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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou komercionalizace organizaci obcanské
spolecnosti, a to konkrétné vztahem socidlniho poslani a pozadavki trzni ekonomiky, se
kterymi se organizace setkdvaji v ramci realizace vlastnich komercnich aktivit. Vyzkumna
cast prace je piipadovou studii, ktera byla realizovana v socialnim podniku Piestupni stanice
jako hybridni form¢ organizace obcanské spolecnosti pohybujici se na pomezi sektoru
neziskového a sektoru trzniho. Prostfednictvim ptipadové studie se prace snazi porozumeét
zkuSenostem, které¢ maji manazeti organizace se situacemi, kdy dochézi ke konfrontaci mezi
socialnim poslanim a pozadavky trzni ekonomiky a tomu, zda tuto konfrontaci vnimaji jako
konfliktni ¢i nikoliv, a jak pfipadny stfet fesi. Z vyzkumnych zjisténi je patrné, ze ve
zkoumané organizaci slouzi komercionalizace v podobé zavadéni Cinnosti komeréniho
charakteru k podpofte cili a socidlniho poslani a oba tyto prvky (plnéni socidlniho poslani a
realizace komerc¢nich aktivit) se vzajemné dopliuji, neustale vyvazuji a nelze je od sebe pro

fungovani organizace odd¢lovat.

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of commercialization of civil society
organizations, specifically the relationship between the social mission and the requirements
of the market economy, which organizations encounter in the implementation of their own
commercial activities. The research part of the work is a case study, which was carried out
in the social enterprise Piestupni stanice as a hybrid form of civil society organization
operating on the border of the non-profit sector and the market sector. Through a case study,
the work seeks to understand the experience that managers have with situations where there
is a confrontation between the social mission and the requirements of the market economy,
whether they perceive this confrontation as conflict or not, and how to resolve a potential
conflict. The research findings show that in the researched organization, commercialization
in the form of the introduction of commercial activities serves to support goals and social
mission, and both of these elements (fulfillment of social mission and implementation of
commercial activities) complement each other, constantly balance and cannot be separated

for functioning.
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UvVOD

Vzajemné prospésnd koexistence vetrejného, soukromého a obcanského sektoru je
v demokratické spolecnosti nazyvana smiSenou ekonomikou. Pokud smiSend ekonomika
funguje prospésn¢ pro vSechny strany, mizeme ocekavat rozvoj spoleCnosti v oblasti
ekonomické 1 socidlni. Politolog Victor A. Pestoff znazornil tzv. trojuhelnik blahobytu,
neboli Pestoffiiv trojuhelnik, ktery poukazuje na vzijemné vztahy mezi jednotlivymi
sektory, ale pfedevsim na to, ze sektor obCanské spolecnosti se nachazi v pruaseciku vsech
dilezitych oblasti (Dohnalova in Skovajsa, 2010: 144 — 145), a proto bychom neméli brat

jeho ulohu na lehkou vahu.

Obrazek €. 1: Pestoffiv trojahelnik blahobytu
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Zdroj: Rektotik, 2001 dle Pestoffa, 1995: 16

Vztah organizaci obCanské spolecnosti k trhu i1 staitu by mél byt reflektovan
v socialnim posléani, které je zdsadnim nastrojem pro jejich vznik a fungovani. Pro samotné
organizace v ob¢anském sektoru mize byt definice vlastniho poslani obtizna kvili tomu, ze
stat ho jako vyznamny dondtor miize ovliviiovat a organizace se kvuli tomu snazi, aby
poslani bylo stanoveno atraktivné pro ziskavani vetejnych zdroji od statu (Muhi¢ Dizdarevi¢
in Skovajsa, 2010: 108). Poslani by ov§em mélo byt divodem vzniku a existence organizace

obcanskeé spolec¢nosti, ktery zlepSuje zivot ve spolecnosti. Na manaZery organizaci je vyvijen



pomyslny tlak, kviili kterému se mohou ve svych ¢innostech piiklanét k lakavym zdrojim
financovani na ukor socialniho posléani. Aby bylo poslani napliiovano efektivné, je nutné,
aby mély organizace nastaveny proces strategického planovani (Holland in Skovajsa, 2010:
234). Jiz tadu let se proto organizace v obcanském sektoru snazi opoustét model zavislosti
na vefejnych zdrojich a hledat nové cesty a zptisoby, jak své poslani prostiednictvim vlastni
¢innosti udrzet. Organizace chtéji byt udrzitelnéjsi a zaroven sobéstacnéjsi (Boschee, 2006:
2). Diky vlastnim ekonomickym aktivitdim, kterymi se vice piiblizuji smérem k trhu,
ziskéavaji interni zdroje financi, tedy svou ¢innost udrzuji diky tzv. samofinancovani. Pojem
samofinancovani je odli$ny od terminu komercionalizace predevSim tim, Ze v sob& zahrnuje
»heziskové™ piijmy z Clenskych poplatkit (Vacekova, Svidroniova, 2014: 124). V ¢eském
prostiedi neni komercionalizace jeSté dostate¢né zmapovana a existuji oblasti, které by mély
byt v ramci Ceské republiky vice prozkoumany, jak navrhuji i autorky Gabriela Vacekova a
Maria Svidroniova ve své praci ,, Nonprofit organizations in selected CEE countries: A
Jjourney to sustainability““ z roku 2016.

Komercionalizaci chapeme jako Sifeni podnikatelskych aktivit, maximalizaci zisku
organizaci obCanské spole¢nosti a podfizovani se pravidlim trzniho sektoru tam, kde diive
prevladaly altruistické motivy. Tyto organizace jsou schopné financovat svou ¢innost z
komerénich zdroji a stavaji se tak méné zdvislé na zdrojich vefejnych. Zvysuji svou
nezavislost na stdtu a komercionalizace jim pfindsi vétsi flexibilitu a inovativnost. Od
mnohych autori se vSak objevuji také ndzory, ze komercionalizace ptinasi do Zivota
organizaci napéti mezi naplihovanim altruistického poslani a podnikatelskymi aktivitami
(Fri¢ a kol, 2016). Neziskové organizace piejimaji praktiky komercionalizace z diivodu
nedostatku zdroji a konkurenénich tlakd. Dostavaji se do dilematu kviili svému poslani a
funkci ve spole€nosti, kde se podnikani stava stale vice jejich nedilnou soucasti. Tato situace
pak podle né€kterych autort vytvaii tlak mezi prosazovanim socidlniho poslani organizace a
splnénim pozadavkl trzniho hospodafstvi, které musi denné¢ manazZeti neziskovych
organizaci fesit (Sanders, 2015).

Téma této diplomové prace se bude vztahovat k problematice komercionalizace a
komer¢nim ¢innostem organizaci ob¢anské spole¢nosti a pfevazné vztahu socialniho poslani
a pozadavka trzni ekonomiky. Organizace v neziskovém prostiedi mohou pocitovat napéti
mezi socidlnim posldnim, za jehoZ Ucelem napliovani byly zaloZeny, a poZadavky trZzni
ekonomiky, v jehoZz prostiedi se stile vice znich pohybuje. U organizaci obcanské
spolecnosti v poslednich letech sledujeme zvysenou miru komercionalizace v kontextu

snizovani zavislosti na vefejnych zdrojich. Pro ziskdvani zdroji organizace voli nové
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strategie, jako napt. vlastni podnikatelskou ¢innost (Sanders, 2015). Diplomova prace se
vénuje jednak motivacim a diasledkim komercionalizace v organizacich obcanské
spoleCnosti, ale taktéz se diky vyzkumnému badani snazi porozumét, jak ve vybrané a
studované organizaci reaguji manazeii na konfrontaci mezi socialnim poslanim a pozadavky
trzni ekonomiky, jak tomuto stfetu rozumi a jak ho tesi.

Mezi autory v odborné literature existuje diskuse, zda je mozné komercionalizaci
vnimat jako pozitivni ¢i negativni fenomén obcanského sektoru a organizaci v ném.
Komercionalizace je nedilnou soucasti také Ceského neziskového sektoru. Neziskové
organizace v Ceské republice se v souéasné dobé snazi o vytvoteni jedine¢né identity, ktera
s sebou nese také financni nezévislost, které praveé podnikatelské aktivity dopomahaji k
omezeni zavislosti na statu (Vacekova, Valentinov, Nemec, 2017). V této diplomové praci
se tudiz budu vénovat komercionalizaci v kontextu c¢eského neziskového prostiedi.

Cilem diplomové prace je porozumét tomu, jaké maji manaZefi organizaci obcanské
spolecnosti zkuSenosti se situacemi, kdy dochazi ke stfetu socidlniho poslani a pozadavki
trhu spojenych s realizaci komer¢nich aktivit organizace, a zda tyto situace vnimaji jako
konfliktni ¢i nikoliv. K dosazeni spole¢enského poslani je pro neziskové organizace dilezity
finan¢ni uspéch, avSak ziskdvani finan¢nich zdroju ¢asto vyzaduje volby, které mohou
omezit poslani organizace (Young, Ramsey, 2005). V Ceské republice je problematické na
komercionalizaci nahlizet jako na eticky problém, ktery je feSen na individudlni Grovni
manazery organizaci. Autofi Anglosaské literatury se vénuji komercionalizaci pravé jako
moralnimu dilematu ohrozujicimu mise organizaci obcanské spolecnosti (Vacekova,

Valentinov, Nemec, 2017).

10



TEORETICKA CAST

1. Organizace obCanské spolecnosti

1.1 Terminologie OOS

Stejné jako je rtznoroda terminologie obcanské spolecnosti, fada termina se pouziva
také pro oznacCeni samotnych organizaci obcanské spole¢nosti. V zahranic¢ni i eské literatute
se setkdvame s oznacenimi jako neziskové organizace, obCanské organizace, nevladni ¢i
nestatni organizace nebo se spojenim nestatni neziskové organizace. Setkat se mizeme i
s dalSim nazvoslovim pro specifické typy organizaci jako napiiklad charitativni c¢i
humanitarni organizace. Kazdy z téchto terminii v§ak odrazi pouze ¢ést reality. Terminy jsou
bud’ neptesné, nékteré jsou vymezeny negativné, nebo se zaméiuji na specifickou oblast
jejiho z4jmu. Skovajsa a kol. v knize Obcansky sektor navrhuji jako nejvystiznéjsi oznaceni
spojené s prvkem obcanstvi, tedy termin organizace obcanské spolecnosti (Skovajsa a kol.,
2010: 30-37).

Reseni problému s terminologii organizaci ob&anské spolenosti nabizi mezinarodng
sdilend tzv. strukturdlné-operaciondlni definice, kterou navrhl americky sociolog L. M.
Salamon spolu s némeckym sociologem H. K. Anheirem, a kterd shrnuje pét typickych
znakil organizaci obCanské spole¢nosti. Organizace musi tyto znaky spliiovat kumulativné,
tedy vSechny najednou. Mezi tyto charakteristické znaky patfi organizovanost, tedy Ze
organizace jsou alespon do jisté miry institucionalizované, dale jejich soukromé povaha, coz
znamena, ze jsou oddélené od vlady, s tim souvisi také jejich samospravnost, tj. schopnost
fidit vlastni ¢innost autonomné, nerozdé€luji zisk mezi své vlastniky ¢i vedeni, ale opétovné
ho pouZiji pro napliiovani ¢innosti a cilii organizace, a v posledni fadé jsou tyto organizace
dobrovolné, tedy zahrnuji urcity prvek dobrovolnosti, at’ uz je to dobrovolnicka prace nebo
dobrovolnické ptispévky (Anheier, 2005: 47 — 49).

V Ceské republice vytvofila definici téchto organizaci také Rada vlady pro nestatni
neziskové organizace, ktera je €leni na dva typy, a to vladni neziskové organizace a nestatni
(nevladni) neziskové organizace. Prvni typ té€chto organizaci — vladni neboli statni neziskové
organizace vykonavaji ¢innost vefejné spravy. V Ceském pravnim prostiedi se jednd o
ptispévkové organizace, organizacni slozky statu, kraje ¢i obce (Berka, Kubénka, 2006: 37).
Strukturalné-operacionalni definice ndm vSak oproti pravni, ekonomické ¢i funkciondlni
definici pfind$i prostor pro srovnavani organizaci obcanské spolec¢nosti v dalSich zemich

Skovajsa a kol., 2010: 38).
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1.2 Typologie OOS

U organizaci ob¢anské spolecnosti predpokladame, ze vznikaji pro vetejny prospéch a
slouzi tak v urcité mite k vefejnému blahu. Dle toho, jak prvek vetejné prospésnosti plni, je
délime na organizace vzajemné prospéSné a organizace verejné prospésné (Fric, Goulli,
2001). Toto rozdéleni miizeme nazvat také jako ¢lenéni podle globalniho charakteru poslani
(Rektotik, 2001 in Skarabelova, 2002: 8-9), kdy vefejné prospé&iné organizace poskytuji své
sluzby v obecném zajmu a pro Sirokou veiejnost, a vzajemné prospesné organizace piinasi
prospéch predevsim svym ¢lenlim ¢i uzavienému okruhu osob a vetejnad prospé$nost neni
jejich hlavnim cilem, ackoliv ho mohou taktéZ napliovat.

Dle toho, zda sleduji zajem vziajemné ¢i vetfejné prospéSny, muzeme dal rozdélit
organizace obCanské spolecnosti podle typu Cinnosti na servisni, zdjmové a advokacni
(Skovajsa a kol., 2010: 41). Fric toto d€leni jeste zptesiiuje a rozdeluje detailnéji na tradicni
z4jmové organizace [servisni, vziajemné prospéSné], tradicni advokacni organizace
[advokacni, vzajemné prospésné], nové servisni organizace [servisni, vefejné prospésné] a
nové advokacni organizace [advokacni, vefejné prospésné] (Fri¢, 2015). Zajmové
organizace se typicky zamétuji na sport, rekreaci, komunitni rozvoj a zajmové ¢innosti, které
nabizi svym ¢lentm, ktefi se v nich mohou pfimo realizovat. Pro servisni organizace je zase
typickd oblast socidlni a zdravotni péfe, vzdélavani nebo humanitarni pomoci. Mezi
advokacni organizace tradi¢ni spadaji odbory, zaméstnanecké svazy €1 politické strany, zato
nové advokaéni organizace se vénuji ochrané zivotniho prostiedi, lidskych prav nebo prav
spottebitelt (Fric, 2015: 3).

Dale miiZeme organizace obCanské spolecnosti ¢lenit dle institutu ¢lenstvi na ¢lenské a
neclenské (Skovajsa a kol., 2010: 41) nebo dle oblasti piisobeni, kterymi mohou byt kultura,
sport, zdravi, véda a vyzkum, ekologie, naboZenstvi, ochrana prav, mezinarodni aktivity a

mnoho dalSich (Fri¢, Goulli, 2001).

1.3 Pravni uprava OOS v CR

Z hlediska vySe popsané terminologie a typologie organizaci obéanské spole¢nosti je
dalezité zminit také pravni upravu pro Ceské neziskové prostiedi. V ¢eském pravnim
fadu totiz neni ani jeden zpojmi (napf. neziskovy sektor, obcanskd spolecnost)
legislativné upraven a obecné se v pravni praxi vychazi pouze z definice Anheira a

Salamona (Skovajsa a kol., 2010: 167). Organizace obcanské spolecnosti vychazi
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z pravni upravy pravnickych osob soukromého prava CR obsazené v zakoné &. 89/2012
Sb., novy obcansky zakonik ucinny od 1. 1. 2014. Novy obcansky zakonik (dale jen
»INOZ*) je stézejnim pravnim predpisem pro zalozeni, vznik, zménu, ¢innost ¢i zanik
neziskovych organizaci v Cesku (Vit, 2015: 14).

V oblasti prava upravujici neziskové organizace doslo pied n¢kolika lety k vyraznym
zménam, kdy bylo zruseno nékolik stavajicich zakonl upravujici organizace obcanské
spolecnosti a jejich uprava byla nahrazena novymi pravnimi pfedpisy. Soucasti této
rekodifikace soukromého prava v CR byl pravé NOZ nebo taktéZ zékon &. 90/2012 Sb.,
o obchodnich korporacich. S nimi zéroven doSlo ke zruSeni stavajiciho ob&anského
zakoniku [zadkon €. 40/1964 Sb.,] a obchodniho zdkoniku [zdkon ¢. 513/1991 Sb.]
(Nadace neziskovky.cz, 2014).

1.3.1 Zmény pravni Gpravy po 1. 1. 2014

a) zruSeni zdkona o nadacich a nadacnich fondech (zdkon ¢. 227/1997 Sb.), jejichz
pravni Uprava byla pfenesena do NOZ (Vit, 2015: 14),

b) zruseni zdkona o sdruzovani ob¢ant (zdkon ¢. 83/1990 Sb.), ¢imz se obcCanska
sdruZeni transformovala na spolky nebo ze svého rozhodnuti zménila svou pravni
formu na ustav ¢i socialni druzstvo,

c) zruSeni zdkona o obecné prospéSnych spolecnostech (zakon &. 248/1995 Sb.),
piicemz stale upravuje existujici obecné prospéSné spolecnosti vzniklé pied
ucinnosti NOZ, nové jiz vznikat nemohou,

d) nemoZnost zakladat novd zdjmova sdruZeni pravnickych osob, kterd se fidi
zruSenym (starym) ob¢anskym zakonikem,

e) moznost zakladat nové pravni formy, dle NOZ jde o zapsany ustav, jakozto
nastupce obecné prospéSnych spolecnosti, nebo dle zdkona o obchodnich

korporacich socialni druzstvo (Svét neziskovek, 03/2014: 15).

K datu 1. 1. 2014 nabyl G¢innosti také zakon o vefejnych rejstiicich pravnickych a

v

fyzickych osob (zdkon ¢&. 304/2013 Sb.). Do vefejnych rejstiikli se zapisuji tdaje o

pravnickych a fyzickych osobach, ktery vede rejstiikovy soud. VSechny pravnické osoby

byly tak po zminovaném datu povinny seznamit se s novou pravni Upravou, opravit

zakladatelské listiny ¢i stanovy, aby s ni byly v souladu, popt. upravit sviij ndzev v souladu
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s pravidly NOZ, u ¢ehoz ovSem zakon stanovuje vyjimku pro urcité (napf. zavedené)

organizace. Kone¢ny verdikt ma v tomto ptipad¢ rejstiikovy soud (Priivodce NOZ: 6).

1.3.2 Pravni formy OOS

V Ceské republice vymezuje pravni formy organizaci ob&anské spole¢nosti Rada vlady
pro nestatni neziskové organizace, kterd vychazi z mezinarodné sdilené strukturalné-
operaciondlni definice, resp. z péti konkrétnich znaki soukromych neziskovych organizaci
— organizovanost, soukromopravnost, nerozdélovani zisku, samospravnost a dobrovolnost.
Existujici organizace v Ceské republice splitujici tyto typické znaky maji nasledujici pravni
formy:

a) spolky a jejich pobo¢né spolky upravujici dle NOZ,

b) nadace a nadac¢ni fondy upravujici dle NOZ,

c) ustavy upravujici dle NOZ,

d) obecné prospesné spolecnosti upravujici dle zru§eného zédkona o obecné prospésnych

spole¢nostech a vzniklé pted 1. 1. 2014, nové jiz nevznikaji,

e) cirkevni pravnické osoby dle zakona o svobodé nabozenského vyznani a postaveni

cirkvi a nabozZenskych spolecnosti (Statni politika vici NNO 2015-2020).

Fric¢ také zminuje dalsi typy organizaci, které se v ceském neziskovém prostiedi objevuji
a hovoii o tzv. hybridnich organizacich. Hybridni organizace vykazuji sice znak
neziskovosti, ale zarovenn nespliiuji vSechna dalsi kritéria strukturdlné-operacionalni
definice. Mezi tyto hybridni organizace patfi naptiklad rozpoctové a ptispévkové
organizace, které jakoZto statni organizace nesplituji kritérium nezavislosti na statu, nebo
druzstva, kterd mohou byt zfizovana k uceliim neziskovym, ale i podnikatelskym (Fric,

Goulli, 2001).

1.4 Poslani OOS

To, zjakych divodi organizace obcanské spolecnosti vznikaji a Ceho chtéji
dosdahnout, miizeme nazvat poslanim organizace. Poslani organizace ma ¢isté pozitivni
konotaci, jelikoZ tyto organizace vznikaji proto, aby zlepSovaly zivoty jednotlivcd ve
spolecnosti, a generovani zisku nebylo jejich hlavnim cilem (Novotny, 2008: 58-59).
Poslani zname jesté diive, neZ samotnou organizaci vibec zakladame. Samotné poslani ma

veelku jasné podminky na svou formulaci. Musi byt srozumitelné cilovym skupinam,
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vystizné a konkrétni pro stanoveni cil a strategii organizace a odliSujici se od ostatnich
neziskovych organizaci. Kazda organizace si poslani vymezuje sama podle charakteru své
¢innosti, kterd vSak musi byt vzdy zaméfena na uspokojovani potieb obcani, at’ uz je
diivodem nemoznost zajisténi trznim anebo vetejnym sektorem (Rektotik, 2010: 34-36).

Jak pise Sedivy a Medlikova, s poslanim musi byt ztotoznéni zamé&stnanci organizace
a pro vetejnost musi byt dobfe pochopitelné. Mezi znaky, které ndm naznacuji, ze poslani
organizace je ucelné, patii zejména jeho struc¢nost, srozumitelnost, jednoduchost, motivaéni
charakter, mélo by také vymezovat jedine¢nost organizace a vyjadfovat, co organizace d¢€la,
pro koho a kde. To, jaké poslani si organizace zvoli, zdroven mize predurCovat i jeji pravni
formu. Poslani vystihuje hodnoty organizace, jeho pifinosy vefejnosti, motivuje a vytvaii
obraz organizace. ,, Pri praci na definici poslani je zapotiebi aktivni a kreativni pristup jeho
tvircii. Pro maximalni zapojeni lidi a podporu jejich tvorivosti se pouzivaji riizné metody
(napriklad: brainstorming, brainwriting, prdace s mentalnimi mapami, kolotoc, kolecko), aby
byla prace pro ucastniky setkdani zajimava a aby co nejpresnéji definovali poslani
organizace “ (Sedivy, Medlikova, 2017: 22-23).

Je nutné podotknout, Ze poslani si definuje kazda organizace sama a ani pravni forma,
kterou si organizace zvoli, ji neformuluje. Hlavni ¢innost organizaci ob&anské spolecnosti
by méla byt zamétena na uspokojovani potfeb obcani, které z néjakého diivodu nemiize
zajistit trzni, ani vefejny sektor. Pfi plnéni poslani, pro které byla organizace zaloZena, musi
byt dodrzovany moralni zasady a zaméstnanci 1 dobrovolnici musi chéapat jeho smysl.
Poslani pfedurcuje cile organizace, strategické planovani ¢i jeji efektivnost (Rektotik, 2010:
34-36). P. Drucker tvrdi, Ze: ,, Dobre formulované poslani je zdkladnim predpokladem
uspéchu. “ (Vostrovsky, Stisek, 2008: 44).

1.4.1 Typologie OOS dle poslani

Novy obcansky zdkonik upravuje defini¢ni znak organizace obCanské spolecnosti —
vefejnou prospéSnost. Dle n¢j je vefejné prospésna takova pravnickd osoba, kterd svym
poslanim pfispivd k dosahovani obecného blaha (NOZ, § 146). To je svym zpiisobem
v rozporu s tvrzenimi z odborné literatury, ve které se docteme, ze organizace obCanského
sektoru délime dle zajmu, ktery sleduji a napliiuji v hlavni ¢innosti na vetfejné prospesné a
vzajemn¢ prospesné. Rlizné organizace mohou piinaSet také riizné druhy své prospésnosti,
a hranice mezi vefejné¢ a vzdjemné prospéSnym ucelem neni zdaleka jednodusSe

definovatelna. (Skovajsa a kol., 2010: 83).
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Vetejna prospésnost je definovana jako Cinnost, kterou organizace poskytuji za
piedem stanovenych podminek pro pfedem neurceny pocet jednotlivcli ve spoleCnosti a
s cilem pfispivat k obecnému blahu (Bachmann). Organizace vzajemné prospe$né mohou
vykonévat Cinnost vyhradné pro své cCleny, kteti sleduji spolecny zdjem. Muze jit o
organizace sdruzujici rybare, zaméfujici se na sportovni aktivity apod. U nékterych
organizaci vSak neni jasné, zda se jejich vzdjemna prospé€Snost nemisi s prospéSnosti
vetejnou. Piikladem mohou byt organizace, které¢ poskytuji sluzby uréitému okruhu
uzivatell, jako jsou handicapovani obcané, jejichz ucel mize byt teoreticky i prospésny

vetejnosti (Skovajsa a kol., 2010: 83).

