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1 Ako pouzivat’ tohto sprievodcu

Mimovladne organizicie Casto vznikaju preto, ze skupina l'udi chce nieCo zmenit: chranit’ prava, pomahat
komunite, poskytovat’ sluzby, presadzovat’ verejny zdujem alebo reagovat’ na problém, ktory zostava bez rieSenia.
V prvych rokoch preto prirodzene venujui najviac energie programu a projektom. Organizacné otazky sa rieSia
popri tom, neraz az vo chvili, ked’ prestane fungovat’ nieco, ¢o dovtedy drzala pokope osobnd angazovanost’

niekol’kych l'udi.

OrganizaCny rozvoj je priebezna praca na tom, ako organizdcia funguje ako celok. Zahfna jej smerovanie,
rozhodovanie, l'udi, financie, procesy, kulturu, ucenie aj schopnost’ zvladnut' vypadok alebo krizu. Nejde o
jednorazové ,,upratanie organizacie*. Dobra organizacia nie je t4, ktord ma najviac procesov a smernic, ale ta,
ktora vie, kam smeruje, kto za ¢o zodpoveda, na o ma kapacitu, ako sa rozhoduje a ¢o urobi, ked’ sa podmienky

zmenia.

JEDNODUCHE PRAVIDLO: Kazdy nastroj ma byt taky jednoduchy, ako moze byt a taky formalny,

ako organizicia potrebuje. Malému pétclennému timu modze stacit’ jednostranovy plan a kratky zapis
rozhodnuti. S rasticim poctom l'udi, projektov, partnerov, financii alebo pravnych povinnosti rastie aj

potreba jasnejSich pravidiel.

Tento sprievodca je ur¢eny najma vedeniu, ¢lenom a ¢lenkdm timov a governing bodies/boardov mimovladnych
organizacii. D4 sa pouzivat’ aj pri mentoringu, organizacnom hodnoteni alebo planovani zmien. Nie je potrebné
¢itat’ ho cely naraz. Ak organizécia prave riesi pretaZenie, za¢nite kapitolou o 'ud’och a kapacitach. Ak stratila
donora, pozrite sa na financie a krizové scendre. Ak sa rozhodnutia hromadia u jedného ¢loveka, za¢nite rolami,

governance a zastupitelnost'ou.

Prirucka pracuje s medzindrodnym neziskovym kontextom. Pojmy board, spravna rada, vykonny vybor ¢i Statutar
nemaju v kazdej krajine rovnaky pravny vyznam. VSeobecné principy governance preto treba vzdy prisposobit’
pravnej forme organizacie a jurisdikcii. To isté plati pre pracovné pravo, actovnictvo, ochranu osobnych udajov,

povinnosti vo¢i donorom a d’alSie regulované oblasti.
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2 Zdrava organizacia

2.1 Styri veci, ktoré musia drzat’ spolu

Ani organizacia so silnym poslanim nemusi byt dlhodobo udrzatel'na. Napriek uspesnym projektom, ktoré ma
za sebou, nemusi mat’ tim kapacitu na d’al$i grant. Dostatok pefiazi negarantuje dobré rozdelenie roli a jasné

rozhodovanie.
Zdravie organizacie nevznikne optimalizaciou jednej oblasti, ale priebeznym zosuladenim Styroch otazok:

1. Co chceme dosiahnut’? (poslanie)
2. Kto to dokaze urobit’? (I'udia)

3. Z ¢oho to zaplatime? (peniaze)
4.

Ako spolu budeme pracovat™? (spdsob prace)

Oblast’ Prakticka otazka Varovny signal
) Vieme, aki zmenu chceme priniest’ a Prijimame projekty najma preto, Ze st
Poslanie a smer o o
¢o dnes nie je nasa priorita? financované.
) ) Méme na priority ¢as, kompetencie a . . )
LCudia a kapacity _ Ti isti I'udia dlhodobo ,,zachranuji‘ vsetko.
zastupitel'nost™?
Pen Pozname realne naklady a vyvoj Projekt vyzera po finanénej stranke dobre, ale
eniaze
cash-flow? organizacia nema z ¢oho hradit’ spolo¢né naklady.
Je jasné, kto rozhoduje, ako sa Rozhodnutia zostavaju v chatoch alebo v hlave
Spdsob prace o ] .
koordinujeme a ¢o dokumentujeme? jedného cloveka.

Pri rozhodovani o novej aktivite preto nestaci otazka ,,Je to v sulade s naSim poslanim?*‘. Rovnako ddlezit¢ je
pytat’ sa: Mame na to P'udi? Mame na to peniaze vratane organiza¢nych nakladov? Co kvéli tomu neurobime?

Aka nova zavislost alebo riziko tym vznikne?

2.2 Jasné roly a zodpovednosti

Organogram sam o sebe nevyriesi nejasné fungovanie. Je to pomocka na to, aby bolo v organizacii zadefinované
a komunikované, kto nesie zodpovednost, kto ma pravomoc rozhodnut a kto musi byt pri rozhodnuti

informovany alebo konzultovany.

V malom time je celkom bezné, aby jedna osoba zastavala viacero roli.
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Pri kazdej dodlezitej oblasti (napriklad projekty, I'udia, financie, fundraising, komunikdcia, bezpec¢nost’, IT,

zmluvy) je dobré mat’ ur¢ené¢ho hlavni zodpovednu osobu aj (v idealnom pripade) zastupujucu osobu.

Osobitne si oznacte ¢innosti, ktoré dnes dokaze urobit’ iba jeden Clovek, napr. pristup do banky, podpisovanie
zmluv, komunikécia s hlavnym donorom, sprava domény, ti¢tovnictvo, hesla k systémom alebo kI'aCové kontakty.
Pri kazdej takejto polozke uvazujte, ¢i je to tak cielene (chcete, aby to tak bolo), alebo to v sebe skryva rizika

a potrebujete to zmenit'.

PRAKTICKY TEST ROLI: Vyberte pit rozhodnuti z posledného mesiaca. Vedeli by dvaja rozni

¢lenovia timu nezévisle povedat’, kto ich mal pravo urobit’? Ak nie, problém nemusi byt’ v 'ud’och, ale

v nastaveni rozhodovania.

2.3 Prakticky priklad
Jednoducha matica rozhodovacich prav byva uzito¢nejSia nez vSeobecna veta, Ze ,,rozhodujeme spolocne.
Nasledujuci priklad nie je univerzalny model — organizacia ho musi upravit’ podl'a svojej pravnej formy, stanov,

velkosti a povahy rizik.

