, které realizuji
¢innosti, jez chtéji podpofit. 50 % nami oslovenych lidrd systémovych zmén dokonce
uvedlo, Ze byli osloveni svymi darci, nikoli naopak.%® Zajimavé je, Ze tento podil byl vy§si
umuzt (55 %) nez u zen (45 %). Procento lidr systémovych zmeén, ktefi uvedli, Ze byli
osloveni darci, bylo pfiblizné dvakrat vyssi u téch, ktefi plsobi v Africe (67 %), nez

v Evropé (39 %) a Severni Americe (33 %).

Systémovi donofi si navic dobfe uvédomuiji, ze v mnoha ohledech ,ztélesnuiji tradi¢ni
mocenskou dynamiku zaloZenou na bohatstvi, rase, genderu a postavenf, coz mize
vyznamné limitovat jejich schopnost hledat lidry systémovych zmén mimo tyto
kategorie“.”® Mlze to vést k nedostate¢nému zastoupeni znevyhodnénych skupin

a mensin mezi lidry systémovych zmén, kterym je poskytnuta finan¢ni podpora,

a k udrzovani vzorcl privilegii. Systémovi donofi usiluji o spravedinost a kladou diraz
na zapojovani mistnich lidr,”" aby finan¢né podpofili ty, ktefi maji k problému nejblize.”

Pozadejte lidi v terénu, aby vas propojili s lidry systémovych zmén

Prace na systémovych zménach je do znacné miry zavisla na znalostech

a zkuSenostech lidi v systému, o ktery se zajimate. Aktivné spolupracujte

s komunitami a jednotlivci, ktefi konkrétni systém dobfe znaji,”® abyste identifikovali
lidry vznikajicich snah o systémové zmény. Pro nékteré organizace

to mUze byt obtizné, nemaji-li do komunit pfimy pristup.
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Jeden z darcd se s nami podélil o své pozitivni zkuSenosti se spolupraci s komu-
nitnimi nadacemi, které se silné angazuji v mistnich komunitach, a doporucil ostat-
nim darcdm totéz. Tyto mistni subjekty by také mohly zprostfedkovat propojeni na
systémoveé zamefené organizace v dané komunité.”

Bud'te si védomi svych predsudkii

Meéjte na paméti, Ze okruh lidrd systémovych zmén, s nimiz se mdzete spojit, mize
byt zkreslen’ vasi stavajici siti, mocenskou dynamikou, a dokonce i vasimi vlast-
nimi pfedpoklady o tom, jak ma lidr systémovych zmén vypadat. Aktivné bojujte
proti témto prfedsudkdm tim, Ze se budete U¢astnit riznych akci a navazovat
kontakty s lidmi mimo vasi komfortni zonu. Rovnéz zvazte nastaveni objektivnich
kritérii pro identifikaci lidrd systémovych zmén, jejichz teorie zmény je v souladu

s vasimi cili, idealné ve spolupraci s odborniky z praxe.”

Aktivné oslovujte lidry systémovych zmén

Radgji aktivné oslovuijte lidry systémovych zmén s nabidkou vasi podpory,
nez abyste Cekali, Ze oni oslovi vas. Minimalizujete tak usili a zdroje (vCetné
¢asu a penéz), které by oni museli investovat do navazovani vztahu s vami.””

DuUlezité je to zejména tehdy, kdyZ se jednotlivci nebo organizace (zatim) nepo-
vazuji za lidry systémovych zmén nebo plsobi ve velmi odli§nych geografickych
oblastech: v takovych pfipadech muzete fungovat jako jakysi naborar a prezento-
vat jim koncept systémové zmény jako pfilezitosti

k posileni jejich dopadu.

Priklad z praxe 1: Bioregional

Diky podpofe systémovych donorti dokazala organizace Bioregional pro-
sadit udrzitelné zpisoby spotieby: vytvorila volné replikovatelny ramec pro
udrzitelné bydleni a protlacila téma udrzitelné spotreby do politické agendy
na narodni i globalni drovni.

Cilem organizace Bioregional je ménit smysleni lidi o udrzitelnosti a zasadit se

o to, aby byl udrzitelny Zivot realizovatelny a Zadouci. Za timto u€elem stavi ekolo-
gicky udrziteIné domy ve Velké Britanii. Vytvari a $ifi navody na udrzitelné bydlenti,
které jiz byly vyuzity pfi stavbé udrzitelnych domd v komunitach po celém svéte.
Diky své advokac¢ni ¢innosti sehréala také kli¢ovou roli pfi stanovovani cilt udrzitel-
ného rozvoje, zejména cile ¢. 12 (,Zajistit udrzitelnou spotfebu a vyrobu”).
Bioregional dokazala najit systémové donory, ktefi podpofili jeji strategii oteviené
replikace a advokacni prace.
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Mark Leonard Trust napfiklad upustil od tradi¢niho pojeti financovani, podpofil
Bioregional nevazanym financovanim a déle plsobi pouze jako partner pro diskusi
o vyuziti financi. Nicméné kdyz organizace Bioregional objevila pfilezitost spolu-
pracovat s dal§imi lidry systémovych zmén na obsahu a realizaci cil( udrzitelného
rozvoje, nemohla najit darce, ktery by tento druh prace financoval. V té dobé& zadni
darci v okoli Bioregional finan¢né nepodporovali spolupraci pro zménu systém

a kolektivni dopad.

Bioregional za¢inala s jedinou komunitou ve Velké Britanii a nyni se zabyva rozvo-
jem udrzitelnych nemovitosti v hodnoté pres 30 miliard USD na péti kontinentech.
Je prikladem, ¢eho Ize dosahnout promyslenou podporou lidrd systémovych
zmeén. Slouzi v8ak také jako pripominka, Ze darci museji uvazovat komplexnéji

a do své podpory zahrnout i podporu spoluprace na systémovych zménach.
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Systémovi donofi podporuji transformativni vize lidr{ systémovych zmén, nikoli konkrétni
projekty. Systémova zména zacina u jednotlived, ktefi rozumi uréitému problému do
hloubky a maji vizi, jak jej zménit. Casto jsou v systému, v némz pracuii, osobné angazovani
amaji v ném primé kontakty a dobfe navazané vztahy.”® Maji podnikatelské mysleni

a kognitivni empatii,”® coz jim umozriuje dosahovat skute€nych a trvalych zmeén. Zaroven
se v8ak jejich vize malokdy promitaji do jasné danych projektt s definovanymi aktivitami

a méfritelnymi vystupy. Napady, jak by bylo mozné vize dosahnout, se spiSe vyvijeji
spolecné s tim, jak se lidfi systémové zmény uci.

To vyZaduje vyznamnou zménu v pfistupu systémovych donorU k jejich praci. Namisto
poskytovani financi na predem definované aktivity a sledovani jejich vystupl kladou ddraz
na takové vysledky, které pfedstavuji milniky na cesté k dosazeni zamysSlené systémové
zmeény.8 Rovnéz to znamena, ze vztahy mezi systémovymi donory a lidry systémovych
zmeén se obvykle buduji del$i dobu nez v pfipadé projektl. V takovych vztazich je lidrdm
systémovych zmén ponechan dostate¢ny prostor k tomu, aby si sami urCovali smér.
Systémovi donofi tak napfiklad poskytujf financni podporu, kterou Ize vyuzit flexibilné na
pokryti réiznych provoznich vydajd, jako jsou cestovni néklady, advokacni prace, networ-
king a Uc¢ast na rtiznych akcich, monitorovani a evaluace, pfipadné podpora iniciativ buduji-
cich diveéru prostrednictvim podpory dalich lidrd systémovych zmén.

Poskytujte u¢elové nevazané financovani

Vérte, ze lidfi systémovych zmén nejlépe védi, co potfebuiji. Zvazte moznost poskyt-
nout jim Ucelové nevazané financovani v souladu se spole¢né dohodnutou teorii
zmeény,®' a maximalizujte tak jejich flexibilitu pri prerozdélovani zdrojd tam, kde jsou
nejvice tfeba. Flexibilitu a provozni efektivitu mizete posilit i jinymi zpldsoby, napriklad
poskytnutim realistického rozpo&tu na rezijni naklady.8?

Jeden z dotazovanych darc(, ktery provazel i H

fadu organizaci riznymi fazemi rozvoje, zddraz- ,i:’IFI nta)r:cgltel
nil vyznam uceloveé nevazaného financovani ve exibl ne’ aie oy
fazich, kdy organizace rychle roste a je nutné vV sou Iadu s teorii
zajistit hladky prechod do dal&iho stupné rozvo- zmény_“

je. V podobnych chvilich je obzvlasté ddleZité,

aby méla organizace volné ruce pfi nakladani —Trespondent

se zdroji a mohla pfesunout prostfedky tam, kde

je to nezbytné; pripadné zadosti o dalsi financovani by totiz rlist pravdépodobné
zpozdily a znesnadnily.®

Financujte dosazené uspéchy, nikoli spinéné ukoly
Pokud pro vas neni zcela nevazané financovani mozné, strukturujte vasi podporu tak,
aby mohli lidfi systémovych zmén sami ur€ovat, jak nejlépe dosahnout dohodnutych

cilt systémovych zmén. Spojte financovani s milniky, které si spole¢né stanovite,
nikoliv s konkrétnimi aktivitami.8*
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Systémovi donofi podporuji proces uceni

a investuji do budovani kapacit. Uvédomuiji si,
ze i kdyZ je vize systémové zmény jasna, cesta
k jejimu dosazeni takova byt nemusi. VétsSina
systémuU se dokaze prizplUsobit narusenim?®

a s vyvojem systému se musi vyvijet i pfistup

k jeho zméné. Systémovi donofi proto poskytuji
lidrdm systémovych zmén zdroje k vyhodno-
ceni, zda jejich pristupy funguiji, reflektuji jejich
zkuSenosti a u¢i se z nich —atoi presto, ze takto
mohou odhalit ,,selhani®, ktera vyusti v Upravy
nebo zménu strategie.®

Systémovi donofi navic védi, Zze pro dosazeni
Uspésné zmény jsou dilezité spravné schop-
nosti. Nedavna studie Ashoky a McKinsey iden-
tifikovala tfi schopnosti, které lidFi systémovych
zmén potrebuji: schopnost vytvofit Sirokou vizi
budoucnosti, ziskat si dlveéru a jit prikladem.®”
Systémovi donofi pomahaji svym partnertim

v oblasti systémovych zmén tyto schopnosti
rozvijet.®® Rovnéz si uvédomuiji, ze kromeé téchto
z&kladnich schopnosti mohou byt zapotfebi

i jiné dovednosti v zavislosti na povaze systémo-
vé iniciativy nebo kone¢ného stavu Usili o sys-
témovou zménu. Napfiklad pokud je cilem, aby
inovaci prevzala statni sprava, bude systémova
iniciativa potfebovat tym s jinymi dovednostmi,
nez pokud by cilem bylo, aby dany pfistup repli-
kovaly soukromé firmy.®

»,Nejde o posilovani
hlasu a sebevédomi
organizaci,

ale o podporu:
zajistéte, aby lidri
zmen rozvijeli
spravné schopnosti
a dovednosti. Bud'te
jim partnerem

v diskusich

a nabizejte jim
pohled jiné strany.”

—respondent

»,chceme-li zmeénit
systémy, musime
nejprve zmeénit sami
sebe.*

—Susan Davis

Podivejte se na monitorovani a evaluaci ze SirSi perspektivy

MEFit uspéch systémovych zmén je mnohem obtiznéjsi, protoze systémova
zména neni linearni a malokdy ji Ize vyhodnotit na zakladé jednotlivych ukazateld.
Nicméné mUze byt prospésné vyuzivat k dlouhodobému vyhodnoceni pokroku

.0

relevantni data tykajici se systémového problému.®® Zvazte proto poskytnuti zdroju
pro ziskani dat tam, kde chybi.

Ucte se, jak vyhodnocovat systémové zmény, a vyzkousejte rlizné metody evalua-
ce, které jdou nad ramec sledovani vystupt projektd a odrazeji komplexitu a jedi-
necnost systému, jejz chcete ménit.
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Napfiklad v oblasti vody, kanalizace a hygienickych zafizeni se neptejte: ,Kolik
bylo instalovano zachod(?“, ale spiSe: ,Ma nyni kazdy v komunité nepretrzity pfi-
stup k bezpecné toaleté a bude tato zména trvalg?“®

Kombinujte rizné metody evaluace

Kombinujte réizné pfistupy k evaluaci, abyste porozuméli jak kratkodobym ucin-
klim, tak dlouhodobému pokroku iniciativ a prozkoumali jejich dopady na organi-
zacni a systémové Urovni.?? Jeden z nasich respondentt nam rekl, jak problema-
tické bylo najit vhodny evaluacni nastroj pro jejich iniciativu zameéfenou na zménu
zpUsobu mysleni. Zvolili pocate¢ni soubor ukazatell, aby prokazali dosazeny
pokrok, jehoz dosahli prekvapive rychle (ptvodni odhad byl do roku 2030). Diky
dalsim revizim a diskusim se v§emi zuCastnénymi aktéry si tato iniciativa vSak uve-
domila, Ze plvodni ukazatele nezachytily komplexitu problému, a vytvofila novy
jedinecny soubor evaluacnich kritérii, ktery zahrnoval kvantitativni i kvalitativni
ukazatele. Stalo se tak ve spolupréaci s poradenskou firmou, ktera se specializuje
na evaluaci systémovych zmén.®3

Dohodnéte se s lidry systémovych zmén na tom, které typy dat jsou s ohledem

na zamyS$lenou systémovou zmeénu nejuziteCnéjsi a jaké zavéry z nich Ize a nelze
vyvozovat. Jeden z darcd navrhl pfi méfeni dopadu zahrnout do Uvahy nejen uka-
zatele darcU a lidr( systémovych zmén, ale také statistiky statni spravy.

Investujte do hledani feseni a nabyvani védomosti

Ujistéte se, Ze lidfi systémovych zmén maji dostatek zdrojl ke zkoumani problé-
mu, hledani feseni a nabyvani védomosti, zatimco plni cile v oblasti systémovych
zmeén. MUzete poskytnout prostfedky na mensi pilotni projekty,®® ale také financo-
vat prlbézné zapojeni zasazené komunity do rozvoje systémovych feseni. Sdilejte
své zkuSenosti a poskytnéte lidriim systémovych zmén prostor pro reflexi jejich
zkusenosti, at’ uz ve spolupréaci s vami, nebo prostrednictvim facilitator( z fad
tfetich stran.® Vytvorenim prostoru pro u¢eni umoznite lidrim systémovych zmén

z dlouhodobého hlediska efektivnéji dosahnout systémovych cild.
Posilujte organizaéni kapacity

Mnoho organizaci se potyka s problémy pfi budovani kapacit, které by jim umozni-
ly Uspésné plnit jejich poslani, pfestoze si vyhradi Cas k uCeni a rozvoji svych FeSe-
ni. Zvazte proto poskytnuti financi na posileni organizacnich kapacit napt. Skole-
nim zaméstnancd,®” zavedenim procesl nebo rozvojem organizacni infrastruktury
(treba zavedenim modernich IT systémd).®®
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Systémovi donofi si uvédomuji, jakému tlaku lidfi systémovych zmén celi,

a podporuiji jejich vzajemnou spolupraci. Ac¢koliv je podnikatelsky duch dtlezitou
vlastnosti lidra systémové zmény, systémovi donofi jsou obezretni, kdyz pfijde na myty
o lidrech-superhrdinech, ktefi podle svych slov vlastnimi silami zméni svét.' Tento
mytus je nejenze v rozporu se systémovou perspektivou, podle niz zména nema jen
jednu pficinu, ale také vystavuje jednaotlivé lidry systémovych zmeén znacnému tlaku.