1.4.2 Oblasti pasobeni OOS

Plisobeni organizaci obCanské spolecnosti je rozmanité a jejich ¢innost mizeme
nalézt v mnoha aspektech lidského zivota. Typologie organizaci obCanské spolecnosti dle
jejich Cinnosti pfindsi klasifikace vytvofend Mezinarodnim srovnavacim vyzkumem
neziskovych organizaci Johnse Hopkinse (Skovajsa a kol.,, 2010: 129). Podle této
mezinarodni klasifikace International Classification of Nonprofit Organizatios (zkratka
ICNPO) vykonavaji neziskové organizace Cinnosti a napliuji své poslani v téchto oblastech
(Anheier, 2005: 383-391):

e kultura, sport a volny cas,

e vzdélavani a vyzkum,

e zdravi,

e socidlni sluzby,

e 7Zivotni prostredi,

e rozvoj a bydleni,

e pravo, prosazovani zajmu a politika,

e filantropie a dobrovolnictvi,

e mezinarodni aktivity,

e nabozenstvi,

e obchodni a profesni sdruZeni, svazy,

e dalsi ¢innosti jinde neuvedené.
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Klasifikaci nabizi také Cesky statisticky Gfad, ktery naproti klasifikaci ICNPO a jeho
dvanacti kategoriim nabizi kategorii pouze sedm. Jedna se o tzv. Odvétvovou klasifikaci
ekonomickych &innosti se zkratkou OKEC, vykazujici sedm oborli netrznich &innosti.
Skovajsa vSak podotyka, ze tato uzsi klasifikace neni pro sledovani organizaci v ob¢anském
sektoru zcela dostate¢nd a ma sva uskali, na druhou stranu ale obsahuje vlastni detailni

¢lenéni, které umoziuje alespon nékteré oblasti Cinnosti zkoumat bliz (Skovajsa a kol., 2010:

130-132).
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2. Financovani organizaci ob¢anské spole¢nosti v CR
2.1 Principy financovani OOS

Jednim ze zminovanych znakii organizaci obCanské spolecnosti je jejich neziskovost.
Bylo by chybné vykladat si neziskovost tak, Ze organizace nevytvaii Zadny ¢i minimalni
zisk, nybrz tak, ze pfi dosahovani zisku jej vyuzivaji pro napliiovani svého poslani a
nerozd€luji jej mezi své vlastniky, zaméstnance ¢i Cleny (Anheier, 2005: 48). Dalsim
obecnym principem financovani téchto organizaci je tzv. vicezdrojovost neboli vicezdrojové
financovani. Vicezdrojovost zajist'uje organizaci Sirokou $kalu zdroji pro vlastni fungovani
a ¢innost, které miize vyuzivat a rizn¢ kombinovat pro pokryti svych nakladd. Financovani
organizaci obCanské spolecnosti je specifické, ale stejné jako ziskavani zdroji u podniki ¢i
vetejné¢ho sektoru dulezité.

Financovani neziskovych organizaci lze rozd¢lit nasledovné (Pelikdnova, 2018: 38):

a) dle charakteru zdroje na finan¢ni a nefinanéni zdroje,

b) dle geografického plivodu na domaci a zahranicni zdroje,

c) dle prostiedkil organizace na interni a externi zdroje,

d) dle zptisobu ziskani na ptimé a neptimé zdroje,

e) dle typu vlastnictvi na vefejné a soukromé zdroje.

Obcanska spolecnost jakozto soucast smiSené ekonomiky koexistuje spole¢né
s vefejnym a soukromym sektorem, pfiCemZz se vzajemné ovliviluji a vstupuji do
nejruznéjsich ekonomickych vztahl. Do vicezdrojového financovani organizaci obcanské
spole¢nosti tedy spada podpora z vefejnych zdroji ve formé dotaci, vefejnych zakazek ¢i
danovych zvyhodnéni, dale vlastni pfijmy organizace z vydélecné ¢innosti, podnikéni,
investic ¢i Clenskych piispévkil, nebo také zdroje vyplyvajici ze spoluprace s obchodnimi
spolecnostmi ¢i individudlniho darcovstvi. Pf{jmem organizace mohou byt také zdroje ze
zahranic¢i (Skovajsa a kol., 2010: 144—158).

Vicezdrojové financovani nam piinasi celou Skdlu moznosti, jak zdroje ziskavat. Z vyse
uvedeného vyplyva, Ze bud’ organizace ziskavaji prostiedky z vlastnich zdroji, nebo ze

zdrojii externich, jejichZ rozdéleni vidime v obrazku 2 niZe.
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Obrazek €. 2: Financovani neziskovych organizaci

Zdroje financovani
neziskovych organizaci

Vlastni zdroje / \ Cizi zdroje

»| PHjmy z viastni | Statni rozpocet Nadaéni investiéni
cinnosti organizace fond [+
N
» Piispévky &lent Uzemni rozpoCat Nadaéni zdroje
zahranicni a  —
Sponzorovani vnitrostatni
—  (podnikatelska
skéra) Verejné sbirky a
dary fyzickych osob [*7]
—* Pfijmy z loterii a her

Darova zvyhodnéni [¢]

Zdroj: Financovani neziskovych organizaci, Ministerstvo financi CR

Hovotime-li o dal§im z principi financovani, a to ziskavani cizich ¢i externich zdroja
pro napliiovani poslani organizace, mizeme tuto c¢innost pojmenovat cizim slovem
fundraising. Koukal definuje fundraising jako ,, priubéznou planovanou cinnost napliujici
financné-ekonomickou strategii neziskové organizace s cilem zajistit zdroje v potrebné vysi
a strukture.” Je vSak nutné podotknout, Ze fundraising se nezaméfuje pouze na zdroje
finan¢ni, nybrz také nefinan¢ni (Koukal, 2013: 34).

Naproti principu fundraisingu stoji zminéné samofinancovani neboli ziskavéani a
vyuzivani vlastnich pfijmi. Vzhledem k tématu této diplomové prace, kterym je
komercionalizace organizaci ob¢anské spolecnosti, budu samofinancovani vénovat vétsi
prostor. Samofinancovani v sob¢ totiz skryva pravé 1 komercni aktivity, ke kterym se
organizace stale vice obraci. Kuptikladu Pelikanova piSe, ze ¢im vétsi je v organizaci mira
samofinancovani, tim vice je nezadvisld. Samofinancovéani s sebou pfinasi urcité vyhody,
kterymi jsou flexibilni vyuZzivani vydélanych penéz ¢i plynulejsi ptisun financi, ktery mohou
organizace naplanovat a ovliviiovat.

Posledni z principii financovani jsou danové ulevy, které jsou pro organizace také

vyznamnym zdrojem. Organizace obcanské spole¢nosti mohou byt osvobozeny od
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nekterych typti dani nebo mohou uplatiiovat snizeni danovych povinnosti. Vyhodu ptinasi i
donatoriim, ktetfi mohou uplatit ulevy na danich. Zvlastnim druhem danové tlevy je tzv.
danova asignace, kdy danovy poplatnik poukaze ¢ast zaplacené dan¢ konkrétni organizaci

(Pelikanova, 2018: 38).

2.2 Vetejné zdroje

Vetejné zdroje v zasadé délime na piimé a nepiimé. Pod pfimymi zdroji nalezneme
zdroje z vefejnych rozpoctl, kterymi mohou byt dotace ze statniho rozpoctu, dotace a dary
z krajskych rozpocti, dotace a dary z obecnich rozpocti a dotace ze statnich fondu. Dale
k vefejnym zdrojim fadime zdroje ze zahranici, jako napiiklad zdroje z EU prostfednictvim
statniho rozpoctu, komunitarni programy EU a dalsi zdroje mimo EU. Pod neptimé zdroje

spadaji vySe zminované daniové ulevy a osvobozeni (Statni politika viici NNO 2015-2020).

2.2.1 Piimé veiejné zdroje

Statni rozpocet

Vyznamnou ¢asti financovani organizaci obcanské spolecnosti jsou finance ze statniho
rozpoétu ziskavané diky uplatiiovani statni dotaéni politiky Ceské republiky. Statni dotacni
politika je ukotvena v Zasadach pro poskytovani dotaci ze statniho rozpoctu, jejichz hlavni
oblasti statni dota¢ni politiky stanovuje Vldda CR kazdy rok na navrh Rady vlady pro
nestatni neziskové organizace. Financovani nestatnich neziskovych organizaci legislativné
upravuje zakon o rozpoctovych pravidlech (Zakon €. 2018/2000 Sb.), ktery upravuje taktéz
postup pii poskytovani dotaci a fizeni o jejich odnéti. O tom, zda organizaci budou dotace
poskytnuty, rozhoduje poskytovatel dotace, tedy konkrétni ministerstvo k tomu
kompetentni. Samotné Ministerstvo financi doporucuje soustiedit se nejen na ziskani
podpory ze statniho rozpoCtu, ale orientaci piedevSim na participaci na financovani
z vefejnych rozpoc€tl na Grovni obci a kraji a na spolupraci se soukromou sférou tam, kde
dana neziskova organizace plisobi (Financovani neziskovych organizaci, MF).

Graf 1 nize ukazuje vyvoj objemu poskytnutych dotaci ze statniho rozpoctu v letech

2006 az 2015, pricemz objemy jsou uvadény v tisicich K¢&.
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Graf ¢. 1: Poskytnuté dotace ze statniho rozpoctu
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Zdroj: Rozbor financovani nestatnich neziskovych organizaci z vetejnych rozpocti v roce

2015

KaZzdoro¢né byly ze statniho rozpoctu poskytnuty dotace okolo tfem tisiclim
organizaci. Co se tyce poctu poskytnutych dotaci, vyrazny skok byl pfedev§im mezi lety
2007 a 2008. V roce 2013 bylo poskytnuto nejvice penéz, ovSem nejméné organizacim od
roku 2006. Z toho vyplyva, Ze stat podpofil méné¢ organizaci vétSimi ¢astkami (Statni

politika vii€i NNO 2015-2020).

Krajské rozpocty
Dotace z krajskych rozpoctli jsou poskytovany na zaklad¢ zdkona o rozpoctovych
pravidlech uzemnich rozpocti (Zakon ¢. 250/2000 Sb.) a zdkona o krajich (Zékon ¢.
129/2000 Sb.) a jejich poskytovani patii do samospravné plisobnosti kraja.
Graf 2 ukazuje vyvoj objemu poskytnutych dotaci od kraji v roce 2015, pficemz

objemy jsou uvadény v tisicich K¢.
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Graf ¢. 2: Poskytnuté dotace z krajskych rozpocta
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Zdroj: Rozbor financovani nestatnich neziskovych organizaci z vefejnych rozpocti v roce

2015

Pocet organizaci, které obdrzely dotace z krajskych rozpoctl, je od roku 2008
viceméng¢ stabilni. U poskytnutych objemti vyznamné vyc¢nival pouze rok 2006. Postupné se
vSak v jednotlivych letech zvySoval pocet poskytnutych dotaci (Statni politika vi¢i NNO
2015-2020).

Obecni rozpocty

Z obecnich rozpocti jsou opét poskytovany dotace na zékladé¢ zdkona o obcich
(Zékon €. 128/2000 Sb.) a taktéZ na zdklad¢ zédkona o rozpoctovych pravidlech uzemnich

rozpocti. Stejné jako u kraji jde o samospravnou ptisobnost obce.

Graf 3 ukazuje vyvoj poskytnutych dotaci od obci v letech 2007 az 2013, pficemz

objemy jsou uvadény v milionech K¢&.
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Graf ¢. 3: Poskytnuté dotace z obecnich rozpoctu
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Zdroj: Rozbor financovani nestatnich neziskovych organizaci z vetejnych rozpocti v roce

2015

Zdroje, které poskytly organizacim ob¢anské spolecnosti obce, se pohybovaly kolem tfi

miliard korun. Dotace byly sledovany aZ od roku 2007.

Statni fondy

Kromé vySe zminénych zdroji mohou organizace ziskat dotace také ze statnich fondd,
kterymi jsou:

a) Statni fond zivotniho prostiedsi,

b) Statni fond kultury,

c) Statni fond kinematografie,

d) Statni fond rozvoje bydleni,

e) Statni zemé&d¢lsky a intervenc¢ni fond,

f) Statni fond dopravni infrastruktury.

Tabulka 1 ukazuje vyvoj poskytnutych dotaci ze statnich fonda taktéz od roku 2007 az

do roku 2013, pficemz objemy jsou uvedeny v tisicich K¢.
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Tabulka €. 1: Poskytnuté dotace statnimi fondy

Rozpotet Soucet dotaci
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

SF zivotniho prostiedi CR 40 728 72903 90 707 47 118 29 895 42 201 36 294
SF kultury CR 12150 10 245 12 035 12 780
SF kinematografie 11930 18 120 13177 15 204 4537 22 149 19918
SF rozvoje bydleni 326 389 1332 294 2393 349 284
Statni zemédélsky intervenéni fond 172 281 482579 | 676519 | 603200 | 728213 | 765 294 667 B21
SF dopravni infrastruktury

Celkem 225 265 573991 | 781735 | 677965 | 775284 | 842 028 737 097

Zdroj: Rozbor financovani nestatnich neziskovych organizaci z vefejnych rozpocti v roce

2015

Od roku 2009 do roku 2015 se celkovy objem dotaci zvysil o vice nez dvé sté procent.
Vsimnout si také mizeme, ze dlouhodobé neposkytoval zadné dotace Statni fond dopravni

infrastruktury.

Verejné zakazky
Organizace mohou mit pfijem také z realizace vetejnych zakdzek. Legislativné tuto
oblast upravuje zakon o vefejnych zakazkach (Zakon ¢. 137/2006 Sb.), ktery upravuje

postupy pii zadavani vefejnych zakazek.

Zahrani¢ni veiejné zdroje

Organizace obcanské spolecnosti maji mozZnosti ziskdvat prostiedky ke svému
fungovani v rdmci fondi Evropské unie. Prostiednictvim fond EU je realizovéana politika
evropské hospodaiské a socidlni soudrznosti (Skovajsa a kol. 2010: 161). Pravé probiha
programové obdobi 2014-2020, pro které je pro Ceskou republiku vyélenéno téméi 24
miliard eur z Evropskych strukturalnich a investi¢nich fondd. CR tyto evropské penize ¢erpa
v deseti programech (Dotace EU — Programové obdobi 2014-2020, 2019). Pro oblast
obcanské spolecnosti je vyznamny piedevsim Evropsky socidlni fond (ESF), ktery

podporuje aktivity v oblastech zaméstnavani (Dotace EU — Informace o fondech, 2019).
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2.2.2 Nepiimé vetejné zdroje

Daniové vyhody

Jednim ze specifik organizaci obCanské spolecnosti je jejich danova legislativa.
Jejich poslanim totiz neni tvorba zisku, nybrz poskytovani veiejné prospésnych sluzeb.
Cinnosti neziskovych organizaci proto rozliSujeme na hlavni a vedlejsi, pficemz hlavni
¢innosti mohou byt osvobozeny od dan¢, zatimco vedlejsi nikoliv. Pravni Gpravu zdanovani
nabizi zakon o dani z piijmt (Zékon ¢. 586/1992 Sb.), podle n¢hoz jsou nestatni neziskové
organizace povazovany za vefejné prospéSné¢ho poplatnika, jejichZ hlavni ¢innosti neni
podnikéani. Protoze tyto organizace ulehcuji v mnoha smérech zivot vefejnému sektoru,
nabizi jim fadu danovych zvyhodnéni (Financovani neziskovych organizaci, MF).

Osvobozeny od dané jsou také pifijaté dary organizace v piipadé, Ze je vyuzije ,, na
vedu a vzdélavani, na vyzkumné a vyvojové ucely, na kulturu, na Skolstvi, na policii, na
pozarni ochranu, na podporu a ochranu mldadeze, na ochranu zvirat a jejich zdravi, na ucely
socialni, zdravotnické a ekologické, humanitarni, charitativni, nabozenské pro registrované
cirkve a nabozZenské spolecnosti, na telovychovné a sportovni, a politickym stranam a
politickym hnutim na jejich cinnost, na financovani odstranovani ndsledkii zivelni pohromy
nebo na jeho kapitalové dovybaveni, “ (Statni politika viici NNO, 2015-2020).

Vetejné prospésny poplatnik si také mlze snizit zdklad dan¢ o 30 % zakladu dané
(minimalné 300 tisic korun, maximalné vSak 1 milion korun). Pokud na takovou danovou
vyhodu organizace nedosdhnou, mohou uplatnit tzv. daftiovou ztratu, jestlize vznikla pfi
podnikani v péti po sobé jdoucich zdanovacich obdobich (Financovéani neziskovych

organizaci, MF).

2.3 Darcovstvi

Vyznamnou roli ve financovani organizaci obcanské spolecnosti méa bezpochyby
darcovstvi. Z hlediska darcovstvi sledujeme jednak firemni darce, kterymi jsou podnikatelé
a obchodni firmy z Ceska i zahrani¢i, dale pak individualni darce, Eeské i zahrani¢ni osoby.
Novotny také uvadi vefejnost realizujici anonymni sbirky (Novotny, 2008: 60). Pravni

tipravu darovani upravuje v Ceské republice NOZ (Zakon ¢. 89/2012 Sb.).
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2.3.1 Individualni darcovstvi

Dal$im zdrojem pro financovani organizaci obcanské spolecnosti a jednim
z fundraisingovych nastrojii organizaci jsou individualni darci. Individualni darcovstvi je
postavené na vztazich mezi organizacemi a jejich darci, a jak piSe Boukal, stoji na vysoké
mife emocionality. Vztahy s individudlnimi darci by totiz mély organizace budovat
dlouhodobé¢ a strategicky a soustiedit se nejen na jednorazové donatory, ale predevsim na
ty, ktefi své prispévky vuci organizaci opakuji. Nezalezi pfitom na tom, v jaké vysi je dar
poskytnut (Boukal, 2013: 77-78).

Kalousova v Dil¢i studii pro Koncepci politiky vlady vaci nestatnim neziskovym
organizacim do 2020 uvadi, e necelych 20 % Cechd finanéné piispiva kazdy rok na charitu
a lehce nad primérem oproti zahrani¢i se Cesi pohybuji v darovani oaceni a potravin, coz
realizuje 12 % z nich, pfi€emz celkovy primér je 9,5 %. A je individudlni darcovstvi
vyznamnym zdrojem piijmi, ne vSechny organizace jej vyuzivaji stejné. U neziskovych
organizaci stale vice zavisi na jejich profesionalizaci a budovéni silného marketingu
(Kalousova, 2015).

Tabulka 2 ukazuje pocet darci a hodnotu jejich dart zjisténych z danovych ptiznani

darca v letech 2010 az 2013.

Tabulka ¢. 2: Poskytnuté dary z dafiovych priznani fyzickych osob

Rok | Pocet darcu | Hodnota daru v K¢
2010 116 960 1510 645 000
2011 121 216 | 466 342 000
2012 124 096 1 562 470 000
20137 135 000 1 500 000 000

Zdroj: Statni politika vii¢i nestatnim neziskovym organizacim na léta 2015-2020

(pozn. 83: Odhad na zékladé prognozy ze zati 2014)
Z tabulky je patrné, Ze pocet darct 1 hodnoty jejich dart byly v téchto letech pomérné

stabilni a nerostly nijak vyznamné. V roce 2014 uskutec¢nila Nadace VIA prizkum

Filantropie a ceské elity 2014 prostfednictvim vyzkumné agentury STEM, ktery pfinesl
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zajimava data. Je vSak potieba si uvédomit, Ze z necelych dvou tisici oslovenych osob se
prizkumu zucastnilo ve vysledku pouze 570 z nich, coz neni ani 30 %.

Z odpovédi respondentil vychazi, ze 90 % z tad ¢eskych elit (politici, akademici, média,
a dalsi) se povazuji za filantropy. Tti ¢tvrtiny z nich vétSinou daruji penize, méné z nich poté
pfispiva svym Casem nebo praci.

Graf 4 ukazuje formy dobrovolnych €innosti dotdzanych v prizkumu. Podil odpovédi je

uveden v %.

Graf ¢. 4: Formy dobrovolnych ¢innosti ceskych elit

Dércovstvi penéz

Sdileni ¢asu, price

Poskytovani kontakti

Poslkytovani know-how

Tiné formy

Zdroj: Studie Filantropie a ceské elity 2014
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2.3.2 Firemni darcovstvi

Jednou z dalSich slozek financovani organizaci obcanské spolecnosti je tzv. firemni
darcovstvi. Pod firemnim darcovstvim bychom si vSak nem¢éli piedstavit pouze finan¢ni
podporu neziskovych organizaci, firmy se angazuji 1 jinymi zpusoby, kterymi mohou byt
véené dary, poskytovani vlastnich sluzeb zdarma ¢i za zvyhodnénych podminek nebo
poskytnuti dalsich kontaktii potencidlnich ptispévatelti (Kalousova, Darcovstvi a filantropie
firem a individualnich darct).

RozliSovat mizeme dva zakladni pfistupy firem k firemni filantropii, a to proaktivni a
reaktivni pfistup. V piipadé proaktivniho piistupu k firemnimu déarcovstvi ma jednoduse
feCeno firma jasno vtom, komu a za jakych podminek budou filantropické aktivity
zptistupnény. To znamena, ze firma ma vlastni strategii darcovstvi. U druhého reaktivniho
ptistupu firma spiSe ¢eka na poptavku ze stran neziskovych organizaci a az nasledné si
vybira, koho podpofi. Nema tedy dopiedu stanovenou strategii darcovstvi (Kunz, 2012: 55).
Kalousova ve své Studii o firemnim darcovstvi vypracovanou pro Ministerstvo prace a
socialnich véci tvrdi, Ze firemni darcovstvi je nutné chépat §ifeji nez tradi¢ni filantropii
firem. Uvadi, ze zahrnuje veskerou podporu firem smérem k neziskovym organizacim, ktera
ma mit pozitivni dopady na vnimani firmy navenek. Nejde tak nutné jen o aktivity zaloZzené
na ur¢itém reklamnim protiplnéni (CSR Forum, 2013).

Pojem spolecenska odpovédnost firem, anglicky corporate social responsibility (dale jen
CSR) popisujeme jako ,,dobrovolny zavazek firem chovat se v ramci svého fungovani
odpovédné k prostiedi i spolecnosti, ve kterém podnikaji,” (Business Leadesr Forum).
Zahrnuje nespocet aktivit z mnoha oblasti spolecenského Zzivota. Firmy tak mohou
podporovat aktivity od ochrany zivotniho prostedi pies boj proti diskriminaci po podporu
mnoha dalSich socialnich oblasti, kterymi se obcanské organizace zabyvaji (Kuldova 2012:
176). Je nutné podotknout, ze takové aktivity firem jsou cisté dobrovolné, kazdopadné
firmam nabizi fadu benefiti jako budovani pozitivni reputace, povésti a obrazu v oc¢ich
vetejnosti, dobré podnikové klima ¢i pfitazlivost pro investory (Kunz, 2012: 34-35).

Z vyse uvedené studie Kalousové zahrnujici vysledky vyzkumu firemniho darcovstvi
ve 180 nejvétsich firmach vyplynulo, Ze v Ceské republice vice neZ polovina (56 %) z nich
povazuje podporu organizaci v neziskovém sektoru jako prioritni pro své CSR strategie. Na
druhou stranu, pokud se podivdme na pomeér ziskovosti a darovanych prostiedki, vzeslo

z analyzy, ze primér dard je mens$i nez 1 %, coz je ve srovnani se zahrani¢im podprimérny
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vysledek. Spole¢nym ukazatelem u nds i v zahranici je vSak pravidlo, Ze ¢im vétsi firma je,
tim mén¢ daruje (Kalousova, 2015).
Tabulka 3 nize ukazuje pocet darcti a hodnotu jejich dart zjisténych z danovych ptiznani

pravnickych osob v letech 2010 az 2013.

Tabulka €. 3: Poskytnuté dary z danovych priznani pravnickych osob

Rok | Pocdet darcua | Hodnota daru v K¢
2010 17 578 2 460 658 000
2011 17 766 2 644 567 000
2012 17 571 2 601 867 000
2“]3#4 19 000 2 500 000 000

Zdroj: Statni politika vici nestatnim neziskovym organizacim na léta 2015-2020

(pozn. 84: Odhad na zékladé prognézy ze zaii 2014)

2.4 Samofinancovani OOS

Organizace obcanského sektoru jiz nékolik desetileti ptichazi do stavu, kdy opousti
model zavislosti na zdrojich a hledaji nové zpusoby a zdroje financovani. Boschee uvadi dvé
zakladni pficiny, pro¢ se organizace uchyluji k samofinancovani. Jednim z téchto diivodd je
udrzitelnost, kterou dosahuji prosttednictvim diverzifikace zdroji, druhym divodem je
sobé&stacnost, ke které¢ dojdou generovanim vlastnich ptijmt (Boschee, 2006: 2).

