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Abstrakt

Diplomové prace se zabyva tématem zavislosti organizace obCanské spolec¢nosti na
svém prostredi, resp. na zdrojich z vnéjsiho prostiedi. Prace se zaméfuje na tfi oblasti — na
chapani a projev zavislosti na zdrojich na organizaci ob¢anské spolec¢nosti a jeji ¢innosti a
cilech, na tzv. hrani¢ni situaci organizace obCanské spole¢nosti, ktera nastava v mezidobi
mezi projekty, a v neposledni fad¢ na strategie, které organizace obCanské spolecnosti at’
uz védomé ¢i nevédomé vyuziva vreakci na svoji zavislost na vnéjSich zdrojich a
vzhledem ke své hrani¢ni situaci. Prace vychazi z teoretického konceptu teorie zavislosti
na zdrojich, kterou vyvinuli autofi Jeffrey Pfefffer a Gerald Salancik, a z uskute¢nénych
zahrani¢nich vyzkumi, které se tykaji tématu prace. Vyzkumny design pouzity v této praci
je ptipadova studie s jednim ptipadem. Data byla ziskdna metodami polostrukturovanych

rozhovort a analyzou dokumenti.

Klicova slova
Zavislost, zdroje, prostfedi, teorie zavislost na zdrojich, hrani¢ni situace, strategie pieziti,

organizace obcanské spolecnosti

Abstract

This diploma thesis is dealing with the topic of civil society organization
dependency on its environment (on resources taken from the outside). The paper is
focusing three areas - understanding and manifestation of this dependency on the resources
of the civic society organization, on so called border situation which occurs during the
meantime between projects and last but not least on the strategies which the organization
proceeds, either willfully or not, on the reaction to its dependency on the resources and to
its border situation. This paper is grounded in the resource dependence theory, developed
by Jeffrey Pfefffer and Gerald Salancik, and in already executed researches from abroad.
The research design used in this work is a single case case study. Data were acquired by

the methods of semi-structured interviews and by the analysis of the documents.

Key words
Dependence, resources, environment, resource dependence theory, border situation,

strategies of survival, civil society organization



1. Uvod

V poslednich 20 letech dochazi k nardstu organizaci obCanské spoleCnosti (dale také
0OO0S) v ceské spole(:nosti1 a stejn¢ tak roste i zajem o vyzkum tykajici se této oblasti®.
Jednim z témat, na které se vyzkumy zamétuji, je oblast vztahii mezi prostfedim a
organizacemi obcanské spolecnosti, financovani OOS a z toho vyplyvajici zavislost OOS
na svém okoli, nebot’ jak Pfeffer a Salancik (1978) tvrdi, ,,organizacni aktivity a vystupy
jsou vysvétleny v kontextu, ve kterém je organizace zakofenéna“ (Pfeffer, Salancik, 1978:
39). Jsou to prave interakce s okolim, jak uvadi O’Brien (2010), které hraji dulezitou roli
v uréovani organizacni legitimity, formovani akci a ur€ovani pftilezitosti. Diky takovym
interakcim ale OOS ztraceji svoji nezavislost a naopak se stavaji odpoveédni vici svym
donorim ®, coz mize vést az k prekrouceni & rozkladu cild organizaci obcCanské
spole¢nosti, zvlasté kvili dalSim pfipojenym pozadavkim a podminkdm (Themudo, 2004).
Je to dano do znac¢né miry tim, ze OOS ziskavaji finan¢ni zdroje z jinych nez vlastnich
zdroji a diky tomu o nich do zna¢né miry rozhoduje ,,nékdo jiny“* (Baduvéik, 2011).
S tim, ze OOS ziskavaji v fad€ ptipadi finan¢ni zdroje z jinych nez z vlastnich zdrojd, je
spojena i finan¢ni udrzitelnost 00S°, nebot’ preziti organizace obcanské spolecnosti Casto
na téchto zdrojich plné zavisi. Podle Pfeffera a Salancika (2003) nastava problém ve chvili,
kdy je prostiedi nespolehlivé (tzn. zdroje jsou nestabilni). Zmény v prostedi pak ohrozuji
preziti OOS ¢i ji tlaci k prizplisobeni své Cinnosti. Tim, Ze jsou OOS zavislé na vnéjSich
zdrojich, dochazi k celé fad€ negativnich disledkii — kromé jiZ zminéné zméné cilt 1 k napf.
neptedvidatelnosti financovani, ohrozeni autonomie OOS ¢i hierarchickd zodpovédnost
(Khieng, Dahles, 2015).
donory (orientované soucasnymi zajmy, zv1asté co se tyce uzavirani smluv mezi statem a