V nedavném prlzkumu mezi stipendisty Schwab Foundation uvedlo 30 % dotazanych
socialnich inovator, Ze jednou z hlavnich prfekazek Skalovani v socialnim sektoru je
,Strach z netdspéchu“.’®! Jednim z moznych dUsledkd je, Ze lidFi systémovych zmén
nechté&ji mluvit o problémech, kterym Celi, nebo o domnélych "chybéach’, kterych se
dopustili, protoze se obavaji, ze jim bude pozastavena financni podpora. Tlak a pracov-
ni podminky v socialnim sektoru maji také negativni dopad na wellbeing lidr{ systémo-
vych zmén. Napftiklad ,témér 50 % socialnich inovatord, ktefi se v roce 2018 zucastnili
vyro¢niho zasedani Svétového ekonomického féra, uvedlo, Ze se potyka s vyhorenim
a depresemi®.'2Uvadeli také, ze jim chybi spoleCenské aktivity a koni€ky a ze jejich
vztahy s ostatnimi socialnimi inovatory jsou ovliviiovany nepfijemnym konkuren&nim
bojem o financovani.'®s

Systémovi donofi povazujf lidry systémovych 2éd ny
zmén za katalyzatory, ktefi se prostfednictvim ” .
spoluprace a sdileného leadershipu podileji na Superh rdina
dalsim prosazovani zmén.'4 1% Z nedavného .

Som prosas i v oblasti
vyzkumu mezi Ashoka Fellows vyplynulo, ze

90 % z nich ,oteviené podporuje dalsi instituce SystémOVVCh
nebo organizace, aby jejich napad replikovaly, v . T
zmen neexistuje.

a dosahly tak pozitivniho dopadu samy*“.'%¢
—respondent

V navaznosti na to si systémovi donofi ceni pfi- (o mytu lidréi-superhdinci)

nosu lidrd systémovych zmén k feeni problém(

(minimalng) stejné jako vefejného uznani orga-

nizaci, které podpofili.'” Motivuji lidry systémovych zmén, aby se zamérovali na to, co

umeji nejlépe,'°® a aby identifikovali dalsi systémové iniciativy, které mohou podporovat
nebo s nimi spolupracovat. Systémovi donofi také aktivné pomahaji utvéaret koalice,
jelikoz seznamuijf lidry systémovych zmén ve svych sitich s dal$imi lidmi, ktefi plsobi
ve stejnych oborech nebo zemépisnych oblastech a odstranuji vzajemnou konkurenci,
kdekoliv je to mozné. Stejny problém tak Ize Fesit spole¢né z rlznych perspektiv, pomo-
ci riznych dovednosti a v rliznych regionech. Jeden z dotazovanych darct kupfikladu
uved|, Ze se aktivné rozhodl financovat spolupréaci, aby mohl danému systému porozu-
mét z pohledu rliznych, ale koordinovanych systémovych pfistup(.'®® Podobné spoje-
nectvi navic mohou byt zdrojem motivace a vzajemné podpory mezi lidry systémovych

zmeén a mohou jim pomoci prekonavat prekazky."°
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Doporuéeni

Podpofite vytvareni partnerstvi

Poméhejte systémovym organizacim propojovat se navzajem — napriklad tim, ze
je pozvete na konference a seminare. Povzbuzuite lidry systémovych zmén, aby
zjist'ovali, kde mohou nejvice pfispivat k dosazeni systémovych cild oni a kde se
to maze Iépe dafit nékomu jinému."" Pritom méjte na paméti rozdily v organizaéni
kulture, rychlosti a personalnich kapacitach.'? Poskytujte podporu pro navazovani
partnerstvi — at’ uz ve formé penéznich prostredkl (napf. poskytovanim financi na
budovani kontaktl a partnerstvi), nebo nepenéznich (napf. propojenim s dalsimi
lidry systémovych zmén s komplementarni vizi)."®

Tuto roli mazete dokonce formalizovat a stat se jakymsi ,systémovym inkubéto-
rem“,"* ktery aktivné svolava systémové organizace zabyvajici se souvisejicimi
problémy, napf. v rlznych regionech nebo z rliznych perspektiv, a pdsobf jako
zprostredkovatel dialogu a vymény znalosti a zkuSenosti. Inkubator méze pomahat
slad'ovat strategie aktérl nebo rozvijet cile konkrétnich politik. Mze byt dokonce
podporovan i nékolika donory zaroven.

Nastavte vhodné incentivy pro rozvoj spoluprace

Ujistéte se, Ze jste nastavili spravné motivacni mechanismy, jez odménuji lidry sys-
témovych zmeén, ktefi umi dobre spolupracovat.' Prinos lidra systémovych zmén
vefejné pripisovan jeho iniciativé nebo vasi organizaci.''® Odmériuijte lidry systé-
movych zmén, pokud se soustfedi na to, co umi nejlépe, a spolupracuiji s organi-
zacemi, které jsou schopny lépe realizovat urCité aspekty jejich strategie.

Priklad z praxe 2: Water for People

Diky investicim do nabyvani védomosti a budovani kapacit dokazala
neziskova organizace Water for People zajistit kompletni pfistup k pitné
vodé v jedné z rwandskych provincii.

Water for People je mezinarodni neziskova rozvojova organizace, kterd pomaha
lidem ve venkovskych oblastech rozvojovych zemi ziskat lep$§i pfistup k pitné
vodé a hygienickym prostfedkim. Jednou z jejich iniciativ je Rulindo Challenge
— kolektivni snaha organizace Water for People, jejich podporovatell, rwandské
vlady a rwandského okresu Rulindo s pfiblizné 280 000 obyvateli.
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Klicem k Uspéchu byl dérce, ktery organizaci umoznil investovat do budovani
vlastnich kapacit. Diky tomuto financovani si organizace Water for People vybu-
dovala strategickou a obsahovou expertizu, kterou potfebovala k rozvoji a posky-
tovani Skoleni pro mistni Urfedniky, viadu a poskytovatele sluzeb, a tim podpofila
cely ekosystém vodohospodarskych a sanitarnich sluzeb. Expertiza se tykala mj.
zleps$eni infrastruktury, fizeni, managementu a financ¢nich tok( organizace. Tento
darce podporil spolupraci mezi riznymi lidry systémovych zmén s cilem prenést
iniciativu na celostéatni uroven.

Diky tomu ziskali vSichni obyvatelé okresu Rulindo trvaly a udrzitelny pristup

k vodohospodaiskym sluzbam. Iniciativa bude ve spolupraci s vliadou a dalSimi
nevladnimi organizacemi roz§ifena do v8ech 30 rwandskych okres( a do konce
roku 2020 potencialné zasahne 12 miliond lidi.
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Systémovi donofi si uvédomuji mocenskou dynamiku mezi sebou a lidry systé-
movych zmén a jsou co do uplatiovani své moci velmi citlivi. V socialnim sektoru
ma mocenska dynamika vyznamnou roli. Napfiklad vétsina filantropickych finan¢nich
prostfedkl pochéazi z globalniho severu a smérfuje k pfijemclm na globalnim jihu. Podle
Reditelstvi OECD pro rozvojovou spolupraci poskytlo 22 nejvétéich nadaci na svété

v roce 2017 vice nez 6,1 miliardy USD na rozvojovou ¢innost."” Vice nez 80 % téchto
prostfedkl poskytly organizace ze Spojenych statl americkych, pfi¢emz nejvéts§im pfi-
jemcem byl africky kontinent (29 %), nasledovala Asie (16 %). Priblizné 50 % z celkové
¢astky smérovalo na aktivity zabyvaijici se feSenim globalnich problém(."®

Z prostého faktu, ze darci poskytuji lidrdm systémovych zmén finanéni prostiedky, mezi
nimi vznika mocensky rozdil (a to bez ohledu na umysly).""® V nasi studii pouze 28 %
respondent('?® jednoznacné souhlasilo s tvrzenim, Ze se svymi darci funguiji v rovnocen-
ném partnerstvi, zatimco podobny pocet (25 %) s tim jednozna&né nesouhlasil. Zajimavé
je, ze jednoznacény souhlas vyjadrilo vyrazné vice respondentek nez respondentd (41 %
v8ech Zen oproti 17 % vS§ech muzu), zatimco v pfipadé jednoznaéného nesouhlasu tomu
bylo naopak (17 % v8ech Zzen oproti 32 % v§ech muzd).

Respondenti se neshoduji: 28 % souhlasi s tvrzenim, Ze jejich partnerstvi s darci
jsou rovnhocenna, 25 % s nim nesouhlasi; polovina nema jasné vyhranény nazor

Partnerstvi s mymi darci jsou rovnocenna.
N=95

M Celkem M Zeny [ Muzi

(Rozhodné)
souhlasim

(Rozhodné)
nesouhlasim

Zdroj: Systems Change Leaders Survey 2019
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O né&co méné patrny problém mdze nastat, maji- ”Vztahy jsou
-li lidfi systémovych zmén pocit, ze se od nich Op VarVavs ~
implicitné ocekava, ze se prizplsobi — nékdy dUIeZIteISI nez

i nevyréenym — pfanim darcd. llustruje to zku- transakce, Delte j|m
genost jednoho z respondentd. Pfi nastupu do = H Ly
zameéstnani mu bylo fe¢eno: ,0Od této chvile uz prlorltu a Utvarelte
nebudete mit zadné §patné napady.”*?! Pfiklad prostor pro

ukazuje tendenci organizaci nezpochybrnovat porozu ménl’ kc

nazory svych darci ze strachu, aby v budoucnu

nepfrisly o financovani. —respondent

LidFi systémovych zmén a darci budou schopni ménit systémy jeding, budou-li mit
skute¢né rovnocenné vztahy.'?? K tomu neodmyslitelné patfi svoboda a dvéra lidrd,

7e mohou svym darclm fict, co potfebuji — a co nepotiebuii.’?® Systémovi donofi si
proto velmi dobfe uvédomuji mocenskou dynamiku, ktera je ve vztazich s lidry systémo-

vych zmén pfitomna, a aktivné pracuji na jeji zméné, napt. tim, ze svéfuji rozhodovaci
pravomoci do rukou lidr systémovych zmén'?* a zdraznuji, ze jejich pfipadny nesou-
hlas nebude mit zadné negativni dlsledky.'?® Systémovi donofi navic sami sebe vnimaji
jako soucast systému, ktery chtéji zménit, a neustale reflektuiji, jak jejich chovani ovliv-

fiuje systém a jeho slozky.

Nastavte realisticka o¢ekavani mezi A 2

lidrem systémové zmény a systémovym ,,.SyStemgv,e

donorem flnancovanl
nemusi byt

Zvazte explicitni a pisemné stanoveni

o¢ekavani od darce i od lidra systémové (o) VVSOkyCh

zmény tak, aby byla zdlraznéna rovnost -
obou smluvnich stran.'?¢ Dohoda by neméla sumaCh'

znamenat transakeni vztah mezi lidrem Systémového

systémoveé zmény a darcem, ale spisSe

Vstfic komplexité

partnerstvi, do néhoz obé strany prinaseji dopadu Ize

rlizné zdroje, a pro dosazeni systémové doséh nhout

zmény jsou rovnocenné potfebni.'?” Zfejmeé . y awor .

neni tfeba dodavat, Zze uzavieni takové l malyml caStkaml

dohody by mé&lo byt z obou stran zcela [a nepenéinl'

dobrovolné. p
podporou].
—respondent
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Na jazyku zalezi

Z mnoha studii vyplyva, ze nas pohled na svét, véetné vnimani vztahd, utvari
jazyk, ktery pouzivame. Zamyslete se, jak s lidry systémovych zmén hovofite,

a zda tim podporujete rovnocenné partnerstvi: Zvazte pouzivani pojmenovani
,programovy partner” namisto ,pfijemce grantu“ nebo ,podporovany“.'?®V této
zprave uzivame vyraz ,lidr systémové zmény*, abychom demonstrovali rovnocen-
nost partnerstvi.

Ucte se spolecné s lidry systémovych zmén

Hledejte zplsoby, jak dat najevo svij zavazek k rovnocennému partnerstvi ¢iny

i slovy. Jeden z dotazovanych darcl uved|, ze zaméstnanci jeho nadace se
zUcastni seminarl o systémovych zménach spole¢né s lidry systémovych zmén.
Tim da nadace zfeteln€ najevo pokoru a ochotu ucit se o systémové zméné spo-
le¢né s lidry. Snazte se vyhledavat podobné pfilezitosti, jak se aktivné a rovnocen-
né zapojit do rliznych aktivit spole¢né s lidry systémovych zmén.