Pokud na samofinancovani organizaci obCanského sektoru pohlizime v uz8§im Uhlu
pohledu, chapeme jej jako ziskdvani vlastniho interniho zdroje financi, a to prostfednictvim
podnikani ¢i jiné ekonomické Cinnosti. Pfitom stale plati, ze tyto organizace zisk z téchto
¢innosti nedistribuuji mezi své ¢leny, manazery, vlastniky, ale vkladaji jej zpét do ¢innosti
a chodu organizace. Tim se z4sadné li§i od komercnich subjektli na trhu (Vacekova,
Svidronova, 2014: 124). V praxi mizeme shledat nékolik forem samofinancovani
(Kuvikova, Vacekova, 2009: 88), mezi které patii:

e (Clenské piispévky,

e prodej sluzeb,

e prodej zbozi,

e vyuziti nebo pronajem nehmotného majetku,
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e vyuziti nebo pronajem hmotného majetku,

e zhodnoceni investic.

2.4.1. Pfinosy samofinancovani OOS

Némecek ve svém Clanku z roku 2006 Neziskovky naucte se vydélavat pro Casopis
GRANTIS vysvétluje, pro¢ jsou dle néj penize ziskané samofinancovanim neziskovych

V ptipadé, ze organizace obcCanské spolecnosti ziskava penize vlastnimi aktivitami,
napiiklad podnikdnim, miize mit mnohem vétsi prostor realizovat za tyto penize projekty dle
svych predstav a nebyt tak svdzana pravidly Cerpani dotaci od dalSich subjektd. Vyhodou
jednoduse je, ze financuje vlastni projekty z vlastnich penéz.

Dalsi nespornou vyhodou samofinancovani dle Némecka je Casové vyuziti penéz.
Organizace obcanské spolecnosti, ktera finance ziska diky vlastni Cinnosti, pak sama
rozhoduje o tom, kdy dané penize vyCerpd. Neni pfitom vazand podminkami vyuctovani
vyuziti pen¢z druhému subjektu, kterému penize poskytl, a dokonce se sama muze
rozhodnout, od koho napftiklad urcité placené sluzby vyuzije, tedy komu za né zaplati.

V neposledni fad€ autor také zmifluje, Ze penize ziskané vlastnim podnikanim, pomahaji
organizacim stabilizovat a zkvalitiovat osoby v tymu. Vysledky z podnikani jsou Iépe
mefitelné a snaze se vyhodnocuji, coz miize napomdhat stabilizaci tymu do budoucna
(Neémecek, 2006).

Némecek se v dal§im ¢lanku Jsme pripraveni na samofinancovani? taktéZz pro Casopis
GRANTIS zhruba o rok pozdéji zminuje o dalSich vyhodach samofinancovéni, a to tzv.
psychologickych vyhodach. Vyjmenovéava tfi konkrétni vyhody vyplyvajici ze
samofinancovani, kterymi jsou posilovani sebevédomi zaméstnanci organizaci obCanskeé
spolecnosti, pozitivni ovliviiovani ostatnich donatord a prostor pro rozvoj lidskych zdroju
v organizaci. Zamé&stnanci neziskové organizace, kterd je schopna vlastnimi silami pfinaset
penize pro své fungovani, mohou byt diky spole¢nému pracovnimu usili vice motivovani,
sebevédoméjsi a podnikatelské aktivity organizace mohou byt novym impulsem pro osobni
rozvoj. Naopak ostatni potencialni donatoifi mohou kladné¢ hodnotit schopnost organizace
samostatné se financovat, coz muize pozitivn¢ ovlivnit jejich rozhodovéani, zda oné

organizaci poskytnou dar (Némecek, 2007).
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V tabulce nize uvadim nékolik piinosi samofinancovani neziskovych organizaci
ziskanych vyzkumnym Setfenim z roku 2013 a zminénych v ¢lanku autorek Vacekové a

Svidronové: Benefits and Risks of self-financing of NGOs.

Tabulka €. 4: Vyhody samofinancovani organizaci ob¢anské spole¢nosti

ZvySovani pfijmu organizace samofinancovani jako dals$i zdroj financovani

Zvyseni diverzifikace financovani | vys$si udrzitelnost organizace

Zvyseni flexibility pfijem neni omezen podminkami darca

ZlepsSeni strategického a -

dlouhodobého planovani

Zlepseni finan¢niho fizeni a -

discipliny

Pozitivni dojem na darce jelikoz je organizace schopna spolufinancovat

projekt z vlastnich prostredka

Posileni poradcti s obchodnimia | -

manazerskymi dovednostmi

Rozsiteni portfolia produkta ¢i -

sluzeb

Zvyseni sebevédomi organizace -

Zdroj: Benefits and Risks of self-financing of NGOs — Empirical evidence from the Czech
republic, Slovakia and Austria, 2014

Trend samofinancovani potvrzuje i vySe zminény vyzkum, ze kterého vyplynulo, Ze
79 % dotazanych organizaci ziskava prostiedky prostiednictvim samofinancovani a 98 %

z dotazovanych organizaci potvrdilo vyuZiti samofinancovani v budoucnu.

2.4.2. Rizika samofinancovani OOS

Je dulezit¢ podotknout, Ze samofinancovani nebude u neziskovych organizaci
zpravidla jedinym zdrojem piijmi jako u komercnich spoleCnosti. Pro zajiSténi vlastni
stability se organizace ob¢anské spolecnosti uchyluji k vice zpiisoblim, jak své fungovani
financovat. Samofinancovani jako jeden z téchto zptisobli ovSem nepiindsi pouze benefity,
nybrz jsou s nim spojena také rizika. Svidrofiova a Vacekova shrnuji tato rizika nasledovné

na (Svidronova, Vacekova, 2012):
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¢ riziko odchylky organizacnich zdroji,
¢ riziko zaméteni se na podnikani a jiné poslani,
e riziko ztraty nebo dluhu,

e riziko ztraty ¢i poskozeni vlastni povésti.

Tabulka 5 nize uvadi seznam rizik vyplyvajicich z jiz zminéného vyzkumu Vacekové a

Svidronové.

Tabulka €. 5: Rizika samofinancovani organizaci ob¢anské spole¢nosti

Rozdily v organizacnich zdrojich

Riziko zaméteni se na podnikdni a odchyleni se od posléni organizace

Reinvestice zisku do vynosné ¢innosti, nikoli do jadra prace

Riziko ztraty nebo dluhu

Ztrata nebo poskozeni reputace

Zmény v motivaci zaméstnanct a v pozadavcich na né

Problém s obsluhou velké cilové skupiny

Konkurenéni prostiedi komeréniho trhu

Omezena distribuce produktii a sluzeb

Zdroj: Benefits and Risks of self-financing of NGOs — Empirical evidence from the Czech
republic, Slovakia and Austria, 2014

Muzeme si povSimnout jistych paradoxt, pokud porovndme Tabulku 4 s Tabulkou
5. Tak naptiklad samofinancovani posiluje v organizaci zdroje ptijmu, na druhé strané mtize
pfinést riziko ztraty ¢i dluhu. Samofinancovani déla pozitivni dojem na darce, ale mize také
pfinést ztratu dobré povésti. V ramci Ceské republiky méli respondenti pojmenovat jejich
rizika vyplyvajici ze samofinancovani. Mezi nimi se objevilo naptiklad obchodni riziko ¢i
riziko tenze mezi poslanim a trznimi pozadavky. Kazdopadné zhruba 75 % dotazanych
neziskovych organizaci nevnima samofinancovani jako komercni ¢innost, kterou by se mély
odvratit od svého poslani, pro které byly zaloZeny (Vacekova, Svidronova, 2014: 125).

Tomuto riziku se budu v ramci diplomové prace vénovat vice v dalSich kapitolach.
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3 Komercionalizace organizaci ob¢anske spolecnosti

3.1 Fenomén komercionalizace

Zvysujici se trend komercionalizace u organizaci v ob¢anském sektoru sledujeme ve
svété zhruba od 80. let 20. stoleti (Toepler, 2004: 1) jakozto vysledek zmény v ziskavani
zdrojti financovani téchto organizaci, kdy postupné zacalo dochazet k vyraznému poklesu
podpory ze strany statu. Organizace, které chtély pfezit, se tak musely tomuto vyvoji
ptizptsobit. Pokles vefejné podpory vedl organizace k aktivitim komercniho typu, které
kompenzovaly ztraty zdroji diive plynoucich pfedev§im ze statnich program (Toepler,
2006: 100-101). Tlak, kterému byly organizace obCanské spolecnosti vystaveny, a kterym
neni pouze pokles vefejného financovani, ale i rozsifovani tkoli, které maji neziskové
organizace plnit, je nuti uchylovat se k novym formam ziskavani zdroji pro zajisténi
realizace svych ¢innosti a s tim souvisejici napliiovani svého poslani (Moeller, Valentinov,
2012: 355-366).

Jak piSe Howard P. Tuckman v knize To Profit or Not to Profit, u neziskovych organizaci
dochazi ke komercionalizaci v ptipad€, ze ,,se rozhodnou vyrabét zbozi nebo sluzby
s vyslovnym zamerem dosahnout zisku “. Toto rozhodnuti pak vede organizaci ke vstupu na
trh, kde se stava konkurentem ostatnim ziskovym firmam (Tuckman in Weisbrod, 1998: 26).
Komercionalizaci chapeme jako Sifeni podnikatelskych aktivit, maximalizaci zisku
v organizacich obcanské spolecnosti a podfizovani se pravidlim trzniho sektoru tam, kde
diive prevladaly altruistické motivy (Fri¢ a kol., 2016: 114—120). V tomto pojeti se mize
zdat, Zze komercionalizace organizaci ob¢anské spolecnosti je jakymsi paradoxem. Na jednu
stranu jsou tyto organizace zakladany, aby zlepSovaly Zivoty jednotlivell ve spole€nosti,
generovani zisku neni primarnim cilem (Novotny, 2008: 58-59), a tim jsou odli§né od
soukromych firem, pro které jsou komerc¢ni aktivity klicové k jejich Zivotaschopnosti
(Weisbrod, 1998: 1). Na stranu druhou dochazi v organizacich k situacim, kdy chtéji upustit
od modelu zavislosti na zdrojich a vstupem na komercni trh pfijimaji nové vyzvy.

V tomto kontextu vnimdm jako vhodné pfiblizit vySe zmin€nou teorii zévislosti na
zdrojich. Tu jako prvni popsali autofi Pfeffer a Salancik v roce 1978 a stala se jednou
z nejvyznamngjSich organizacnich teorii v ramci neziskového sektoru (Hillman, Withers,
Collins, 2009: 1404) a také dulezitou teorii vysvétluyjici dle védct riist komerénich piijmua
organizaci obCanského sektoru (Jaffee 2001 in Kerlin, Pollak, 2011: 688). Organizace

reaguji na prostfedi, ve kterém se pohybuji, ale zaroven jsou pravé timto prostiedim
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omezeny. Nejsou zcela autonomni kvili zavislosti na urcitych typech finan¢nich zdrojt.
Spoléhaji se na n¢kolik zivotné diilezitych typii zdrojl, u nichz se mohou dostévat do kritické
situace z diivodu plnéni pozadavkl poskytovateli zdrojii, at’ uz to jsou pozadavky od
vefejnych ¢i soukromych poskytovatelii. V disledku toho zacinaji piesouvat zdroje

finan¢nich prostiedkti a ménit svou zavislost (Froehlich, 1999: 247-248).

3.2 Pfi¢iny a motivace ke komercionalizaci

Motivy organizaci obCanské spolecnosti k ptejimani komerénich aktivit jsou rtiznorodé.
V zaklad¢ muzeme rozliSit dva silné motivatory ke komercionalizaci organizaci, a to
udrzitelnost a sobéstacnost. Organizace obCanské spolecnosti, kterd usiluje o udrzitelnost, ji
muze dosdhnout kombinaci filantropickych ¢innosti, dotaci a vlastniho vydéelku. Dle slov
Sedivého a Mendlikové ,,pro dlouhodobou udrzitelnost NO je vicezdrojové financovini
nezbytnou nutnosti* (Sedivy, Mendlikova, 2017: 42), ¢imZ by se méla Fidit kazda
organizace, ktera chce byt uspésna. Nicméné organizace hledajici predevsim zpiisob, jak byt
sobéstacné a toho mohou dosdhnout pouze vydélanim vlastniho ptijmu (Boschee, 2006: 2).

Hnacim motorem pro posun od ¢isté filantropickych aktivit po pfijimani trznich hodnot
a metod mize byt tedy jednak vySe zminéna udrzitelnost vyzadujici diverzifikovat zdroje
financi, ale taktéz socialni zména, kterou organizace cht&ji dosdhnout prostiednictvim
inovativniho a podnikatelského feSeni (Reis, Clohesy in Eikenberry, Kluver, 2004: 4).

Jednou z nazorovych linii na komercionalizaci organizaci obcanské spole¢nosti je vEtsi
orientace na podnikatelské chovani, které ma v organizaci pfispét k napliovani vlastniho
posléani, vede k vétsi efektivité a snizuje zavislost na zdrojich typu granty, dotace, vetejné ¢i
soukromé dary. Druha linie ndzort na komercionalizaci upozoriiuje na obavy a mozna rizika
problematiky komercionalizace spojena predev§im s odklonem od poslani ¢i cilt
organizace, pro které byla plivodné zaloZena (Toepler, 2004: 3-5). O tom vice v dalSich
kapitolach této diplomové prace.

Young a Salamon zkoumali proces vstupu neziskového sektoru na trh a analyzovali
s nim spojené klady a zadpory. Analyzu miiZeme zkracen¢ rozdélit do nasledujicich Sesti boda

(Young, Salamon in Chapter 13 Highlights, 2002):

1) Zdroje trznich tlaki
O tlaku, ktery vede organizace k pifebirani trznich modell pojednavala jiz ptedchozi

kapitola. Autofi uvadéji hned n€kolik pfi€in téchto tlakd. Patii mezi né¢ zminéné vladni Skrty
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finan¢ni podpory, zvySovani konkurenceschopnosti ziskovych i neziskovych organizaci
nebo také zvySovani piitomnosti potencialnich firemnich partnerd 1 pozadavki na

odpovédnost samotnych organizaci v obcanském sektoru.

2) Rust prijmi z poplatki

Z provedené analyzy vyplynulo, Ze valna Cast piijmu neziskovych organizaci pochazela
z komercnich aktivit, at’ uz to byly poplatky za sluzby souvisejici s poslanim organizace,
nebo piijmy z doplitkového prodeje zbozi a sluzeb (napiiklad prodej darkového zbozi ¢i

pronajem prostor).

3) Podniky pro socialni ucely

Organizace se uchylily také k vytvéieni hybridnich podniki, kterymi jsou podniky pro
socialni ucely nebo socialni podniky, prosttednictvim kterych dosahuji svych cilti a poslani
(napfiklad obchod s oblecenim zaméstnava socialné znevyhodnénou skupinu na trhu prace

jako v pfipad¢ organizace zkoumané pro ucely této diplomové prace).

4) Firemni partnerstvi

Také spoluprace s komerénimi firmami je variantou, jak miZe organizace ob&anského
sektoru vstoupit na trh. Pro firmy je spojeni s neziskovou organizaci vyhodné v budovani
dobrého jména a vétsi daveéryhodnosti pro vetejnost, naopak organizace z neziskového
prostiedi tak ziskaji nové formy materidlni, financni 1 nematerialni podpory, kontaktl ¢i

odbornych znalosti.

5) Zaclenéni trzni kultury
Svym pohybem na trhu organizace ob¢anského sektoru zacleiuji komeréni motivy i do
svych vnitinich struktur a procesti. UZ nesoutézi pouze o charitativni pfispévky, ale stale

vice pfijimaji do svych kaZzdodennich ¢innosti strategické planovani.

6) Novy podnikovy socialni sektor
VSechny tyto poznatky ze studie tvoii novy obrdzek socidlniho sektoru. Neziskovy
sektor vstupem na trh ziskdva nové zdroje 1 kreativni feSeni socialnich problému. Organizace

mohou byt plné€ nezavislé na statu.
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3.3 Ptinosy komercionalizace

Jeden z nédzort, ktery poukazuje na pozitiva komercionalizace, je ten, Ze organizace
obcanské spolecnosti jsou pii rozhodovani o vlastni komercionalizaci motivovany dobrymi
umysly, a to socidlnimi i financnimi (Guo, 2006: 124). V piekladu to znamend, ze se
komercionalizuji, aby byly vice finan¢n¢ samostatné a zaroven lépe vykonavaly své socialni
poslani. Komercionalizace mtize do Zivota organizaci pfinést vétsi flexibilitu a autonomii a
zaroven zlepSovat jejich organizaéni dovednosti. Komercionalizované organizace
obcanského spolecnosti jsou méné financné zranitelné nez tradi¢ni neziskové organizace a
ziskavaji také prostor pro inovativni zplsoby feSeni socidlnich problémi, které v ramci
svého poslani tesi (Ghosh Moulick a kol., 2019: 3). Dees a Anderson shrnuli vyhody
komercionalizace do nasledujicich kategorii (Dees, Anderson, 2003: 5-6):

1) podpora G¢innosti a inovaci,

2) vyuziti omezenych vetejnych a filantropickych zdrojd,

3) rychléd odpovéd’ na poptavku,

4) zlepseni ptistupu ke kvalifikovanému personalu.

Takeé zavislost na darech je pro tyto typy organizaci mnohem nizsi, a naopak se zvySuje
celkova organizacni sobéstacnost. Podporovatelé komercionalizace v ni vidi nové vyzvy a
prilezitosti, novou energii, nezavislost a udrzitelnost. Podminkou vSak stale zlstava silna
orientace na puvodni poslani. V takovém piipadé mize komercionalizace organizaci posilit

ve finan¢ni 1 organizac¢ni stabilité (Bosscher, 2009: 5).

3.4 Rizika komercionalizace

Jednim z negativnich dopadii pfijimani praktik a hodnot trhu, ktery zmifluji zahrani¢ni
védci, je dopad na samotné obCanstvi a demokracii. N&kteti autofi argumentuji tim, Ze model
trhu zdaraziujici podnikatelské aktivity je jen tézko slucitelny s demokratickou
odpovédnosti. Demokratické prvky jako spravedlnost maji jen velmi malou nebo az nulovou
hodnotu pro fungovani trzniho modelu. Vstup organizace obfanské spolec¢nosti na trh tak
mize dle odsuzovatelli komercionalizace mit destruktivni dopad na udrZzovani a posilovani
obcanskeé spolecnosti (Eikenberry, Kluver, 2004: 1).

Stejné tak rizikova pro odpiirce komercionalizace je vyrazna motivace ziskovosti jako
hlavniho pohonu organizace, a s tim spojend ztrata orientace na poslani, na dodrzovani

socialnich cilii a ¢ast&jsi hledani ziskovych pfilezitosti (Guo, 2006: 124). Zminovany jsou
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Casto také silné obavy ze ztraty hodnot charakteristickych pro neziskovy sektor a argumenty,
ze hlavni podstatou neziskového sektoru jsou sluzby a zbozi tém, kteti za n¢€ zpravidla platit
nemohou (Hodkinson in Froelich, 1999: 258). Obecné vse Ize shrnout jako strach z toho, ze
se organizace stanou ve své podstaté obchodnimi firmami, ze se odkloni od svého poslani a
obrati se k modelu ziskovosti a orientaci na vynosy (Froehlich, 1999: 258). Paradoxni situaci
také je, Ze na jednu stranu piinasi komercionalizace organizacim vétsi financni nezavislost
na soukromych ¢i firemnich darcich, na stranu druhou organizace by neméla chtit tento zdroj
zcela ztratit. To se ovSem muze stat v ptipadech, kdy samotni dérci vyciti z komercionalizace
hrozby ohrozujici poslani ¢i nekompetentni vedeni ¢innosti (Ghosh Moulick a kol., 2019:
3). Pravé odklon od posléani je jedna z nejcastéji zminovanych obav. V organizacich mlize
kvili konkuren¢nim tlaktim trhu dochéazet k vytlacovani socidlnich cild, které jsou méné
ekonomicky efektivni a nékteti ekonomové dokonce tvrdi, ze pokud dojde k situaci, ve které
musi manazefi organizaci volit mezi ziskem a sociadlnimi preferencemi, v konfliktu zvitézi
prave ziskovy motiv (Dees, Anderson, 2003: 9).

Velmi cCastou potizi v komercionalizovanych organizacich obfanské spole¢nosti jsou
sami jejich pracovnici, respektive jejich nizké manazerské dovednosti a orientace v chodu
trzniho sektoru. A v neposledni fad¢ pravé samotné fungovani organizace v trznim prostredi
muze vést k vysSimu riziku jejiho selhani (Ghosh Moulick a kol., 2019: 3), za které piebiraji

zodpovédnost.
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Tabulka €. 6: Prinosy a rizika komercionalizace OOS — shrnuti

Pfinosy komercionalizace OOS Rizika komercionalizace OOS

v

vétsi  finanéni ~ samostatnost/mensi | nizkd ~ demokratickd  odpovédnost/mensi

zavislost na darech a vetejnych zdrojich | udrzovani a posilovani ob¢anské spolec¢nosti

lepsi napliovani socialniho poslani odklon od posléani/vytlacovani socidlnich cilt
vetsi flexibilita v rozhodovani vEtsi orientace na ziskové motivy

ziskéani autonomie ztrata hodnot obcanské spolecnosti

zlepSeni organizacnich dovednosti nizké manazerské dovednosti a znalosti
pfijimani inovativnich feSeni riziko selhani na trhu

rychla reakce na poptavku konkurenc¢ni tlak na trhu

zkvalitnéni piistupu ke kvalifikovanému | -

personalu

sobéstac¢nost -

vyuZiti novych pfilezitosti -

vyssi udrzitelnost -

Zdroj: autorka dle kapitol 3.3 a 3.4

3.5 Komercionalizace OOS v Ceské republice

S hojnym vyuzivanim pojmu komercionalizace se v Ceské republice pfili§ nepotkame.
V tomto kontextu hovotime spiSe o samofinancovani jakozto schopnosti zajistit si finan¢ni
podporu vlastnimi aktivitami. Samofinancovani zahrnuje pfijmy z prodeje zboZi a sluzeb
stejn¢ jako komercionalizace, ale také piijem ziskany z dobrovolnych piispévkli nebo
¢lenskych poplatkli. Samofinancovani v§ak neni synonymem pro komercionalizaci, jelikoZ
Clenské poplatky jsou z pravniho hlediska ptijmem neziskovym (Vacekovd, Valentinov,
Nemec, 2016: 10—11). Pravé poplatky z vlastnich aktivit jsou v Ceské republice vétsinovym
zdrojem financovani organizaci obcanského sektoru vedle vetfejnych zdroji a
filantropickych zdroju (Brhlikova, 2004: 26).

Cesky statisticky ufad (dale jen ,,CSU®), ktery je vtomto smyslu dileZité zminit,
spravuje Databazi satelitniho uc¢tu neziskovych instituci. Satelitni ucet neziskovych instituci
byl naposledy publikovan v roce 2018 a jeho podrobné;si verze bude vydana v fijnu roku
2020, jelikoz dojde k revizi narodnich téti. CSU pojmenovava organizace obanské

spolecnosti jako neziskové instituce. Zaroven ale uznava nejednotnost pojmu a moznosti

38



oznaceni jako dobrovolné organizace, organizace obCanského sektoru, organizace tietiho
sektoru a dal$i. Vymezuje neziskové instituce dle péti kritérii strukturalné-operacionalni
definice, ktera jiz byla zminéna v Givodu této prace. Co je vSak dulezité je, ze sestaveny
Satelitni ucet neziskovych instituci hovofi o tzv. trznich neziskovych institucich. Dle n&j jde
o ,, neziskové instituce, které poskytuji sluzby podnikatelskym subjektiim, které zaloZily a
ktere je formou clenskych prispévkii prevazné financuji“. A dale mezi né fadime i ty
organizace, které ,,se zabyvaji vyrobou a poskytovanim financnich a nefinancnich sluzeb
prevazné domacnostem a jejichz provozni naklady (vyroby a poskytovani sluzeb) jsou z vice
nez 50 % hrazeny viastnimi trzbami z prodeje vyrobkii, sluzeb a zbozi“. O vlastni pfijmy se
nejednd pravé v pripadé dotaci, grantd a dara (Satelitni ucet neziskovych instituci, 2019).
Ceska republika je jednou z mala zemi, ktera Satelitni Gidet pro neziskové instituce sestavuje
jako soucast narodniho ucetnictvi (Vacekova, Svidronova, 2016: 77).