Rozhodnutie Pripravuje Rozhoduje/schval’uje | Informovany/konzultovany

vykonné vedenie podla

Ro¢ny pracovny plan vedenie + tim board dostane prehlad

mandatu

board / prislusny organ

Rocny rozpocet

riaditel’ + financie

podl’a pravidiel

veduci projektov

Novy grant s beznym

rizikom

program + fundraising

riaditel’ / delegovana

osoba

financie a dotknuty tim

Novy grant, ktory meni

strategické smerovanie

vedenie

board + vedenie podl'a

kompetencii

tim

Prijatie alebo ukoncenie

pracovného pomeru

priamy nadriadeny +

vedenie

opravnena osoba podla
prava a internych

pravidiel

relevantny tim

Konflikt zadujmov

riaditela

board / nezavisla osoba

board alebo prislusny

organ

zaznam podl'a pravidiel
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Rozhodnutie Pripravuje Rozhoduje/schval’'uje | Informovany/konzultovany
Aktivacia krizového _ vopred urceny krizovy board, tim a d’alsi podl'a
) urCeny ¢len vedenia o
rezimu mandat situacie

Pri krize sa rozhodovanie méze doCasne zjednodusit’, ale nemalo by sa stat’ bezpravidlovym. Je vSak treba vopred
urcit, ktoré pravomoci mozno v nudzi delegovat’, na ako dlho a ako sa rozhodnutia spitne zaznamenaji a
preskimaju. Niektoré kompetencie vedenia/Statutarnych orgdnov nemusia byt podla miestneho prava

delegovatelné.

2.4 Governance (kto riadi a kto dohliada)

Organizacie moZzu mat’ vel'mi rozdielne modely riadenia a delenia kompetencii a povinnosti. Niekde je nad
riaditel'om ¢i riaditel’kou spravna rada, niektoré organizacie maji dozornl radu, inde zas najdete riaditel'skl rolu
rozdelent medzi viacero I'udi. Neexistuje jedna organiza¢na schéma, ktorti by mala kopirovat’ kazdd mimovladna

organizacia. Navyse sa ndzvy organov a ich pradvomoci lisia medzi krajinami a pravnymi formami.

Dolezitejsi nez ndzov orgédnu je princip brzd a protivah. Vyznamna moc, kontrola a informdcie by nemali zostat’
sustredené vylucne u jedného Cloveka. Organizacia potrebuje l'udi, ktori st dostato¢ne blizko na to, aby jej
rozumeli, ale zaroven maju urcity odstup od kazdodennej operativy. Dokazu sa pozriet’ na organizaciu ako celok,

klast’ neprijemné otazky aj upozornit’ na problém.

JEDNODUCHA SKUSKA: Ak mé riaditel’ alebo riaditel’ka vazny konflikt zaujmov, organizacia sa

dostane do finanénych problémov alebo treba posudit’ vykon samotného riaditel’a — existuje niekto, kto

m4 informacie, legitimitu a pradvomoc situdciu riesit'?

Priklady vedenia a dohl'adu:

Model/prvok Ako to méZe vyzerat’ Typicka funkcia
Skupina l'udi, ktora stoji mimo kazdodenného Strategické smerovanie, dohl'ad nad
Spravnarada/ | riadenia organizacie. Clenovia mozu prinasat’ financiami a rizikami, kontrola napliiiania
board expertizu, kontakty, perspektivu komunit alebo | poslania, podpora a dohl'ad nad vykonnym
dlhodobejsiu organiza¢nl pamét’. vedenim.
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Model/prvok

Ako to mézZe vyzerat’

Typicka funkcia

Dozorna rada

Samostatny organ oddeleny od vykonného
vedenia; jeho presna podoba zavisi od

pravneho systému a stanov.

Nezavislejsia kontrola vybranych oblasti,
napr. hospodarenia, dodrziavania pravidiel

alebo konania vedenia.

) ) . ) Umoziuje rieSit’ vybrané otdzky medzi
Mensia skupina s delegovanymi pravomocami. o ) _
zasadnutiami $irSieho organu alebo zdielat’

Vykonny vybor Moze byt sucastou boardu alebo mat’ inti
cast’ riadiacej zodpovednosti. Nemal by
funkciu podl’a modelu organizacie.
automaticky nahradzat’ cely board.
) _ S _ Rozdelenie kompetencii, pracovnej zat'aze
Dvaja alebo viaceri I'udia si delia najvyssiu
Zdielané ) a rozhodovania. Vyzaduje vel'mi jasné
. vykonnt rolu — napr. co-directors alebo ) ) )
vedenie hranice pravomoci a spdsob rieSenia

kolektivne vedenie.
nezhody.

Externi odbornici, zastupcovia komunit, byvali
Odborny pohl'ad, kontakty, spidtna vézba ¢i
Poradny organ ¢lenovia ¢i partneri bez formalnej riadiacej ]
. reprezenticia.
pravomoci.

Ani zloZenie tychto orgdnov nemd jednu univerzalnu podobu. MéZu v nich byt externi l'udia, ktori prindsaju
nezavislejsi pohl'ad a expertizu, ale aj I'udia tizko spojeni s organizaciou alebo komunitou, ktorej sa jej praca tyka.
Spdsob ich vyberu je Casto dany stanovami — Clenovia mdézu byt voleni ¢lenskou zakladiiou, menovani,

kooptovani alebo vyberani inym sposobom.

Rovnako neplati univerzalne pravidlo, Ze ¢lenstvo musi byt neplatené. MoZe ist' o dobrovolnicke pozicie,
¢iasto¢ne honorované miesta aje aj platené pozicie. Vhodnost’ a zdkonnost” odmenovania zavisi od kontextu a
jurisdikcie.

Pre menSiu organizaciu nemusi byt vytvaranie d’alSich orgdnov a vyborov dobrym rieSenim. Nie kazdy
organizacia tieto zlozky potrebuje v rovnakom pocte Ci vel'kosti. DolezZité je, aby existovala primerana protivaha
ku kazdodennému vykonnému vedeniu a aby bolo jasné, kto ma pravo polozit’ vedeniu otazky, vidiet’ potrebné
informdcie, kontrolovat zasadné rozhodnutia a zasiahnut’, ak organizdcia smeruje k vdznemu problému. S

rastiicou velkost'ou, rozpoctom, poc¢tom l'udi a rizik rastie aj potreba formalnejSieho rozdelenia tychto roli.
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3 Planovanie (od vizie ku kazdodennej praci)

3.1 Strategické planovanie bez zbyto¢nej byrokracie

Stratégia ma pomdct robit’ rozhodnutia. Ak sa k nej organizacia vracia iba pri pisani vyrocnej spravy,

pravdepodobne neplni svoju funkciu. Uzito¢na stratégia pomentva zmenu, o ktora sa organizacia usiluje,

niekol’ko priorit, predpoklady, na ktorych plan stoji a hranice (to, o organizacia vedome robit’ nebude).