Jiny darce doporucil oteviené hovofit o mocenské dynamice a popsal zkuSenost,
kdy si diky své vdli vést nepfijemné rozhovory vybudoval lepsi vztah: ubezpedil
lidra systémové zmény, Zze nadace ma zajem o skute€né, rovnocenné partnerstvi
a ze kritika a konstruktivni nesouhlas nijak neohrozi jeho financovani.'?®

Systémovi dono¥i naslouchaji a chapou, co lidfi systémovych zmén potrebuiji.
Poté poskytuji cilenou podporu. Jsou si védomi, ze lidfi systémovych zmén znaji
mnohem lépe konkrétni systémovy problém a Ze aktivnéjsi U¢ast darcl by mohla
odvéadét jejich pozornost od poznatk(, které diky své hlubsi znalosti systému nabyli.
Systémovi donofi navic védi, ze museji byt schopni zpochybriovat své zakladni pfed-
poklady'° a aktivné naslouchat, aby zjistili, jak nejlépe prispét k systémové zmeéng.'s!
Od samého zacatku investuji dostatek ¢asu do navazani pevného vztahu, ktery mize
systémovou zménu urychlit,”® pomahat lidrdm reflektovat jejich praci a rozvijet nové

napady na systémové zmeény.'33

Systémovi donofi naslouchaji s empatii a pokorou,'®* vedou s lidry zvidavy dialog a uvé-
domuiji si své vlastni pfedsudky a o¢ekavani. To umozriuje lidriim systémovych zmeén
oteviengji hovofit o problémech, kterym Celi, jasnégji formulovat své potfeby (které Casto
nejsou jen financni)'3® a fidit své viastni programy. Ukazuje se, Ze takovy pfistup je uz
nyni pomérné bézny: 75 % respondentl souhlasilo s tvrzenim, ze se svymi darci hovori
pravidelng, upfimné a s respektem. Na druhé strané jeden z darc(, ktery byl po dlou-
hou dobu své kariéry také lidrem systémovych zmén, vnimal zakofenénou kulturu nedd-
véry mezi nékterymi drivéjSimi darci.'s®
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VétsSina (75 %) respondentti uvadi, ze se svymi darci pravidelné, upfimné
a s respektem hovori

Se svymi darci pravidelné, upfimné a s respektem hovofim o tom, jak se iniciativa vyviji.
N=95

Rozhodné nesouhlasim 3%
Nesouhlasim 9 %

SpiSe nesouhlasim 13 %

Spise souhlasim

Souhlasim

Rozhodné souhlasim

droj: Systems Change Leaders Survey 2019

Systémovi donofi si uvédomuiji, Ze financovani znamena vic nez jen poskytovat penize.
V mnoha pfipadech mohou darci poskytovat cennou nefinancni podporu, napfiklad

v podobé predavani znalosti, pfistupu k sitim, zvySovani povédomi o systémovych
zmeénach nebo poskytovani specifickych expertnich znalosti (napf. o pravnich otaz-
kach, procesu tvorby politik, strategii). V naSem dotaznikovém Setfeni vnimali lidfi systé-
movych zmén jako nejdilezitéjsi nefinanéni podporu pfi fundraisingu a déle rGzné typy
konzultaéni podpory (napf. v oblasti strategie, komunikace, organiza¢niho nastaventi).
Lidfi systémovych zmén rovnéz uvadeli, ze potfebuji podporu pfi navazovani kontaktd
a ziskavani dat, aby Iépe pochopili, ,co funguje jinde*.

Vénujte ¢as budovani diivéry s lidry systémovych zmén

Zamyslete se, co vaSe organizace potfebuje, aby mohla lidrovi systémové zmény
dlvérovat, a snazte se tyto pozadavky (napt. proces ,due diligence"™") naplnit
jesté pred zahajenim financovani.’®® Podobnym zplsobem si definujte, co mize
vase organizace udélat, aby si ziskala dlvéru lidra systémové zmény. Snazte

se s podpofenymi organizacemi travit ¢as ,v terénu®, seznamit se s jejich tymem
a jejich praci a zjistit, jaka je jejich motivace k prosazovani systémovych zmén
(rovnéz sdilejte svou vlastni motivaci). Jeden z darcl se zminil o tom, Ze navsté-
va komunit, v nichz pracoval jejich programovy partner, jim nejen pomohla lépe
pochopit problémy, které pfekonali, a dosazeny pokrok, ale také prohloubila sta-
vajici desetilety vztah s lidry systémovych zmén.'%°

Vstfic komplexité Navazujte skute¢na partnerstvi



Poskytujte vice nez penize

Stanovte si moznosti, jak mize vase organizace poskytovat nefinanéni podporu,
na zakladé reflexe vasich konkrétnich silnych stranek a hodnot. Mze byt uzite¢né
vyuZzit jméno a prestiz vasi organizace, abyste zvysili vliv prace lidrd systémovych
zmén,'*° nebo se mizete naopak stahnout, pokud by vase pfitomnost pfinesla
vice 8kody nez uzitku."' Nezapominejte na mocenskou dynamiku: nesnazte se
lidrdm systémovych zmén vnucovat svou nabidku podpory, ale spise se jich
zeptejte, co potfebuiji, a podle toho jim ji poskytnéte.

Prehled nefinanéni podpory partnerskych organizaci

V8echny partnerské organizace, které jsou spoluautory této zpravy, podporuji
systémoveé zmény a védi, Zze financovani znamena vic nez jen poskytovani penéz.

V nésledujicich odstavcich najdete pfehled nefinanéni podpory jednotlivych
partnerd:

Ashoka

Ashoka vzdy sazela na vizionare se zcela inovativni pfedstavou o tom, co je ve

svété mozné. Pochopili jsme, ze kromeé podpory systémovych zmén spociva jeste

vétsi dopad Ashoky v umoznéni mnohem vétSimu poctu lidi pfispivat k pozitivnim

zménam. V praci Ashoka Fellows odhalujeme vzorce, které vyrazné akceleruji

spoleCenskou zménu, a tim se nase finan¢ni podpora mnohonasobné uroci

v podobé organizacéniho rlstu ¢i nezavislého replikovani reSeni Ashoka Fellows,

zmén politik atd.

Konkrétné Ashoka podporuje lidry systémovych zmén nasledujicimi zplsoby:

1. Vybérovy proces. Vybérovy proces prispiva k tomu, aby si Ashoka Fellows
upevnili svou identitu sociélnich inovatord a ujasnili si a provéfili své systémové
strategie pro dosazeni trvalych a dlouhodobych spoleCenskych zmén.

2. Podpora rozvoje systémovych reseni. Ashoka pomahé svym Fellows
vytvofit vizi zmeény systému a nasledné podniknout dalsi kroky k dosazeni

vétsiho dopadu a vlivu. Kromé tfiletého financniho stipendia dostavaji Ashoka
Fellows rovnéz zpétnou vazbu a individualni podporu.

3. Komunita. Od prvniho dne se Ashoka Fellows pfipojuji k rozmanité
a diveéryhodné komunité 3 900 socialnich inovéatorl z vice nez 90 zemi svéta.

4. Ashoka také pomaha k rychlejSimu osvojeni nového chapani zmény.
40 let budujeme komunitu zabyvajici se systémovymi zménami a pomahame
akcelerovat rozsahlé zmény na globalni drovni na zakladé vzorcd, které
pozorujeme v piistupech Ashoka Fellows. Ashoka se napfiklad v souCasné

dobé snaZzi u dospivajicich lidi podporovat uvédomeéni, ze maji moc menit své
okoli k lep$imu a stat se hybateli zmén v spole¢nosti.
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Co-Impact

Systémova zména vyZzaduje mnohem vic nez jen financovani. Potfebuje celou
fadu nefinan¢nich podpor vychazejicich z peclivych dvah nad strukturou vztaht
mezi darci a partnery. Lidfi systémovych zmén (,programovi partnefi) by méli byt
povazovani za odborniky se znalosti kontextu a technikalii, které jsou pro Uspéch
zasadni. Co-Impact nabizi celou fadu rliznych zpUsobl podpory, jejichz zakla-
dem je zavazek naslouchat a poskytovat své sluzby, aby méli programovi partnefi
k dispozici v8e, co potfebuji k posileni svych organizaci, rozvoji schopnosti svych
zameéstnancu a podpore ekosystému jako celku. Jediné tak mohou lidfi systémo-
vych zmén i jejich donofi dosahnout vétsiho, vyraznéjsino a trvalejSino dopadu.
Mezi klicové oblasti podpory patfi mimo jiné:

= Ugelové nevazané financovani uréené na rozvoj organizace (obvykle
500 000 USD na pét let). Tyto prostfedky Ize pouZzit na Sirokou $kalu ¢innosti,
naptiklad na rozvoj strategie; pofizeni informacnich systémi a technologif, které
pomahaji rozhodovat se na zékladé dat; rozvoj leadershipu; budovani koalic;
politicko-ekonomickou analyzu; strategickou komunikaci; méreni dopadu;
vytvoreni strategie v oblasti rovnosti zen a muzd, inkluze a délby moci; podporu
zpétné vazby od klientl; digitalni bezpecnost; rozvoj spravni rady a organizaéni
restrukturalizaci; budovani kapacit v oblasti fundraisingu; fizeni rizik.

= Podpora rozvoje kapacit v souladu s prioritami programovych partner(: at’
uz je zanesena coby kliCovéa souCast do jejich strategie pro systémové zmeény
a rozpod&tu, nebo ma podobu pravidelnych konzultaci (1-3krat za Ctvrtleti) Ci

poskytnuti nezavislé perspektivy, je-li to uzitecné.

= Pfistup k sitim a zdroj&im, napfiklad k rliznym osobnostem, organizacim, kou-
¢lm, konzultantdm, ale také k webovym strankam, nastrojlim, ¢lankim a dal-
&im finanénim prostredkdm, které mohou byt pro lidry uziteéné, a dale podpora
pfi organizovani setkani ke sdileni poznatk{, rozpracovani napadu
nebo vytvareni spolupréace.

Echoing Green

Jedince, ktefi se snazi zasadné zmeénit svét k lepSimu, podporujeme dvouletym
stipendiem. Poté jim pomahame stét se vlivnymi lidry poskytovanim zdrojd a kon-
taktl na odborniky, které potiebuiji k realizaci svych napadu.

Nas osvéd&eny model podpory pro stipendisty zahrnuje:

Rozvoj leadershipu

Individualni pristup. Komplexni, individualizovany program pro rozvoj kompeten-

ci v oblasti leadershipu a pro rozvoj strategii a struktur potfebnych k tomu, aby se
jejich napady dafilo Uspésné rozvijet.
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Podpora wellbeingu. Pribé&zna podpora od tfi duchovnich zamérena na dusevni
a emocni pohodu. Dale workshopy o sebepéci, které jsou zaméreny specialné na
problémy spojené s podnikanim.

Zdroje pro rozjezd

Specializovany portfolio manager. Odborny poradce a mentor, ktery provazi

lidry systémovych zmén v jejich rozvoji, pomaha jim rozvadét jejich napady, budo-
vat Uspésnou organizaci a ziskavat dalsi zdroje a finan¢ni prostfedky.

Pocéateéni financovani. Stipendium vyplacené ve ¢tyfech stejnych splatkach po
dobu dvou let (80 000 USD pro jednatlivee; 90 000 USD pro partnerstvi) spole¢né
s flexibilnim pfispévkem. Financovani nabizené komer&nim organizacim ma formu
navratnych granta.

Celozivotni podpora

Vyjezdy a networkingové akce. Mezinarodni setkani, na kterych se setkavaji sti-
pendisté z rlznych oborl a roénikl a také zkuseni podnikatelé, zastupci instituci
a investofi, kteff se angazuji v feseni globalnich problémd.

Expertni poradni skupiny. Komplexni pro bono pravni a investi¢ni poradenstvi

a bali¢ek podpory od prednich odbornikd, ktefi pomahaiji orientovat se v oblasti
socialniho podnikani a impaktového investovani.

Schwab Foundation for Social Entrepreneurship

Schwab Foundation si uvédomuije, ze komplexni problémy si zadaji multisekto-
rovou spolupraci a ze jejich feSeni je podminéno kolektivni reakci. Jejim cilem je
poskytovat poradenstvi, budovat kapacity a déivéryhodnou komunitu, a tim pod-

porovat lidry v oblasti socialnich inovaci, jejichz cilem je zménit svét.
Schwab Foundation podporuje rozvoj socialnich inovaci prostfednictvim téchto sluzeb:

= Advokacéni platforma. ZvySovani povédomi o socialnich inovatorech a jejich
ginnostech na globalnich platformach, jejich legitimizace jako spojencl svéto-
vych lidrd a zprostfedkovani vhodné medialni prezentace.

= Partnerstvi a sité. Poskytnuti pristupu ke globalnim znalostem, sitim, svétovym
lidr&m a partnerdm prostfednictvim Svétového ekonomického fora.

= Budovani kapacit. Rozvoj leadershipu pro systémovou zménu prostfednictvim
vzdélavani lidré na Harvard Kennedy School.

= Peer-to-peer podpora. Podpora komunity prostfednictvim koucovani, vzajem-
ného mentoringu a poskytovani nastrojl, podpudrnych systémd a organizace
networkingovych setkani.
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Skoll Foundation

Z&kladni uvazovani Skoll Foundation je jednoduché: pouzijeme-li nase penézni
i nepenézni prostredky jednotnym, koordinovanym a strategickym zptsobem, mdze-
me pomaoci urychlit systémové zmény. Nase nepenézni podpora zahrnuije:

= Propagaci drziteld cen Skoll za socialni inovace (Skoll Awards for Social
Enterpreneurship) na rlznych udéalostech i v digitalnich médiich. Vytvarime pro né
také pfilezitosti k verejné prezentaci a propojeni s dalSimi darci a moznymi partne-
ry ze sité nadace.

= Propojovani sociélnich inovatord napfi¢ odvétvimi na rliznych férech, véetné
Svétového fora Skoll a série TEDx Skoll.

= Tvorbu a podporu vefejnych kampani s cilem zapojit a aktivizovat cilovou skupinu.

= Podporu drzitelt cen Skoll pfi sdilent jejich pribehd, napfiklad prostfednictvim
dokumentarnich film@ &i uziti virtualni reality.

= Poskytovani vzajemné podpory a vytvareni prileZitosti k osobnimu rlstu pro social-
ni inovatory prostfednictvim programt Tendrel a The Well-Being Project.

®  Zapojovani podobné smyslejicich darcd s cilem ziskat dalsi zdroje pro socialni
inovatory. Snazime se ovlivhovat jejich postupy financovani a ucit se z jejich zkuse-
nosti.

= Sdileni dat o drzitelich cen Skoll (napf. o jejich dopadu v ¢ase) s darci a partnery,
ktefi maji zajem o jejich podporu.

= Spoluprédci s vyzkumnymi pracovniky, akademickymi pracovisti a dal$imi subjekty
s cilem prispivat a ugit se od nich v oblasti spoleCenskych zmén a podnikan.

Systémovi donofi berou ohled na omezené zdroje lidrii systémovych zmén

a minimalizuji naroky na podavani zadosti a reportovani. Uvédomuiji si, Zze admi-
nistrativa s tim spojena s sebou nese riziko uslych pfilezitosti. Zdroje vy&lenéné na
vyuzity na praci, ktera pfimo pfispiva k prosazovani systémovych zmén.'*2 Systémovi
darci respektuji zdroje lidrl systémovych zmén v prlibéhu celého procesu podavani
zadosti™3 a nastavuji procesy reportovani tak, aby vyhovovaly spiSe potfebam lidr(
systémovych zmén nez jejich vlastnim.