00S). Kontrakty s vladou sice mohou poskytovat OOS potiebnou vétsi finanéni stabilitu,

10 &eské obcanské spolecnosti a jeji velikosti pise napt. T. Pospisilova (2010)

2 Impulzem pro rozvoj vyzkumu byl mj. mezinarodni srovnavaci vyzkum Univerzity Johnse Hopkinse

v druhé poloving 90. let 20. stoleti. V soucasné dobé& je vyznamné centrum pro vyzkum obc&anské spole¢nosti
Centrum pro vyzkum neziskového sektoru pii Masarykové univerzit¢ v Brné (Skovajsa, Dohnalova, 2010)

3 Vyzkumy ukazuji, ze soupeteni o kli¢ové zdroje miize zpiisobit, Ze organizace sblizi své poslani

s preferencemi donord, popi. se ho pIné vzdaji (Cooley a Ron, 2002).

* Podobné se vyjadiuje i O’Brien (2010), kdyz fika, ze OOS, aby mohly sledovat své cile, jako takové zavisi
na vné&jSich zdrojich financovani a tim jsou oteviené k vnéjsimu vlivu

® Kazda organizace v uvazovani o dlouhodobé udrzitelnosti musi zabezpeéit své financovéani v dostatetné
vysi a ve vhodné struktuie. ,,Kazdy subjekt musi urCitym zptisobem ziskavat zdroje na kryti naklada svého
fungovani a na Cinnosti, které vyviji“ (Stejskal, Kuvikova, Mat’atkova, 2012: 94).

1



ale pouze za cenu potencidlni ztraty autonomie a programové nepruznosti (Feiock a Jang,
2009). Tim v8ak dochazi k naruSeni zakladnich znakt OOS, které jsou, dle strukturalné-
operacionalni definice, kterou definovali Salamon a Anheier®, soukromy charakter a
nezavislost na statu (Skovajsa, 2010). Zavislost na financovani ze strany statu také mize
piispivat kromé toho, Ze OOS nahradi své cile, K institucionalnimu isomorfismu (Froelich,
1999).

V této praci bych se tak chtél zabyvat tématem zavislosti OOS na svém prostiedi. Prace
se zamétuje na 3 oblasti — na chépani zavislosti jednotlivymi zaméstnanci organizace
obCanské spoleCnosti a projev této zavislosti na zdrojich na organizaci obcanské
spole¢nosti, jejich zaméstnancd, jeji ¢innosti a cilech; na tzv. hrani¢ni situaci OOS, ktera
nastava v obdobi, kdy OOS kon¢i financovani projektt financovanych z vné&jsiho prostredi,
a na strategie, kterymi OOS reaguje na svoji zavislost na vnéjSich zdrojich a vzhledem ke
své hrani¢ni situaci. Vychodiskem mi bude piedevsim teorie zavislosti na zdrojich, kterou
formulovali autofi Pfeffer a Salancik (1978) a ktera se vztahem prostiedi — organizace
explicitné¢ zabyva. Druhym vychodiskem mi jsou zahrani¢ni vyzkumy, které rovnéz
vychazi z teorie zavislosti na zdrojich a které se tykaji tématu této prace.