Cesky neziskovy sektor prochézel v riiznych obdobich fadou zmén a transformaci.
Vyznamné se v novodobé historii proménil po padu komunistického rezimu, po kterém
zazivaly neziskové subjekty rychly rozkvét. Nicméné i kdyz pocet téchto organizaci stoupal,
organizace nebyly doprovazeny dostateCnymi zménami v oblasti legislativy (Brhlikova,
2004: 11). Stejné jako piSou zahraniéni autoii, také v Ceské republice ma na
komercionalizaci organizaci obCanské spole¢nosti vliv prave stat. Po padu komunismu, ve
kterém byla vlada hlavnim poskytovatelem vétSiny vzdélavacich, socidlnich a kulturnich
sluZzeb, nova demokraticka vlada uznala neziskovy sektor jako alternativu nezéavislého
poskytovatele téchto sluzeb (Fri¢, 2004 in Vacekovd, Valentinov, Nemec, 2016: 8).
Neziskovy sektor usiloval o dostatecnou autonomii od vefejného sektoru a jeho cilem bylo
stat se plnohodnotnym sektorem stojicim vedle statu a trhu (PospiSil, Hyanek, 2009 in
Vacekova, Valentinov, Nemec, 2016: 8). Uz z tdaji v roce 1995, které byly zjistény dle
metodiky Johns Hopkins University Comparative Project, sledujeme, Ze podil pifijml
z vlastni vydélecné Cinnosti a ¢lenskych prispévkil tvofi témeét polovinu ze vSech piijmu.
Zaroven vice nez tfetina neziskovych organizaci dle vyzkumu Institutu sociologickych studii
byla zcela nezavisla na statu (Fri¢, Goulli, 2001: tab. €. 4).

Da se predpokladat, Ze prave ceskd vlada sama podpofila neziskovou komercionalizaci
jako prostiedek k vétsi autonomii. Komeréni ¢innosti maji v ¢eskych podminkéch napomoci
k t€inngjSimu plnéni socidlniho poslani (Placek, 2016 in Vacekova, Valentinov, Nemec,
2016:9). K vyse zminénému ptispél také novy obCansky zakonik ti¢inny od roku 2014, ktery
neziskovym organizacim umoziuje a Siroce liberalizuje komeréni aktivity. Tato liberalizace

vSak nezlstala bez pfisnych kontrol, aby bylo zabranéno organizacim pod maskou
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neziskovosti vyuzivat vyhod plynoucich neziskovym subjektiim, a¢ by jejich hlavni cil bylo
generovat zisk (Vacekova, Valentinov, Nemec, 2016: 9).

Na komercionalizaci je tézké v Ceském prostiedi pohlizet jako na moralni dilema
ovlivitujici vykon poslani organizaci. Komercionalizace je pro ¢eské neziskové instituce
nastrojem k ziskani autonomie od vefejného sektoru. Neziskova komercionalizace v ¢eském
kontextu piedstavuje mnohem vice pravni a institucionalni jev narozdil od zapadnich
pfipadli (Vacekova, Valentinov, Nemec, 2016: 8-10). Pfesto autorky Vacekovd a
Svidroniova doporucuji zaméfit se na ti hlavni oblasti zkoumani komercionalizace ¢eskych
(1 slovenskych) neziskovych organizaci, které nejsou dostatecné probadané (Vacekova,

Svidrotiova, 2016: 84-85):

1) M¢ly by byt dikladnéji prozkoumany skutecné motivy organizaci k podnikatelskym
aktivitdm a vé&t$i zavislosti na ziskovych zdrojich. Prozkoumat by se mél jednak
nariist komer¢nich aktivit neziskovych organizaci, ale také ptipadny pokles statni
podpory a soukromych darg.

2) Pruzkum by mél poukazat na celkovy dopad komercionalizace organizaci obCanské
spolecnosti na cile a jejich plnéni, jelikoZ jedni argumentuji tim, Ze komercionalizace
pfinasi financni nezavislost a lepsi soustfedénost na vlastni cile, druzi zase tvrdi, ze
komercionalizace nuti organizace vénovat se aktivitdm, které¢ jsou atraktivni pro
potencialni zdkazniky, a tim upousti od svého plivodniho poslani.

3) V posledni fadé by mél vyzkum posoudit dopad komercionalizace na cile a poslani
organizaci obcanské spolec¢nosti. M¢l by ndm pfinést odpoveédi na otazky vztahujici
se k socialnimu dilematu: Uchyluji se organizace obcanského sektoru ke komerénim
aktivitim, aby nahradily vypadek jinych zdroji (vefejnych a soukromych) a
reagovaly na potieby spolecnosti? Nebo je komercionalizace vede k zaméteni se na

mensi skupiny a prosazovani jejich z4jmu s cilem zvysit zdroje ze ziskovych aktivit?

3.6 Socialni podnikani jako diisledek komercionalizace

Tim, Ze se organizace obcCanské spolecnosti komercionalizuji, tedy piejimaji trzni
piistupy do svych obcanskych ¢innosti, stavaji se tzv. organizacemi hybridnimi. Hybridni
subjekty v sob¢ skryvaji ziskové 1 neziskové komponenty (Dees, Anderson, 2003: 18). Bylo
by mylné hybriditu chdpat pouze jako prolinani prvka z riiznych sektorti, smysl je mnohem

SirSi. Jde také o riznou spravu a fizeni v kazdém z téchto sektord, ale zaroven je nutné si
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uvédomit, Ze hybridni organizace nejsou samostatnym sektorem. Hybridita organizace se
vyznacuje velmi tenkou hranici mezi ziskovymi a neziskovymi subjekty (Vacekova a kol.,
2015: 163). Tyto hybridni organizace vyuzivaji trzni ekonomiku pro napravu takovych
spolecenskych problémil, které by tradi¢ni neziskové organizace plnily nedostatecné, stejné
jako klasické komer¢ni podniky (Hockerts, 2015: 83).

Schéma niZe ukazuje umisténi socialnich podnikii v Ceské republice stojici v priniku
tradiénich neziskovych organizaci, komerénich podnikii a druzstev, ktera v Cesku stoji
mimo neziskovy sektor. Na druzstva je v Ceském pravnim fadu nahlizeno jako na Cisté
podnikatelské subjekty. Socidlnim podnikem pak mulze byt naptiklad druzstvo

zaméstnavajici znevyhodnénou skupinu osob na trhu prace (Dohnalova, 2009: 35).

Schéma €. 1: Umisténi socidlniho podniku v narodnim hospodarstvi

ziskové soukromé
ek icke
subjekty

Zdroj: Dohnalova a kol., 2009: 36

3.6.1 Historie socidlniho podnikéani

O pocatku konceptu socidlniho podnikani hovotime dle svétové literatury ptiblizné od
90. let 20. stoleti, ackoliv ani ve vzdalenéjSi minulosti nebyly podobné modely tplnou
vyjimkou (Vyskocil, 2014: 2), jako naptiklad v Kolumbii, kde byla podobnéa organizace

s cilem generovat pfijmy pro vytvareni socidlnich hodnot zalozena uz v roce 1911 (Fowler,
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2000: 645). Obecné vsak lze socialni podnikani vnimat za moderni fenomén spojeny
s novymi problémy v oblasti obCanské spolecnosti, na které musely organizace v tomto
sektoru pfirozen¢ zacit reagovat hledanim inovativnich feseni (Vacekova a kol., 2015: 161).

Spole¢nym prvkem pro americké i evropské socialni podniky je jednozna¢né dosahovani
jejich socialnich cila. Nicméné v dalSich aspektech jako jsou aktéti socialniho podnikani ¢i
fizeni socialnich podnikli uz vykazuje zna¢né odlisnosti. V USA byla koncepce socialniho
podnikéni piijata v devadesatych letech velice pozitivné a vyznamnym milnikem se stalo
vytvofeni socidlni podnikatelské iniciativy Harvard Business School. Tato iniciativa
reagovala pfedev$im na problémy financovani organizaci obCanské spolecnosti a socidlni
podnikdni mélo vyznam jako vedlejsi doplitkova Cinnost k jeho vyfeSeni. To ovSem nebyl
jediny americky pohled. Neékteti podporovatelé socidlniho podnikani jej vnimali jako
inovativni zptisob feseni problémt ve spolecnosti.

V evropském kontextu meélo se socialnim podnikanim souvislost zpocatku druzstevni
hnuti. Druzstva poskytovala vetejné sluzby, které nedokdzal zajistit stat ani trh. Postupem
Casu se socialni podnikani posouvalo smérem k feSeni novym spoleCensky problémui a
k socialnim inovacim. Vyzkumem socialniho podnikani se zabyvala nové vznikld sité
patnacti ¢lenskych stath EU (Vyskocil, 2014: 4-5).

Vzijemna pomoc a solidarita maji i v Ceské republice dlouholeté tradice a jsou
vychodiskem také pro vznik socidlniho podnikani (Zprava o stavu socidlniho podnikéani
v CR 2018: 17). Uz pied vice nez 100 lety vznikaly riizné organizace ob&anské spole¢nosti
ve form¢ asociaci, nadaci a druzstev a koteny tak sahaji az do doby 19. stoleti (Dohnalova a
kol., 2013: 5), ve které m¢ly altruismus a solidarita své silné misto (Vyskocil, 2014: 6).
S tradicemi socialniho podnikani je pak v Ceské republice spojovan predeviim venkov, na
kterém se objevovaly rizné dobrovolnické aktivity ob¢ant. Vznikaly vyrobni a spotfebni
druzstva, podniky, spolky, zdlozny a kampelic¢ky. Jejich vliv posilil v obdobi hospodaiské
krize ve 20. a 30. letech 20. stoleti a pterusen byl totalitnim rezimem v obdobi valky a po
roce 1948 (ceske-socialni-podnikani.cz), ackoli se po konci druhé svétové valky snazila
obCanska spolecnost obnovit, netrvalo to pfili§ dlouho (Dohnalova a kol., 2013: 6).
Sametova revoluce v listopadu 1989 pfinesla zmény v obcanské spolecnosti i z pohledu
neziskového sektoru. Zakladaly se nové organizace v podobé spolki a nadaci a tato obnova
se stala zakladnim kamenem pro rozvoj socialni ekonomiky a socialniho podnikéani (Zprava
o stavu socialniho podnikani v CR 2018: 18). Neziskovému sektoru piispél také nové
vznikly zakon 83/1990 o sdruzovéni ob¢ant (Vyskocil, 2014: 7). V roce 2002 se stala Praha

prvnim méstem ve stfedni a vychodni Evropé, které hostilo svétovou konferenci o socialni
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ekonomice, ktera do Ceské republiky sice nepfinesla zddné nové pobidky k rozvoji
socialnich podnikil, nicméné byla dilezitou pro seznameni se se zahrani¢ni praxi a zakladem

pro rozvoj ¢eskych socidlnich podnikti (Férum socidlni politiky, 2016: 2).

3.6.2 Koncept socialniho podnikani

Podobné¢ jako u definic organizaci obCanské spolecnosti také v definovani socialniho
podnikani se setkdme s riznymi navrhy. Na problematicky vyklad socidlniho podnikdni
poukazuje naptiklad Gregory Dees, ktery se odkazuje na anglicky vyklad slova podnikani,
které je spojovano s vykonem urcité ¢innosti a podstupovani urc¢itého ekonomického rizika
(Dees, 1998 in Vyskocil 2014: 2). To, pro¢ je problematické najit jednotnou definici,
vyplyvd mimo jiné z odlisSnych narodnich kontexti jednotlivych stati a jejich pravnich
formach i riznych velikostech (Vacekova a kol., 2015: 163).

Socialni podnikani se spojuje s organizacemi, které vyuzivaji inovativni zpusoby k
feSeni socidlnich problémua (Hansen, 2019: 2-3). Naptiklad Ghosh Moulick tvrdi, Ze ,,k
socidlnimu podnikani dochazi, kdyz organizace spoji vytvareni socidalnich hodnot s trznimi
vynosy“ (Ghosh Moulick a kol., 2019: 1). Zaroveni dle Druckerovy teorie nemusi kazda
podnikatelskd neziskova organizace byt motivovéana ziskem, ale podnikéni obecné spojuje
s hledanim a vyuzitim pftileZitosti, které trh nabizi. Socialni podnikatelé jsou pak spojovani
s kritériem socialni mise neboli poslanim, které je pro né klicové, a komeréni zisky jsou pro
né pak pouhym prostiedkem k dosazeni cilti (Dees, 1998: 2-3). Pfestoze nemame jednotnou
definici socialniho podniku, miizeme jej popsat jako organizaéni subjekty, které usiluji o
feSeni socidlnich problémi, k ¢emuZ vyuZzivaji trzni mechanismy (Suykens, Rynck,
Verschuere, 2018: 4).

Koncept socidlniho podnikéni zaklddajici se na empirickych znalostech navrhla
vyzkumna mezindrodni sit EMES, a to jak pro zemé Evropské unie, tak i mimo ni
(Dohnalova a kol., 2013: 11). V rdmci srovnavaciho vyzkumného projektu vyzkumnici
Defourny a Nyssens diskutovali o socidlnim podnikéni v kontextu amerického a evropského
vyvoje s cilem dosahnout lepSiho porozuméni socialniho podnikéni ve svété mezi riznymi
mySlenkovymi proudy (Defourny, Nyssens, 2012). Diky projektu vznikl koncept tzv.
idedlniho typu socidlniho podniku, ktery stoji na zdkladnich charakteristikach a kritériich
socialniho podnikani. Ty mulZeme roz€lenit na tfi dimenze zahrnujici dal§i kritéria

(Defourny, Nyssens, 2012: 12—15):
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e Ekonomicka a podnikatelskd dimenze socidlnich podnikii v sobé¢ zahrnuje
podminku nepietrzité ekonomické ¢innosti spojené s vyrobou zbozi ¢i poskytovanim
sluzeb. Zaroven tyto socialni podniky pfebiraji ekonomické riziko spojené se svou
¢innosti a alespon ¢ast pracovniki v socidlnim podniku musi byt placena.

e Socialni dimenze socidlnich podnikl jim déava za cil byt prosp&sné urcité skupiné
obyvatel ¢i komunité. Mély by vychdzet z iniciativy ob¢and a taktéz u nich plati
omezené rozdélovani zisku.

e Participativni dimenze socidlnich podniki poukazuje na jejich vysoky stupeni
autonomie i jiné zachdzeni s rozhodovaci pravomoci nez u komer¢nich subjektt. To
znamena, ze pii rozhodovani v socidlnim podniku nerozhoduje vySe vlozeného
kapitalu nebo vlastnictvi.

Jednoduse fe¢eno komercni podniky poskytuji zbozi a sluzby a jsou motivovani zisky,

tradi¢ni neziskové organizace existuji pro plnéni socialnich sluzeb a pozadavkil a spojeni

obou téchto ucelt pak poskytuji socialni podniky (Hansen, 2019: 1).

3.6.3 Socialni podnikani a socialni podniky v Ceské republice

Agkoliv se socialni podnikani i v Ceské republice objevuje jiz fadu let, ma predevsim
v legislativnim prostfedi nezpochybnitelné vyznamné mezery. Nesetkdvame se zde pouze
s absenci legislativni definice socialniho podnikani (Vacekové a kol., 2015: 166), ale dosud
nebyl pfijat ani zakon o socidlnim podnikani, ktery ve svém navrhu definuje status socialniho
podniku (Zprava o stavu socialniho podnikani 2018: 10). V Ceské republice je socialni
podnikani spojovano predevSim se zaméstndvanim hendikepovanych osob, koncept vSak
zahrnuje také zaméstnavani jinych znevyhodnénych skupin osob na trhu prace (Dohnalova
a kol., 2013: 7). V Ceskych podminkach je socidlni podnikdni prospésné spolecnosti a
zivotnimu prostfedi prostiednictvim podnikatelskych aktivit. Socidlni podnik si ve svych
zakladacich dokumentech formuluje vefejné prospésny cil, ale status socidlniho podniku
neni zaroven jeho pravni formou. Takova totiz v Ceské legislativé neexistuje. Socidlnim
podnikem tak miize byt obchodni korporace dle zdkona o obchodnich korporacich nebo
organizace obcCanské spolecnosti zaloZzend dle obcanského zdkoniku (Zprava o stavu
socidlniho podnikani 2018: 9-10).

Zaklad pro vymezeni socialniho podnikani, socidlnich podnikd a integracnich
socialnich podnikt schvalila nestatni neziskova organizace TESSEA v roce 2011, ktera je

hlavni zastieSujici organizaci socialnich podnik v Ceské republice (Tessea.cz). Expertni
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vybor TESSEA schvalil v roce 2014 principy (integracniho) socialniho podniku, ktery

zahrnuje (ceske-socialni-podnikani.cz):

a)

b)

socialni prospéch: provozovani aktivit prospesnych spole¢nosti nebo specifické
skupiné znevyhodnénych osob, Ucast zaméstnancii a c¢lenli na smeétfovani
socialniho podniku,

ekonomicky prospéch: zisk je pouzivan ptfednostné pro rozvoj podniku a
k napliiovani jeho cilli, autonomie v rozhodovani od zakladateli nebo
ziizovatel, minimalni podil trzeb z prodeje vyrobkd a sluzeb na celkovych
vynosech, omezené naklddani s majetkem, soustavna ekonomicka c¢innost a
alespon minimalni podil placené prace,

environmentalni a mistni prospéch: uspokojovani pfednostné mistni potieb,
poptavky a vyuzivani mistnich zdrojii, zohledilovani environmentalnich aspektt

v ¢innosti podniku a spoluprace s mistnimi aktéry.

U integra¢niho socidlniho podniku se principy liSi pouze v tom, Ze integracni socialni

podnik ma za cil zaméstnavat osoby znevyhodnéné na trhu prace.

Mezi prvky, dle kterych rozezndme socialni podniky, patii jejich ekonomicka

udrzitelnost a generovani zisku, ktery je pfednostné investovan zpét do podnikani, fesi

problémy mistni komunity, nechovaji se diskriminacné, zapojuji své zaméstnance a Cleny

do rozhodovani, soustiedi se na inovace a nové projekty (USI, Socialni podnikani, 2014).
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METODOLOGICKA CAST

4. Vlastni vyzkumny projekt

V této Casti diplomové prace predstavim vyzkumny problém, ktery je formulovan na
zéklad¢ teoretickych vychodisek, vyzkumné otazky, které vychazeji z urceni cilti vyzkumu,
dale vyzkumny design, respektive konceptudlni ramec, nasledné popisu vybrany vyzkumny
vzorek, v tomto pfipadé nazyvan jako vyzkumny piipad, a zvolené metody a techniky sbéru

1 analyzy dat. V zavéru se budu vénovat také etice vyzkumu.

4.1 Vyzkumny problém

Organizace obcanské spolec¢nosti jsou schopné financovat svou ¢innost z komer¢nich
zdrojii a stavajici se tak méné zavislé na zdrojich vetfejnych. Organizace timto krokem
zvySuji svou nezdvislost na stitu, komercionalizace jim pifinaSi vétsi flexibilitu a
inovativnost. Nicmén¢ od mnohych autorii se objevuji nazory, Ze komercionalizace piinasi
do zivota organizaci obCanského sektoru napéti mezi napliiovanim altruistického poslani a
podnikatelskymi aktivitami (Fric a kol., 2016: 114-120). Organizace se uchyluji ke
komercionalizaci z ditvodu nedostatku zdroji a konkurenénich tlakli (Moeller, Valentinov,
2012: 365). Dostavaji se do dilematu kvili svému poslani a funkci ve spolecnosti. Jsou
charakteristické nerozdélovanim zisku mezi své ¢leny ¢i zakladatele, zarovei se vSak pro né
mnoho jinych podnikatelskych prvkl stdva stale vice pfirozenych. Tato situace pak podle
nékterych vytvafi tlak mezi prosazovanim socidlniho poslani a splnéni pozadavku trzniho
hospodaistvi, které musi manazeti neziskovych organizaci fesit (Sanders, 2012: 179-185).

Mezi autory v odborné literatute existuje diskuse, zda je mozné komercionalizaci
vnimat jako pozitivni (napt. Dees a Anderson, 2003, Guo, 2006, Hockerts, 2015) ¢i negativni
fenomén (napt. Weisbrod, 1998, Eikenberry a Kluver, 2004, Froehlich, 1999) pro organizace
pusobici v obCanském sektoru. Komercionalizace je nedilnou soucasti také Ceského
ob¢anského sektoru. Organizace ob&anské spolenosti v Ceské republice se v soudasné dobé
snazi o vytvofeni jedine¢né identity, ktera s sebou nese také finan¢ni nezavislost, jiz pravé
komer¢ni aktivity dopomahaji k omezeni zavislosti na statu (Vacekova, Valentinov, Nemec,
2016). V této diplomové praci se tudiz budu vénovat komercionalizaci v kontextu ¢eského
neziskového prostiedi a tomu, jak manaZzeii organizace ob¢anské spolecnosti rozumi napéti,

pokud vznika, a ptipadné jak ho fesi.
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4.2 Cile a vyzkumné otazky

Cilem této diplomové préce, respektive vyzkumného Setfeni v ramci ni, je porozumét
tomu, jaké maji manazefi organizaci obCanského sektoru v ¢eském prostiedi zkuSenosti se
situacemi, kdy dochéazi ke konfrontacim mezi poslanim organizace a pozadavky trzni
ekonomiky spojené s realizaci aktivit organizace v trznim prostfedi, a jak tyto situace
vnimaji, jak jim rozumi, piipadné jak je fesi.

K dosazeni poslani je pro organizace obCanské spolecnosti z velké ¢asti napomocny
jeji finanéni Gspéch. AvSak ziskavani finan¢nich zdroji Casto vyzaduje volby, které mohou
G¢innost tohoto poslani omezit (Young, Ramsey, 2005: 3). V Ceské republice je
problematické na komercionalizaci nahlizet jako na eticky problém, ktery je feSen na
individudlni Grovni manazery organizaci. Naopak autofi Anglosaské literatury se casto
vénuji komercionalizaci pravé jako moralnimu dilematu ohrozujici poslani organizaci
obc¢anského sektoru (Vacekova, Valentinov, Nemec, 2016).

Tato prace se vénuje fenoménu komercionalizace v kontextu ¢eského neziskového
prostiedi. Nutno podotknout, ze vySe zminény vyzkumny problém zkoumam
prostiednictvim urcitého typu aktérti v organizaci obc¢anské spolecnosti, konkrétné jejich
manazerl. Z tohoto ditvodu jsou 1 vyzkumné otazky cileny na samotné manaZzery, vyzkumny
ptipad sleduji pravé prostiednictvim manaZzerti, tedy pomoci rozhovorii s nimi, jejich
pozorovanim a analyzou dokumentli zpracovanych ¢i jinak vyuzivanych manazery. Tuto

¢ast blize rozepisuji v kapitole Metody a techniky sbéru dat.

Pro vyzkumné Setteni byly zvoleny nasledujici vyzkumné otazky:

a) Prijakych situacich se manazeri organizaci obéanské spolecnosti setkdvaji s napétim

mezi poslanim organizace a pozadavky trzni ekonomiky?

Cilem této otazky neni porozuméni ¢i vysvétleni urcitého jevu, nybrz spise popis
situact, pfi kterych se manazefi neziskovych organizaci setkavaji s volbou mezi poslanim a
trzni ekonomikou.

b) Jak manazeri organizaci obcanské spolecnosti rozumi situacim, ve kterych musi volit

mezi svym posldanim a pozadavky trzni ekonomiky?

Prostfednictvim vysledkd vyzkumu bychom méli porozumét tomu, jak manazefi
ceskych organizaci obCanské spolecnosti rozumi témto situacim a zda je vnimaji jako

konfliktni ¢i nikoliv.
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¢) Jak manazeri organizaci obcanské spolecnosti resi situace, kdy dochazi k situacim,

ze musi volit mezi poslanim a pozadavky trhu?

Odpovédi by mély vysvétlit, jaké strategie rozhodovani manazefi téchto organizaci
voli v ptipad¢, Ze se dostanou do situace, ve kterych fesi volbu mezi poslanim organizace a

pozadavky trzni ekonomiky.

4.3 Vyzkumny design

Vzhledem ke zvolenému vyzkumnému problému, cili a vyzkumnym otazkam, bylo
vhodné v diplomové praci zvolit kvalitativni vyzkum. Diky kvalitativnimu pfistupu je
vyzkumnik schopen porozumét hloubégji ur¢itému socidlnimu fenoménu, ktery zpravidla
zkouma v jeho pfirozeném prostiedi, a to u malého mnozstvi objekt (Reichel, 2009: 40-
41). Mym cilem bylo tedy detailné prozkoumat a porozumét urcité socidlni realité, vysvétlit
vyznam konkrétniho socidlniho jevu komercionalizace, respektive ¢asti komercionalizace
tykajici se napéti mezi poslanim a pozadavky trhu, nikoliv jej popsat v objektivni podobé
(Olecka, Ivanova, 2010: 40).