Forma reportl vychazi ¢asto z informacnich potieb déarc (tak, jak je vnimaiji oni),#4
coz vede k pouzivani pfeddefinovanych Sablon a nepfimérenym pozadavkim na
lidry systémovych zmén. Nutné dodrzovani predpisl upevriuje nezdravou mocen-
skou dynamiku a mUze zpUlsobovat znacnou zatéz, pokud lidfi systémovych zmén
spolupracuji s vice darci najednou. Navic se tim zcela promarnuje pfilezitost podpo-
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fit lidry systémovych zmén v procesu uceni; reportovani by totiz mohlo byt podnétem
k reflexi zkusenosti a pfilezitosti k zamyS$leni se nad moznostmi dal§iho rozvoje.'*®
Efektivni systémovy donor omezuje reportovani na nezbytné nutné, pficemz ma na
paméti, ze by mélo byt transparentni nejen pro ného, ale také pro lidry systémovych
zmen.'46

Kdyz jsme lidry systémovych zmén pozadali, aby popsali zvlast’ pfinosné aspekty
reportovani, v jejich odpovédich zaznivala tfi témata:

= Sbér dat a méfeni dopadu: ,Diky reportovani jsme zjistili, jak méFit dopad v souladu
s nasim dlouhodobym Usilim o systémovou zménu a zaroven poskytnout darctim
informace, které potfebuji k vyhodnoceni U¢innosti jejich podpory.“'#

= Podnét k sebereflexi: ,Nutnost reflektovat, co fungovalo dobfe a co ne, mi pomohla
hloubg&ji pochopit procesy. Je nesmirné cenné vidét, jakého pokroku jsme za rok
dosahlil“4®

= ZlepsSeni spoluprace a komunikace s darci: ,Diky reportovani jsme mohli s nasimi darci
diskutovat o dosazeném pokroku. Darci vénovali ¢as a Usili tomu, aby se seznamili
a pochopili nejen projekt, ktery financovali, ale také nasi Sirsi praci a nase hodnoty!'4°

Pfizplsobte reportovani konceptu systémovych zmén

Zamyslete se, zda jsou vase pozadavky na reportovani v souladu s dlouhodobou
povahou systémovych zmén, nebo se zaméruji pfedevsim na kratkodobé ukazatele.
Spolec¢né s lidry systémovych zmén formulujte otazky,'*° stanovte systémoveé cile,
kterych chcete doséhnout, a podle toho urete méfitelné ukazatele a milniky.™®!

V otevieném dialogu s lidry m{zete navrhnout urcité sekce, kupfikladu ,ziskané
zkuSenosti“ nebo ,dalsi akéni kroky*, které pomohou podpofené organizaci dale se
rozvijet.'®?

Zde uvadime priklady otazek, které darci béhem nasich rozhovor( navrhovali:

= Jaké jsou hlavni milniky na cesté k zamyslené systémové zméng? Ke kterym z nich
v souc¢asné dobé prispivate?

= Jaké poznatky vas utvrdily ve vasi strategii, nebo vas pfimély ji pfehodnotit?

= Jakou roli hrajete ve své komunité? Jak zapojujete ob&any a klicové aktéry do své
prace?

= S jakymi partnery jste spolupracovali? Jaké pakové body systému vyuzivate?

Vstfic komplexité Navazujte skute¢na partnerstvi 59



= Kterym organizacim pomahate?

Replikuje nékdo vas pfistup?

Mate vliv na tvorbu politik?

Jak definujete bod zvratu pro zménu systému? Jste nyni blize svému cili?
Zbavte se zbyteéné naro¢nych podminek k financovani

Pokud v sou¢asné dobé udélujete financni prostfedky na zékladé pinéni néjakych
podminek (tj. schvalujete dal§f financovani, jen pokud jsou spinény ur&ité milniky
nebo metriky), zhodnot'te, zda je to v souladu s dlouhodobou povahou systémo-
vych zmén, a pokud ne, zvazte jejich zruseni. Pokud je pouzivat musite, ponecha-
vejte si prostor pro zmeény a zddrazruijte praci na dlouhodobych cilech.'®?

Zjednoduste proces podavani zadosti

Zrevidujte své soucasné pozadavky na podavani zadosti a eliminujte zbytec¢nou
z4téz pro lidry systémovych zmén. Dotazovani darci doporucili pouzivat zameérné
kratké vzory zadosti nebo uznavat vlastni dokumenty lidrd systémovych zmeén, které
mohou byt pouZité pro rlizné darce, misto aby vyzadovali vlastni vzor zadosti.'

Rovnéz mlzete nabidnout webinare, na kterych zodpovite dotazy tykajici se
z&dosti, ¢imz zajistite rovnéjsi pristup vSem zadatellm — véetné uchazecl s jazy-
kovou bariérou ¢i omezengjsimi zkuSenostmi s podavanim zadosti.'® Nakonec
zvazte, zda by oteviené vyzvy mohly lidrlim v oblasti systémovych zmén pomoci
Iépe pochopit, co hledate, jesté predtim, nez podaji zadost. Hledejte rovnovahu
mezi co nejkonkrétnéjsi definici druhu systémové zmeény, kterou chcete podpofit,
a eliminovanim co nejvétsiho poctu prekazek, které lidrim systémovych zmeén
brani ve spojeni s vami.'s¢

Zvazte spolupraci s dalSimi darci

Pokud je mezi vami podporovanymi lidry systémovych zmén vice takovych, ktefi
spolupracuijii s jinymi darci, mohlo by byt uzitetné pouzivat stejny vzor zadosti

¢i sdilet s ostatnimi darci informace z procesu due diligence (za pfedpokladu, ze
s tim Zadatel souhlasi), ¢imz by se minimalizovala administrativni zatéz zadate-
10.%8 MUzete dokonce zvazit spole¢né financovani, pfi némz vice darcd finanéné
podpofi stejného lidra systémovych zmén, obvykle s vyuzitim jedné sady doku-
mentU pro v§echny zU¢astnéné darcovské organizace.®®

Méjte v8ak na pameéti, Ze Uzka spoluprace s dal$imi darci vyzaduje dlvéru.™®
Jeden z naSich respondentl pofada konference o financovani socialnich inova-
ci za UcCasti vice aktér. Ackoli se na jedné takové akci v8ichni shodli na tom, ze
financovani je nezbytné a ze by sjednoceni jejich postupl pomohlo, darci pak
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v praxi napfiklad pfi posuzovani zadosti ¢i provérovani uchazecd ¢asto davérovali
jen svym vlastnim postuptm.

V rozhovoru také zminil dal$i zajimavy postrfeh: réizni aktéfi se ¢asto shodli v prin-
cipu, ale pouzivali odlisné vyrazivo.

Sjednoceni postupl darct mize také vést ke snizeni administrativni zatéze spo-
jené s reportingem. Spolupréace nékolika darcl nebo dokonce i celého sektoru by
proto mohla vést prinejmensim k dohodé o jednotném zpUlsobu reportovani.’°

Jiny respondent navrhl, Ze pfijeti normativnich dokument( (napf. etického kodexu)
by mohlo vyrazné prispét ke zjednoduseni podavani zadosti a reportd, a tim i ke
snizeni administrativni zatéze lidrl v oblasti systémovych zmén.'®!

Spocitejte procesni naklady a zvazte kompenzace

Zvazte aktivni kompenzaci ¢asu a nakladd vzniklych v pribéhu procesu podavani
zadosti, zejména v poslednich kolech vicestupriovych fizeni. N&ktefi z dotazova-
nych darcl uvedli, Ze potencialnim partnerdm kompenzuji ¢as, ktery nad poda-
nim zadosti travi.'®2 Podobné plati, Ze pokud financujete konkrétni ¢innosti lidrG
systémovych zmén a neposkytujete jim uceloveé nevazané financovani, vyclefite
odpovidajici podil financi na rezijni naklady spojené s plnénim vasich pozadavku
na reportovani.'ss

Priklad z praxe 3: Blue Ventures

Organizace Blue Ventures zvladla podniknout prvni kroky k systémové zméné
diky tomu, Zze darci naslouchali jejim potfebam, zavazali se k partnerstvi (nikoli
k prikazovani, co ma organizace délat) a ztotoznili se s jejimi hodnotami.

Blue Ventures se stala prikopnikem nového poijeti tropického rybolovu, kdyz sveéfila
spravu pfimorskych oblasti mistnim pobreznim komunitam. Podafilo se to, kdyz
novi darci nechali spole€nost Blue Ventures adaptovat své FeSeni na mistni podmin-
ky a zavazat se, Ze bude v mistnich komunitach pUsobit na piny dvazek. Financéni
partnefi sdileli hodnoty Blue Ventures, podle nichz je na prvnim misté komunita, byli
ochotni porozumét strategii této organizace a poskytli ji prostor a Cas, ktery k reali-
zaci svého feSeni potfebovala. Tato partnerstvi pomohla spole¢nosti Blue Ventures
upevnit postaveni mistnich komunit jako spravct mofi, kteff jsou schopni pfijimat

a prosazovat rozhodnuti o vyuzivani svych zdroja.

Blue Ventures dosahuje na 420 000 lidi ve vychodni Africe, Indickém oceanu

a jihovychodni Asii a sdili své zkuSenosti po celém svété. Aktualné podporuje
32 partnerd.
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Systémovi donofi jsou realistiéti, pokud jde ”Era jednoletych

o dobu potfebnou k dosaZeni systémové o -
zmény.'® Okamzité viditelné vysledky mohou grantu by mela
darce nesmirné tésit, malokdy jsou vSak v sou- Skonéit.“

ladu se systémovym pristupem. Dosazeni

systémové zmény muZze trvat roky a jednotlivé —respondent

¢innosti maji obvykle pouze nepfimy dopad.

Kupfikladu témér vSichni (98 %) nami osloveni

lidfi systémovych zmén uvedli, ze k dosazeni systémové zmény potfebuji nejméné

3 roky; 55 % z nich se v§ak domniva, Ze darci nenabizeji potfebnou viceletou podporu
nezbytnou k jejimu dosazeni. Zadny z respondentd nevyjadfil ,jednoznaény souhlas®
s tvrzenim, ze by mu darci tuto nezbytnou podporu poskytovali.

Lidfi systémovych zmén nevymezuji svou praci obvykle optikou jednotlivych projektd,
ale optikou nékolika dlouhodobych iniciativ, coz je v rozporu s financovanim, které
klade ddraz na dosazeni kratkodobych vysledk(. Kratké cykly financovani navic vedou
lidry systémovych zmén k tomu, ze ve vysledku travi znacné mnozstvi Casu zpraco-
vanim zadosti o budouci financovani, misto aby pracovali na systémové iniciative.®®

A v neposledni fadé systémové zmény obvykle vyzaduji spolupréaci s Sirokym spektrem
partner(, jejiz navazovani mdze trvat dlouho. Systémovi donofi se proto prodluzovani
Ihat prizptsobuiji, zejména pokud zamys$lena systémova zména vyzaduje soucinnost
tfetich stran, napfiklad organt statni spravy. '

Financujte dlouhodobé

Prodluzte své dota¢ni cykly na tfi nebo vice let, abyste umoznili lidrdm systémo-
vych zmén strategicky planovat v dlouhodobém horizontu'®” a aby odpovidaly
vasim schopnostem a kapacitam dostatecné reflektovat vysledky a poznatky

z prfedchozich cykld.'®® Mzete také poskytovat finanéni prostfedky, které pomo-
hou preklenout mezery mezi jednotlivymi cykly jinych darc. Dokonce mizete
nasledovat prikladu organizaci, jako je Ashoka, které se svym partneriim v oblasti
systémovych zmén celozivotné zavazuji k nepenézni podpore, napfiklad k pFistu-
pu do své sité kontaktd.

Pravidelné revidujte a adaptujte milniky

Mnoho organizaci pouziva milniky, aby si rozdélily dlouhodobé systémové cile na
mensi ¢asti. Milniky pravidelné reviduji, aby se ujistily, Ze jsou v neustéle se ménicim
svété nadale aktualni. Jedna z darcovskych organizaci, s niz jsme hovofili, definuje
své milniky podle celosvétove aplikovatelného podrobného planu uvefejnéného
jednou mezinarodni organizaci. Lépe tak chape, co je potfeba k dosazeni jejiho
dlouhodobého cile z Sir§iho, multidisciplinarniho hlediska.'®® Jeden z dotazovanych
lidrG systémovych zmén zddraznil, Ze je ddlezité umét rychle reagovat na vzniklé

prilezitosti, jako je napfiklad impuls pro tvorbu nové politiky.'”°
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Systémovi donofi si uvédomuiji, Ze iniciativy se v pribéhu vyvoje méni. Mnozi darci
ocekavaji, ze o financovani projektu se budou rozhodovat na zakladé toho, zda ma projekt od
za&atku aZ do konce jasné definovanou cestu. Uspéch (a tedy i dalsi financovani) si odvozuif
od toho, nakolik se organizace bude tohoto planu drzet —i kdyz se ¢asem mize ukézat, Ze se
nejedné o nejlepsi vyuziti zdroju. Tato logika pri dosahovani systémovych zmén nefunguie,
protoze uz z podstaty jejich komplexity dochézi ke zvratim, které nebylo mozné na zac¢éatku ini-
ciativy pfedvidat,"”" dost mozna také prave proto, ze se pochopeni zékladnich pficin problému
ze stran lidr systémovych zmén prohloubilo v pribéhu jejich prace.'”? V nasem dotaznikovém
Setfeni 74 % respondentt uvedlo, Ze jejich iniciativa doznala ve svém pribéhu vyznamnych
zmén, 23 % respondentt pak mensich.

Sysfern?w donvor| tyto erj?ny alfoeptuy a LVJVS(?O— ”C hapan i
muji si, Zze otevienost k pfipadnym nedspéchum -, L
vede v dlouhodobém horizontu k vétsimu dopadu: nasi prace se

32 % nami dotazanych lidr( systémovych zmén )4
y ysemony postupem casu

(jednoznacéné) souhlasilo'”® s tvrzenim, ze je darci i

ve zménéach podporuji, a dalsich 31 % s tim ,spise” prOh I u bUJG.“
souhlasilo. Systémovi donofi vytvareji podminky,

které mohou takovym zménam snadno vyhovovat. —Meenakshi Gupta, Goon]
Poskytuiji napfiklad ucelové nevazané financovani

nebo se pfi vyjednavani zaméruji na zastfesuijici cil iniciativy —a rozhodovani o tom, jakou cestu
zvolit pro jeho napInéni, ponechavaji na lidrech systémovych zmén.

Pripravte se, Ze se bude model financovani vyvijet

Ze zkuSenosti lidr systémovych zmeén vyplyva, Ze se iniciativy pravdépodobné
budou ménit jak ve svém pristupu, tak pfipadné i co do zdrojl financovani. Zvazte,
zda a jak Ize postupy financovani pfizplsobit ménici se kombinaci zdroj financo-
vani (napf. zapojenim dalSich darc, rozvijenim zdrojl pfijmu, pfijetim hybridnich
organizac¢nich modell se ziskovymi i neziskovymi subjekty).!”