Pre menSiu organizaciu moze postaovat’ horizont dvoch az troch rokov a dve az Styri hlavné priority. D1hsi

dokument nie je automaticky lepsi. DolezitejSie je, aby priority mali vlastnika, orientacné zdroje, ukazovatele

pokroku a pravidelny moment revizie.

1.

A U

Zacnite poslanim a zmenou, ktort chcete dosiahnut’, nie zoznamom existujucich projektov.

Pozrite sa na prostredie: ¢o sa meni u komunit, donorov, partnerov, konkurentov, §tatu alebo v

bezpecnostnej situdcii?

Vyberte maly pocet priorit. Kazda nova priorita spotrebuva kapacitu.

Pri kazdej priorite uréte, co bude znamenat’ pokrok a aké predpoklady musia platit’.

Pomenujte, o nebudete robit’ alebo o zastavite.

Prepojte priority s 'ud’'mi, rozpo¢tom a rocnym planom.

Urcte termin revizie stratégie a podmienky, pri ktorych ju otvorite skor.

3.2 Z roc¢ného planu do konkrétnych uloh

Ro¢ny plan je most medzi stratégiou a kalendarom. Pre kazda prioritu by mal ukazat' hlavné vysledky alebo

milniky, zodpovednu osobu, termin, potrebnt kapacitu a rozpocet. Ak plan obsahuje iba aktivity, organizacia

moze byt vel'mi zaneprazdnena bez toho, aby vedela, ¢i sa priblizuje k cielu.

Co ma4 byt’ do konca

Priorita Kto vedie Kapacita/rozpocet Najblizsi mil’nik
obdobia inak?
Priklad: posilnit funguju tri aktivne programova 0,4 FTE + dohoda s lokalnymi
regionalnu siet regionalne skupiny manazérka cestovné partnermi do 31. 3.

Pri planovani pouzivajte kapacitu ako redlny limit, nie ako Zelanie. Ak ma ¢lovek 100 % pracovného Casu uz

rozdeleného medzi projekty, nova uloha sa do planu nezmesti tym, ze ju pridame do tabul’ky.

10
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3.3 Ako planovat’ v neistote

Plan je pracovna hypotéza o buducnosti. Cim viac je prostredie neisté, tym menej poméha predstierat’ presnost’
na tri roky dopredu a tym viac pomaha pravidelne kontrolovat’ predpoklady. Uvazovanie pomocou scendrov sa
nesnazi z nejasnych podkladov a premenlivych parametrov uhddnut’ jednu buducnost’. Skima viac vierohodnych
moznosti a pripravuje rozhodnutia, ktoré by organizacia urobila, keby sa niektora z nich zadala napliiat’. Je to

nastroj pripravenosti na neistotu a neCakané zmeny.
Prakticky si mdzete pri kvartalnej revizii rozdelit’ priority na:

e A — musime udrzat,
e B —dolezité, ale mdézeme spomalit,

e (C —mozeme odlozit’ alebo zastavit’.

Nejde o trvalé poradie dolezitosti, ale o rozhodovaciu pomoécku pre situdciu, ked’ sa zmenia zdroje alebo

podmienky.

4 Porady a interna koordinacia

4.1 Potrebnost’ porad

Rovnako ako pri modeloch riadenia, ani pri poradach neexistuje jedna spravna a univerzalna odpoved’ pre kazdu
organizaciu. Existuje vel'a typov porad, ktoré si vyzaduju roznu dizku, frekvenciu a tcast’ inych Pudi v time. Je
to ndstroj a ma zmysel najmé vtedy, ked’ skupina potrebuje nieco spolocne rozhodnut’, vyriesit’, naplanovat’ alebo

zosuladit’. Jednosmerné informacie, ktoré nevyzaduju diskusiu, je Casto lepSie poslat’ pisomne.

Priklady porad podla ciel'u:

Typ Ciel Vystup
Informacna spolo¢né porozumenie dolezitej zmene jasné informacie a otazky
Rozhodovacia vybrat’ moznost’ alebo potvrdit’ smer rozhodnutie + vlastnik d’alSieho kroku
Planovacia zosuladit ulohy, kapacity a terminy aktualizovany plan
Reflexivna/debrief poucit sa zo sklisenosti 2-3 konkrétne zmeny do budicnosti

Pred pozvankou si polozte otazku: ,,Co ma byt po tejto hodine inak?* Ak na fiu neviete odpovedat, porada

pravdepodobne este nema jasny ucel.

11



Organizac¢ny rozvoj pre MVO

4.2 Vedenie porad

Zakladné kroky k efektivnejsej porade:

e AGENDA VOPRED (pri kazdom bode uved'te, ¢i ide o informaciu, diskusiu alebo rozhodnutie)
e SPRAVNI LUDIA (pozvite l'udi, ktori st potrebni pre dany uéel — uast’ celého timu nie je znamkou
transparentnosti, ale neefektivity)
e FACILITACIA (za prevedenie timu poradou by mal byt’ uréeny zodpovedny &lovek, ktory sleduje
agendu, ¢asovy ramec a vytvara priestor na vyjadrenie pre vSetkych)
» facilitacia porady by sa nemala sustredit’ v rukach ¢loveka s najva¢simi rozhodovacimi
pravomocami — zodpovednost’ za proces (vedenie porady) a zodpovednost’ za obsah
(prispievanie do diskusie, odpovedanie na otdzky, formulovanie ndzorov) st odlisné veci
e ZAVERY (na konci by mali byt jasné rozhodnutia a tilohy v tvare kto — ¢o — dokedy)
e ZAPIS (z porady by mal existovat’ zdznam o rozhodnutiach, zodpovednostiach, terminoch a pripadne
dovodoch zésadnych rozhodnuti)

» zapis nie je a nema byt (chronologickym) prepisom diskusie

4.3 Frekvencia porad

Organizécia by mala mat’ svoj rytmus, v ktorom sa tim pozerd na pracu z rdznej perspektivy a vzdialenosti,
napriklad tyZzdenny/dvojtyzdenny check-in (rieSi koordindciu), mesany pohlad (mdze spdjat’ tlohy, kapacity
a financie), kvartalna revizia (vracia sa k prioritam, vysledkom a rizikdm), ro¢na reflexia (prepdja stratégiu,

rozpocet, tim a governance).