Cilem price je porozuméni zavislosti organizace ob&anské spolecnosti v Ceské
republice na vnégjSich zdrojich a z ni vyplyvajici predpokladany vliv vnéjSich zdroji na
¢innost a cile OOS, porozuméni a vysvétleni hranicni situace a jednotlivych strategii, které
organizace obcCanské spole¢nosti vyuziva V ndvaznosti na svoji zavislost na vnéjSich
zdrojich a potiebé¢ ,,prezit™.

Tématu zavislosti organizace obCanské spoleCnosti na svém prostiedi Se vénuji
proto, nebot’ chapu toto téma jako klicové pro OOS, protoze je to prave prostiedi, které
vyznamné formuje organizace ob¢anské spole¢nosti a OOS tak musi urCitym zpiisobem
reagovat. Praci na toto téma je v Ceském prostfedi malo a miize tak tento vyzkum ptispét
k lepsimu pochopeni chovani (a situaci, v nichZz se organizace obcanské spole¢nosti
nachazi) OOS Vv naSich podminkach, zarovenn mtze pomoci i jednotlivym organizacim
obCanské spoleCnosti pochopit vlastni stav. Vyzkum se castecné shoduje s podobnymi
vyzkumy uskutecnénymi v zahranici, které rozeberu Vv samostatné kapitole v teoretické
casti.

Vyzkumny design pouzity v této praci je ptipadova studie s jednim piipadem.

Charakteristiky OOS, kterou jsem v praci zkoumal, jsou nasledujici — servisni (poskytujici

® Vice o strukturalng-operacionalni definici v kapitole 2.3.1. Ob&anské spole¢nost a organizace ob&anské
spole¢nosti



sluzby) vefejné prospe€snd organizace obcanské spolecnosti s pravnim formou o.p.s,
fungujici na tizemi Ceské republiky po dobu 5 let, ktera je nedlenska a v jejiz struktuie
zdrojii prevazuji zdroje z vnéjSiho prostiedi nad vlastnimi. V praci jsem vyuzil dvé metody
sbéru dat — hloubkové polostrukturované rozhovory a studium dokument.

Vyzkumné otazky, které jsem v této praci fesil, jsou nasledujici:

e Jakym zplsobem se projevuje zavislost na vnéjSich zdrojich na organizaci

obcanské spole¢nosti a na jeji ¢innosti a cilech za poslednich 5 let?

e Jakym zplsobem organizace obCanské spolecnosti reaguje na svoji zavislost
na zdrojich z vnéjSiho prosttedi a jaké vyuziva strategie vypotradani se

S touto zavislosti za poslednich 5 let?

V pribéhu vyzkumu a cyklické analyzy dat se objevilo téma, které se ukéazalo jako
zajimavé a pro organizaci ob&anské spole¢nosti podstatné a proto jsem jej zafadil do svého

vyzkumu. Na zaklad¢ toho vznikla dal$i vyzkumna otdzka:

e Jakym zpusobem vznika a projevuje se hrani¢ni situace OOS a jakym

zpusobem ji OOS fesi?

Z vyzkumnych otazek vychazi pracovni otdzky, které uptesiuji jejich obsah a které
jsou popsany v kapitole 3.6.

V prvni Casti této prace nejdiive predstavim hlavni koncepty, které se zabyvaji
tématem prace, tj. koncepty vztahu mezi prostfedim a organizaci. Poté se zamé&fim na
vymezeni jednotlivych pojmu, které se vazou k tématu (napf. prostiedi, organizace
obc¢anské spolecnosti aj.), dale popisi organizace obCanské spole¢nosti ve vztahu k tématu
préce, tzn. pfedevsim specifika OOS vzhledem k vnéjSimu prostiedi, cile a ¢innosti OOS,
zdroje a financovani OOS a nakonec na uskute¢néné vyzkumy v zahranici.