Ocenujte pokusy a omyly

Méjte na paméti, ze ani lidfi systémovych zmén, ani vy neznate nejlepsi cestu

k dosazeni systémové zmény. Abyste ji nasli, je tfeba vyzkouSet a nasledné
vyhodnotit rlizné pristupy.””® Proto berte ,selhani” jako sou¢ast procesu, ktery pfi-
blizuje lidry systémovych zmén k nejlepsi cesté smérem k systémovym zménam
a umozniuje iniciativam adaptovat se na ménici se podminky.'”®

Diskutujte s nimi, jak mohou tyto zkusenosti pfispét k jejich praci v budoucnu,'”

zamyslete se nad vlastnimi chybami pfi praci s lidry systémovych zmén a poucte
se z nich.
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Systémovi donofi motivuji lidry systémovych zmén, aby byli ambiciézni, ale zaro-
ven realisti¢ti. Systémova zména je ze své podstaty ambiciézni pfistup k feseni nalé-
havych vyzev dnesni doby. ACkoli se jedna o nemalé vyzvy, v Cele systémovych zmeén
Casto stoji lidFi mistnich komunit. LidFi systémovych zmén ani systémovi donofi tedy
nepotfebuji obrovské rozpocty k tomu, aby dosahli zmény. Nazor, ze mohou velkych
zmén dosahnout pouze velké organizace, je demotivuijici; i mensi darci mohou vyznam-
né prispét k systémovym zmeénam stejné velkou mérou, paklize maji spravné nastavené
ambice.'”® Stejné tak nemuseji byt velké ani organizace, které se o dosazeni systémo-
vych zmén pokousSeji: ve skutecnosti plati, ze finalni faze systémové zmény, kupfikladu
uzékonéni nového pravniho predpisu'® nebo implementace inovace ve firemnim sekto-
ru,'®® obvykle velkou organizaci nevyzaduji.

Pro Uspésné dosazeni systémové zmeény je zasadni stanoveni adekvatnich ambici.
Jeden z darcl je toho nazoru, Ze vladni podpory nebo dokonce prevzeti feseni statem
|ze ve skuteCnosti dosahnout snadnéji, pokud ma dana iniciativa jasné vymezenou
oblast plisobnosti. Iniciativa, kterou jeho nadace financovala, zaplnila mezeru v mistnim
systému podpory rodin s duSevné nemocnymi rodici tim, ze integrovala psychologickou
péci o jejich déti s nav§tévami rodi¢l na Uradech. Statni sprava tento program postup-
né prevzala a jesté rozsifila na dalsi zranitelné skupiny, protoze byl spojen s nizkou
finan¢ni zatézi a vyzadoval pouze malé zmény.'®

Spoleéné si vytycte realistickeé cile

Spolupracuijte s lidry systémovych zmén, které podporujete, na stanoveni realis-
tickych cild a nechte je, aby formulovali své priority na zékladé svych zkugenosti
,Z terénu®.'®2 Pri téchto rozhovorech mizete narazit na to, ze aktéri, ktefi usiluji

0 systémové zmeény, pouzivaji k popisu systémovych zmén velmi odli§né vyrazivo.
Pocitejte s tim, Ze rdzni aktéri vnimaji zmeény v jinych kontextech, a spise se snazte
kladenim otazek dospét ke spoleCnému porozumeéni, nez abyste prosazovali vami

preferované pojmy nebo ramec uvazovani.
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Ptfiklad z praxe 4: Barefoot College

Barefoot College podporuje zeny bez formalniho vzdélani, aby se staly
hybatelkami udrzitelného rozvoje ve venkovskych komunitach v zemich
globalniho jihu.

Barefoot College jiz vice nez 40 let vzdélava zeny, kterym se nedostalo formalniho
vzdélani a nikdy si neosvojily zadné technické dovednosti. Program, ktery plvod-
né slouzil k vyuceni zen v oboru mechanika Cerpadel, se postupné rozvinul ve
vysokoskolsky kurz, ktery zeny pfipravuje na profesi solarnich inzenyrek a podni-
katelek. Diky tomu se zeny stavaji hybnou silou mistnich udrzitelnych zmén, zlep-
Suji ekonomiku a zarovert méni spolecenské normy a mysleni. Barefoot College
tak nejen fesi problémy chudoby a nerovnosti, ale také radikalné méni postaveni
téchto Zzen v jejich komunitach.

V prabéhu let spolupracovala Barefoot College s darci, ktefi pochopili vyznam
dlouhodobého zavazku a systémovych pfistupl. Béhem vice nez desetiletého
partnerstvi s indickou vladou se podafrilo financovat vzdélani 2 200 solarnich
inzenyrek a zaroven byl podpofen rozvoj vzdélavaciho modelu Barefoot College.
Podobné se maly, projektové zaméfeny grant od spolecnosti Apple rozrostl

v partnerstvi poskytujici flexibilni financni prostfedky na budovani organizacnich
kapacit, které Barefoot College potfebovala, aby mohla ve své praci plné uplatnit
systémovy pfistup.

Dlvéra a dlouhodobéa podpora mnoha darct umoznila spole¢nosti Barefoot
College rozsirit své bezuhlikové feSeni do 96 zemi svéta. A na zakladé téze divé-
ry a podpory se také 11 zemi zavazalo ke vladnimu financovani svého vlastniho
komunitniho modelu ,zdostupnéni energie®. Vice nez milion lidi se diky nému
mUze napojit na hlavni sit’ a ziskat pristup k ekologickému svétlu.
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Systémovi donofi se spojuji s ostatnimi darci M z i

a zvysuji svou efektivitu koordinovanym jed- - Ne?redPOKI?de‘!te,
nanim. Rozmanitost darcu je ddlezita pro Zivo- ze vsechno vite.
taschopnost socialniho sektoru obecné. Vytvari
zéklad pro rliznorodé cile, zaméreni a pristupy,
které prispivaji k rozvoji zivé spole¢nosti a pro-
stfedi, v némz Zijeme. Spolupréce mezi darci
mUze nabyvat rznych podob a je-li o ni dobfe pecovano, mize byt velice Uspé&sna.s?
V nékterych pfipadech mize takova spoluprace dokonce krétit ¢as, jejz lidfi systémo-
vych zmén travi nad ukoly, které by za normalnich okolnosti museli opakované vykona-
vat u kazdého jednotlivého darce — jako je napf. podavani zadosti o nové financovani
areporting.'®*

—respondent

V ramci tohoto prizkumu uvadéli lidfi systémovych zmén fadu zlep8enti, k nimz doslo

pfi spolupraci mezi dvéma nebo vice aktéry. Patfila mezi né vyssi proveditelnost (,Cile,
které jsou formulovany spole¢né s darci, maji vétsi Sanci ziskat potfebnou podporu pro
nase vize. Kdyz se nam dafi zapojit darce, dokazeme zapojit i dalsi podporovatele, a tim
dosahnout lepsich vysledkd.“#%) a urychleni Skalovani (,Skalovani mé iniciativy a jejiho
dopadu bylo vysledkem mnohostranné spoluprace rdznych darc(.“®). Nicméné se stéle
vyskytuji nazory, ze je treba zlepsit pristup darct (,Rad bych vidél mnohem vétsi spolu-
praci a komunikaci mezi darci, ktefi podporuji a financuji nasi praci. Jejich hlavni sdéleni
by méla byt jednotna. Méli by byt efektivnéjsi a méné byrokraticti! 7).

Pozadejte o pomoc

Zejména v zacatku, kdy se darci poustéji do podpory systémovych pristupt, maiji
mnoho otazek a hledaji praktické rady. Nastésti existuje stéle vice zdrojl uré¢enych
je pozadat o pomoc v ramci komunity. V rozhovorech se ukazalo, Ze mnoho darct
Celi podobnym vyzvam. Pro¢ tedy nepozadat o pomoc a nevyuzit zkuSenosti
ostatnich? Hovorili jsme s darci, ktefi by se radi ugili od ostatnich.'®® Zaroven jsme
tuto skutecnost diskutovali s darci, ktefi chtéji poskytovat své znalosti o financova-
ni systémovych zmén institucionalizovanym zplsobem, a pofadaji workshopy pro
nadace, které by chtély financovat vice systémove.'s°

Bud'te klidni v nepFijemnych situacich
Spoluprace tézi z rozdild mezi aktéry. Smifte se s tim, Ze se vy a vasi spolupracov-

nici ve v8ech bodech neshodnete, a berte to jako pfilezitost vyslechnout si zpét-
nou vazbu k vasim napadlm a vizim od partner(, kterym mizete dlvérovat.'®®
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S partnery se také mizete podélit o ziskané zkusenosti — jak o ty dobré, tak o ty
Spatné — a vzajemné se od sebe ugit. Jeden z respondentt uved|, Ze se nékolikrat
ro¢né schazi s malou skupinkou, kterou tvori zastupci rliznych nadaci, a spolec-
né diskutuji o svych zkusenostech. Jelikoz i dal$i darci projevili zadjem se k nim
pripojit, nyni diskutuji o zpUsobu, jak se rozsifit, aby to bylo pfinosné pro v8echny
Ucastniky.'®

Vytvorte pravidla pro spolupraci, abyste dosahli aspéchu

V pfipadé spolufinancovani je vhodné vytvofit neutralni subjekt, napt. maly sekre-
tariat, ktery bude schopen vyvazovat potencialné protichtdné zajmy rtiznych part-
nerd, ktefi financuji stejného lidra systémové zmény.'%?

Sdilejte zkusenosti riiznymi zplisoby

Rada darct méa v dneénf dobé vlastni webové stranky, jejichZ prostrednictvim
informuiji verejnost o svych iniciativach — coz je dobry zplsob, jak informovat

i potencidlni partnery. Zamyslete se v8ak nejprve nad tim, koho chcete oslovit.
MUzete napriklad usporadat komunitni setkani, na némz predstavite svoji ¢innost
a prilakate strategicky dllezité aktéry, kupfikladu organy samospravy &i statni
spravy nebo zastupce mistnich firem.1%3

Systémovi donori tvori silné sité, do kterych se mohou lidfi systémovych zmén
zapojit. Systémova zména je pfilis velka na to, aby ji dokazal uskute¢nit jeden ¢loveék
nebo jedna organizace. Systémovi donofi proto nejenze podporuji spolupraci mezi lidry
systémovych zmén a podporuji rozvoj jejich iniciativ,'** ale také posiluji jejich vztahy

s dalSimi aktéry.19%

Mezi uzite¢né kontakty patfi organy statni ,,VI'C hIaV Snad néjl

spravy a samospravy, pravnici, média, ale . v v s e
i soukromeé spole¢nosti.'®® LidFi systémo- nalde reseni.
vych zmén v dotaznikovém Setfeni nejvic
preferovali spolupraci s organy statni spravy
a samospravy. Vyuzivaji-li darci chytfe své
sité k §iteni informaci o praci lidr systémovych zmén, mohou pUsobit jako jejich mluvei
a akcelerovat systémovy dopad.'®”

—respondent

Hovofili jsme napfiklad se systémovym donorem, ktery kazdoro¢né porada konferenci,
na niz se setkavaji rlzni aktéfi, napfiklad zastupci organu statni spravy, firem, komunit-
nich lidrd a mnoho dalSich. Védomé vytvari prileZitosti k propojovani a navazovani kon-
taktd, které prinaseji napady, jez v minulosti vedly k Uspésné spolupraci mezi rznymi

aktéry. Tyto ndpady pak nasledné financuje a podporuje.'®®
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Doporuceni

Rozvijejte spolupraci

Spoluprace méa mnoho vyhod,'*° ale je tfeba o ni pecovat. Naslouchejte partne-
riim, se kterymi spolupracujete, abyste si vybudovali dlvéru a mohli spole¢né roz-
vijet svlj zamér. Zkuste vyhradit persondl,?°' ktery se postara o to, aby byly spiné-
ny nasledujici Ukoly: sladéni cild, vyjasnéni povinnostf jednotlivych partnerd, jasna
zodpovédnost, disledné kontrolni mechanismy a porozuméni, ze vklad kazdého
partnera je nalezité docenén.2%2

Zacénéte v malém

Zpocatku si stanovte snadné cile: mlzete nejprve zefektivnit nékteré tkony, spo-
leCné usporadat workshop, pak zacit spolupracovat ve vétsim méfitku, a tak dal.
Postupné si tak vybudujete diveéru a vytvorite zaklad pro hlubsi spolupraci.?®
Jeden z dotazovanych darc nam fekl, jak Uspésné zacali spolupracovat s jinym
darcem: nejdrive objednali vybaveni, které obé organizace potfebovaly, a pak
presli ke spoleénému usporadani malého workshopu. Casem se spoluprace pro-
hloubila.?4

Systémovi donofi pfenechavaiji vadéi roli lidrim systémovych zmén a jsou spise
rovnocennymi partnery, spolupracovniky a jejich obhajci. Nékdy je v8ak jejich nejdi-
organizace. V nékterych pfipadech mlze byt znamé jméno nadace pro iniciativy pfino-
sem, ale mize je také brzdit: napfiklad plsobi-li lidr systémovych zmén v prostredi, kde
by mohlo postaveni nebo povést darce Usili iniciativy podkopavat. Jednim z takovych
pfikladU je iniciativa, ktera pracuje s osobami ohroZzenymi radikalizacf; v tomto pfipadé
by zddraznovani vztahu iniciativy s darcem — organem statni spravy — mohlo vyznamné
branit dosazeni stanovenych cil(.2% Pred darci a lidry systémovych zmén stoji obtizny
Ukol spoleCné se rozhodnout, co je pro podporu jejich iniciativ nejlepsi.

Doporuéeni

Vyjasnéte si ocekavani ohledné transparentnosti

Jeden z respondentt uved|, Ze lidfi podporovani jeho nadaci ve smlouvach

o spolupraci nemuseji uvadét, Ze jsou jimi financovani.?°® Pokud je od zacatku
jasné, co Ize o¢ekavat, pripadné co nelze o¢ekavat, mlzeme otevrit diskuse
o tom, kolik pozornosti nadace potfebuje a co je pro lidry systémovych zmén
nejlepsi.
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Priklad z praxe 5: Greenhope

Organizace Greenhope bere viastni technologické reSeni pouze jako jednu
cast celkového cile, kterym je zména systému nakladani s plasty a jejich
recyklace.

Greenhope se snazi tradi¢ni plasty v hodnotovych fetézcich vyrobkl na jedno
pouziti nahradit specialnimi plasty, které obsahuji pfisadu urychlujici jejich rozklad.
Urychleni rozkladu plastt je pfinosem ke sniZzovani spotfeby, opétovnému vyuZzivéa-
ni a recyklaci, a tak Greenhope prispiva k feSeni obrovského problému znecisténi
zivotniho prostredi plastovym odpadem.

Snaha Greenhope o zménu zpUsobu vyuZzivani plastd zavisi na darcich, ktefi
vyuzivaji svych siti a §iff povédomi o Greenhope na univerzitach, u organd statni
spravy a mezi maloobchodniky. Jelikoz zprostfedkovavaji kontakty, namisto aby
se snazili o Skalovani, pomahaiji pripravovat padu pro zménu pravnich predpist
(jako je napfiklad prvni evropska strategie pro plasty v obéhovém hospodéarstvi)
a obchodnich praktik (jako je zakaz pouzivani biologicky nerozlozitelnych plasto-
vych tasek v obchodech s potravinami).