Rytmus nema zaplnit’ kalendar. Ak sa rovnaka informacia opakuje na troch poradach, ak vedenie absolvuje
viacero stretnuti s rovnakym t¢elom alebo ak tim nema stvisly ¢as na pracu, koordinécia zac¢ina sama spotrebuvat’

kapacitu, ktorti mala chranit’.

12
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5 Vyhodnocovanie a ucenie sa

5.1 Organizacia, ktora sa u¢i zo skusenosti

Ucenie sa je spdsob, ako organizacia premiena skisenost’ na lepsie rozhodnutie. Bez reflexie sa rovnaké chyby
opakuju, know-how zostdva u jednotlivcov a zmena Cloveka v time mdze znamenat stratu velkej cCasti

organiza¢nej pamati.

Po vyznamnej aktivite si najdite ¢as na reflexiu. Co sme chceli dosiahnut? Co sa skutoéne stalo? Preo vznikol
rozdiel? Co nabudice zachovdme alebo zmenime? Pri mensej aktivite moZe takyto debrief trvat’ par minut, pri

narocnom projekte moze vyzadovat’ samostatné stretnutie a data.

Reflexia by mala byt’ nacasované nie okamzite po aktivite (dajte si ¢as na oddych a odstup), avSak netreba ju ani
pridlho odkladat’ (aby ste mali jednotlivé veci eSte v Cerstvej pamiti). Nezamienajte si zhodnotenie s kritikou.
Venovanie sa tomu, ¢o sa podarilo a ¢o nabudice chcete zopakovat, je rovnako dolezité ako to, ¢o sa celkom

nepodarilo a nabuduce by malo byt’ rozhodne inak.

5.2 Kvantitativne vs. kvalitativne Kritéria

Vyhodnotenie by nemalo zostat’ iba pri po¢toch ti¢astnikov alebo splnenych aktivitich. Rozlisujte medzi tym, ¢o
organizacia urobila, ¢o tym bezprostredne vzniklo a akii zmenu to prinieslo. Zaroven je vhodné zhodnotit’ aj
spdsob realizacie — kol’ko kapacity aktivita spotrebovala, ¢o bolo neprimerane naro¢né, kde vzniklo riziko alebo

¢o by sme uz rovnakym spdsobom nerobili.

Otazka Priklad
Vysledok Dosiahli sme ucast’ alebo zmenu, ktora sme planovali?
Kvalita Ako aktivitu hodnotili I'udia, pre ktorych bola uréena?
Naklady a kapacita Bol vysledok primerany ¢asu, peniazom a zatazi timu?
Proces Kde vznikali zdrzania, konflikty alebo nejasnosti?
Poucenie Aké jedno az tri rozhodnutia z toho vyplyvaju pre d’alsi cyklus?

13
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5.3 Od hodnotenia spit’ k planovaniu

Hodnotenie ma hodnotu az vtedy, ked’ meni d’alSie rozhodnutia. Pri kazdom délezitom pouceni si povedzte, ¢o

zmenime, kto to urobi a kedy skontrolujeme, ¢i sa stala. Tak vznika jednoduchy cyklus:
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6 Rizika, krizové scenare a kontinuita organizacie

6.1 Preco rozmysPat’ nad krizou skor, nez nastane
y s

Pri krizovom planovani nie je moZné (ani nie je cielom) predpovedat’ vSetko, ¢o sa moZze stat’. Odporuca sa vSak

pripravit’ sa na situacie, v ktorych bude menej ¢asu, menej informécii alebo menej dostupnych l'udi na

rozhodovanie. Cielom je vediet, ktoré funkcie organizacie st kritické, kto moze konat’, kde st informacie alebo

aké minimum musi zostat’

funk¢né.

Zacnite otdzkou: ,,Co musi organizacia vediet’ robit’ aj v zlom tyZdni?*‘ Pre jednu organizaciu to bude bezpecny

kontakt s klientmi, pre int vyplaty a pristup k banke, pre d’al$iu verejnad komunikacia alebo ochrana citlivych dat.

Kontinuita neznamena pokracovat’ vo vSetkom. Znamena vediet, ¢o udrZat’ ako prve.
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6.2 Zakladna mapa organiza¢nych rizik

Jednoduché postudenie rizika ¢asto kombinuje pravdepodobnost’ a dopad. Takato matica je uzito¢na na priorizaciu.
Odhad je vzdy zalozeny na usudku a moze sa menit’. Dolezité je pouzivat rovnaké definicie, zaznamenat’ dovody

hodnotenia a po zavedeni opatreni riziko znovu posudit’.

Sledujte najmé financné, personalne, pravne/regulacné, reputacné, bezpecnostné, technologické a programové

rizikd. Pri kazdom vyznamnom riziku urcte vlastnika (Cloveka alebo organ, ktory sleduje signaly a vie iniciovat’

reakciu).
Existujuce .
Riziko Pravdepodobnost’ Dopad Dalsi krok Vlastnik
opatrenia
Strata hlavného mesacny cash- pripravit’ 20 % a 40 riaditel’ +
mozna zavazny
donora flow prehl’ad % scenar poklesu board
Vypadok kl'icovej zdiel'ané doplnit’ zastupovanie )
mozna zavazny vedenie
osoby dokumenty a pristupy

6.3 Priklady scenarov

Kazda organizacia moze mat’ iné rizikové scendre. Medzi ¢asto opakované patri napriklad:

e hlavny donor zastavi financovanie alebo sa vyrazne oneskori platba;

e riaditel’/ka alebo iny kl'icovy ¢lovek nahle nie je dostupny;

e organizacia musi rychlo znizit pocet I'udi alebo rozsah programu;

e vznikne vazny konflikt alebo rozpad timu;

e organizacia alebo jej I'udia Celia diskreditacnej, nenavistnej alebo zastrasovacej kampani;
e nastane pravny alebo regulacny problém;

e organizicia strati kancelariu, zariadenia, data alebo pristup ku kritickému systému;

¢ nie je mozné realizovat’ kI'iCovy projekt alebo bezpecne poskytovat’ sluzbu;

e externa politickd, vojnova, zdravotna alebo spolocenska kriza zdsadne zmeni podmienky prace.