V druhé casti prace se budu zabyvat metodologickymi vychodisky, vyzkumnou
strategii, sbérem dat, metodami vyhodnocovani a interpretace a zvazim i etické otazky a
kvalitu vyzkumu. V posledni ¢asti — Vysledky vyzkumu - se budu vénovat jednotlivym

zjisténim, vzniklych na zakladé analyzy dat, a jejich interpretacim.






2. Teoreticka ¢ast

V prvni Casti teoretického oddilu se nejdiive budu vénovat teoriim, které se
zabyvaji vztahem mezi organizaci a prostfedim (pfedevsim teorie zavislosti na zdrojich a
institucionalni teorie), poté vymezim samotny pojem prostiedi a to pfedev§im organiza¢ni
prostfedi, ve kterém se organizace pohybuji. Predstavim také vnéj$i prostiedi organizaci
obcanské spolecnosti a jeho specifika. V druhé ¢asti se pak budu zabyvat organizacemi
obcanské spole¢nosti a jejich specifiky ve vztahu k prostiedi, strukturou jejich zdroju a
financovani. V posledni ¢asti teoretického oddilu se budu vénovat nékterym vybranym

zahrani¢nim vyzkumiim, které se tykaji tématu prace.

2.1. Teorie vztahu mezi prostfedim a organizaci

Hatch (1997) rozliSuje v minulosti dvé obdobi, ve kterych dochazelo k
intenzivnimu rozvoji porozuméni vztahl a interakci mezi organizacemi a prostfedim. Prvni
probihalo koncem padesatych a zacatkem Sedesatych let, kdy se koncept prostredi stal
soucasti organizacni analyzy rozSifenim o systémové teorie. V této dobé pievladala
myslenka, zvlasté v klasické manazerské teorii, Zze organizace je uzavieny systém.
Systémové teorie naproti tomu vyjadiily mySlenku, ze jsou organizace vici svému okoli
oteviené. V prvnim obdobi dochéazelo predevs§im ke konceptualizaci prostiedi a zdiiraznéni
vyznamu tohoto nového konceptu.

Druhé obdobi vyvoje zacalo na konci sedmdesatych let a pokracuje az dodnes.
V tomto druhém obdobi se jiz predpoklada, Ze prostiedi ma vliv na organizaci, a zajem se
tak obraci na to, jakym zpusobem se tento vliv projevuje (Hatch, 1997). V této dob¢ se
také zacinaji organizace povazovat za ,.tvory* svého druhu, které mezi ,,sebou soupeii o
zdroje, adaptuji se na zmény prostiedi a zvySuji miru své komplexnosti v odpovéd’ na rust
komplexity vnéjsiho prostiedi” (Keller, 2007: 96). Do prvniho obdobi studia prostiedi
Vv organizacni teorii Hatch zafazuje kontingenéni teorii, do druhého obdobi pak patii teorie

zavislosti na zdrojich, populaéni ekologie a institucionalni teorie (Hatch, 1997).

" Populaéni teorii zformulovali M. T. Hannan a J. Freeman. V tomto piistupu se propojuji principy evoluéni
teorie s metodami moderni matematické ekologie. Konkurence a boj o pteZiti jsou nevyhnutelné, nebot’
zdroje jsou omezené, zatimco organizace se snazi expandovat neomezené. Organizace mohou vyuzit dvou
strategii — generalismu (ziskavat vice zdroju) a specialismu (ziskavat omezené mnozstvi zdroji) (Keller,
2007).