V pfipadé uplného pfechodu z jednorazovych biologicky nerozlozitelnych plas-
td, které v sou¢asnosti predstavuiji 81 % celkové roéni produkce primarnich

(tj. nerecyklovanych) plastt, na biologicky rozloZitelné plasty by doslo v roce 2020
k odstranéni 211 milion( tun odpadu. Za predpokladu, Ze se produkce plastl do
roku 2030 zvysi na 460 miliond tun ro¢né, ¢ini kumulativni mnozstvi odpadu, které
Ize v letech 2020 az 2030 odstranit pomoci biologicky rozlozitelnych plastd, pfi-
blizné 5 080 miliond tun.
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Jak vyplyva z této zpravy, systémova zména je dlouhodoby proces, ktery vyzaduje trpéli-
vost, ochotu ucit se a spolupréci. Darci se ¢im dal vic snazi podporovat systémové pristu-
py, a tak mizeme lépe prosazovat rozsahlé a trvalé spole¢enské zmény, které povedou

k prosperité, spravedinosti a udrzitelnosti pro v8echny.

Prostfednictvim této zpravy jsme s vami chtéli sdilet poznatky z nasi individualni a také
spole¢né cesty k podpore systémovych zmén. Na zakladé stavajici literatury, prazkumu
mezi lidry systémovych zmeén a rozhovor( s dérci, zprostfedkovatelskymi organizacemi

a lidry systémovych zmén jsme pojmenovali pét zasad, které charakterizuji tzv. systémo-
vé donory:

1. Osvojte si systémové myslent.

2. Podporuijte iniciativy usilujici o systémovou zménu, které se v prlibéhu ¢asu vyvijeji.
3. Navazuijte skutecna partnerstvi.

4. Pfipravte se na dlouhodoby zavazek.

5. Spolupracuijte s dal§imi aktéry.

Doufame, Ze tato zprava prispéje k transformaci systému financovani a pomdze komunité
darct - filantrop(, nadaci, impaktovych investord, firemnich darcd, organd statni spra-
vy a samospravy a multilateralnich organizaci — zasadné prehodnotit a zmeénit zpUsob,
jakym podporuji systémové zmény.

Zminili jsme to jiz nékolikrat: kliCovym faktorem systémové zmény je spoluprace.
Doufame, Ze publikaci, kterou vydavame jako skupina partner(, vysleme do celého sek-

toru signal, Ze spoluprace v zajmu dal§ich systémovych zmén je dllezita a potrebna.
Zveme vas, abyste se k nam na této cesté pfipojili.
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Nase cesta
avyzva



V této zpraveé jsme se pokusili shrnout stavajici osvédcené postupy ovéfené vyzku-
mem a nasimi spole¢nymi zkusenostmi a poznatky. Identifikovali jsme oblasti, které je
tfeba hloubéji analyzovat, a zaznamenali jsme upfimnou chut’ k otevfenému dialogu

o institucionalnich opatfenich a vyvoiji strategii financovani v celém odvétvi. Pfestoze se
opirame o na$e rozsahlé zkuSenosti s podporou efektivnich spole¢enskych zmén, jsme
si védomi omezeni svych mentélnich vzorcl a mame potfebu pfizvat ostatni, aby tvofili
s nami.

Na zékladé naSich zjisténi a doporuceni obsazenych v této zpravé mame zéajem pro-
zkoumat néasleduijici otazky:

1. Jak mUzeme spole¢né vytvorit divéryhodny a uc¢inny soubor systémovych inter-
venci vedoucich k proméné financovani spole¢enskych zmén (tj. naseho vlastniho
sektoru)? Jaka je naSe strategie?

2. Jak zavadgji jini donofi podobné postupy, které doporucujeme v této zprave? Co se
osvédcuje a co ne? Jaké priklady mdzeme spole¢né nasledovat?

3. Jak Ize urychlit procesy internich zmén? Jaké jsou osvédcené taktiky ke spravnému
nasmeérovani kolegl a lidr(?

4. Jak mlZeme spolupracovat s dal$imi darci a odborniky z praxe, ktefi se zabyvajf
podobnymi tématy (s védomim, Ze coby darci jsme v privilegované pozici)?

5. Jak se stat zdrojem informaci pro ty, ktefi se chtéji ucit o systémovych zménach
a spolupracovat s nami?

Jsme odhodlani podpofit kazdého, kdo se chce ucit o systémovych zménach, sifit
osvédcené postupy a spoleCné s nami utvaret nové normy. PFi Cteni této zpravy véas
mozna napadala fada otazek, kritickych postfehl a asociaci. Tfeba se dokonce za¢ne-
te zajimat o to, jak se vydat na cestu k institucionalni zméné ¢&i jak ji urychlit. Pokud jsme
ve vas vzbudili zajem, napiste nam na e-mailovou adresu czech@ashoka.org. Pojdme
spolecné ménit na$ obor, abychom byli I€pe vybaveni k FeSeni mnoha naléhavych

vyzev, pred kterymi dnes lidstvo stoji.
Tésime se na vase zpravy!
Konstanze Frischen (Ashoka), Jeroo Billimoria (Catalyst 2030), Silvia Bastante de
Unverhau (Co-Impact), Cheryl Dorsey (Echoing Green), Matthias Daub (McKinsey

& Company), Frangois Bonnici (Schwab Foundation), Shivani Garg Patel (Skoll
Foundation), Jeremy Oppenheim (SYSTEMIQ) a dalsi spoluautori
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Pro pripravu této zpravy jsme zvolili metodologii smiSeného vyzkumu, diky niz jsme
zachytili dfive publikované poznatky i tvrzeni odbornikl z praxe. V nasledujicim textu je
uveden pfehled pouzitych kvalitativnich i kvantitativnich metod.

Reserse literatury. Prosli jsme aktualni knihy, zpravy a ¢lanky o systémovych zmé-
nach a postupech financovani (viz oddil Literatura), abychom identifikovali spole¢né
body ve strategiich, postupech a aktivitach tykajicich se systémovych pfistupt k finan-
covani mezi nasimi partnerskymi organizacemi i mimo né. BEhem opakovanych seze-
ni s darci, zprostfedkovatelskymi organizacemi a lidry systémovych zmén jsme tato
spolecna témata postupné rozpracovali do péti zasad. Tak se do kone¢ného souboru

z&sad promitly pohledy vSech partnerskych organizaci.

Dotaznikové Setreni mezi lidry systémovych zmén. Vytvofili jsme online dotaznik
tykajici se klicovych aspektl péti zasad, které jsme vyvodili z reSer8e literatury, aby-
chom si je ovéfili u lidrl systémovych zmén a ziskali podklady pro nase doporuceni.
Prdzkum obsahoval jak uzaviené otazky s moznostmi vice odpovédi, tak oteviené
otazky bez nabidky odpovédi (vS8echny otazky byly volitelné). Dotaznik byl rozeslan
prostfednictvim péti naSich partnerskych organizaci (Ashoka, Catalyst 2030, Echoing
Green, Co-Impact, Schwab Foundation), které samostatné vybraly konkrétni lidry systé-
movych zmén a oslovily je. A¢koli byla U¢ast v prazkumu zcela dobrovolna, nabidli jsme
slosovani o deset voucherd na ro¢ni digitalni predplatné SSIR a jiné publikace ¢i darko-
vy poukaz srovnatelné hodnoty.

Prizkumu se zuc¢astnilo 113 lidrd systémovych zmén, ktefi dotaznik vyplnili v priméru
za 23 minut. Na kazdou otazku odpoveédélo v priméru 83 % respondentd. Uvadéné
procentualni hodnoty pfedstavuji celkovy pocet odpovédi na kazdou z otazek (tj. hod-
nota ,N“ m0ze byt u nékterych otazek mensi nez 113). Respondenti plsobili t¢émér na
v8ech kontinentech a vyznamné (z 90 %) jsou povéfeni realizaci programu. TémerF Ctyfi
z péti respondentl (78 %) pracuiji v socialnim sektoru déle nez deset let a vice nez polo-
vina z nich Cerpa finan&ni prostfedky od vice nez jednoho donora.

Je dllezité zminit, Ze nas vzorek je vyznamné limitovan, nebot’ vétsina respondentd
Cerpé podporu v souvislosti s realizaci systémové zmény od nékterého z nasich partne-
rl. Z fady odpovédi ov§em usuzujeme, Zze praxe financovani neni pro praci na systémo-
vych zménach adekvatni. Predpokladame, Ze by se odpovédi lisily u Sir§iho vzorku lidr
— napf. t&ch, ktefi jsou schopni pracovat na systémové urovni, ale v sou¢asné dobé
nemajf zajisténé financovani.

Rozhovory s lidry systémovych zmén o udrzitelnosti. Dale jsme provedli rozhovory
s mensim poc¢tem lidrd systémovych zmén, ktefi jsou soucasti projektu Catalyst 2030.
Byli vybrani pro své dlouholeté zkuSenosti s dosahovanim systémovych zmeén, hluboké
porozumeéni této praci a své zaméreni na oblast udrzitelnosti. Tito lidfi systémovych
zmeén se s nami podélili nejen o svij nazor na pét zasad financovani, ale také o své

osobni zkuSenosti v oblasti systémovych zmén, na jejichz zékladé jsme mohli zpracovat
nase pfiklady z praxe.
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Rozhovory s darci. Provedli jsme semi-strukturované telefonické rozhovory se zastup-
ci vice nez 25 rlznych organizaci z fad darct a zprostfedkovatelskych organizaci

(viz seznam v pfiloze). Respondenti byli vybirani metodou referenéniho vybéru, pficemz
vétsinu téchto kontaktd navazaly partnerské organizace. Rozhovory mély za cil ovérit
pét zadsad navrzenych v této zpravé a ziskat doporuceni pro darce, ktefi chtéji zménit
Své postupy a lépe podporovat Usili o systémové zmény. ACkoli jsme vétsinou vedli
rozhovory se zastupci organizaci (pfedevsim nadaci), které jiz byly s konceptem sys-
témové zmény obeznameny, mluvili jsme také s impaktovymi investory a zastupci CSR
a verejného sektoru, abychom zachytili pfipadné rozdily a podobnosti v jejich postu-
pech financovani.

Vstfic komplexité Metodologie



Realizovali jsme online dotaznikové Setfeni, abychom ziskali podklady pro nase
doporuceni a tvrzeni uvedend v této zprave. Dotaznik vyplnilo 113 lidrd systémovych
zmén, pricemz na kazdou otazku odpovédélo v prdmeéru 83 % respondentl. Dotaznik
se soustfedil na pét zasad pro financovani Usili o systémové zmény, které sdileji
v8echny partnerské organizace. V nasledujicim textu jsou vysledky strukturovany prave

podle téchto péti zasad, aby bylo mozné dojit prostfednictvim ziskanych dat k hlubSimu
porozumeéni i komplexnim poznatk{m.

Otazky tykajici se zasady 1: Osvojte si systémové mysileni

97 % lidrii systémovych zmén je obeznameno s konceptem systémové zmény
a povazuje ji za cil své iniciativy. Svédéi to o velké potiebé zaméfrit se na
systémové zmény a co nejrychleji v jejich organizacich zavést systémové
mysleni.

Z prvnich &tyf otazek Cerpame informace o tom, do jaké miry je systémova zména
mezi darci a lidry systémovych zmén znama a rozsitena. Otazky byly navrzeny tak,
aby umoznily hloubg&ji pochopit, zda maji darci jasnou vizi systémové zmény a zda jiz
systémovou zménu zakotyvili ve své kultufe, strategii a fizeni. Dale nés zajimalo, zda

aktivné vyhledavaji moznosti financovani nadéjnych lidrl systémovych zmén.

Respondenti jsou ob i s koncep ysté é zmény. Ctyfi z péti respondent definuji systémovou zménu

Pouze étvrtiné z nich ho predstavili darci. jako svuj nejdulezitéjsi cil.

Jste obeznameni s konceptem systémové zmény? Do jaké miry povaZujete systémovou zménu za cil své iniciativy

Pokud ano, kde jste se o tomto konceptu dozveédéli? (svych iniciativ)?

N=111 N=107 ... nehraje dulezitou roli
Ano, jinde 4% ... je jednim z mych cila,

Ano, neZ jsem zadalla nikoli ten nejduleZitéjsi
' o
pusobit v socialnim sektoru 2% Systémova
Ano, v pribéhu zména
spoluprace s darcem

... je mym

Ne, vibecne | -3 % i Sxixi o
nejdulezit&jsim cilem

Respondenti se neshoduji: pfiblizné 25 % respondent( souhlasi s tvrzenim, Kazdy druhy respondent byl kontaktovan darci, aniz by je sam
Ze se darci ¢né zabyvaji systé ymi zmé i, podobné procento aktivné oslovil.
nesoubhlasi; polovina respondentii nema jasné vyhrazeny nazor.

Moji stavajici darci mé sami oslovili, protoZe ma iniciativa z ¢asti dobfe
Moji aktualni darci se dostatecné zabyvaiji systémovymi zménami. zapada do jejich vize systémové zmény.
N=111 N=109
Rozhodné nesouhlasim
Nesouhlasim
Spise nesouhlasim
Spise souhlasim Ne50 % (Ano

Souhlasim

Rozhodné souhlasim

Otazky tykajici se zasady 2: Podporujte iniciativy usilujici o systémovou zménu,
které se v pribéhu ¢asu vyvijeji

57 % lidrii systémovych zmén je presvédéeno, Zze investice do rozvoje znalosti
a budovani kapacit mohou zvysit efektivitu dosahovani systémovych zmén.
Témér tri ¢tvrtiny z nich ziskavaiji ¢tvrtinu nebo méné financi ve formé ucelové

nevazanych finanénich prostiedk.

Druhé Cast online dotazniku obsahovala otazky tykajici se penézni a nepenézni
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podpory, kterou lidfi systémovych zmén ziskavaji od svych darcd. Odpovédi na tyto
otazky nam pomahaji Iépe porozumét nezbytnosti a vyznamu téchto forem podpory pfi
dosahovani systémovych zmén a zplsoblm efektivnéjsiho a cilengjsiho financovani.

Sedm z deseti respondentt ziskava méné nez étvrtinu darti ve formé
nevazanych finanénich prostiedku.

Jaky podil vasich finan¢nich prostfedku tvofi volné prostiedky, které Ize
pouzit na jinou €innost nezli tu spojenou s programem (napf. na rozvoj
dovednosti, konference, védeckeé studie)?