Nie kazdé4 organizacia potrebuje plan pre kazdy scenar. Prioritu maju udalosti s vysokym dopadom, vysokou

pravdepodobnost’ou alebo tie, pri ktorych by improvizéacia bola mimoriadne nebezpec¢na.
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6.4 Jednoduchy contingency plan

Contingency plan (plan pre pripad nepredvidanej alebo krizovej situécie) je vopred pripraveny postup, ktory
organizacii pomaha pokracovat’ v najdolezitejSich ¢innostiach alebo bezpecne obmedzit’ fungovanie, ked’ nastane
vazny vypadok c¢i kriza. Neobsahuje kazdy mozny detail. Jeho ulohou je vopred dohodnut najddlezitejSie
rozhodnutia, zodpovednosti a alternativne postupy, aby ich organizacia nemusela vymyslat’ pod casovym tlakom.

Mal by obsahovat’:

e SPUSTAC (Podrl'a &oho spozname, Ze plan aktivujeme?)

e ROZHODNUTIE (Kto moze plan aktivovat’ a kto ho zastupuje?)

e KRIZOVY TIM (Kto potrebuje byt’ pri rozhodovani a aké ma kontakty?)

e LUDIA (Koho treba chranit’, kontaktovat’ alebo presunit’ a aké povinnosti vo¢i l'udom méame?)
e KOMUNIKACIA (Kto komunikuje interne, s komunitou, donormi, partnermi a médiami?)

e DATAA SYSTEMY (Ktoré pristupy, zalohy a informacie st kritické?)

e FINANCIE: (Aké platby musia pokracovat’ a kto ma opravnenia?)

e ALTERNATIVNY REZIM (Co zastavime, ¢o presunieme a ¢o musi pokracovat’?)

e NAVRAT: (Kto rozhodne o navrate do bezného rezimu a ¢o po krize vyhodnotime?)

»CO AK ZAJTRA NEPRIDE...?“: Jednym z najrychlejsich testov odolnosti je predstavit’ si, Ze zajtra nie je

dostupny riaditel’, fundraiserka, uctovnik, IT podpora, hlavny donor, kancelaria, bankovy tcet alebo kl'icovy

partner. Pri kazdom bode sa pytajte: Co sa zastavi do 24 hodin? Co do tyzdia? Kto ma pristup a informacie?

Kto méze rozhodnut’? Takto odhalite single points of failure — miesta, kde jedna osoba, systém alebo vzt'ah drzi

kriticku funkciu bez nahrady.

6.5 Desat’ pravidiel organizacie pripravenej na krizu

1. Nepredpovedajte jednu budicnost’. Drzte sa misie, ale preverujte predpoklady a pracujte so scenarmi.

2. Poznajte svoje najvaznejsie rizika. Nie vSetky rizika si zasluZzia rovnaku pozornost’. Za¢nite dopadom
na l'udi a schopnost’ plnit’ misiu.

3. Urd¢ite, kto rozhoduje. Kriza odhali nejasné kompetencie rychlejSie nez bezna prevadzka. Majte aj
nahradnikov.

4. Chraite Kkritické ¢innosti. Vopred vedzte, ¢o musi pokracovat’ a ¢o mozno docasne zastavit’.
9
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5. Znizte zavislost’ od jednotlivcov. Pristupy, kontakty, bankové opravnenia a know-how musia byt
zastupitel'né.

6. Komunikujte potvrdené fakty. Povedat ,,este nevieme™ je lepSie nez sebavedomo S§irit’ chybnu
informadciu.

7. Sledujte hotovost’ a rozhodovacie body. Rozpocet sam nestaci. Majte cash-flow vyhl'ad, scenare a
pravidla pre rezervu.

8. Vytvorte priestor na nestihlas. Pod tlakom potrebujete ¢loveka, ktory méze pomenovat’ slepé miesto
bez obavy z trestu.

9. Cviéte. Jednoduché stolové cvicenie raz ¢i dvakrat rocne moze odhalit’ nefunkcny kontakt, chybajice
opravnenie alebo nejasnu rolu.

10. Po krize zmeiite systém. Vyhodnotenie ma skoncit’ niekol’kymi konkrétnymi tpravami, nie iba

konStatovanim, Ze ,,sme to zvladli®.

7 DLudia, kapacity a zdravé fungovanie timu

7.1 Kapacita organizacie nie je nekonecna

V neziskovom sektore je 'ahké zamenit’ naliechavost’ misie za nekone¢nu kapacitu 'udi. Novy grant, kampari alebo
kriza moze byt ddlezita a zaroven sa nemusi zmestit’ do existujucej prace. Kapacitné planovanie preto netreba

vnimat’ ako administrativnu brzdu, ale ako sposob, ako chranit’ kvalitu programu, I'udi aj reputaciu organizacie.

Pri novej prilezZitosti sa pytajte nielen: ,,Mame na to ¢loveka?*, ale aj: ,,Kol'ko ¢asu to redlne zaberie vratane
administrativy, reportingu a koordinacie? Ktor¢ existujice zaviazky sa tym posunti? Potrebujeme nova expertizu?

Je financovanie dostato¢né na cel¢ ndklady? Co sa stane po skonceni grantu?*

ROZHODOVANIE O NOVEJ PRILEZITOSTI: Ak organizacia nevie pomenovat, ¢o kvoli novej priorite

odlozi, znizi alebo prestane robit’, ¢asto nejde o prioriizaciu, ale o pridavanie prace.

7.2 Zastupitel’'nost’ a odovzdavanie know-how

Zastupitel'nost’ neznamena, Ze kazdy musi vediet’ robit’ vSetko. Znamena, Ze kriticka ¢innost’ nezostane bez
9

pokracovania preto, ze jediny ¢lovek ochorie, odide alebo nie je dostupny. Pri kazdej kritickej roli preto urcite
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minimalne zastupujicu osobu, miesto dokumentacie, potrebné pristupy a kontakty a kratky postup pre nidzové

prevzatie.

Onboarding a offboarding su dve strany toho istého procesu. Pri nastupe ma ¢lovek dostat’ nielen ulohy, ale aj
kontext (poslanie, priority, rozhodovacie pravidla, kI'icové vzt'ahy a spdsob prace). Pri odchode treba odovzdat’
rozpracované veci, terminy, dokumenty, kontakty a pristupy a zaroveinn bezpecne zrusit' opravnenia, ktoré uz

nemaju zostat’ aktivne.