Jako vyzkumny design jsem zvolila ptipadovou studii, diky které jsem mohla
detailn¢ studovat problematiku komercionalizace v ¢eské organizaci ob¢anského sektoru. O
jednom z fenoménli komercionalizace, tedy konfliktu mezi poslanim organizace a
pozadavky trzniho prostiedi, jsem prostfednictvim manaZeri jedné organizace obcanské
spolecnosti ziskala velké mnozstvi dat, jejichZ interpretace mize pomoci porozumét jinym
obdobnym piipadim. Pfipadova studie miize mit pouze jedinou jednotku, tzv. ptipad, kterym
muze byt osoba, organizace, komunita, proces, fenomén apod. (Mares, 2015: 114). V této
diplomové praci se jedna o ptipadovou studii manazerdi organizace obcanské spole¢nosti.
Ptipadem je zde fenomén komercionalizace, ktery zkoumam v rdmci organizace obcanského
sektoru prostfednictvim jejich manaZzert, a je odvozen od vyzkumného problému.

Obecné jsou pro kvalitativni vyzkum vhodné vyzkumné cile a otdzky, kterymi se
ptame ,,jak* a ,,pro¢‘‘ organizace, respektive osoby v ni, fesi ¢i chdpou urcité situace nebo
jevy. Pouziti ptipadové studie je vhodné v piipade, kdy nemiizeme ovliviiovat chovéni
respondentli a méli bychom jeji volbu zvazit, pokud neméame zcela jasné hranice mezi jevem
a kontextem, naptiklad u studii tykajicich se rozhodovacich procesti (Baxter, Jack, 2008:
545). V tomto ptipad€ jde o zkoumani rozhodovani manaZerid v situacich, kdy musi volit

mezi posldnim a trznimi aktivitami.

48



V ramci piipadové studie jsem zacala detailnim ptehledem literatury ke zvolenému
tématu, diky cemuz jsem identifikovala diskusi o komercionalizaci mezi riznymi autory a
dokazala zvolit vyzkumné otadzky a cile. Prostfednictvim piipadové studie jsem ziskala
holisticky pohled na vyzkumny problém z pohledu manazerti organizace obcanského
sektoru, coZz mize usnadnit jeho popis (Baskarada, 2014: 1-3). Pti tvorb¢ ptipadové studie
jsem byla seznamena s aspekty, které by mohly zkreslovat pohled na tento typ vyzkumného
designu. Jednim ztéchto bodl je nemoznost zobectiovani vysledk piipadové studie
provedené na jednom ¢i nékolika malo ptripadech. Piipadova studie je vhodna pro tvorbu
novych vyzkumnych hypotéz jako start pro dals$i vyzkumné badani. Pti realizaci vyzkumu
bylo nutné davat pozor na kvalitu vyzkumu a potencialni zkresleni dat, které jsem ziskavala

a sama nasledné interpretovala (Mares, 2015: 117).

4.4 Vyzkumny ptripad

Pro tento vyzkumny projekt byl zvolen vyzkumny piipad tak, aby splioval kritérium
vykonu socidlniho poslani a zaroven s nim i vykonu komer¢nich ¢i podnikatelskych aktivit.
Vybrala jsem si a oslovila organizaci zaloZenou primarné¢ a plivodné pro podporu
znevyhodnéné socidlni skupiny, konkrétné zamétujici se na osoby ohrozené socialnim
vyloucenim, zejména osoby bez pfistiesi. Kritériem pro vybér vyzkumného ptipadu byl
vykon komer¢nich aktivit danou organizaci ob&anského sektoru, a to z toho diivodu, abych
mohla v této konkrétni organizaci zjistit, zda u manaZerti dochazi ke konfrontacim mezi
poslanim organizace a trznimi pozadavky, v jakych situacich se takova tenze objevuje, zda
je manazery vnimana jako konfliktni a jak takové situace sami fesi.

Vramci vyzkumného projektu byla tedy analyzovana komercionalizovana
organizace obcanského sektoru realizujici podnikatelské aktivity. Pro vyzkum jsem zvolila
neziskovou organizaci s ndzvem Labre a pravni formou zapsaného spolku, ktery provozuje
socialni podnik Pfestupni stanice. Socialni podnik Pfestupni stanice jsem nalezla v adresati
socidlnich podnikii na portalu Ceské socialni podnikani (ceske-socialni-podnikani.cz).
Organizace bude podrobnéji popsana v empirické ¢asti diplomové prace.

Pro vyzkum byla zvolena jednoptipadova studie, pro kterou byla vybrana organizace
obcCanské spoleCnosti zalozend pro plnéni socidlnich cild, kterd zérovenn vykonava urcity
druh komer¢nich aktivit. Socialni podnik je pro ¢eské podminky definovan jako organizace
napliujici vefejné prospesny cil, ktery uvadi ve svém zakladacim dokumentu a napliuje jej

konkrétnimi aktivitami, pfi¢emz socidlni podnik neni jeho pravni forma, jelikoz v Ceské
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legislativé neni takova pravni forma ukotvena (Zprava o stavu socialniho podnikani, 2018:
9-10). Socialni podnik napliiuje tzv. troji prospéch, kterymi jsou socialni, ekonomicky a
environmentalni/mistni prospéch (ceske-socialni-podnikani.cz). Vzhledem k tomu, ze
organizace Prestupni stanice sleduje socidlni a environmentalni cile a vykonava ekonomické
aktivity za ucelem dosazeni zisku pro rozvoj socialniho podniku, spliuje kritéria pro vybér

vyzkumného piipadu.

Tabulka €. 7: Zakladni data o vyzkumném piipadu

Vyzkumny piipad Socialni podnik Pfestupni stanice

Rok zalozeni 2017

Pravni forma Zapsany spolek s nazvem Labre

Socialni poslani Podpora zaméstnavani osob ohroZenych socidlnim vyloucenim,

predevsim lidi bez domova

Cilova skupina Socialn€ znevyhodnéné osoby na trhu prace
Komer¢ni ¢innost Provozovani obchodil s darovanym oble¢enim, doplitkky a knihami
a jejich prodej

Zdroj: autorka

4.5 Metody a techniky sbéru dat

Typické pro piipadovou studii je ziskdvani dat z vice zdroji. Data jsem pro ucely
vyzkumu ziskéavala z rozhovorl s manazery organizace, pozorovanim manaZzerskych schiizi,
jejich osobni i textové komunikace a dokumentli zpracovdvanych témito manazery, jako
napiiklad zapist ze schiizi, zakladaci listiny, strategickych dokumentti a prezentaci, pficemz
vSechna tato data mi pomohla sestavit uceleny obrazek o zkoumaném jevu. Velké mnozstvi
dat o jednom zkoumaném piipadu miize byt sice atraktivni, o to vic je vSak nutné davat pozor
na jejich fizeni a analyzovani, abych se jako vyzkumnik v datech neztratila (Baxter, Jack,
2008: 554). Tento proces ziskavani dat z n€kolika zdrojli ndm umoznuje v kvalitativnim
vyzkumu komplexné€ porozumét zkoumanému fenoménu a v teorii 1 praxi je oznacovana
jako tzv. triangulace (Hendl, 2016: 8). Triangulace pfi ziskdvani dat mi pomohla k zajisténi
kvality kvalitativniho vyzkumu.

Jako metody sbéru dat jsem ve vyzkumném projektu vyuzila rozhovory s manazery
socidlniho podniku Piestupni stanice, dale také studium a analyzu dokumentii organizace,

které byly vysledkem prace manazert, webovych stranek, zapisi ze schlizi manazerd, a
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taktéz pozorovani s terénnimi poznamkami v rdmci pravidelnych manazerskych schuzi.
Rozhovory byly zdmérné realizovany pouze s manazery organizace, u kterych je
pravdépodobnéjsi, ze se pii své Cinnosti setkavaji se situacemi, kdy musi volit mezi poslanim
a pozadavky trzni ekonomiky, protoze pravé manazefi jsou v ramci této organizace ti, ktefi
rozhoduji o jejim chodu. V ramci vyzkumu nebudou prezentovana konkrétni financni data a
informace, kromé¢ vetejné¢ dostupnych vyroc¢nich zprav, jelikoz finan¢ni situace organizace
je soucasti internich informaci a nebylo mozné je pro ucely tohoto vyzkumu vyuzit. VSichni
respondenti byli s tématem a cilem vyzkumu pfedem obezndmeni, souhlasili s pofizenim
audionahravek, zapisit a vyuzitim dokumentd organizace pro ucely badani. Respondenti
netrvaji na tom, aby byla organizace anonymizovana, ovSem u samotnych manaZerti nebudu
uvadeét jejich jména, ale pouze specializaci, které se v ramci organizace vénuji a kterou maji
manazersky na starost.

Vlastni vyzkumny projekt jsem zapocala v lednu roku 2019 a realizovala jej az do
prosince téhoz roku. V pribéhu tohoto obdobi jsem zrealizovala v organizaci Ptestupni
stanice rozhovory s manazery a ucastnila se jako pozorovatel jejich schizi. Z takového
pozorovani jsem zapisovala poznamky z déni a situaci do terénniho deniku, ktery
samoziejme slouZil k analyze a hledani vzdjemnych vztahii a odpovédi na vyzkumné otazky.
Postupem c¢asu jsem byla vice zapojena do dalSich terénnich akci organizace, kde jsem méla
také moznost pozorovani manazeru.

Etapa sbéru dat a jejich nésledna analyza se vzajemné prolinaji. Ziskané data, ktera
jsem analyzovala, m¢ vedla k dal§im otazkam, proto jsem sbirala dalsi data a takto proces
pokracoval az do chvile, kdy se pfestala objevovat nova data a zjiSténi. Proces sbéru a
analyzy dat neni v ramci ptipadové studie jednoduchym postupem (Mares, 2015: 129). Pt
sbéru dat je nesmirné dilezity ¢as. Vyzkumnik by se mél dostate¢né dlouho vénovat studiu
ziskanych informaci k co nejlep§imu porozuméni fenoménu, ktery zkouma (Mares, 2015:

129).

Rozhovory

Rozhovor neboli narativni interview je otevieny ¢i hloubkovy rozhovor, ktery
probiha spontannim vypravénim zkoumané osoby o daném tématu (Oleckd, Ivanova, 2010:
6 a 37). Neomezujeme tak respondenta na vybeér moznosti jako v dotazniku, a diky tomu
jsme schopni vnimat piirozené vypovédi (Svaficek, Sed'ova, 2007: 160).

V ramci vlastniho vyzkumného projektu jsem realizovala s manaZery organizace

Prestupni stanice polostrukturované rozhovory, ke kterym jsem méla pfedem pfipraveny
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seznam okruhii a témat k dotazovani. Tazatelské schéma bylo sestaveno z otazek
vychdzejicich z hlavnich vyzkumnych otazek a rozsifeno o specifické otazky. V ramci
vyzkumného Setfeni jsem provedla hloubkové rozhovory se Ctyfmi manazery socidlniho
podniku Pfestupni stanice, pticemz kazdy z rozhovort trval ptiblizné¢ 90 minut. Uvadim
pouze priibliznou hodnotu, protoze cas jednotlivych rozhovort se ménil flexibiln¢ dle
mnozstvi mych dalSich doplnujicich dotazii, které vyvstavaly béhem jednotlivych setkani.
Mezi manaZery, se kterymi jsem rozhovor vedla, patfili zakladatelka projektu a soucasné
manazerka provozu, ddle manazerka fundraisingu, manazer obchodu a financi a manazerka
pravnich zaleZzitosti/advokatka. Jak jsem jiz uvedla vySe v této praci, neni pro jeji ucel
nezbytné manazery jmenovat, a proto nam postaci pouze jejich manazerské zatazeni do
organizace misto konkrétnich jmen. Rozhovory s manazery byly nahravany audiozatizenim,
aby mohly byt nasledné piepsany do textové podoby.

Pted samotnou realizaci rozhovorl jsem si pfipravila ndvod, abych prostfednictvim
odpovédi respondentl prozkoumala nejdilezitéjsi témata (Hendl, 2010: 7). Navod (otazky)
je prilozen v zavéru této prace. Béhem rozhovoru jsem si také vSimala neverbalni
komunikace a byla pfipravena reagovat formaln¢ i neformaln¢ dal$imi dotazy, které vyvstaly
v pritbéhu rozhovoru (Svaficek, Sed'ova, 2007: 160). Proto je nutné vzit v potaz, Ze
v pritbéhu jednotlivych rozhovorii padaly dalsi dopliiujici dotazy, abych badani prohloubila
a ziskala tak co nejpodrobnéjsi data k jejich nésledné analyze.

NiZe v tabulce uvadim dil¢i otazky, které napomohly k zodpovézeni hlavnich
vyzkumnych otdzek uvedenych vyse a které byly pokladany a déle rozvijeny v rozhovorech
s jednotlivymi manaZery zkoumané organizace obCanské spolecnosti. Otazky byl rozfazeny
do c¢tyt hlavnich témat vyzkumu, které¢ v jednotlivych kapitolach rozpracovavam, tedy

interpretuji zjiSténa data v empirické ¢asti prace:
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Tabulka ¢. 8: Témata a otazky pokladané manaZerum OOS v rozhovorech

MOTIVACE ORGANIZACE

Pro¢ organizace obCanské spolec¢nosti zacala socialn¢ podnikat?

Proc se ztotozinuje s formou socialniho podniku?

SOCIALNI A EKONOMICKY MODEL ORGANIZACE

Jaké je socialni poslani organizace?

Jaky je podnikatelsky zdmér/strategie organizace?

Jaky je vztah mezi pivodnim poslanim organizace a zvolenym podnikatelskym

zamérem?

Jaké zdroje financovani ma organizace k dispozici, respektive jaké vyuziva?

V jakych situacich/pti jakych ¢innostech dochézi k volbé mezi poslanim a trznimi

pozadavky?

Je socialni poslani organizace ohrozen¢ jejimi komerénimi aktivitami? Proc?

Jak organizace fe$i vyvazenost poslani a pozadavki trzni ekonomiky?

Jak organizace fesi konfliktni situace, ve kterych voli mezi poslanim a komercnimi

aktivitami?

ZPUSOB ROZHOVODANI ORGANIZACE

Jak organizace, respektive jeji manaZzeti rozhoduji, jaké maji rozhodovaci systémy?

Kdo ma finalni pravomoc v rozhodovéani?

Jak organizace rozhoduje v situacich, kdy se objevi konflikt/tenze mezi posldnim a

trznimi pozadavky?

VYHODNOCOVANI CINNOSTIi ORGANIZACE

Jak organizace vyhodnocuje aktivity spojené se svym poslanim?

Jak organizace vyhodnocuje aktivity spojené se svym podnikéanim?

Vyhodnocuje organizace vySe zminéné aktivity spolecné ¢i separatné?

Zdroj: autorka

Pozorovani

V rdmci mého vyzkumného badani probihalo téméf ro¢ni participativni pozorovani
pfi mé Gcasti na manazerskych schiizich, schizich dobrovolnikli, zaméstnanct a supervizich,
pii kterych byli vzdy pfitomni i manaZzeti. Méla jsem tak jako badatel moznost pozorovat

probihajici konverzace, interakce a byt soucasti rozhodovacich procesti tykajicich se chodu
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organizace. Diky vlastni ucasti jsem dokazala 1épe porozumét tomu, co jsem sledovala
(Hendl, 2010: 8). Ugastnila jsem se spole¢nych schiizi viech dobrovolniki a zaméstnanci,
na kterych byli soucasti a vedli je samotni manazefi. Zaroven jsem se piidala k Gi€asti na
manazerskych schtizich. Pozorovani je ¢asové velmi naro¢nou metodou (Hendl, 2010: 8). U
kvalitativniho vyzkumu, kterym je i tato prace, hovofime o tzv. nestandardizovaném
pozorovani, které¢ se od toho standardizovaného lisi predevSim tim, jaka data a jakym
zptisobem pii ném sbirame.

Z pozorovani jsem si vedla terénni denik se zéapisky, které obsahovaly, co se
v pribéhu schtizi délo 1 vlastni pocity z terénu (Oleckd, Ivanova, 2010: 38-39). Neslo o
utajené pozorovani, protoze vSichni zi€astnéni s mou roli ve skupiné€ byli obeznameni. Moje
role se v pribéhu nékolikamésicniho vyzkumu znacné meénila. Nejdiive jsem do terénu
vstoupila jako uplny pozorovatel, ktery se soustfedi pouze na sbér dat pro vyzkum
prostfednictvim pozorovani. JelikoZ jsem se v pribéhu vyzkumu stala sama dobrovolnikem
organizace, byla jsem pozd¢ji aktivnim ¢lenem skupiny a v mé roli jsem se stala ucastnikem
— pozorovatelem a ostatni véd¢li, ze jako dobrovolnik také provadim vyzkum. Ve chvili, kdy
se moje role zaCala ménit prevazné v roli uplného ucastnika manazerské skupiny a zaroven
jsem méla dostatek sesbiranych dat, jsem badani ve form¢ pozorovani ukoncila.

Pro sbér dat jsem vyuZivala zpravidla elektronicky textovy procesor v mém vlastnim
pocitaci, pfipadné¢ pozndmkovy blok, zné¢hoz jsem rucné psané zapisky nasledné po
ukonceni pozorovani piepsala do elektronického zapisu. Soucasti poznamek byly jednak
vyroky pozorovanych, ale i osobni dojmy, pocity a interpretace pozorovanych situaci
(Trampota, 2010: 77). Poznamky jsem zpocatku vedla velmi podrobné&, coz se v pribéhu
¢asu meénilo tak, jak krystalizovala dilezita data a jevy, které jsem chtéla zkoumat. Terénni
zapisky mély vzdy chronologické potadi tak, jak se situace skutecné¢ dély. Detaily
jednotlivych situaci jsem do poznamek dopisovala vzdy po skonceni pozorovani schiize,

abych mé¢la situace co nejvice v paméti.

Obsahova analyza dokumenti

Mezi dal$i postupy k ziskani dat pro vyzkumny projekt jsem kromé& rozhovora a
pozorovani zvolila analyzu vetejné dostupnych dokumentli vztahujicich se k fungovani
organizace, neveiejnych dokumentt a zaznamu. Diky datiim z téchto dokumentti jsem mohla
rozsifit a doplnit ziskana data z rozhovorti a pozorovani a upfesnit ¢i popsat fungovani
organizace z hlediska plnéni socidlniho poslani a komeréniho podnikani. Dokumenty a data

z nich jsem sbirala a analyzovala v priibéhu celého vyzkumného badani. Napiiklad analyzu
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obsahu webovych stranek o socidlnich i komercnich ¢innostech organizace jsem mohla
provést jesté pred samotnymi rozhovory s manazery organizace tak, abych mohla ziskané
informace davat do souvislosti s daty ziskanymi ostatnimi technikami sbéru dat. Mohla jsem
tedy pracovat a porovnavat data ziskand vlastni Gi€asti a aktivitou, ale i z dalSich zdroja, u
kterych je mensi riziko zkresleni, které je Castéjsi pii pritomnosti vyzkumnika, a miize

ovlivitovat chovani a odpovédi respondentii (Hendl, 2016: 134).

Pro obsahovou analyzu jsem vyuzila néasledujici dokumenty:

a) Vefejné dostupné dokumenty — webové stranky organizace, stanovy zapsaného
spolku, vyroéni zpradvu zroku 2017 (pozn. ostatni nebyly organizaci
vypracovany).

b) Nevefejné dokumenty — zapisy ze schizi manazerii, dokumenty tykajici se
strategického planovéni (prezentace, tabulky, harmonogramy), tiskové zpravy,
brand manual, kodex fungovani manazerského tymu, e-mailova korespondence
a korespondence prostiednictvim dalSich komunikaénich nastroji (Messenger,
Slack).

Pro tcely vyzkumu nebylo moZzné interpretovat data tykajici se financni situace
organizace, kterd jsou soucasti interniho ucetnictvi. Nemohla jsem tedy pracovat
s konkrétnimi ¢iselnymi daty v ramci zdroji financovani, nybrz pouze s informacemi o
finan¢ni strance organizace ziskanych ze samotnych rozhovorti. U analyzy dokumentti jsem
se snazila zohlednit ucel, ke kterému dokumenty slouzi a pro ktery vznikly a kriticky

hodnotit jejich obsah.

4.6 Analyza dat

Ptipadova studie v kvalitativnim vyzkumu je v procesu analyzy dat velmi
specifickou casti, a to piedev§im z toho divodu, Ze pro ni neexistuji konkrétni analytické
postupy, proto jednotlivé ptipadové studie jsou svym zptisobem vzdy originalni (Svaficek,
Sed’ova, 2007: 109). V prvé fadé jsem sesbirana data z rozhovori piepsala do jejich textové
podoby, abych je néasledn¢ mohla analyzovat spolecné s terénnimi zapisky z pozorovani a
informacemi ziskanymi z dokumentt a internetovych zdroju.

Dalsim z dtlezitych krokt je kategorizace ziskanych dat, ve kterém jsem zacala
pfedevSim prectenim celych textdi rozhovort (Oleckd, Ivanova, 2010: 39), abych v nich

mohla hledat pojmy, shlukovat je do kategorii a kddovat je. Jednotlivé fadze v procesu
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analyzy se prekryvaly a Casto jsem se v nich vracela zpét. Mohlo by se zdat, ze proces pak
nebude nikdy u konce, nicméné pravé sam vyzkumnik je ten, ktery nakonec cely proces
uzavird, jakmile usoudi, Ze se pro n¢j neobjevuji zadna nova data, kategorie ¢i detaily
(Rihacek, Cermdak, Hytych, 2013: 47). Pii analyze mi napomohlo grafické znizoriiovani,
piipadn¢ utvareni tabulek s kategoriemi a hledani pravidelnosti a Cetnosti jednotlivych dat.
Analyza dat v piipadové studii zahrnuje i velkou kreativitu diky moznostem kombinovani
riiznych technik analyzy naptiklad ze zakotvené teorie (Svaticek, Sed’ova, 2007: 109, Mares,
2015: 130) nebo tematické analyzy, diky které nachazime v textu rizné témata (Hendl, 2016:
9).

Provedeni analyzy mélo nékolik fazi, a i kdyz jsem se Casto v samotnych ¢astech
vracela, znovu kodovala, hledala nové souvislosti a detaily, nastinim proces analyzy

v chronologickych bodech (Svaticek, Sed’ova, 2007: 232):

a) Oteviené kddovani — z dat jsem postupné vytvarela pojmy zpravidla jednoslovné,
respektive pfifadila jsem kody, které se vyznamové vztahovaly k vyzkumnym
otazkam. Kody bylo nutné dale zptesnit, proto jsem vybrala vyznamné kody, tiidila
je a porovnavala. Spojovala jsem je do kategorii, z nékterych se staly podkategorie
¢i vlastnosti. Nejvyznamnéjsi kategorie jsem oznacila ndzvem.

b) Axialni kédovani — navézala jsem na oteviené kodovani tim, ze jsem kategorie a
subkategorie spojovala. Pouzila jsem tzv. paradigmaticky model, ktery vypada
nasledovné: pficinné podminky — jev — kontext — intervenujici podminky —
strategie jednani a interakce — nasledky. Jednotlivé kategorie, které vzesly
z otevieného kddovani jsem ptifazovala k bodiim paradigmatického modelu.

c) Selektivni kédovani — kategorie jsem nasledné znovu uspotradavala a zvolila jsem
klicovou kategorii jevu, u které jsem se snazila identifikovat vztahy mezi

kategoriemi, vlastnostmi a dimenzemi.

4.7 Etika vyzkumu

Na pocatku celého vyzkumného projektu, pfedevsim pii osloveni zkoumané organizace
bylo nutné zajistit 1 etické aspekty vyzkumu. Jako badatel jsem si musela klast otazky, jak
zajistit, aby ucastnici vyzkumu nepfisli k Gymé& nebo jak zajistim dvérnost ziskanych
informaci. V prvé fadé jsem si se zakladatelkou organizace vyjasnila otdzky anonymizace

organizace a jednotlivych respondentl. Z ptedchozich kapitol je patrné, Ze organizaci, ve
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které jsem badani provadéla, neanonymizuji, s ¢imz byli manazeii organizace seznameni a
s ¢imz také souhlasili. Konkrétni jména manazerit ovSem neuvadim, naopak ty v tomto
vyzkumu anonymizuji. Namisto toho uvadim jejich pozice a specializaci, které se
v organizaci zabyvaji. Utastnici vyzkumu byli také ubezpeteni o divérnosti vsech
informaci, které mi pro tyto ucely poskytnou. Zaroven jsem informace od jednoho manazera
neposkytovala manazerovi druhému. Data ziskana z rozhovorti s manazery jsem uchovala
pouze pro vlastni ucel na neveiejném a chranéném tlozisti.