N=97
75-100 % 5%
50-74 % | 10 %
2549 %| 13%
0-24 %
Lidfi systé ych zmén se neshoduji v nazoru na Géinnost nepenézni

podpory, které se jim dostava.
Nepenézni podpora, kterou dostavam, je pfi prosazovani systémovych

zmén efektivni.
N=96

Ne 439

y Ano

Lidfi systémovych zmén povazuji za nejdulezitéjsi formu podpory
finance a poradenstvi pfi ziskavani finanénich prostifedku (fundraisingu).

Jaky druh podpory je pro vas pro dosazeni systémové zmény nejdllezitéjsi?
N=97

Finanéni podpora 2,26 IOl Nejdulezitéjsi
Poradenstvi ve fundraisingu/kontakty 4,39 dulezitosti
Konzultace ohledné strategie 4,41
Budovani siti 4,54
Konzultace ohledné komunikace 5,12
Konzultace ohledné organizace 5,71
Programy k rozvijeni dovednosti 5,93
IT systémy 6,09
Pravni konzultace 6,84 Nejmens
Jiné dulezity

Otazky tykajici se zasady 3: Navazujte skute¢na partnerstvi

75 % respondenti pravidelné, upfimné a s respektem hovofi se svymi darci,

ale jen 25 % souhlasi s tvrzenim, ze je jejich partnerstvi skute¢né rovnocenné.

Z tohoto zjisténi vyplyva, ze pro zlepseni spoluprace mezi obéma aktéry je velmi
dalezité uvédomit si mocenskou dynamiku.

Nésledujici Ctyfi otazky jsou zaméfeny na ziskani konkrétngjsi pfedstavy o vztazich mezi

vztahu mezi darci a lidry systémovych zmén, mocenské dynamiky a také reportovani.

Respondenti nemaji shodu: 28 % jich souhlasi s tvrzenim, Ze jejich
partnerstvi s darci jsou rovnocenna, 25 % s tim nesouhlasi; polovina
respondentl nema jasné vyhranény nazor.

Partnerstvi s mymi darci jsou rovnocenna.
N=95 Rozhodné Neméam Rozhodné
souhlasim® nazor? nesouhlasim®

t
100 %

Vsichni respondenti

Devét z deseti respondentt uvedlo, Ze museli na popud darct
zmeénit cile a procesy

Do jaké miry jste musel/a na popud darce upravit své cile nebo strategii
(napf. harmonogram kviili cyklim financovani)?
N=92

Vibec
Musel/a jsem provést
drobné zmény

Musel/a jsem provést
vyznamné zmény

Musel/a jsem vSe
kompletné zménit

Vstfic komplexité

Dalsi vyzkumna zjisténi

Vétsina (75 %) respondenti ma zkusenost s pravidelnymi otevienymi
diskuzemi.

Mi darci se mnou oteviené a s respektem diskutuji o pokrocich mé iniciativy.
N=95
Rozhodné nesouhlasim (3%
Nesouhlasim
Spise nesouhlasim
Spise souhlasim
Souhlasim

Rozhodné souhlasim

Tietina respondent( povaZuje reportovani za zatéz, méné nez 20 %
za ,,velmi uzitecné“

Pomaha vam reportovani pfi dosahovani systémovych zmén?
N=94

 Ne. predevsim 32%
mé stoji ¢as a usili

Ano, v nékterych 519%
aspektech mi pomaha °

Ano, je velmi uzitecné



Otazky tykajici se zasady 4: Pripravte se na dlouhodoby zavazek

PfestoZe 53 % iniciativ lidri systémovych zmén trva déle nez pét let, vice nez
50 % lidra si stézuje, Ze se jim nedostava potfebné dlouholeté podpory, a 68 %
tvrdi, Ze je darci dostateéné nepodporuji v pfipadé zmén iniciativ.

Ve Ctvrté ¢asti online dotazniku jsme zjiSt'ovali, jak dlouho iniciativy trvaji a jak ¢asto
se na cesté k dosazeni systémoveé zmény méni. Tento poznatek je kliCovy, maji-li darci

realisticky posuzovat Casovy ramec, ktery lidfi systémovych zmén potfebuji k dosazeni
systémové zmény, a chapat meénici se dynamiku spole&enské iniciativy.

Vice nez 50 % respondentu tvrdi, Ze systémové zmény vyzaduji Vice nez 50 % respondentu tvrdi, Ze darci neposkytuji potfebnou

vice nez pétiletou podporu ze strany darcu viceletou podporu — nikdo z respondentti nevyjadfil ,,jednoznaény
souhlas“ s tvrzenim, Ze ji poskytuji.

Aby bylo mozné dosahnout systémové zmény, potfebuji pro svou iniciativu

nejméné X let podpory ze strany darce. Moji dérci poskytuji viceletou podporu potfebnou k dosazZeni systémové zmény.
N=95 N=94

Rozhodné nesouhlasim
Nesouhlasim

SpiSe nesouhlasim
Spige souhlasim

Souhlasim

1-2 35 6-10 >10 let Rozhodné souhlasim [0 %

Pouze tFetina respondenti souhlasi nebo rozhodné souhlasi Tii ze EtyF respondentl (74 %) uvadéji, Ze jejich iniciativy doznaly
s tvrzenim, Ze je jejich darci podporuji v pfipadé zmén v jejich iniciativé. v pribéhu realizace velkych zmén.

Moji darci mé v pfipadé, Ze dojde ke zméné v iniciativé, podporuji. . Zmeénila/odklonila se vase iniciativa systémové zmény v pribéhu
N=95 své realizace?

N=95
Rozhodné nesouhlasim

Nesouhlasim

Spise nesouhlasim Ano, ale jen marginalné

Spise souhlasim Ano, ale jen

Souhlasim v dulezitych aspektech

Rozhodné souhlasim Ano, velmi vyznamné

Otazky tykajici se zasady 5: Spolupracujte s dalSimi aktéry

Spoluprace s darci a organy statni spravy a samospravy lidrim systémovych
zmén pomaha byt efektivnéjsi a dosahovat systémovych zmén rychleji. Polovina
respondentt uvedla, Ze pro svoji iniciativu ¢erpa podporu vice nez jednoho darce.
V posledni ¢asti dotazniku jsme lidrlim systémovych zmén poloZili otazky tykajici se
spoluprace s dalsimi aktéry, napt. s organy statni spravy nebo samospravy a se zastupci
jinych pramyslovych odvétvi. Z jejich odpoveédi vyplyva, ze ke zvySeni efektivity je potfeba
spoluprace, koordinovana ¢innost a vybudovani silné sité pro sdileni zkusenosti a odbornych
znalosti v ramci komunity.

Respondenti vnimaji nejvyznamnéjsi potencial dopadu v intenzivnéjsi Polovina respondent( uvedla, Ze je jejich iniciativa podporovana
spolupraci s darci a organy statni spravy a samospravy. dvéma nebo vice spolupracujicimi darci.
Intenzivnéj$i spolupréce s nasledujicimi aktéry by mohla mit podstatny vliv Casti mé iniciativy jsou podporovany v aktivni spolupréci dvou
na pozitivni dopad mé iniciativy a mého Usili o systémovou zménu. nebo vice darcu.
N=96 N=93
Organy statni spravy 3,53 Emaad Nejdulezitgjsi

Organ samospravy 3,63 dulezitosti
Soukromé spole¢nosti 4,32
Jini darci 4,42 Ne
Jiné nadace 4,47
Dalsi iniciativy 4,50 B Ano
Dalsi neziskové organizace 5,47
Univerzitni pracmfjiiértz 6,02 Nejméné

dulezity
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Otazky tykajici se demografickych udaji

Mezi respondenty nejsou Zzadné signifikantni rozdily v genderu. Respondenti
plisobi po celém svété s vétsi koncentraci v Asii. 90 % respondentt plisobi v oblasti
realizace a ma dlouholeté zkuSenosti v socialnim sektoru (delSi nez 10 let). Velikost
organizaci se riizni: od vice nez 100 ekvivalentt plnych Givazktl aZz po méné nez

5 ekvivalentd pInych avazka.

Posledni ¢éast online dotazniku obsahuje demografické otazky, diky kterym ziskavame
prehled o respondentech a o jgjich zkusenostech v oblasti systémovych zmén. Také jsme
chtéli zjistit, v jakych regionech plsobi, jak vypada jejich financovani a jak jsou definovany

jejich organizace.

Demografické daje: Zeny a muzi jsou i téméf rov Demografické tidaje: Respondenti plisobi po celém svété.
S jakym genderem se ztotoZriujete? V jaké zemépisné oblasti ptisobite?
N=88 N=87
Evropa
Asie
Zena i
47% Afrika
Muz Jizni Amerika
Severni Amerika
Demografické tidaje: Devét z deseti respondentt puisobi v Or i plsobi po celém svété, téméf jedna Etvrtina v Africe

Ktera z nasledujicich odpovédi vystihuje vasi pozici v organizaci,
Vv niz pasobite?
N=86

Management

exekutiva

Dvé tietiny respondentii jsou podporovany méné nez deseti darci.

Jaky je aktualni pocet organizaci, které vas podporuji néjakou
formou financovani?
N=87
>50 [ 6%
20-50
10-19
5-9

<5

Vstfic komplexité Dalsi vyzkumna zjisténi

a jedna ¢tvrtina v Asii.

Na kterych kontinentech plsobi vase organizace?
(Je mozné zvolit vice odpovédi.)
N=88
Afrika
Asie
Jizni Amerika
Evropa

Severni Amerika

Australie

Vice nez polovina respondenti uvedla, Zze pies 75 % finanénich
prostiedku, které Eerpa, je nevratnych.

Jaky podil vaseho financovani tvofi nevratné finanéni prostfedky?
N=88

75-100 %

50-74% [ 7%

25-49% [ 7%

0-24% 32%



Respondenti maji rozsahlé zkusenosti v socialnim sektoru: Velikost organizace se lisi: pfiblizné 30 % respondentu pracuje

témér 80 % z nich pusobi v socialni oblasti vice nez deset let. v organizacich s vice nez 100 ekvivalenty pInych uvazku, 20 %
. e o v organizacich s 5 nebo méné ekvivalenty plnych uvazku.
Kolik let jiz ptisobite v socialnim sektoru? Kolik ekvivalent(i pinych Gvazkl ve své organizaci mate, nepocitaji-li se
N=87 dobrovolnici?
N=88
>100 31%
50-100
20-49
6-19
1-5 20 %

1-3 45 6-9 10-20 >20 Let

poj ik se také lisi: vice nez 50 % respondenti
pracuje s méné nez péti stazisty/dobrovolniky, pfiblizné 20 % pracuje
s 50 a vice.
Pracujete se stazisty/dobrovolniky, ktefi vasi organizaci pravidelné
podporuji? Pokud ano, kolik jich je?
N=87
>100
50-100
20-49
6-19
1-5

Vstfic komplexité Dalsi vyzkumna zjistént



Nasledujici tabulka obsahuje pfehled organizaci, s nimiz jsme vedli rozhovory.
U nékterych organizaci jsme provedli vice rozhovor( s réznymi odborniky.

Dékujeme vS§em partnerdm, s nimiz jsme hovofili, za jejich ¢as, sdileni cennych

postfehl a myslenek, za kritiku a podporu.

Organizace

Agenda for Change
Ashoka

Auridis Foundation GmbH
Barefoot College
Bioregional

Blue Ventures

Bucerius Law School - Institute for Foundation Law and the
Law of Non-Profit Organizations

Catalyst 2030

Chandler Foundation

Center for Digital Inclusion

Children’s Investment Fund Foundation
Climate Works

Co-lmpact

Kurt und Maria Dohle Stiftung

Echoing Green

END Fund

EQT Partners

FASE - The Financing Agency for Social Entrepreneurship

Federal Ministry for Family Affairs, Senior Citizens, Women
and Youth, Department 313

Garfield Foundation

Goonj

Greenhope

Hilton Foundation

Ikea Social Entrepreneurship

Imagine

Institute for Ecological Research (IPE)
KR Foundation

McKinsey & Company

Mountain Philanthropies

Munich Business School

Vstfic komplexité Respondenti

Klasifikace

Lidr systémové zmény
Partnerské organizace
Nadace

Lidr systémové zmeény
Lidr systémové zmény
Lidr systémové zmény

Akademické pracovisté

Partnerska organizace
Nadace

Lidr systémové zmény
Nadace

Nadace

Partnerské organizace
Nadace

Partnerské organizace
Nadace

Investi¢ni fond
Impaktovy investor
VIadni subjekt

Nadace

Lidr systémové zmény
Lidr systémové zmény
Nadace

Korporace

Ziskova spolecnost
anadace

Lidr systémové zmény
Nadace

Facilitator

Nadace

Akademické pracovisté



Novo Nordisk Foundation
Osprey Foundation
Philanthropy U

Phineo

Recore
Robert Bosch Stiftung
Rockefeller Philanthropy Advisors

Schwab Foundation

SEND e.V. (Social Entrepreneurship Network Germany)
Skoll Foundation

Suncor Energy Foundation

SYSTEMIQ

TrueFootprint

UN Foundation

UnLtd

Water for People

DalSi mySlenky

Nadace
Nadace
Nadace

Poradenstvi v oblasti
filantropie

Lidr systémové zmény
Nadace

Poradenstvi v oblasti
filantropie

Partnerska organizace
Zajmoveé sdruzeni
Partnerska organizace
Nadace

Facilitator

Lidr systémové zmény
Nadace

Nadace

Lidr systémové zmény

LFilantropie musi lidstvo naucit provadét systémové zmeny, abychom pfekonali
slozité krize dnesni doby: napfiklad klimatickou zménu, rostouci nerovnosti
a slabnouci demokracie. Tato pfirucka je véasnym a nezbytnym zdrojem informaci

k podpore této epochalni zmény.*

— Stephen Huddart, prezident a generalni reditel McConnell Foundation

,1ato doporuceni slouZi jako plan a solidni spolecnik pro nadace, které véri

v systémovou zménu, ale nevédi, jak zadit. Zijeme v ndro&né dobé s velkymi

socidlnimi, ekonomickymi a environmentalnimi problémy; potifebujeme velké
a odvazné kroky a tato zprava je navodem, jak se mohou donofi stat spojenci

systémové zmény.”

— Claude Pinard, vykonny reditel Fondation Mirella et Lino Saputo

Vstfic komplexité Respondenti
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Ashoka by rada podékovala véem partnerim, ktefi se G¢astnili nasi ro¢ni studie

s McKinsey. Nesmirné si vazime vaseho nadSeni a nasazeni a radi bychom podékovali
také nasim koleglim za dlveéru a ochotu podilet se na jeji realizaci. Doufame, Ze tato
zprava posili spolupraci na zlepSovani financovani systémovych zmén a ze se do ni zapoji
jesté vice partnerl. Ohromné se tésime.