7.3 Spéitna vizba a naro¢né rozhovory

Spétna vizba funguje lepSie ako pravidelna stcast’ prace nez ako udalost’ raz rocne. Kratke 1:1 stretnutia mozu
sluzit’ na kontrolu priorit, kapacity, prekédzok, spoluprace a rozvoja. Ked’ vznikne problém, pomenovat’ ho skoro

byva lacnejSie nez ¢akat’, kym sa z nejasného oCakavania stane konflikt.

Hodnotiaci rozhovor, ktory sa uskuto¢ni raz alebo dvakrat rocne, je priestor pozriet’ sa na dlhsie obdobie a témy,
ktoré sa v beznych 1:1 stretnutiach 'ahko stratia v operative. Umoznuje spolo¢ne zhodnotit’ vysledky a fungovanie
¢loveka v jeho roli, pomenovat’ silné stranky a oblasti na rozvoj, hovorit’ o d’alSom smerovani a zarovei si overit,
¢i st o¢akdvania Cloveka a organizacie stale v stlade. Taktiez je to priestor pre riadiacich pracovnikov spitnu

vézbu nielen dat’, ale ju aj dostat’.

Pri naro€nom rozhovore oddel'ujte pozorovanie od interpretacie. Pomenujte konkrétne spravanie alebo vysledok,
jeho dopad a o¢akavanie do budiicnosti. Dajte priestor druhej strane doplnit’ informacie. Ak ide o pracovnopravny

alebo disciplinarny problém, postup musi zodpovedat’ miestnemu pravu a internym pravidlam organizécie.

7.4 UdrzatePnost’ udi

WHO opisuje vyhorenie ako pracovny fenomén suvisiaci s chronickym stresom na pracovisku, ktory sa
nepodarilo GspeSne zvladnut. Prevencia sa nemoze opierat’ iba o individualnu odolnost’. Treba sa pozerat’ aj na

mnoZstvo prace, kontrolu nad pracou, pracovny ¢as, podporu, komunikaciu alebo organizaciu prace.

Krizovy rezim modze byt’ niekedy nevyhnutny. NemoZe sa vsak stat’ normalnym operaénym modelom. Po obdobi
mimoriadnej zataZze treba vedome zniZit' tempo, prehodnotit’ priority a vytvorit’ priestor na regeneraciu.

Dovolenka nepomdze, ak sa ¢lovek vrati k nezmenenému mnozstvu prace a k permanentnej dostupnosti.
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8 Financie a organiza¢na udrzatel’nost’

8.1 Rozpocet ako nastroj riadenia

Ucttovnictvo hovori, ¢o sa finanéne stalo. Riadenie financii potrebuje navyse vediet, ¢o sa pravdepodobne stane.
Vedenie preto potrebuje pravidelny prehlad (plan verzus skuto¢nost, cash-flow a zavézky, ktoré pridu v
najblizSich mesiacoch). Detailnost’ rozpoctu a frekvencia jeho aktualizécie zavisi od velkosti a stability

organizacie — pri napatej likvidite je potrebny Castejsi pohl'ad nez pri stabilnom viacro¢nom financovani.

Projektovy rozpocet nie je to isté ako financie organizacie. Organizacia potrebuje hradit’ aj spolo¢né néklady
(vedenie, Uctovnictvo, fundraising, IT, kanceldriu, poistenie, audit, bezpecnost’ ¢i ¢as na ucenie a rozvoj). Ak
granty systematicky nepokryvaju primerany podiel tychto nakladov, rast poc¢tu projektov modze paradoxne

zhorSovat’ finan¢énu stabilitu.

Mesaény finanény pohPad Otazka
Cash-flow Mame dost’ hotovosti na zavazky v najblizsSich 3—6 mesiacoch?
Plan vs. skuto¢nost’ Kde sa prijmy alebo vydavky vyznamne odchyl'uju?
Pohl'adavky a grantové platby Ktoré ocakavané peniaze meskaju alebo su neisté?
Spolo¢né naklady St pokryté alebo ich dotujeme z obmedzenych zdrojov?
Krizové scenare Co sa stane, ak vyznamny prijem nepride nadas?

8.2 Zavislost’ od jedného zdroja

Diverzifikacia financovania moze znizovat’ zavislost’ od jedného donora/typu zdroju, nie je vSak bez nakladov.
Viac zdrojov mdZe znamenat’ viac fundraisingu, reportovania, rozdielnych pravidiel a administrativy. Cielom

preto nie je mat’ o najviac donorov, ale rozumiet’ koncentracii rizika a vedome ju riadit’.

Financovanie, ktoré nie je viazané vylu¢ne na konkrétny projekt alebo presne urené aktivity, ddva organizacii
vicsiu flexibilitu. Mdze z neho pokryvat’ napriklad néklady na riadenie, administrativu, rozvoj timu ¢i pripravu
novych aktivit a l'ahSie reagovat’ na ne¢akané zmeny. Podobnu funkciu méze mat’ finan¢na rezerva. T4 poskytuje
organizacii ¢as na rozhodovanie a moze pomdct’ preklenit’ obdobie medzi projektmi alebo vypadok prijmov. Jej
primerand vyska zavisi od spdsobu financovania organizicie, stability jej prijmov a podmienok jednotlivych

donorov.
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8.3 Rozhodovanie v obdobi nedostatku

Ak prijmy klesnu, prvym krokom by nemalo byt rovhomerné percentudlne Skrtanie vsetkého. Najprv si urcite
kritické funkcie a zavéizky (bezpecnost’ I'udi, zdkonné a zmluvné povinnosti, mzdy a klI'iCové sluzby). Potom

rozliSujte, co mozno odlozit, zmensit’, preorganizovat’ alebo zastavit’.

Pripravte si aspon dva scenare — napriklad mierny a vyrazny pokles prijmov — este predtym, nez nastane nidzova

situéacia. Pri kazdom urcte spust’a¢, rozhodnutia, ktoré bude treba urobit’ a kto ich moze urobit’.

Transparentnd komunikacia s timom neznamena oznamovat kazdy neisty signal. Je ale dolezité nezatajovat

zasadné riziko a vysvetlit’ proces rozhodovania.