S potizovanim audionahravek, vyuzitim ziskanych dat pro ucely vyzkumu z internich
dokumentii manazerti i pofizovanim zapiskii z pozorovani souhlasili vSichni manazefi
organizace, coz mi stvrdili pisemnym souhlasem v e-mailové korespondenci. Manazefi byli
samoziejm¢ pred zaCatkem vyzkumného badani seznameni s povahou vyzkumu, jeho
ucelem i moznymi dusledky jeho zvetejnéni. V ptipadé, ze se manazerskych schiizi icastnily
jesté jiné osoby, byly seznameny s mou ucasti na takovéto schiizi, nicméné manazefi
povolenim mého vstupu do terénu vyjadtili tzv. predpokladany souhlas, tedy souhlasili i za
dalsi zacastnéné osoby. V posledni fadé byla etika vyzkumu zajisténa také pristupem
respondentti, respektive manazeri organizace, k findlni podob¢ této prace a vysledkiim

vyzkumu (Svaiiéek, Sed’ova, 2007: 43-50).
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EMPIRICKA CAST

5. Vysledky vyzkumného Setteni

5.1 Ptedstaveni zkoumané organizace

Pro vyzkum byl vybran socidlni podnik Pfestupni stanice provozovany zapsanym
spolkem Labre. Spolek Labre vznikl v roce 2014 jako studentsky projekt zprostiedkovavany
neziskovou organizaci Cesta o. s. Tento projekt mél za cil napfimo propojovat lidi bez
ptistiesi s potencidlnimi zaméstnavateli a navracet je tak na pracovni trh (Labre, Facebook).
Jiz po roce se vSak ukdzalo, Ze koncept projektu neni pln€ funkéni z divodu velké recidivy
cilové skupiny osob, které se po kratké dob¢ v zaméstnani vracely zpét na ulici. ,, Ale mit
praci neni vSechno, kdyz se na vas bali dalsi problémy, naopak je to velka zateéz, ktera k vam
znovu dovede pozornost exekutorii, “ vysvétluje spoluzakladatelka projektu Prestupni stanice
v rozhovoru pro Love Your Home (loveyourhome.cz, 2017). Proto v roce 2015 az 2016
vznikla prvni idea pfestupnych pracovnich mist pro lidi bez domova a koncepce projektu
Prestupni stanice (www.prestupnistanice.cz).

Plvodni projekt s nazvem Labre byl zapsan do obchodniho rejstiiku jako zapsany
spolek a oficialng vznikl 10. fijna 2016 (Rejsttik firem). ,, Ucelu a poslani hodld spolek
dosahovat predevsim témito formami cinnosti: a) ziizovanim pracovist' pro obcany, kteri
maji ztizenou moznost se uplatnit na trhu prdce, a které jim poskytuji pracovni a spolecenské
uplatnéni formou pracovni ¢innosti, “ (Stanovy Labre, 2016).

Socialni podnik Pfestupni stanice vznikl nésledné 8. dubna 2017. Iniciatorkou a
spoluzakladatelkou Prestupni stanice je soucasn¢ i spoluzakladatelka ptivodniho projektu.
Socialni podnik sidli na adrese Chel&ického 890/17, 130 00 Praha 3 — Zizkov. Pfestupni
stanice provozuje obchod s darovanym oblecenim a knihami, ktery poskytuje praci na
pfechodné obdobi lidem bez domova. Kromé charitativniho obchodu se v Piestupni stanici
konaji také workshopy, pfednasky ¢i promitani. Vizi a cilem spolku Labre, ktery provozuje
Pfestupni stanici, je zaméstnavani osob, které se ocitly v tizivé zivotni situaci, predevSim
pfisly o stfechu nad hlavou, ale také se vénuje vzdélavacim a kulturnim aktivitdm. Vize
spociva v S§ifeni povédomi o problematice bezdomovectvi, o moznostech pomoci a v
poskytovani pracovnich mist lidem bez domova (www.prestupnistanice.cz).

Ptestupni stanice vznikla po dvou letech od zaloZeni neziskové organizace Labre,

ktera poméhala lidem bez domova ziskavat praci. Pro tyto lidi byl v§ak v mnohych ptipadech
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piechod ,,z ulice* do nové prace velmi ndhly a nedokézali fesit dalsi zivotni potize, které se
s nimi pojily. Proto v dubnu roku 2016 vznikl prvni koncept sociadlniho podniku Piestupni
stanice, ktery dava témto lidem piechodné pracovni uplatnéni, se kterym maji moznost fesit
své dalsi problémy jako dustojné bydleni, zdravotni stav, vztahy s rodinou ¢i dluhy, a
pripravit se na nové zaméstnani. V kvétnu 2016 byl projekt piihlaSen do soutéze Social
Impact Award, diky které od cervna stejného roku zacal bézet tfimésicni akceleracni
program pro finalisty soutéze. V zaii 2016 probéhla crowdfundingovd kampan v ramci
portalu Hithit.com, soubézn¢ od ¢ervence 2016 do bfezna 2017 probihalo shanéni vhodnych
prostor pro obchod. Po jeho dokonceni byl v dubnu 2017 podnik (obchod s darovanym
oblecenim a knihami) otevien. Jiz v zati 2017 prvni prodava¢ Véaclav ziskal po zkuSenosti v
Pfestupni stanici nové zaméstnani, bydleni a z placené pozice v Prestupni stanici odchazi.!
V roce 2019 se tym Prestupni stanice rozhodl oteviit druhou pobocku obchodu
s oblecenim, jehoz potieba vyvérala z nemoznosti zaméstnat v jednom obchod¢ vice lidi bez
domova a zaroveil z divodu pozitivniho socidlniho i ekonomického vyvoje celého projektu,
jehoz ¢Cinnost se osvédCila. Organizace v Iét€¢ roku 2019 realizovala druhou
crowdfundingovou kampan, ve které tspésné vybrala dostatek financi od vefejnosti na
otevieni dal§iho obchodu jakoZto mista pro zaméstnavani lidi bez domova. Dalsi pobocka
zahdjila sviij provoz v unoru 2020. V ramci empirické ¢asti blize popiSu vyzkumna zjisténi
tykajici se motivaci k rozSifovani komer¢nich Cinnosti a komercionalizace organizace
obecné, budu se veénovat také socialni a ekonomické roli v rozhodovani manazera
organizace, vztahu socidlniho poslani a komercnich aktivit i pozitiviim a negativiim

komercionalizace v této konkrétni organizaci, kterd byla prostfednictvim studie zji$téna.

5.2 Motivace k socialnimu podnikéni

V této kapitole se pokusim popsat nejsilngj$i motivatory organizace, které ji vedly
transformovat se ztradi¢ni neziskové organizace, konkrétné ze zapsaného spolku, na
hybridni formu organizace obCanského sektoru. Jiz bylo v této praci napsano, Ze organizace
je z hlediska pravni formy stile zapsanym spolkem, prostiednictvim kterého provozuje
socialni podnik. Pro¢ se organizace rozhodla stat socidlnim podnikem? Co ji vedlo k tomu,
aby pro plnéni svého poslani vyuzivala podnikatelskou ¢innost? Tyto odpoveédi vyvéeraly

z rozhovord, které jsem vedla s manaZery organizace a jevily se v jejich vypovédich jako

1 Z rozhovoru se zakladatelkou ze dne 13. 12. 2018
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nejsilnéjs$i motivace. K urceni hlavnich motivatort pro socidlni podnikéni jsem vyuzila také
analyzu dokumentl, které manazeii zpracovali pii vzniku socidlniho podniku, a s jejich
vypovéd'mi tak porovnavam jejich soulad ¢i rozkol.

Odpoveéd’, pro¢ se tradi¢ni organizace méni na socialni podniky a komercionalizuji
se, by se mnohym mohla zdat az pftili$ jasna. Diky pohybu na trhu pfeci ziskaji potiebné
finance, o kter¢ jinak bojuji u statu ¢i svych darct. Takto jednoduse bychom si situaci mohli
vysvétlit, pokud bychom vychézeli z tvrzeni n€kterych autorti v teoretické ¢asti této prace.
Takovato zména ovSem nemusi byt tak jednozna¢né pfimocara a nedostatek zdroji od statu

neni jedinym faktorem, ktery nuti organizace k tomu, aby se komercionalizovaly.

,Po skonceni studia socidlni prace, jsem byla soucasti jednoho dobrovolnického
projektu, ve kterém jsme propojovali lidi bez domova primo se zaméstnavatelem.
Behem dvou let jsme ale zjistili, Ze to vlastné viibec nefunguje, jen prdace pro reseni
bezdomovectvi totiz nestaci. Tim, Ze ¢loveéku na ulici najdete praci, nemate vyhrano.
Jakmile se clovek z ulice, ktery md dluhy, zacne zaclenovat zpdatky do systému,
pritahne pozornost exekutorii a zpravidla se znovu dostane do bludného kruhu kradeZzi,
alkoholu, drog a je jen otazka casu, kdy se objevi zpatky na ulici,” (zakladatelka

Ptestupni stanice).

., Cilem zaméstnani je vytvoreni procesu, ktery usnadni vstup na trh prdce a stabilizuje
socialni situaci. Zamerujeme se predevsim na reseni problémii spojenych s bezdomovectvim
v oblastech: bydleni, zdravi, obnova socialnich vztahu, dluhy a nasledna stdalda prace,

(Vyro¢ni zprava 2017).

U zkoumané organizace milzeme v téchto tvrzenich vidét jiny impuls pro
komercionalizaci neZ pouhy nedostatek finan¢nich zdrojui. Recidivu lidi bez domova
zpét na ulici nemusi nutné feSit pouze ziskani samotné prace. S lidmi na ulici jsou
povétsinou spojeny také dluhy, které v ptipad¢ ziskani zaméstnani vyplavou na povrch
v podobé exekutorskych zasahii na plat. S bezdomovectvim se poji dal$i problémy
jako Spatny zdravotni stav, nefunkéni rodinné zdzemi, a prfedev§im problémy
s dastojnym bydlenim. Socidlni podnik se zamétuje na vSechny oblasti dohromady,
aby vstup na trh prace vedl k dlouhodobému zlepSeni situace lidi bez domova a jeji
udrzitelnosti. Funkénost plvodni ¢innosti organizace selhala tedy v tom, ze se

orientovala pouze na jediny problém lidi bez domova — ziskdni zaméstnani. Zaroven
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ale nemzeme z téchto vypoveédi vyvodit tvrzeni, Ze aby mohla organizace poméhat
ve vSech téchto oblastech, musi se transformovat na socidlni podnik a vyvijet
podnikatelskou ¢innost v trznich prostiedi. Rozhodnuti zacit socialné podnikat

dokladaji dalsi vypovédi manazera.

wHlavni mise a aktivita je efektivne pomdahat, coz nejde bez financnich prostredkii,
které jsou ale néjakym zpiisobem zavazujici. Pokud chceme pomahat, rozsirovat se,
byt videét a délat advokacii problémii, ktery je opomijen, musime byt dostatecné velici,

prosperujici a hlasiti, “ (zakladatelka Pfestupni stanice).

, Nasim cilem je navratit lidi z ulice na pracovni trh, a protoze se dlouho vyskytovali
v prostredi, ve kterém prisli o veSkeré pracovni navyky, je potreba je navracet
zplisobem, ktery je co mejvic podobny stavu na trhu prace. To je diivod, proc

provozujeme obchody s oblecenim, *“ (manazer obchodu a financi Pfestupni stanice).

,Model organizace byl od zacatku nastaven tak, abychom mohli svoji cinnost
financovat sami a nebyt zavisli na verejném financovani. Cil organizace tenhle model
podporuje, protoze je to navraceni lidi bez domova do normalniho Zivota, to znamena
pomoct jim z ulice, a to predevsim do pracovniho Zivota a nedava smysl, aby
organizace, ktera nabizi pracovni mista, negenerovala zisk,“ (advokatka Ptestupni

stanice).

Z vypoveédi je patrné, Ze pomoc socialné slabsi skupiné je primarnim ucelem
fungovani 1 vzniku socidlniho podniku. V tom se bezpochyby manaZzefi socialniho
podniku shoduji. Shoduji se také v tom, ze bez financnich prostfedkii ¢innost
v podobé¢, jakou ma organizace nyni, by nebyla moZzna a komplexni. Udrzitelnost
socialniho poslani organizace zajiStuje prostfednictvim generovani vlastniho zisku.
To znamend, Ze se organizace transformovala v socidlni podnik, ktery sam pracovni
mista pro lidi bez domova vytvaii a nabizi a souasné muze s cilovou skupinou fesit
jejich ostatni problémy.

Tvorba pracovnich mist pro osoby postizené bezdomovectvim je tedy
prostfedkem, jak lidi naucit pracovni navyky, dat jim prostor a pomocnou ruku
v feSeni bydleni, zdravi, dluhd a dalSich potizi, aby byli co nejlépe pfipraveni na

pfechod do stalého a trvalého zaméstnani bez opakovaného navraceni se zpét na ulici.
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Komercionalizace je tedy motivovana usilim v pomoci lidem bez domova a vlastnimi
potiebami v podob¢ financnich zdroji pro efektivni naplnovani poslani. V Ceském
kontextu pfedstavuje komercionalizace pro organizace prostiedek, jak ziskat
autonomii a nezavislost na vefejném financovani (Vacekova, Valentinov, Nemec,
2016), coz se potvrdilo 1 ve zkoumané organizaci v rozhovorech s manazery i jejich

pozorovanim pii rozhodovani o chodu organizace.

., Od zacatku jsme to koncipovali tak, abychom si na sviij provoz byli schopni vydélat,

(advokatka Piestupni stanice).

., Podnikat jsme zacali kviili nezavislosti na dotacich od mésta a statu, které jsou
nejisté. Musi o nich nékdo rozhodnout a tohle rozhodovani nemdme plné pod

kontrolou, ale komercionalizaci ano, *“ (manazer obchodu a financi Pfestupni stanice).

Toto tvrzeni dopliiuje také zakladatelka Piestupni stanice: ,, Podnikat a byt nezavisly
na dotacich a grantech je velka vyhoda a volnost v rozhodovani. Ubyva tak zbytecna
byrokracie, kterad je spojena s vyuctovanim, nejsou tak casté kontroly, je méné stresu
a hlavneé, pokud podnik drzi a prosperuje, je to prima zpétna vazba, Ze o tuhle sluzbu

3

nebo produkt zdkaznici stoji.

Casto zmifiovanymi slovy v rozhovorech s manazery byla vyse popsani
nezavislost a sobé&sta¢nost. V predchozich kapitolach jsem ovSem zminila, Ze
sobéstacnosti dosahne organizace pouze vlastnim vydélkem (Boschee, 2006: 2).
Prestupni stanice vlastni pfijmy generuje, ale diky pfistupu k dals$im dokumentim
organizace jsem zjistila, Ze tyto pfijmy kombinuje s pfijmy od soukromych a firemnich darct
a prostiednictvim drobnych jednordzovych grantii z fondid nebo crowdfundingem. Své
zdroje tedy diverzifikuje. Motivace nezdvislosti na vefejném financovani je pro manaZery
organizace kli¢ova pti rozhodovani o fungovani socidlniho podniku a jeho smérovani, které
méa tak plné¢ ve svych rukou. Podnikatelské cinnosti maji predpoklad k nezavislosti
organizace, aby byla schopna efektivngji a u¢innéji plnit své socialni poslani (Placek a kol.,

2016 in Vacekova, Valentinov, Nemec, 2016).
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Tabulka ¢. 9: Shrnuti motivatoru Prestupni stanice ke komercionalizaci

1. Efektivnéjsi feSeni socidlnich problému

2. Orientace na pomoc socidln¢ znevyhodnéné skupiné

3. Udrzitelnost socialniho poslani

4. Nezavislost na vetfejnych zdrojich a sob&stacnost

5. Autonomie v rozhodovani

Zdroj: autorka dle vyzkumnych zjisténi

5.3 Konfrontace poslani a trzni ekonomiky

Jednou z vyzkumnych otdzek, na které hledam v této praci odpovédi, je otdzka,
v jakych situacich se manaZefi organizace obCanské spolecnosti setkavaji s napétim mezi
socialnim poslanim a pozadavky, které na né klade trzni prostiedi. Nejenze jsem odpovédi
hledala pfti rozhovorech se ¢tyfmi manazery socialniho podniku Piestupni stanice, ale sama
jsem mohla takové situace nalézat a identifikovat prostfednictvim pozorovani manazerd,
které jsem v rdmcei vyzkumného badani provadéla. V této kapitole proto popisu situace, ve
kterych se volby mezi poslanim a trZznimi pozadavky u manaZzerti vyskytovaly nejcastéji. Je
tteba brat v potaz, Ze jde pouze o vycet n€kolika klicovych situaci a jejich interpretaci
vzhledem k vyzkumnému cili, jelikoZ nelze v rozsahu této prace obsdhnout vSechny. Situace
jsem oznacila za klicové, protoZe se Casto opakovaly jak v datech ziskanych z rozhovort

s manazery, tak v terénnich pozndmkach z mého pozorovani.

5.3.1 Zamé&stnavani znevyhodnéné skupiny

Jednou ze situaci, kde se vyznamné stfetavad poslani a komercni aktivity, je pravé
samotné zaméstnavani znevyhodnéné skupiny. Organizace se rozhodla feSit socialni
problém bezdomovectvi tim, Ze sama bude vytvaiet a nabizet lidem bez domova pracovni
mista. K tomu musela ptizpiisobit svou ¢innost a vytvofit prostor pro zaméstnavani. Socialni
podnik proto vytvoftil obchod s oblecenim, kde mohou tito lidé pracovat jako prodavaci nebo
provozni. Timto krokem vstoupila organizace na trh a musela najit své misto mezi
konkurenci. Samotné zamé&stnavani lidi bez domova ma vsak jista specifika, kterymi se lisi

od béznych komerc¢nich subjekti.
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,, K nejvice konfrontacim dochazi podle mé, pokud jde o zaméstnance. V mnoha ohledem jim
vychazime vstric, vzhledem k nasemu poslani je pomaleji seznamujeme s pravidly a
povinnostmi. Jedname s nimi trochu jinak nez klasicky komercni zaméstnavatel, nabizime
jim podporu i mimo praci. Casto taky prehlizime drobné nedostatky nebo jim promijime
opakujici chyby. Pokud bychom se chovali stejné jako bezny zaméstnavatel, ztracelo by nase
poslani smysl, protoze prace s touhle cilovou skupinou je jina nez klasicky vztah
zameéstnavatel — zaméstnanec. Porad jde cdstecné o socialni praci, “ (advokatka Prestupni

stanice).

Z citovaného uryvku z rozhovoru jde predpokladat, Ze zaméstnavani socialné slabé
skupiny, ktera je znevyhodnéna na trhu prace, s sebou nese urcita rizika. Naptiklad rizika
spojena s tim, ze lidem bez domova, kteti dlouhou dobu nepracovali, chybi pracovni navyky
a zaclenéni do pracovni procesu jim trva déle. Rizikem je také to, ze tito zaméstnanci mohou
Castéji de€lat chyby, které by v bézném zaméstnani melo jiné nasledky nez v socialnim
podniku. Konfrontaci mezi poslanim a pozadavky trhu zde vidim v chovani vici
zaméstnancim. Manazefi jsou vic¢i prodavacim nejspi§ ve spousté situacich
benevolentnéjsi, zdrovei je chtéji co nejlépe piipravit na stalé zaméstnani poté, co odejdou
z Prestupni stanice. NiZe uvedu situaci, ve které museli manazeti organizace volit mezi svym

poslanim a pozadavky trhu, kterou jsem zachytila v rdmci svych terénnich poznamek.

,Na schiizi dnes manazeri resili situaci dlouhodobé problémového prodavace. Ten
opakované porusuje pravidla organizace a neplni pracovni povinnosti. Po opakovanych
upominkach ze strany vedoucich i Feseni situace se chovani stale nezlepsuje. Doslo to az tak
daleko, ze s prodavacem nechteji pracovat na smené ostatni zaméstnanci. Manazeri jsou ted’
v situaci, kdy se museli rozhodnout, zda probléemovemu prodavaci daji vypoved nebo jeste
dalsi Sanci. Pri schiizce jsem si v§imala, jaké ndzory na situaci jednotlivi manazeri maji. Na
Jjednu stranu podnik zaloZili praveé proto, aby lidem z ulice pomohli najit zaméstnani a dali
Jjim druhou Sanci postavit se na vlastni nohy, na druhou stranu i pres své poslani chteji
nabizet kvalitni sluzby ve svém obchode s oblecenim nakupujicim zakaznikiim, a prave tento
prodavac miize byt pro povést i spokojenost zakazniku problém, “ (terénni poznamky ze dne

4. prosince 2019).
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Manazefi Piestupni stanice se v této situaci dostali do kolize mezi volbou poslani,
tedy moznosti vyfeSit situaci s prodavaCem jinym zpusobem nez vypoveédi za cenu
nespokojenych zékazniki a ostatnich zaméstnancti, coz mtze vést ke ztraté dobrého jména
a zisku z prodeje vyrobkd, a volbou trznich pozadavki, ktera se orientuje na zdkaznickou
spokojenost se sluzbami a produkty pro ucely vydélku, které v tomto piipadé znamenaji 1
fungovani a udrzeni stavajicich pracovnich mist pro lidi bez domova. Neni mi ptislusné
hodnotit, jak se manazefi maji rozhodnout a kterd z voleb je spravnd, to neni ucelem této

prace.

5.3.2 Zavadéni nové sluzby nebo produktu

V pribéhu mého nékolikamésicniho pozorovani, kdy jsem byla soucasti predevsim
manazerskych schiizi, nastalo n€kolik situaci, kdy se manazefi rozhodovali o zavedeni nové
sluzby nebo produktu do obchodu. V téchto rozhodovanich vzdy hrala roli jak ekonomicka
stranka, tak souvislost s poslanim organizace. V datech z rozhovorii se konfrontace mezi
poslanim a trznimi pozadavky pfi zavadéni novych sluzeb objevovala také jako vyznamna.

Proto nize uvadim jeden z ptiklada situaci této volby.

,,Na schuzi se mimo jiné resili nové prostory pro druhou pobocku, kterou bude
Prestupni stanice brzy otvirat. Kviili novym sluzbam, které v nynéjsi pobocce nejsou, a které
chteji v druhé prodejné nabidnout, se musi rozhodnout, které je pro né idealni. Manazeri se
tedy rozhoduji, jestli v nové oteviené pobocce pro svou komunitu a zakazniky zridi tetovaci
mistnost, protoze o sluzby tetovani je udajné mezi zakazniky Prestupni stanice zajem, nebo
zridi Sici koutek na opravy a upravy obleceni, které ma vétsi spojeni se samotnou prodejnou
obleceni. Rozhodovali se jednak z hlediska financi, ktera sluzba jim vynese vice penéz pro
fungovani podniku, ale taky spojitost se zaméstnavanim lidi v nouzi. U tetovacich sluzeb by
totiz nemohli zaméstnat cloveéka bez domova, ale profesiondla, zatimco v Sicim koutku by

mohli nabidnout pracovni misto pani bez domova, “ (terénni pozndmky ze dne 25. zati 2019).

Z tryvku z terénnich poznamek vyvstdva jasnd volba mezi poslanim, které by i
prostfednictvim nové komeréni sluzby mohlo byt naplnéno, a trhem, ve kterém jsou pro
pohyb v ném a konkurenceschopnost diilezité finan¢ni zdroje a atraktivita pro zédkazniky,

ktefi tyto zdroje do podniku pfinesou. Stiet poslani a trznich pozadavku je zde sice patrny,
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nedemonstruje vSak, zda jsou podobné volby pro manazery organizace konfliktni nebo je

vnimaji jako béznou soucast agendy a fungovani podniku.

., Ten typ volby mezi poslanim a trhem casto vznikd, kdyz chceme zavést néjakou novou
sluzbu nebo produkt nebo chceme cilit na novou cilovou skupinu. Jako socialni podnik
chceme byt solidarni, pristupni vsem, hlavné tém, kterym je pristup na jinych mistech
odepren. Ale zdrovein musime myslet ekonomicky, aby se nam urcita dobrocinnost
vybalancovala bud’ jinou aktivitou, nebo v sobé mela od zacatku financni potencidl,

(zakladatelka Prestupni stanice).