Odin MUhlenbein, Ashoka Némecko
Florian Rutsch, Ashoka UK

Dékujeme v8em respondentim a Ucastnikim priizkumu, ktefi si udélali ¢as na zodpovézeni
nasich otazek a propoijili nas s dalsimi aktéry v sektoru. Dale dékujeme v8em spoluautortim,
ktefi si pro$li nase navrhy a pomohli nam svou zpétnou vazbou tuto zpravu vylepsit.

94

Partnefi

Ashoka

Odin Muhlenbein
Florian Rutsch
Diana Wells
Konstanze Frischen
Manmeet Mehta

Catalyst 2030

VS8ichni socialni podnikatelé,
inovatofi a jejich tymy v rdamci
projektu Catalyst 2030

Co-Impact

Silvia Bastante de Unverhau
Sara Husseini

Qlivia Leland

Rakesh Rajani

Echoing Green
Cheryl Dorsey
Liza Mueller

Schwab Foundation
Frangois Bonnici
Pavitra Raja

Goy Phumtim

Ahmed Soliman

Skoll Foundation
Anna Zimmermann Jin
Shivani Garg Patel
Theresa Chen
Gurpreet Singh

Vstfic komplexité Podékovani

Facilitacni partnefi

SYSTEMIQ
Jeremy Oppenheim
Martin R. Stuchtey
Soren Buttkereit
Jorn Kobus

McKinsey & Company
Matthias Daub

Koen Vermeltfoort
Katharina Wagner
Sophia Krésche
Alexander Ringler
Friedrich von Schonfeld
Jutta Schrétgens



10.
11.
12.
13.

14,
15,

16.

17.

18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.

25.

26.
27.
28.
29.

Castka se sklada z oficialni rozvojové pomoci (ODA) + soukromych tokt za
trznich podminek + soukromych grant( v ¢istém; https://stats.oecd.org/Index.
aspx# (Development > Flows by provider > Total flows by donor [DAC1]).
OECD, str. 4.

Viz Bradach a Grindle (2017).

Literatura obsahuje zdroje, které byly podkladem pro naSe Uvahy v této zprave,
neni vSak vyCerpavajicim prehledem veskeré literatury o systémovych zménach.
Viz napt. Sachs et al. (2019).

OECD (2019); viz také Social Progress Imperative

OSN (2019).

UN SDG Report, str. 4.

Shepard (2019).

McKinsey & Company (2018).

World Economic Forum (2016).

UN, The Sustainable Development Goals Report — 2019, str. 8.

UN Women, Gender Equality as an Accelerator for Achieving the Sustainable
Development Goals, str. 8.

Viz napt. Ahmad (2019).

Pro dobrou vizualizaci vzajemnych zavislosti viz International Science Council
(2017).

Nékomu maze dlraz cill udrzitelného rozvoje na konkrétni ukazatele vysledk(
pfipadat v rozporu se systémovou perspektivou. SDGs v8ak coby soubor cild
pro udrzitelngjsi, mirovou a prosperujici budoucnost obecné vystihuji celou
fadu naléhavych vyzev, kterymi se zabyvaji lidfi systémovych zmeén na mistni
i globalni urovni.

Jedna se o jednu z definic systémové zmény, na niz jsme se pfi pfipravé této
zpravy shodli. Existuje je$té nékolik dalsich — seznam literatury poskytuje dobry
vychozi bod pro jejich podrobnéjsi pochopeni.

Respondent 46.

Respondent 17.

Respondent 45.

Nékdy oznacovany jako finalni faze; viz Gugelev, A. a Stern, A. (2015) pro
vysveétleni zavérecnych fazi v pripadé jednotlivych organizaci prosazujicich
systémové zmény a Mahlenbein (2019) pro vysvétleni zavérecnych fazi na
systémové urovni.

Gugelev, A, Stern, A. (2015), str. 45; respondent 47.

Kania, Kramer, Senge (2018); viz také Meadows (1999).

Gugelev, A, Stern, A. (2015), str. 44; zvlasté hluboké systémové zmény, které se
tykaji zmény mysleni nebo mentélnich modell, se také oznaduji jako ramcové
zmény (viz Wells, 2018).

Viz Wells (2018) pro podrobngjsi informace o rozdilech mezi (8kalovanou)
pfimou sluzbou a systémovou zménou.

Gugelev, A., Stern, A. (2015), str. 41.

Walker, J. C. (2017); respondent 47.

Gugelev, A, Stern, A. (2015), str. 45.

Walker, J. C. (2017).
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30.
31
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.

47.

48.
49.
50.

51.
52.
53.
54.
55.

56.
57.
58.
59.

60.
61.
62.
63.
64.
65.
606.

67.

Leland, O. (2017).

Ashoka, McKinsey & Company (2019).

Leland, O. (2017).

Gugelev, A., Stern, A. (2015), str. 43.

Gregory, A. G., Howard, D. (2009).

Zimmer, Pearson (2018).

Dicks (2018).

Srov. s Reich (2018) ohledné role, kterou by filantropie mohla hrat pfi podpore
inovaci s dlouhym ¢asovym horizontem.

Pfiklady viz napt. Rockefeller Philanthropy Advisors (2018).

Rockefeller Philanthropy Advisors (2017).

Rockefeller Philanthropy Advisors (2018).

Rockefeller Philanthropy Advisors (2019).

Worsham, Clark, Fehrman (2017).

Worsham, Langsam, Martin (2018).

Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018).

Worsham, Langsam, Martin (2019).

Co-Impact Handbook (2019), str. 15.

Rutsch (2019), str. 27; viz také Trust-Based Philanthropy Project pro dalsi
informace o vztazich zalozenych na divére mezi donory a lidry systémovych
zmén, https://trustbasedphilanthropy.org/

Rockefeller Philanthropy Advisors (2018), s. 8-9, 21; Co-Impact (2019), str. 15.
Rutsch (2019), str. 33.

Vzhledem k tomu, Ze Ize systémy analyzovat na mnoha rliznych trovnich,

je dilezité definovat hranice, a drzet tak komplexitu na zvladnutelné Grovni.
ZpUsob, jak jednotlivci a organizace tyto hranice definuji, je véak nevyhnutelné
ovlivnén jejich vlastnim vnimanim systému. (Viz Systems in Evaluation Topical
Interest Group americké asociace American Evaluation Association, 2018).
Respondenti 28, 31.

Rutsch (2019, str. 26); respondent 45; Seelos (2020, str. 40).

Shaffer a Troll (2019); respondenti 43, 45, 46.

Respondent 19.

Rockefeller Philanthropy Advisors, s. 6-9, obsahuje konkrétni pfiklady a dalsi
literaturu k teorii zmény.

Kania, Kramer, Senge (2018), str. 5.

Respondent 23.

Kania, Kramer, Senge (2018), str. 15.

Rutsch (2019, str. 17; Schwab Foundation/Bertha Centre for Social Innovation
and Entrepreneurship (2017), str. 18.

Respondent 21.

Respondenti 11, 21.

Respondent 23.

Respondent 17.

Respondent 27.

Respondent 23.

Mohlo by jit o prvni kroky vstfic k organizacni zméné. Podrobnéjsi pojednani
0 organizacnich zménéach by bylo nad ramec cile této zpravy.

Respondent 23.

Vstfic komplexité Zaveretné poznamky



68.
69.

70.
71.
72.

73.
74.

75.
76.

77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.
98.
99.

100.
101.
102.
103.
104.
106.
106.
107.

Rutsch (2019), str. 23.

Vezméte prosim na védomi, Zze nas vzorek tvofi respondenti, ktefi spolupracuji
alespon s jednou partnerskou organizaci (ale mohou mit i dalsi partnery

v oblasti financovani). Pfedpokladame, ze mira, do jaké Sirsi komunita
donor( aktivné oslovuije lidry systémovych zmén, je zde pravdépodobné
nadhodnocena.

Kania, Kramer, Senge (2018), str. 5.

Baichorova, Williams (2019), srov. také s Papi-Thornton (2016b).

Dorsey (2019); fada aktivit také klade pfi dosahovani systémovych zmén ddraz
na komunitni aspekty, napfiklad CommunityQ a Global Grassroots.
Co-Impact (2019), str. 22.

Respondent 37; Dorsey (2019) nabizi také uzitetné napady, jak Fesit strukturalni
nerovnosti.

Trust-Based Philanthropy Project. (nedatovano), str. 1.

Viz pro kréatky
vhled do problematiky vyhybani se nevédomym predsudkim. McKinsey &
Company (2017).

Respondenti 2, 48.

Co-Impact (2019), str. 11; Rutsch UK (2019), str. 12.

Baggio, Budinich (2019).

Co-Impact (2019), str. 10.

Respondent 45.

Gregory, Howard (2009).

Respondent 49.

Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018).

Rockefeller Philanthropy Advisors (2017), str. 7.

Zimmer, Pearson (2018).

Baggio, Budinich (2019).

Rutsch (2019), str. 28.

Worsham, Langsam, Martin (2018).

Walker, J. C. (2017).

Respondent 47.

Rockefeller Philanthropy Advisors (2019), str. 12.

Respondent 50.

Respondent 43.

Respondent 48.

Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018); Co-Impact (2019), str. 9.

Napt. leadership, facilitace nebo spoluprace; respondent 8.

Gregory a Howard (2009).

Papi-Thornton (2016a).

Respondent 11.

Zimmer, Pearson (2019).

Zimmer, Pearson (2018).

Zimmer, Pearson (2019); High Resolves (2019), 3.

Respondent 11.

Viz také Wells, Sankaran (2016).

Rahman, Fenech, Freeman, Herbst, Matielo (2018).

Worsham, Langsam, Martin (2018); respondent 47.
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108.
109.
110.

111.

112
113.
114,
115.
116.
117.

118.
119.
120.
121.
122.

123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.
135.
136.
137.
138.

139.
140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.
148.
149.
150.
151.
152.

Worsham, Clark, Fehrman (2017).

Respondent 47.

Schwab Foundation/Bertha Centre for Social Innovation and Entrepreneurship
(2017), str. 12.

Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018).

Respondent 48.

Respondent 36.

Walker, J. C. (2017).

Worsham, Clark, Fehrman (2017).

Worsham, Langsam, Martin (2018); respondenti 43, 47.

OECD (2017), str. 6.

Private Philanthropy for Development in 2017 (2017), str. 6.

Rutsch (2019), str. 14.

Respondenti, ktefi zvolili odpoveéd' ,souhlasim® nebo ,rozhodné souhlasim®.
Respondent 47; podobné Ize nalézt v Reich (2018), str. 146.

Rockefeller Philanthropy Advisors (2017), str. 15; Schwab Foundation/Bertha
Centre for Social Innovation and Entrepreneurship (2017), str. 18.
Co-Impact (2019), s. 15, 33; Rutsch (2019), str. 24.

Respondent 45.

Co-Impact (2019), str. 15.

Respondenti 24, 33.

Respondent 13.

Co-Impact (2019), str. 5.

Respondent 43.

Phineo (2019), str. 4.

Compare Kania, Kramer, Senge (2018), str. 16.

Respondent 32.

Rockefeller Philanthropy Advisors (2017), str. 19.

Villanueva (2018), s. 129-130.

Rockefeller Philanthropy Advisors (2017), str. 15; Rutsch (2019), str. 24.
Respondent 44.

Respondent 44.

Doporuceni tykajici se péce o zdroje lidrl systémovych zmén (viz zavére¢na
cast této kapitoly).

Respondent 47.

Viz napt. Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018), Leland (2017).
Respondent 48.

Co-Impact (2019), s. 14, 38; viz také Gugelev, A., Stern, A. (2015), str. 43.
Rutsch (2019), s. 14-15.

Co-Impact (2019), str. 35.

Co-Impact (2019), s. 14, 32.

Co-Impact (2019), str. 15.

Citace od Uc¢astnika online prlizkumu; upraveno v zajmu prehlednosti.
Citace od Uc¢astnika online prlizkumu; upraveno v zajmu prehlednosti.
Citace od U¢astnika online préizkumu; upraveno v zajmu prehlednosti.
Rutsch (2019), str. 22.

Respondent 44.

Respondent 18.
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153. Respondent 44.

154. Respondent 16.

155. Rutsch (2019), s. 14-15.

156. Respondent 2.

157. Respondent 49.

158. Viz napt. Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018); Co-Impact (2019), str. 15;
Ashoka UK (2019), str. 25.

159. Respondent 49.

160. Respondent 51.

161. Respondent 51.

162. Respondenti 4, 48.

163. Gregory and Howard (2009).

164. Ashoka UK (2019), str. 15; Seelos (2020), str. 40.

165. Rutsch (2019), str. 14.

166.  Worsham, Langsam, Martin (2018).

167. Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018).

168. Seelos (2019), str. 30.

169. Respondent 32.

170. Respondent 40.

171. Rutsch (2019), s. 16-17.

172. Respondent 14.

173. Respondenti, ktefi zvolili odpovéd' ,souhlasim” nebo ,silné souhlasim®,

174. Clark, Langsam, Martin, Worsham (2018).

175. Znamo také jako Cynefin Framework (,probe, send, respond*), Vexler (2017).

176. Co-Impact (2019), str. 13; respondent 45.

177. Baggio, Budinich (2019).

178. Rutsch (2019), str. 25; respondenti 11, 23.

179. Schwab Foundation/Bertha Centre for Social Innovation and Entrepreneurship
(2017), s. 12-14.

180.  Worsham, Langsam, Martin (2018).

181. Respondent 39.

182. Respondent 32.

183. Rockefeller Philanthropy Advisors (2018).

184.  Viz Leland (2017) pro konkrétni pfiklad jednotného reportovani.

185.  Citace od Ucastnika online prlzkumu.

186.  Citace od Uc¢astnika online prdzkumu; upraveno v zajmu prehlednosti.

187. Citace od ucastnika online priéizkumu; upraveno v zajmu prehlednosti.

188. Respondent 35.

189. Respondent 36.

190. Respondent 26; Boorstin (2013) zdlrazriuje podobnou myslenku
multidisciplinarniho tymu donord.

191. Respondent 47.

192. Rockefeller Philanthropy Advisors. (2018), str. 4.

193. Respondent 36.

194, Rockefeller Philanthropy Advisors (2017), str. 19; Co-Impact (2019), str. 9.

195.  Viz vySe, ramecCek u zasady 3; o spolupraci mezi ziskovym a obcanskym
sektorem: ,A New Alliance for Social Change®, Harvard Business Review,
spoluautofi Valeria Budinich a Bill Drayton (zafi 2010).
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196. Respondenti 13, 46; Co-Impact (2019), s. 10, 12.
197. Respondent 13.

198. Respondent 50.

199. Powell, Wolf Ditkoff, Twersky (2019).

200. Respondent 46.

201. Respondent 26.

202. Respondenti 20, 46; Rutsch (2019), str. 28.
203. Respondent 47.

204. Respondent 47.

205.  Respondent 55.

206. Respondent 48.
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