9 Prakticky organiza¢ny cyklus

Jednotlivé Casti organiza¢ného rozvoja (kapitoly) spolu suvisia. Stratégia bez rozpoctu je Zelanie. Rozpocet bez
kapacitného planovania moéze pretazit’ tim. Jasné roly bez zastupitel'nosti vytvaraju krehkost. Vyhodnocovanie
bez nasledného rozhodnutia neprinasa ucenie. Organizacny cyklus preto spaja smerovanie, pracu, l'udi, financie

a rizikd v pravidelnom rytme.

Rytmus Na ¢o sa pozriet’ Typicky vystup

Tyzden priority, prekazky, koordinacia, naliechavé zmeny jasng ulohy a rozhodnutia

Mesiac plan, kapacity, cash-flow, klI'acové terminy upravy planu a rozdelenia prace

Kvartal strategické priority, vysledky, rizika, fundraising rozhodnutie pokracovat’ / upravit’ / zastavit’
Rok stratégia, rozpocet, tim, governance, organizacné zdravie | ro¢né priority a rozpocet; oblasti na posilnenie

9.1 Pit otazok pre vedenie

1. Robime stale spravne veci vzhl'adom na nase poslanie a zmenu v prostredi?
Maéme na ne realne I'udi, ¢as a peniaze?
Co sa zmenilo okolo nas a ktoré predpoklady nasho planu uz neplatia?

Co nam momentalne najviac hrozi a kde mame jediny bod zlyhania?

A

Co sme sa naudili a ¢o na zaklade toho konkrétne zmenime?
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Ak vedenie a board dokézu tieto otazky pravidelne otvarat’ a premienat’ odpovede na rozhodnutia, organizacia
nepotrebuje desiatky paralelnych manazérskych systémov. Potrebuje dostatok discipliny na to, aby sa k dolezitym

otazkam vracala skor, nez ich otvori kriza.

9.2 Kratky organiza¢ny health check

Nasledujuce otazky nie su validovanym hodnotiacim nastrojom. St praktickou osnovou pre polro¢nu alebo rocnu
diskusiu vedenia a boardu. Pri kazdej oblasti si namiesto znamky zapiste: ¢o funguje, €o je zraniteI'né a aké jedno

rozhodnutie z toho vyplyva.

e SMEROVANIE: Vieme pomenovat’ dve aZ Styri priority a tieZ to, <o momentalne nie je naSou prioritou?
Menia sa projekty na zéklade stratégie, alebo stratégia podl'a dostupnych grantov?

e ROZHODOVANIE: Je pri ddlezitych typoch rozhodnuti jasné, kto rozhoduje, kto musi byt
konzultovany a kto nesie kone¢nt zodpovednost™? Funguje board ako organ dohl'adu a smerovania, nie
ako paralelny manaZzment?

e LUDIA: Zodpoveda mnozstvo zaviazkov realnej kapacite? Mame kritické roly zastupitel'né a vieme
bezpecne odovzdat’ pracu pri odchode ¢loveka?

e FINANCIE: M4 vedenie aktualny pohl'ad na cash-flow, spolo¢né organiza¢né naklady a koncentraciu
prijmov? Vieme, ¢o urobime pri vyznamnom vypadku?

e PROCESY A INFORMACIE: St kritické postupy, kontakty, zmluvy a pristupy uloZené tak, aby neboli
zéavislé od jedného €loveka? Dokumentujeme rozhodnutia v primeranej miere?

e UCENIE: Menia na$e vyhodnotenia redlne d’al$ie plany? Vieme pomenovat’ aspofi jedno rozhodnutie z
posledného obdobia, ktoré vzniklo na zéklade reflexie alebo dat?

e RIZIKA A KONTINUITA: Pozndme tri aZ pit’ najvyznamnejsich rizik? Ma kazdé vlastnika a vieme, kto
prebera rozhodovanie pri nedostupnosti kI'icového ¢loveka?

e VZTAHY A DOVERA: Mame funkéné mechanizmy spétnej vizby od timu, komunit, partnerov a

d’alSich stakeholderov? Vieme riesit’ konflikt zaujmov a citlivé staznosti bez zavislosti od jednej osoby?

Po diskusii vyberte najviac tri oblasti na nasledujuce obdobie. Ak health check vytvori zoznam dvadsiatich
organizacnych projektov, pravdepodobne zlyhal v priorizacii. Organizaény rozvoj ma uvolniovat’ kapacitu pre

misiu, nie vytvarat’ novy paralelny program préace.
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10 Pouzité zdroje

Nasledujuce zdroje sluzia ako odborné vychodiska a d’alSie Citanie. Pri pravnych/regulacnych otazkach je vzdy

potrebné overit’ aktualne pravidla v konkrétnej krajine.

e BoardSource. Board Member Roles and Responsibilities; Board Chair and Chief Executive Responsibilities.
Praktické ramce pre rozdelenie governance a manazérskych roli v neziskovych organizaciach.
https://boardsource.org/fundamental-topics-of-nonprofit-board-service/roles-responsibilities/

e OECD (2021). Global Scenarios 2035. Priklad vyuzitia scenarov a strategického foresightu pri vysokej
neistote. https://www.oecd.org/en/publications/global-scenarios-2035_df7ebc33-en.html

e World Health Organization. Burn-out an occupational phenomenon (ICD-11). Definicia vyhorenia ako
pracovného fenoménu suvisiaceho S chronickym stresom na pracovisku.
https://www.who.int/standards/classifications/frequently-asked-questions/burn-out-an-occupational-
phenomenon?utm_source=chatgpt.com

e World Health Organization. Psycho-social risks and mental health. Prehlad organizacnych faktorov
pracovného stresu a preventivnych intervencii. https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/mental-
health-at-work?utm_source=chatgpt.com

e ISO 31000: Risk management — Guidelines. VSeobecny medzinarodny rdmec principov riadenia rizik
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11 Priloha 1: Posudenie rizik

Praktickd pomdcka na diskusiu a priorizaciu rizik. Pri kazdej situacii odhadnite pravdepodobnost’ a dopad podla
matice nizSie, zapiSte Uroven rizika a oznacte, ¢i sa situdcia uz v minulosti stala. Doplite vlastné situdcie

relevantné pre vas kontext.
1. Ako pouzivat’ tabul’ku
Pre kazdd moznu krizovu situaciu:

e Posudte pravdepodobnost’ jej vyskytu pomocou skaly 1 — 5, od zriedkavej po takmer isti.

e Posudte potencialny dopad pomocou skaly A — E, od zanedbateI'ného po vel'mi zavazny.

e Urcte troven dolezitosti rizika (nizka, strednd, vysoka alebo extrémna) na zdklade hodnotenia
pravdepodobnosti a dopadu.

e Uved'te, ¢i sa tato situacia v minulosti vyskytla vo vaSej organizécii alebo kontexte (4no/nie).

e Doplite dalSie situécie, ktoré st relevantné pre vasu organizéciu alebo kontext, vratane moznych kriz,

ktoré tu nemusia byt uvedené.