Socialni a ekonomické ¢innosti Prestupni stanice jsou uzce spjaté a jedna bez druhé
v organizaci nefunguji. Mé otdzky tykajici se vztahu socidlniho poslani a komeréniho
podnikédni byly manazery zodpovézeny shodn¢ a konzistentné. Je z nich tedy patrné, ze vizi
socialniho podniku je ekonomicka udrzitelnost, kterd jde ruku v ruce se socidlnim poslanim,

protoze jen tak jej dokazou napliovat efektivné.

., Neustale si pripominame, co je nasim hlavnim cilem. Business je k tomu prostredkem,
nicméné klicovym. V tymu mame zastance ruznych smeéri, nékdo je spise zameéreny na

business a nékdo na socialni tematiku, ale pri rozhodovani musi dojit ke konsensu,’

(manazer obchodu a financi Pfestupni stanice).

,, Podnikani neni riziko pro nase socidlni poslani, je jeho soucasti,“ (advokatka Prestupni

stanice).

,, Organizace vznikla za ucelem plnit poslanim prostiednictvim podnikani. Vztah to byl ze
zacatku nejisty, ale vime, zZe kazda prdace ma svou hodnotu, kterda se musi v té prdaci odrazet.
A délat kvalitni praci pod cenou nejde, to vede jen k vyhoreni a frustraci a neni ditvod, aby

v tomto socialni podnikani bylo odlisné od jakéehokoliv bézného podnikani, “ (zakladatelka

Ptestupni stanice).

Socialni ¢innost a podnikani zde figuruji jako rovnocenni partnefti stojici vedle sebe
a neustale vyvazujici pomysiné misky vah. Podnikatelska ¢innost je v podniku manazery
vnimana jako prostiedek k feSeni socialnich problémi, ktery je kliCovy pro fungovéni, a

ktery nelze od socialni ¢innosti odd¢lovat. Mezi socidlnim a ekonomickym modelem tak
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panuje kontinuum, manazefti v tomto ohledu nevnimaji komercionalizaci jako ohrozujici pro

svou misi, ale jako vyuziti ptilezitosti, které trh 1 pro socialni problematiku nabizi.

5.3.3 Marketingové a obchodni aktivity

Socialni podnikani pfinasi do zivota neziskovych organizaci inovace nejen ve formé
obchodnich, ale také marketingovych aktivit. Pfestupni stanice neni vyjimkou a dobfe vi, ze
pokud chtéji jako socidlni podnikatelé na trhu uspét, musi se zamétovat i na oblasti vlastni
propagace a stale zlepSovat a inovovat své obchodni ¢innosti. Vyplyva to nejen z rozhovort,
které jsem s manaZery vedla, ale z jejich samotné prezentace na vetejnosti, a potvrzenim mi

bylo i pozorovani v ramci vyzkumu.

., Napriklad u zavedent ,, batovskych* cen, coz je znamy psychologicky obchodni trik, jsme
se bali, abychom nase zakazniky neodradili tim, Ze na né zkousime takovéto praktiky, které
sice toleruji obchodiim, ale od nds ocekavaji jiné zpiisoby. Maji na nas jiné naroky,“

(manazer obchodu a financi Piestupni stanice).

Z vyroku tohoto manazera lze predpokladat, Ze socialni podniky se rozhoduji
o marketingovych a obchodnich aktivitach jinak nez bézné komercni subjekty, protoze do
néj vstupuje praveé ono poslani, kviili kterému byla organizace zaloZzena. Manazefi Prestupni
stanice se domnivaji, Ze zdkaznici je nenavs§tévuji primarné pro to, Ze by jejich sluzby byly
vyrazné lepsi nez u konkurencnich obchodl s obleCenim, ale kvuli jejich socidlnimu

pfesahu.

,,S tou volbou mezi poslanim nebo reknéme nasimi hodnotami a tim, jak uspét na trhu, se
setkavame treba u marketingu, kdy se rozmyslime, koho oslovit, s jakou slavnou osobou se

spojit, “ (zakladatelka Piestupni stanice).

Pfestupni stanice se v ptipad¢ rozhodovani o tom, jakou formu propagace zvoli, fidi
prvotné svymi hodnotami a poslanim tak, aby byly vzajemné v souladu. Napftiklad v ptipadé
propagace jejich podniku vefejné zndmou osobou je pro n€ zpravidla dilezité, aby vyznavala
stejné hodnoty a ndzorové s podnikem souznéla, coz neni ve vyroku explicitné feceno,
ovSem dokladaji to 1 mé poznamky z pozorovani. Ukdzkovym modelem byla napiiklad

kampani Pfestupni stanice na portalu Hithit.com (www.hithit.com), ve které podnik
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doporucovali zndmé osobnosti, které manazefi vybirali a nasledné¢ oslovovali pravé

s ohledem na jejich nazorové postoje a hodnoty, se kterymi sympatizuji.

5.3.4 Spolupréce se tfetimi stranami

Ke vSem vyse uvedenym situacim se v datech objevovala také situace, kdy podnik
tfesil poslani versus komercni pozadavky, pti spolupraci se tietimi stranami. Tteti stranou
jsou zde mysleny jiné neziskové subjekty, ale predevsim komercni firmy. Na trhu pro né
mohou byt tyto subjekty jak konkurentem, tak i partnerem. OvSem socialni podnik nechce
za kazdou cenu spolupracovat s kymkoli, kdo by k tomu byl ochoten, 1 zde prvotné manazefi
zvazuji, zda takova firma, respektive spoluprace je pro né hodnotové piinosnd. V citaci nize
zamérné anonymizuji v rozhovoru zminénou komercni firmu, se kterou podnik zvazoval

navazani spolupréace.

, Dost Fesime taky spolupraci s jinymi podniky. Treba neddvno jsme chtéli navdzat
spoluprdci s firmou XY, abychom od nich méli treba nevyuzité obleceni do naseho obchodu,
nové zakazniky, ale my jsme obchod, ktery vyznava slow fashion (v prekladu pomalou modu
neboli udrzitelnou modu), ale oni funguji na fast fashion (v prekladu rychla moda), ale
protoze si chceme zachovat naSe hodnoty, vidina zisku nebyla pro nas primarnim

motivatorem v tomhle rozhodovani, ““ (manaZerka fundraisingu Pfestupni stanice).

Manazefti naptiklad ve svém internim komunikac¢nim nastroji, do kterého madm mimo
jiné také pfistup zvazovali osloveni komer¢nich firem jakozto sponzort. JelikoZ jde o jejich
interni pisemnou komunikaci, nebudu ji zde konkrétné citovat. Organizace feSila toto
osloveni primarné kvuli ziskani finan¢nich prostfedkd pro rozsifeni svého podnikédni a
stavajicich pracovnich mist pro lidi bez domova. Z této komunikace bylo patrné, Ze manazeti
zvazuji spolupréci s takovymi subjekty, které vyznavaji podobné hodnoty, jako je udrzitelna

a etickd moda, ekologicka vyroba, spole¢enska odpovédnost.

., Rozmyslime se, jestli muzeme prijmout dar od nekoho, at uz je to jednotlivec nebo firma,

s kym hodnotove nesouladime, “* (zakladatelka Piestupni stanice).
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., Pripadné resime taky sponzorské dary od lidi i firem, u kterych zvazujeme, jestli dar
prijmout od osoby, ktera by pak chtéla zasahovat do naseho fungovani,” (manaZerka

fundraisingu Pfestupni stanice).

Pro Pfestupni stanici neni ve spolupraci se tietimi stranami diilezita jen nazorova a
hodnotova souhra. V takovychto situacich zde pravdépodobné existuji i obavy z toho, Ze
subjekt, ktery poskytne podniku penize, za to mtze chtit néco zpét. Je vSak patrné, ze vlastni
podnikdni neni jedinym zdrojem piijmi a podnik diverzifikuje prostredky také

sponzorskymi dary od soukromych a firemnich darct.

5.3.5 Volba mezi socialnim poslanim a trznimi pozadavky

Nize v tabulce uvadim shrnuti situaci, ve kterych se manazefi nejcastéji setkavaji se
sttetem poslani a pozadavkl trzni ekonomiky, a které jsem popsala v pfedchozich

kapitolach.

Tabulka €. 10: Shrnuti — volba mezi poslanim a trZznimi poZadavky

1. Zaméstnavani znevyhodnéné skupiny

2. Zavadéni nové sluzby nebo produktu

3. Marketingové a obchodni aktivity

4. Spoluprace se tfetimi stranami

Zdroj: autorka

Nemizeme jednoznacné fict, Ze manaZeti Piestupni stanice vidi v téchto situacich
volbu mezi poslanim a pozadavky trhu jako konfliktni. Z jejich vyrokl i dat z terénu
muizeme vyc€ist spiSe to, Ze vramci socidlniho podnikéni jsou pro né tyto dvé oblasti

neoddg¢litelné a ve vSech svych rozhodovanich je zohlediuji a neustale vyvazuji.

5.4 Riziko odklonu od posléani

JiZ v teoretické €asti této prace jsme se dozveédeli, ze neékteti kritici komercionalizace
(Guo, 2006, Frohlich, 1999 a dalsi) se siln¢ obavaji, Zze organizace, které vyznavaji hodnoty
neziskového sektoru, se piijetim komerénich aktivit odkloni od poslani, pro které vznikly.

Nevylucuji, ze nejsou tyto obavy na misté, z toho diivodu jsem ve vyzkumu patrala po tom,
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jak toto riziko, které zahrani¢ni autofi zminuji, vnimaji samotni manazefi v Ceském
neziskovém prostiedi. Je pro n¢ odklon od poslani kviili podnikatelskym aktivitdm opravdu
hrozbou nebo naopak toto riziko neberou v potaz a nefesi jej ve svych dennodennich

éinnostech?

5.4.1 Socialni a ekonomické role

., VZdycky je primarnim cilem nase poslani, ze kterého nejsme ochotni slevit. Snazime se co
nejvice komercionalizovat, abychom mohli preZit. Prestupni stanici jsme vybudovali tak, aby
si na svoji cinnost sama vydélala a nejde tyhle dve véci od sebe oddélovat, i kdyz obcas miize
vzniknout lehky konflikt. Ale jak jsem ¥ikala, vétsinou se to tykd rizeni zaméstnancii, *

(advokatka Prestupni stanice).

Ze zjisténi bylo patrné, ze komercni aktivity na trhu a socialni poslani stoji
v organizace na stejné urovni, tedy jeden dopliiuje druhy a bez sebe nefunguji. VétSina
manazer nenazyva odklon od poslani jako konflikt, ktery denné pti své ¢innosti fesi, ale
jako riziko, které je neoddélitelnou soucdsti socidlniho podnikéni, a proto s nim tak
v rozhodovani pracuji. Predevsim tak, ze pokud se riziko odklonu od plnéni socialnich cilt
objevi a vznikne tenze, manazefi voli radgji cestu poslani na Ukor ziskani jakychkoliv

komercnich vyhod.

., Muzeme snadno sklouznout k zapominani na piivodni poslani a zacit se prilis soustredit na
businessovou cast. (...) v takovych situacich se priklonime vzdy spis k poslani, “ (manazer

obchodu a financi Pfestupni stanice).

Manazefi se v situacich volby mezi poslanim a komerénimi vyhodami, vzdy ptikloni
spiSe k poslani, které nechtéji upozadit nebo se od néj zcela odklonit. Dikazem toho jsou 1
data z pozorovani, které jsem na manazerskych schiizich absolvovala. Typickym ptikladem
bylo naptiklad rozhodovani o ,,...navdazani spoluprace se spolecnosti XY, diky které by
podnik mohl ziskat novy jejich priliv zakazniki. Manazeri se ale rozhodli spolupraci
nenavazovat, protoze komercni firma, kterd je na spolupraci oslovila nevyznava stejné ani
podobné hodnoty, naopak pravé proti takovym hodnotam se snazi socialni podnik bojovat
nebo od nich vymezit, “ (terénni poznamky ze dne 28. srpna 2019). To, co manazeii deklaru;i

ve svych vypovédich se tedy velmi ¢asto ukazovalo i v realnych rozhodovacich situacich.
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Manazefti nevyuzili ptilezitosti k ziskani zisku, protoze by narusilo poslani, které si stanovili

v zakladacim dokumentu a které je hlavnim pohonem fungovani organizace.

,»Na schiizi dnes manazeri debatovali o formdch propagace vzhledem k tomu, Ze v soucasné
dobé rebranduji svou znacku (méni vizualni stranku organizace), s ¢imz souvisi i propagacni
materialy. Diskutovali, které propagacni materialy a darkové predméty jsou pro né nezbytné
nebo prinesou zajimavou formu propagace. Zajimavé bylo, zZe zamitli vlastni potisky
obalovych materialii (tasek, krabic), protoze nechtéji vytvaret dalsi zbytecné nebo

neekologickeé obaly, ... (terénni poznamky ze dne 26. ¢ervna 2019).

Toto rozhodnuti bylo pro m¢ velmi zajimavé a potvrzuje také to, ze na ukor vlastni
propagace socialniho podniku, respektive znac¢ky, manazefti zvolili rad€ji cestu udrzitelnosti
a ekologického vyuzivani jinych a darovanych obalt, aby se neodchylili od svych hodnot a
poslani — myslet a jednat ekologicky a v souladu s udrzitelnosti. Pokud se tedy podivame na
zkoumany fenomén z riznych perspektiv, pozorovani a rozhovor, mizeme zde nalézt

soulad v tom, co manazefi deklaruji a v tom, jak se skute¢né¢ rozhoduji a rozhodovani fesi.

5.4.2 Sociélni a ekonomické strategické planovani

Manazeti organizace vytvaii strategické plany do budoucna, u nichz nejsou soucasti
pouze socialni strategické cile, ale pracuji 1 s plany ekonomickymi. PfedevS§im ve smyslu,
kam se organizace musi ekonomicky posunout, aby mohla roz§ifovat plnéni socialniho
poslani. To je zarucené pro budoucnost socidlniho podniku chvalyhodné. Z dokumentt, do
kterych jsem méla moznost nahlédnout bylo ovSem patrné, Ze tyto strategické dokumenty
upravuji jen malo flexibilné, dochéazi u nich k nizké intenzité kontroly plnéni plant a reakce
na neplnéni planu, ptipadné vyhodnoceni uskute¢néného planu (interni dokumenty Tvorba
strategie, Plan 2019, Strategie 2020). Takové poc¢inani mliZze organizaci napiiklad brzdit
v dal$im rozvoji nebo co hiif nerozvijet vitbec. Nabizi se tedy otazka, jestli vyhodnocovani
plant neprobihéd kvili nedostatenym zkuSenostem s takovouto ¢innosti, nedostate¢nymi
kompetencemi a znalostmi nebo napiiklad z ¢asovych divodl, protoze pouze jeden z
manazeri vykonava pozici na hlavni pracovni pomér a cely tivazek.

Nicméné ve strategickém planovani organizaci pomohli pfedevSsim odbornici
z komercniho sektoru, a to v rdmci n€kolik projekta a programt pro neziskové organizace,

individualni mentoring s odborniky 1 vyhledavani neplacenych dobrovolnych odbornika
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prostiednictvim riiznych platforem. Tato cesta tedy manazerim poméha v lepsi orientaci pii
strategiich, které se tykaji obchodnich, marketingovych i dalSich ¢innosti. Pfi pozorovani
v terénu i analyzou dostupnych internich dokumentt jsem se o vyuziti odborniky z komer¢ni

sféry sama presvédcila, coz dokladam daty nize.

., Dnesni manazerska schiuze nebyla standardni jako obvykle, ale byla koncipovana jako
mentoring, ktery organizace vyuziva zpravidla jednou mesicné. Mentoring trval zhruba tri
hodiny a s mentorkou Markétou, kterou vyuzivaji, spolupracuji diky programu Nadace
Vodafone. Probéhla nejdiive rekapitulace ukolii, které vzesly z mentoringu predeslého, ale
taky shrnuti toho, co manazeri prave resi. Mentorka pak po celou dobu manazerské schiize
vstupovala do jednotlivych fazi Feseni a davala rady a navody, jak strategicky planovat a

premyslet, “ (terénni poznamky ze dne 9. fijna 2019).

Vyuzivani externich odborniki dokazuji také interni dokumenty, ke kterym jsem
m¢éla pfistup od manazert. Diky online sdileni jsem se dostala ke slozkdm obsahujici
dokumenty ve formé zapist z poskytnutych mentoringii a pisemnou dochdzkou s podpisy
mentorl i G€astnikli mentoringu. Pro zachovani diivérnosti informaci ale nebudu jmenovat
mentory ani pocet vyuzitych hodin téchto konzultaci. V ramci online komunikacniho kanalu,
ktery manaZzefi organizace pouzivani pro kazdodenni komunikaci, jelikoZ pracuji na dalku,
jsem nejednou vysledovala diskuse ohledné hledani odborniki z komercni sféry, které
organizace chtéla vyuZit pro riizné komerc¢ni aktivity, se kterymi nemd velkou zkuSenost.
Takové odborniky vyuZivaji zpravidla zdarma diky riznym platformam, kde odbornici
nabizeji své dobrovolné sluzby ¢i konzultace. Takto naptiklad organizace vyuZzila odborniky
na tvorbu a sprdvu webovych stranek, spravu reklamnich kampani (komunikace
prostfednictvim néstroje Slack z ledna 2019) i obchodnich strategii zamétujici se na prodej

obleceni v kamennych prodejnéch.

,»Na schiizi dorazili na konzultaci dva odbornici na prodej, které manazerka fundraisingu
vyhledala a oslovila prostrednictvim portalu Umsemumtam.cz. Jeden z nich se zabyva
business vyvojem a prodejem luxusnich produkti, druhy mel dlouholeté zkuSenosti

z obchodniho managementu, ... “ (terénni poznamky ze dne 26. tinora 2020).

Pokud se ovSem podivame na oblasti, ve kterych manazefi vyuZzivaji odbornosti

externich dobrovolniki, jde pfedevSim o konzultace strategii tykajici se ekonomickych
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aktivit, nikoliv téch socidlnich. Socialni strategické planovani je spojeno s planovanim
ekonomickych strategii, a tedy i obsazeno ve spolecnych dokumentech. Ani v prubéhu
pozorovani jsem nezaznamenala vyuziti odbornikii ze socidlni sféry, coz miize znamenat, Ze
jej nevyuzivaji, nebo vyuzivaji v mens$i mife a intenzité, protoze v tomto ohledu maji

dostate¢né odpovidajici védéni a znalosti.

5.4.3 Vztahy s vetejnosti

Jednim z nejvice rezonujicich témat souvisejicim s rizikem odklonu od poslani byly
obavy ze ztraty podpory vetejnosti a odklonéni se od hodnot, diky kterym socidlni podnik
tyto podporovatele ziskal. Z rozhovori s manazery vSak nevyplynulo, jakym zpisobem
analyzuji, zda o podporovatele pfichazeji ¢i nikoliv. Takovym indikdtorem mize byt
napiiklad nardst nebo naopak pokles pravidelnych i jednorazovych darct, nartst ¢i pokles
zakaznikil nakupujicich v obchodech s oblecenim ¢i pfima zpétna vazba od vefejnosti. Na
druhou stranu to, kolik zakaznikii v obchodech nakupuje, nemusi souviset pouze s tim, jaké
hodnoty socialni podnik proklamuje. Do takové situace totiz muze vstupovat mnoho
proménnych od vybéru zboZi pfes ceny az po ekonomickou situaci na trhu. Manazefi tedy
nevyuzivaji zddny zpisob analyzy ani vyhodnoceni toho, jak se vyvijeji jejich vztahy

s vefejnosti.

, To, ceho se samoziejmé bojime, je ztrata image, ztrata prizné lidi, kteri k nam chodi,
protoze nam veri a veri v nase hodnoty a poslani, a proto nas maji radi. 1 kvili tomu
nechceme tieba spolupracovat se spolecnostmi, které maji odlisné hodnoty, i kdyz nas samy
oslovi a mohli bychom z toho mit financni nebo jiny prospéch, “ (manaZerka fundraisingu

Prestupni stanice).

Poslani a hodnoty se zdaji byt pro manaZery organizace klicovym diivodem, pro¢ u
nich zdkaznici nakupuji v obchodech s oblecenim, a o to vic se obavaji odklonu od téchto
hodnot. Opét zde miizeme nalézt spojeni socidlnich a ekonomickych roli. Pokud totiz
organizace vyznava urCit¢ hodnoty, vznikla a existuje kvili urCitému poslani, je
pravdépodobné, ze u nich budou nakupovat lidé, ktefi s timto pfistupem souzni, a pokud
v obchodech tito lidé budou nakupovat, podnik bude ekonomicky udrzitelny. Neni ndm vSak
jasné, kolik takovych zdkaznikii v obchodé nakupuje praveé z divodu podpory poslani a kteti

z divodi, které s poslanim viibec nesouvisi.
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., PFi propagaci nemuiZeme volit tak agresivni zpusoby jako komercni organizace a musime
neustale myslet na to, Ze pomoc lidem je to, pro¢ u nds zakaznici nakupuji a nesmime tak

navenek pusobit prilis jako business, “ (manazer obchodu a financi Piestupni stanice).

Také v marketingovych aktivitich socidlniho podniku se projevuje vyvazZovani
socialnich a komerc¢nich roli. Manazefi nevoli stejné zpisoby propagace organizace, a¢ sami
od expertli z komerc¢ni sféry ziskavaji potfebné znalosti. Do svého podnikani je sice aplikuji,
ale vnimaji v nich rozdilnost prave v socidlnim piesahu jejich préace, kterd pomaha specifické

skupiné lidi, a ktery pfi svych aktivitdch neustale zvazuji.

., Navic je slozité takové podnikani komunikovat navenek a vysvétlovat, proc je diilezité pro
dalsi fungovani a rozvoj organizace. Typicky pro skupinu puvodnich podporovatelii, kteri
podporovali piivodni myslenku, kdy jsme jeste nebyli ani socialnim podnikem, “ (manazer

obchodu a financi Prestupni stanice).

, Tu vyvazenost (poslani versus komercnich aktivit) resime pri pravidelnych schiizich
spolecné, analyzou situace a zvazenim, jestli situace odporuje nasim hodnotdach, hodnotam

cilové skupiny nebo hodnotam zakaznické skupiny, “ (zakladatelka Ptestupni stanice).

Organizace ziskala podporovatele jesté v dobé, kdy nebyla socialnim podnikem a pro
manazery je stale dulezité si je udrZet i nadale. Aby tedy komercni aktivity a prospéch z nich
nebyl dominantngj$i nad poslanim, snazi se manazefi o neustalé vyvazovani socialnich a
ekonomickych cilii a ve vSech svych aktivitach chtéji vyjadfovat vlastni hodnoty, na kterych
organizace stoji. Manazefi vyvaZenost roli fesi spolecné pii manaZerskych schuzich, kde

zaroven o fungovani organizace rozhoduji.

5.5 Podpora socialniho poslani

Poslanim zkoumaného socidlniho podniku, jak jiz bylo zminéno, je ,,podpora
zamestndavani osob ohroZenych socidalnim vyloucenim, zejména pak osob bez pristresi a
podpora vzdélavacich aktivit vénovanych zejména socialni problematice a kulturnich
aktivit, ... “ (Vyro¢ni zprava 2017). Kromé vytvaieni pracovnich mist pro lidi bez domova a

podpora jejich uplatnéni na trhu prace se socidlni podnik zaméiuje také na osvétu v oblasti
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bezdomovectvi a dalSich socialnich otazkach prostiednictvim potfadani kulturnich a

vzdélavacich akci.

., Poskytujeme praci a zazemi lidem bez domova a pro Sirokou verejnost poradame

workshopy, prednasky ¢i promitani, “ (www.prestupnistanice.cz).

Vzhledem k vySe citovanym tvrzenim jsem se ve vyzkumu zajimala o to, zda
vzdélavaci a kulturni aktivity, které socialni podnik potfada, jsou cisté filantropického
charakteru nebo maji zaroven i ekonomicky potencidl. Z pozorovani n¢kolika takovychto
akci a jejich organizace a interni komunikace jsem zjistila, Ze organizace tyto aktivity
realizuje primarnim pro svij socialni cil. Zpravidla vétSina téchto akci je zcela zdarma,
respektive za dobrovolny prispévek, nebo za drobnou ¢astku, kterd pokryje naklady spojené
s akei. Naptiklad pti workshopu vyroby ekologickych sacki Slo o pokryti nédkladii na textilni
material. Je pravdépodobné, Ze t€émito aktivitami socidlni podnik nedosdhne ziskovosti, ba
ani nepokryje naklady na provoz podniku, pokud by nerealizoval i jiné podnikatelské
aktivity. Nicméné i vzdélavaci a kulturni aktivity mohou byt diisledkem ekonomického rtistu
podniku, a to ve chvili, kdy se ucastnici téchto akci transformuji na zakaznika, ktery nakoupi
v jejich obchodech s oblecenim vzhledem k tomu, Ze akce probihaji pfimo v nich. I tyto
aktivity tak mohou mit nepfimo ekonomicky pozitivni dopad, 1 kdyZz primarné nejsou
prostfedkem k zisku. Aktivity organizace, které jsou v souladu s poslanim mohou slouzit

jako nastroj k propagaci a podpote komercnich aktivit — provozovani obchodii s obleCenim.