A. Mozné Krizové situacie

Pravdepodobnost: 1 — zriedkava, 2 — obCasna, 3 — mozna, 4 — pravdepodobnd, 5 — takmer ista.

Dopad: A — zanedbatel'ny, B — maly, C — stredny, D — zadvazny, E — vel'mi zavazny.

Posudenie rizika

Uz sa vam
Pravdepodobnost’ Dopad Uroveii to stalo?

(4no/nie)

ZVONKU:

1. Klucovy donor prestal financovat vasu

organizaciu.

2.V susednej krajine / vo vasej krajine vypukla

vojna.

3. Vlada oznacila vaSu organizaciu za

,zahrani¢ného agenta“.

4. Stat vas prenasleduje v suvislosti s tzv.

,,LGBTI+ propagandou®.
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5. Ludia alebo komunity, s ktorymi organizacia
pracuje, Celia  prenasledovaniu  alebo

zastraSovaniu zo strany Statu.

6. Vas kolega alebo kolegyiia bol/a zatknuty/a
a nemate informacie o tom, ¢o sa s nim/fiou

deje.

7. Vasa komunita alebo ludia, s ktorymi
pracujete, celia slovnym hrozbam alebo
nendvistnym prejavom zo strany Casti

verejnosti.

8. Vasa komunita alebo T'udia, s ktorymi
pracujete, Celia fyzickym hrozbam zo strany

Casti verejnosti.

9. Prisli ste o bezpecny priestor na stretnutia;
mate podozrenie, ze vas sleduju alebo
monitoruji vasu postu, telefon, priestory ¢i

pohyb.

10. — X Doplite vlastné externé alebo

kontextové situacie.

ZVNUTRA:

1. Jeden z kI'aicovych 'udi odiSiel z organizacie.

2. Jednému z vasSich kolegov alebo kolegyn

diagnostikovali terminalne ochorenie.

3. Jeden z lidrov alebo lideriek organizacie

nahle zomrel.

4. Pre nedostatok zdrojov musite prepustit’ Cast’

kolegov alebo kolegyn.

5. Mate podozrenie, Ze kolega, priatel' alebo
¢len komunity o vads podava informacie

organom verejnej moci.

6. Niekto sa snazi zdiskreditovat’ vas alebo
kolegu/kolegyiiu ~ zverejnenim  intimnych

fotografii alebo informacii.
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inych krajin alebo

zamestnancov.

7. Niekto sa snazi zdiskreditovat’ organizaciu
zverejnenim dovernych informacii — napriklad
0 zdrojoch financovania, spolupraci s l'ud'mi z

intimnych materidlov

8. — X: Doplnte viastné interné situdcie.

Uroveii Odporicany postup
Nizke Prijatel'né. Monitorujte a pravidelne prehodnocujte.
Stredné Zvyste pozornost,, pripomeiite timu mozné rizika a prijmite primerané opatrenia. Riziko méze
byt prijatel'né so schvalenim zodpovednej osoby/organu; zavadzajte kontrolné opatrenia, ak je
to primerane uskutocCnitel'né.
Vysoké Vo vicsine okolnosti neprijatel'né bez d’alSich opatreni. Zastavte alebo nezacinajte aktivitu,
kym nepripravite a nezavediete stratégiu na znizenie rizika. Potom riziko znovu posud’te a
nechajte schvalit’.
Extrémne NeprijateI'né. Aktivitu preruste alebo sa jej vyhnite a prijmite opatrenia na zmenu situacie.

B. Pracovny harok

Situacia

Uroven rizika

Aky dopad by
mala dana situdcia
na Pudi,
fungovanie
organizicie a

komunity?

Co mozZeme

pripravit’ vopred?

AKko mozeme

riziko znizit’?
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12 Priloha 2: Krizova karta

Jedna A4, ktoru néjdete aj pod tlakom. Rozsiahly plan moze byt uzitoény ako zdzemie, ale v akutnej situacii
potrebuje tim rychlu navigaciu. Nasledujuca ,karta® je prakticka pomocka, ktorti si moze organizacia upravit’

podrla seba a ulozit’ ju tam, kde je dostupna aj pri vypadku beznych systémov.

AKTIVACIA

Krizovy rezim vyhlasuje:
Néhradnik:

Spustace: ohrozenie I'udi / zdsadné narusenie kritickej sluzby / incident presahujici bezné kompetencie /

iné

PRVYCH 30 MINUT

1. Bezpecnost’ I'udi

2. Overenie zékladnych faktov.

3. Aktivacia krizového timu

4. Zabezpecenie kritickych systémov a informacii

5. Ur€enie Casu d’alSej aktualizacie.

KRIiZOVY TiM
Koordinacia:
LCudia/bezpecnost’:
Financie/prevadzka:
Komunikécia:

Program/IT/pravna expertiza podl'a situécie:
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KOMUNIKACIA
Primérny kanal:
Zalozny kanal:

Hovorca/hovorkyna:

Schvalovanie externej komunikacie:

Kontakt boardu:

KRITICKE CINNOSTI

Cinnost’ 1: / vlastnik:
Cinnost’ 2: / vlastnik:

Cinnost’ 3: / vlastnik:

EXTERNA POMOC
Pravna:

IT/kyber:

Bezpecnost:
Psychosocidlna podpora:
Poistovna:

Dalsie:

/ nahradny sposob:
/ nahradny sposob:

/ nahradny sposob:
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RYCHLY ZAZNAM ROZHODNUTIA
Cas:

Rozhodnutie:

Na zéklade ¢oho:

Kto rozhodol:

Kto vykona:

Kedy prehodnotime:

Kartu kontrolujte po kazdej vyznamnej zmene roli, kontaktov alebo rizik a po kazdom cviceni ¢i redlnom

incidente.

e Déatum poslednej kontroly:
e Zodpovedna osoba:
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Upozornenie: Nazory vyjadrené v tejto publikdcii st vyluéne ndzormi autora (autorov) a
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G | M | F Transatlantic
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https://www.pdcs.sk
Alternativ
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