,, Organizace se zapojila do kulturni akce s nazvem Mezidvorky, ktera probihd na prazském
Zizkové. V ramci vikendové uddlosti musi organizace vytvorit program na dvorku u svého
obchodu. Na program oslovila malé zacinajici umélce — hudebniky, malire, bude promitat
dokumentdrni film o udrZitelné modeé a zapoji workshop vyroby ekologickych sackii na
potraviny. Vsechny aktivity, program i obclerstveni pak podnik nabizi za dobrovolny
prispévek, tudiz nedokaze predem vycislit, jestli na samotném programu prodéla nebo
naopak finance ziska. Kromé financniho prospechu jde ale hlavne o vizibilitu socidlniho

podniku, témat a hodnot, kterym se venuje, “ (terénni poznamky ze dne 29. kvétna 2019).
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5.6 Diverzifikace zdrojl financovani

Ptestupni stanice své zdroje piijmu diverzifikuje v nékolika zdrojich viz tabulka nize.
Tim nejméné vyuzivanym, da se fict zpravila nevyuzivanym, jsou piijmy z vetejnych zdroji
(dotace ze statniho, krajského nebo obecniho rozpoctu, vetfejné zakdzky nebo zahrani¢ni
vefejné zdroje). Nejveétsi podil pfijma tvoii zejména piijmy z podnikani, sekundarné

soukromé a firemni dary nebo crowdfunding (www hithit.com).

Tabulka €. 11: Diverzifikace zdroji Prestupni stanice

Rok 2018 Rok 2019
Piijmy z prodeje zbozi Piijmy z prodeje zbozi
Dary Dary
Dobrovolné ptispévky z akci Dobrovolné ptispevky z akci
Granty Crowdfunding

Zdroj: autorka dle Cashflow 2018 a Cashflow 2019 Ptestupni stanice

., Nasim cilem je byt na téchto (verejnych) zdrojich uplné nezavisli,“ (manazer obchodu a
financi Pfestupni stanice).
,Cas, ktery bychom stravili na tom, abychom ziskali drobné penize od mésta, nestoji za to,

(manazerka fundraisingu Pfestupni stanice).

,,Jen dvakrat od Prahy 3 na kulturni program a provoz. Celkem asi 23 tisic, ** (zakladatelka

Ptestupni stanice).

V rozhovorech s manazery se mi potvrdilo, ze se k vefejnému financovani nestavi
nijak zv1ast’ pozitivné a ani do budoucna ve svém pldnovani s témito zdroji nijak vyznamné
nepocitaji. Socialni podnik zalozili pravé proto, aby na tomto typu pfijmi nemuseli byt

zavisli. Vlastni piijmy jsou flexibilnéj$im zptisobem, jak ¢innost organizace udrzet.

,,Podnikat a nebyt zavisly na dotacich nebo grantech je velkda vyhoda a volnost
v rozhodovani. (...) bodu zvratu jsme dosahli az po roce a pul, drzime si financni polstar, a
proto i kdyz jsme nékdy v cervenych cislech, nekrachujeme. Z jedné pobocky pokryjeme

celkové naklady, u druhé pokryjeme zatim asi ctvrtinu, “ (zakladatelka Piestupni stanice).
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5.7 Zpusob rozhodovani a vyhodnocovani aktivit

V ramci vyzkumného projektu jsem badala mimo jiné po tom, jak se vlivem
komercionalizace méni rozhodovani o fungovani organizace obCanské spolecnosti, ktera se
nové pohybuje kromé neziskového prostiedi také na trhu. Patrala jsem po systému
rozhodovani a po tom, zda manaZzefi v organizaci uplatiiuji rozhodovaci role a maji urcité

rozhodovaci pravomoci.

, V tymu rozhodujeme jednohlasné, proto rozhodovani musi predchdzet diskuse, dokud
s vyslednym navrhem nesouhlasi vsichni clenové tymu. Pravo veta ma zakladatelka a

predsedkyné pro pripad, ze by rozhodnuti bylo proti puvodni myslence organizace,’

(manazer obchodu a financi Prestupni stanice).

., Hlasujeme na schiizi, pricemz ja mam pravo veta, pokud véci nejsou v souladu s poslanim

a hodnotami organizace, “ (zakladatelka Pfestupni stanice).

Dotazovani manaZefi vysvétlovali systém rozhodovani, ktery funguje na bazi
hlasovani o konkrétni véci, jiz pfedchédzi diskuse a trva do chvile, nez souhlasi vSichni
rozhodujici. Vysledkem takového hlasovani pak musi byt konsensus a pokud by néktery
z manazeru nepfistoupil na dané rozhodnuti, musi dojit k novym navrhiim a Upravam
rozhodnuti. Vyjimkou v takovém procesu jsou pak situace, kdy zakladatelka vyhodnoti
rozhodnuti jako odporujici poslani a hodnotdm organizace a v takovou chvili mize celé
rozhodnuti zrusit neboli nepfijmout. Vyhodnoceni, jestli finalni rozhodnuti odporuje poslani,

je tak v rukou zakladatelky, tedy jedné fidici osoby.

Poslani ma vzdy v rozhodovani prednost, ale ekonomicka aktivita je nastrojem pro poslani,

takze to nelze uplnée oddelit a nevznika tak mnoho konfliktii, “ (advokéatka Prestupni stanice).

., Ta tenze tam je, nicméné mam pocit, ze jsme ¢im dal vic naklonéni zkouSet rizné pristupy
bézné pro komercni organizace, a to s tim, zZe urcitou véc vyzkousime docasné s ndaslednym
vyhodnocenim, a pokud nema negativni dopad na socidlni cinnost, a jesté je pozitivni pro

nas business, ponechame ji, “ (manazer obchodu a financi Pfestupni stanice).
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Ptedchazejici vyroky manazert jsou velmi zajimavé. Zejména v tom, jak nahliZeji na
situace, ve kterych fesi volbu mezi poslanim a pozadavky trhu. Z jedné vypovédi je patrné,
ze takové rozhodovani neni vniméno jako konfliktni, ale je to soucast specifického
podnikéni. Druhy vyrok manazera naopak tenzi v rozhodovani mezi poslanim a trznimi
pozadavky vnima, tvrdi, Ze se v mnoha situacich vice piiklani ke komerc¢nim pfistupiim, u

kterych vyhodnocuje, jaky maji dopad na socialni poslani.

., Ekonomickeé aktivity jsme vyhodnocovali separatné nékolikrat rocné, nicméné momentalné

délame takové vyhodnocovani castéji, idedlné v redalném case, “ (manazer Pfestupni stanice).

, Aktivity (socidlni a ekonomické) vyhodnocujeme spolecné. Na zakladé zisku a rozsirovani
ekonomickych aktivit jsme totiz pak schopni nabidnout vice pracovnich mist,* (advokatka

Pfestupni stanice).

Co se ty¢e vyhodnocovani socidlnich i ekonomickych aktivit organizace, nemaji
manazefii zcela jednotnou koncepci. Nevyuzivaji ani zadny z analytickych ptistupt typicky
vyuzivanych komerénimi firmami. Zhodnoceni Cinnosti tak provadi spiSe sledovanim
ekonomického vyvoje organizace a tvorbou finan¢ni strategie do budoucna. Hodnoti, jak se
vyviji jejich pfijmy, které pokud jsou v souladu s finanénim planem, umozZni vytvofit nova
pracovni mista. Sledovani socidlniho dopadu pak analyzuji spiSe intuitivné. Sleduji
napfiklad, jak se dafi lidem po ukonceni pracovni ¢innosti v Pfestupni stanici nalezeni

stalého zaméstnani.

,,Sledovani dopadu nedelame, nevime jak, *“ (zakladatelka Piestupni stanice).

5.8 Disledky komercionalizace

V ptedchozich kapitolach jsem rozebrala nejvyznamnéjsi zjisténi, ktera vzesla
z mého badani a odpovidala na vyzkumné otazky, v jakych situacich se manaZzeti organizace
obcanské spolecnosti setkavaji se situacemi volby mezi poslanim a poZadavky trZzni
ekonomiky, jak takové situace te$i a jak je hodnoti neboli vnimaji. Prostfednictvim
vyzkumného projektu jsem tak analyzovala také pozitivni a negativni disledky toho, Ze se

obcCanské organizace komercionalizovala. V nésledujicich tabulkach shrnuji tyto disledky,
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které¢ mizeme nalézt ve vypovédich manazert, v datech z pozorovani i dokumentech, které

manazefi zpracovavaji.

Tabulka €. 12: Dusledky komercionalizace Piestupni stanice

Pozitivni disledky komercionalizace Negativni disledky komercionalizace
Vys$i stupeni sobéstacnosti Omezeny pocet podpotenych osob
Finan¢ni nezavislost na vetejnych zdrojich Konkuren¢ni prostiedi

Podnikéni jako nejvyznamnéjsi zdroj piijmu | Ztrata ptivodnich podporovatela

Tvorba pracovnich mist pro znevyhodnénou | Nemoznost vytvoreni placenych

skupinu na trhu prace pracovnich mist pro odborniky

Flexibilngjsi a snadnéjsi rozhodovaci procesy | Riziko odklonu od poslani

4

Inovativni piistupy k feSeni socialnich Nizsi podnikatelské znalosti a

problémi dovednosti

Odpovédnost za své ¢innosti -

Zkvalitnovani sluzeb -

Vyuzivani znalosti expertli z komeréni sféry -

Diverzifikace zdroji -

Lepsi napliiovani socialniho poslani -

Zdroj: autorka dle vyzkumnych zjiSténi

Jako velkou vyhodu transformace na hybridni formu organizace obcanského sektoru
vnimaji manazeti pfedevsim volnost v rozhodovéni o svém vlastnim fungovani a nezavislost
na vefejnych zdrojich, které vyuzivaji jen ziidka. Diky tomu, Ze se zapsany spolek stal a
ztotoziluje se se socidlnim podnikem, dokéaZe lépe feSit socidlni problém Spatné¢ho
uplatiiovani lidi bez domova a se zkuSenostmi s bezdomovectvim na trhu prace. Inovativni
zpisoby se projevuji nejen v oblasti samotného feseni problému, tedy vytvareni pracovnich
mist pro tuto znevyhodnénou skupinu, organizace inovace vyuZziva pii své propagaci,
v rozhodovacich procesech, vyuzivani expertnich znalosti z komercéniho sektoru 1
zkvalitiovani sluzeb pro cilovou skupinu i zdkazniky. Zdroje, které ke svému fungovani
vyuziva, diverzifikuje, a krom¢ piijmi z vlastniho podnikani je dokaZe kombinovat se
ziskavanim soukromych a firemnich dara ¢i vybérem dobrovolnych ptispévkl na organizaci

potadanych kulturnich a vzdélavacich akcich. Presah poslani — zaméstnavani lidi bez
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domova — je vidét hlavné ve zptisobu mysleni a kondni, které je v ekologickém, etickém a
udrzitelném souladu.

Manazeti socialniho podniku ve svych vypovédich pfiznavaji i urCité obavy,
napiiklad ze ztraty pivodnich podporovateld, dobrého jména a image, nebo zapominani na
puvodni poslani. Komercionalizace jim ale pifinasi 1 dal$i negativni dusledky od
konkurencnich tlakl na trhu, kde musi sami bojovat o své misto, pfes omezeny pocet lidi,
které muze v provozovanych obchodech s obleéenim zaméstnavat, az po neznalost ¢i
nezkuSenost aktivit typickych pro podnikatelské prostfedi. S poslednim bodem se vSak
manazefi vypotradavaji zpiisobem, ktery by mohl byt zajimavy i pro dal§i organizace
s obdobnymi potizemi, a to vyuzivdnim expertil z riznych oborl z komercniho prostiedi a

ziskavani od nich potiebnych znalosti k vlastnimu podnikani.
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ZAVER

Diplomova prace na téma Komercionalizace organizaci obcanské spolecnosti —
socialni poslani versus poZadavky trzni ekonomiky méla za cil porozumét zkusenostem, které
maji manazefi organizaci ob¢anské spolecnosti v ¢eském prostiedi se situacemi, kdy dochazi
ke konfrontaci mezi poslanim organizace a trznimi pozadavky, se kterymi se setkavaji pti
vykonu komer¢nich aktivit, a dale jak témto konfrontacim rozumi a jak je fesi. Ve védeckém
svete existuje diskuse o tom, zda komercionalizace pfindsi do Zivota organizaci obCanské
spoleCnosti tlak na jejich socialni poslani, kvili kterému byly zalozeny, ¢i nikoliv.
Prostfednictvim vyzkumného badani jsem hledala odpovédi na vySe polozené vyzkumné
otazky v organizaci obCanské spolecnosti oznacujici se za socialni podnik jakoZzto hybridni
formu organizace stojici v priseciku sektoru neziskového a sektoru trzniho.

Z vyzkumu vyplynulo, ze se manazeii organizace rozhodli pro transformaci
z tradi¢ni neziskové organizace v socialni podnik pfedevsim z divodu efektivnéjsiho
napliiovani svého socidlniho poslani. Pivodni altruistické posldni integrovat socialné
znevyhodnénou skupinu osob postizenou bezdomovectvim na trh prace je napliovano
prostiednictvim  aktivit v trznim prostfedi. Tyto davody zmifuji 1 pfiznivei
komercionalizace, o ¢emz bylo napsano v teoretické ¢asti prace. Socialni podnikani je tedy
nastrojem k u¢innéjSimu feSeni socidlnich problém, vysSimu stupni udrZitelnosti socialniho
poslani a kvalitn&j$i pomoci cilové skupin€. Diky nezavislosti na vefejnych dotacich a
grantech a generovani vlastnich pfijma z podnikéni se tak organizace stala sobé&stacnéjsi a
vyuZziva vyhod autonomie v rozhodovani o svém dal$im fungovani a plisobeni.

V ramci vyzkumného badani v této organizaci vysly najevo klicové oblasti, ve
kterych manaZeti organizace fesi stfet socidlniho poslani a pozadavkl trzni ekonomiky.
Zjistovala jsem, zda tyto konfrontace vnimaji jako konfliktni a jak pfipadné takovouto tenzi
fesi. Ukazalo se, ze konfrontace se objevuje hned v tom nejzasadn€j$Sim pocinani, a to prave
v samotném zamestndvani lidi bez domova, které se snazi navratit zpét na pracovni trh a do
spole¢nosti. Dotazovani manaZefi organizace ve své ¢innosti velmi Casto fesi situace, kdy
jsou nuceni volit mezi odliSnym chovanim vi¢i svym zaméstnanciim, nez je bé&zné
v komerénim prostiedi. Konkrétné jde o vétsi toleranci k jejich chybovosti pfi pracovni
naplni, delsi ¢as na zauceni ¢i zaclenéni se do pracovniho procesu. Zde se tedy manazeii
ptiklanéji ke svému socialnimu poslani integrace osob na pracovni trh, ve kterém zpravidla

dlouhou dobu nefungovaly, a to i na tkor vlastni podnikatelské ¢innosti.
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Fungovani organizace obcCanské spoleCnosti v komeréni sféfe ptrivadi manazery
k novym vyzvam v oblasti obchodnich a marketingovych aktivit. Piebiranim téchto aktivit
se zacinaji vice podobat komer¢nim subjektim. Manazefi se i v téchto aktivitich dostavaji
do stfetu, o kterych rozhoduji ve své kazdodenni ¢innosti. Z rozhovorti s manazery vyslo
najevo, ze ono rozhodovani o marketingovych a obchodnich strategiich probihd dle nich
jinak nez u bézného komercniho subjektu, pravé z toho divodu, ze do n¢j vstupuje prvek
poslani. Pfi vlastni propagaci voli cesty, které jsou v souladu s hodnotami socialniho
podniku, a to i na tkor komeréniho prospéchu z urcité aktivity. Voli ptistupy, kde by mélo
,,Vitézit* socidlni poslani. Stejna situace se pak objevuje pii zavadéni novych produktl ¢i
sluZzeb v obchodech s oblecenim, kde znevyhodnénou skupinu zaméstnavaji. Rovnocenné
postaveni socialniho poslani a podnikdni musi byt manazery neustale vyvazovano, aby
nedoslo k vyraznému odklonu od poslani, kvili kterému tento podnik existuje.

Také spoluprace se tfetimi stranami je pro manaZzery otazkou stietu socidlniho poslani
a trznich aktivit. Jakdkoli planovana spoluprice s dalSim subjektem je pro manazery
Pfestupni stanice omezena primarné orientaci na své poslani, proto i v tomto rozhodovani
dochazi ke zvazovani, zda spolupraci realizovat ¢i nikoliv. Podobn¢ jako u marketingovych
a obchodnich ¢innosti manazefi zvazuji, jaké ma potencialni partner hodnoty a zda jsou
v souladu s témi jejich. Zajimavé bylo také zjisténi, Ze u spolupracujicich partnerti maji
manazetfi obavy ze zéasahu tfeti strany do jejich fungovani. V tomto piipadé muize jit
piedevsim o subjekty, které by Prestupni stanici poskytovaly finan¢ni ¢i jinou materialni 1
nemateridlni podporu.

Obecné manaZzeti organizace nevnimaji konfrontaci poslani a poZadavkil trzni
ekonomiky jako konflikt, ktery fesi na denni bazi, ale jako neodd¢litelnou souc¢ast socialniho
podnikani, respektive komercionalizace. Zaroven se ale objevuji situace, které jako konflikt
¢i tenzi vyhodnoti. Zajimalo mé&, jak v takovych situacich rozhoduji a jak situace fesi.
Veskeré rozhodovani v organizaci probiha na zédklad¢ diskuse a nasledného konsensu vsech
manazerd. V ptipadé, Ze zakladatelka organizace vyhodnoti rozhodnuti jako nepfijatelné pro
socialni poslani, miZe celé rozhodnuti vetovat a diskuse mezi manazery probiha od zacatku.
V ramci pozorovani manazerskych schizi jsem se ovSem s takovou situaci nesetkala, coz
neznamend, Ze v organizaci nikdy neprobiha, ale d4 se usuzovat, Ze nebude pfili§ Casta.
Mezery jsem u manazert shledala ve vyhodnocovani socidlnich a ekonomickych aktivit. Pro
takové vyhodnoceni chybi wvyuZiti nékterych z analytickych ndastrojii vyuzivanych
komer¢nimi subjekty. Zde tedy vidim prostor, kde manaZeti organizace mohou vyuzit

znalosti a dovednosti typickych pro trh a trzni subjekty.
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Autofi zminéni v teoretické Casti této prace, jako naptiklad autorka Karen A.
Froelich, zminuji obavy zodklonu od socidlni poslani organizaci z divodld piijeti
komer¢nich aktivit. Ve zkoumané organizaci je riziko odklonu od poslani tématem, které
tesi ve svych rozhodovacich procesech a vnimaji jej jako soucast sociadlniho podnikéni, které
je prirozené piitomno. Nelze vsak fict, Ze jde o konflikt Ci tenzi s negativni konotaci, které
by fesili ve svych kazdodennich ¢innostech. V ptipad¢€, ze se tenze objevi, manazeti se
v rozhodovani ptiklani smérem ke svému poslani na tkor trznich vyhod. Rizika odklonu od
poslani se manazefi zjevné obavaji nejvice kvili mozné ztrat¢ podporovatell, a tedy
poniceni vztahl s vefejnosti, které buduji. Z toho diivodu manaZzeti socialniho podniku pfi
kazdém rozhodovani a kazdodennich aktivitdch vyvazuji vahy socialniho poslani na stran¢
jedné a pozadavki trzni ekonomiky na stran¢ druhé. Neda se tedy potvrdit nazor autora J.
Gregory Deese a Beth Battle Andersona, ktefi tvrdi, ze v nastalém konfliktu zvitézi spise
ziskové motivy organizace.

Velmi zajimavym zjiSténim vyzkumného badani je, jak manaZefi fesi nezkuSenost ¢i
nedostate¢nou znalost nékterych expertnich znalosti z trzniho prostfedi. Urcitym limitem
komercionalizace totiz mize byt pravé nedostatek takovych znalosti pii zavadéni
komer¢nich praktik, naptiklad pfi strategickém planovani. V této organizaci nasli manazefi
feSeni v ziskavani odbornych znalosti od expertl z komercni sféry, se kterymi spolupracuji.
Jde naptiklad o mentoringy, vyhledavani neplacenych odborniki a manazeri z trzniho
prostiedi. Ziskavani odbornych rad a dovednosti z komer¢niho sektoru by bylo jisté
zajimavé pro dal$i rozSifené vyzkumné badani. Takova cesta mize byt totiz vhodnym
nastrojem, jak implementovat komercni praktiky do Zivota organizaci ob¢anské spolec¢nosti.

Komercionalizace pfinesla do fungovani zkoumaného socialniho podniku Prestupni
stanice fadu vyhod. Pozitivni disledky transformace na hybridni formu organizace ob&anské
spoleCnosti se projevuji pirevazné ve volnosti manazerti v rozhodovani nezavisejicich na
poskytovatelich ptfijmt, ve vEtsi sobéstacnosti a financni nezavislosti na vetejnych zdrojich,
které organizace vyuziva jen ziidka. Diky komercionalizaci mize organizace efektivnéji
pomahat cilové skupin€ postizené bezdomovectvim a fesit socialni problémy inovativnimi
pfistupy. Vyzkum v této konkrétni organizaci tedy tyto piinosy komercionalizace, které
zminuji naptiklad autoti Abhisekh Ghosh Moulick ¢i Baorong Guo, potvrzuje. I tyto vyhody
maji ale jisté limity, jelikoZ v rdmci socialniho podniku prozatim manazefi nedokazou
vytvorit dostatek pracovnich mist pro znevyhodnénou skupinu osob na trhu prace a pocet
téchto mist je tak omezeny. DileZité pro manaZery organizace je také diverzifikace zdrojt,

kdy nejvyznamnéjSim piijmem je pravé piijem z vlastni Cinnosti — podnikéni. Svym
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pohybem na trhu se vyskytli v novém konkuren¢nim prostfedi, ve kterém musi bojovat o
svou existenci. Na druhou stranu diky pfebirani trznich praktik navazuji nové spoluprace
s komer¢nimi subjekty a vyuzivaji jejich expertnich znalosti. Pfi svém rozhodovani o dal§im
fungovani manazeti socialniho podniku musi neustdle vyvazovat komeréni a socidlni
aktivity tak, aby nedoslo k nejsilnéjsi obavé — odklonu od socialniho poslani.

V zavéru této prace bych shrnula, ze komercionalizace v podob¢ zavadeéni ¢innosti
komer¢niho charakteru slouzi ve zkoumané organizaci k podpofte cili a socidlniho poslani
organizace, pro které byla pivodné zalozena, a oba tyto prvky stoji vedle sebe jako
rovnocenni partnefi, ktefi mezi sebou musi vzajemné délat kompromisy a vyvazovat své

vlastni zajmy a potieby.
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PRILOHY

Navod a otazky pro polostrukturované rozhovory

1. Pro€ organizace vyviji komercni ¢innost?

Eal A

Proc€ se ztotozZiuje se socialnim podnikem?
Jaké je ptuvodni sociadlni poslani organizace?

Jaka je podnikatelska strategie organizace?
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10.
11.
12.
13.

14.
15.

Jak definuje organizace vztah altruistického poslani a podnikatelskych aktivit? Pro¢?
Pti jakych cinnostech dochazi ke konfrontaci mezi poslanim a komerénim
podnikanim?

Je komer¢ni podnikani organizace rizikové pro socialni poslani? Pro¢?

Jak manazeti organizace tesi vyvazeni poslani a komeréniho podnikani?

Jak manazeti organizace fteSi konfliktni situace, kdy voli mezi poslanim a
komer¢nimi aktivitami?

Jaky je ekonomicky model podnikéni, zpiisob financovani?

Jaké zdroje financovani organizace vyuziva?

Jaky je zpisob a systém rozhodovani? Kdo mé finalni rozhodovaci pravomoc?

Jak manazefi organizace rozhoduji v ptfipad¢€, ze se objevi tenze mezi poslanim a
komer¢nim podnikanim?

Jak manazeti organizace sleduji a vyhodnocuji aktivity spojené se svym poslanim?
Jak manazeti organizace sleduji a vyhodnocuji aktivity spojené s komerénim

podnikanim?
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