2.1.1. Teorie zavislosti na zdrojich

Teorii zavislosti na zdrojich vyvinuli autofi Jeffrey Pfefffer a Gerald Salancik, ktefi
ji publikovali v roce 1978°%. Teorie piedpoklada, Ze prostredi ,,fidi* jednotlivé organizace
(Hatch, 1997: 78). Pfeffer a Salancik (1978) definuji zavislost jako ,,vysledek dulezitosti
vstupli a vystuplli v organizaci a rozsah v jakém je kontrolovana relativné malo
organizacemi‘ (Pfeffer, Salancik, 1978: 237)

Teorie zavislosti na zdrojich pracuje s tremi piedpoklady — 1) zélezi na socidlnim
kontextu, 2) organizace vyvijeji strategie, které jim pomahaji udrzet svoji autonomii® a cile,
3) moc je dilezita pro pochopeni pro¢ organizace jednaji uréitymi zpisoby (Davis, Cobb,
2010).

Organizace podléhaji vnéjsi kontrole ve chvili, kdy zavisi na vn&jsim okoli kvuli
vysoké mife potieby kritickych zdroji (Pfeffer, Salancik, 1978). Teoretici ale véii, ze jsou
manazefi schopni naucit se, jak se ,,orientovat v drsném moii dominance prostiedi* (Hatch,
1997: 78). Teorie se zaméfuje na schopnost organizace ziskat a udrzet zdroje potfebné
k zajisténi jeji stability a legitimity (O’Brien, 2010). Jak autoti Aldrich a Pfeffer (1976)
tvrdi, ,,model zavislosti na zdrojich tézi z nesporného predpokladu, Ze organizace nejsou
schopny si vnitiné generovat bud’ vSechny zdroje, nebo funkce potiebné k udrzeni, a tudiz
musi organizace vstoupit do transakci a vztahd s prvky v prostiedi, které mohou doplnit
pozadované zdroje a sluzby* (Aldrich, Pfeffer, 1976: 83).

Diky asymetrii mezi donory, ktefi vlastni zdroje, a organizaci miZe dochézet ke
ztraté organizacni autonomie (Mitchell, 2014). Nékteti autofi ale uvadéji, ze je autonomie
znacné precenovana a chapou takovou zavislost jako podstatnou vyhodu, nebot” organizace
vymeénou za svoji autonomii ziskavaji organizacni rist a preziti (Hafsi a Thomas citovani
in Mitchell, 2014).

Disledku teorie zavislosti na zdrojich je dle autora Mitchella (2014) hned nékolik.
V prvni fadé si OOS mohou ve snaze soupefit o zdroje efektivnéji vici ziskovym
dodavatelim osvojit trzni orientaci, transformovat OOS do v podstaté podniku, ktery ve

snaze udrzet finan¢ni zdzemi zanedbava své cile. Za druhé, vnéjsi kontrola mize omezit

8 Keller (2007) ale upozoriiuje, Ze geneze tohoto piistupu je znaéné slozita a vychazi jiz z koncepce J. D.
Thompsona, ktery piebira Parsonsovo déleni organiza¢nich urovni — technické, manazerské, institucionalni.
Pomoci tohoto rozdéleni organizace reaguji na tlaky z prostredi selektivné na rznych trovnich. Teorii jako
takovou poprvé formuloval R. M. Emerson v roce 1962.

Autonomie je sociologii definovana jako relativni samostatnost vzhledem ke svému okoli. Vztahuje se
k samostatnému uréovani cilii a samostatnému rozhodovani (Skaloud, 1996).



schopnost OOS inovativné planovat, coz ve svém dusledku vede ke zméné cilt — OOS pak
mohou bez ohledu na svou identitu a realné potieby manipulovat svymi cili a ¢innostmi tak,
aby sed¢ly preferencim donorti (Mitchell, 2014).

Analyza zéavislosti na zdrojich zac¢ina tim, ze se identifikuji zdroje, které organizace
potiebuje, a poté se sleduji tyto potiebné zdroje az k jejich pramentim. Tento model miize
byt zobrazen pomoci kombinace otevieného systému a meziorganiza¢niho sitového
modelu — v tomto ptipad¢ se pomoci otevien¢ho systému identifikuji vstupni a vystupni
zdroje organizace. Poté se pouzije sitovy model, ktery pomize popsat, kde jsou jednotlivé
zdroje a vystupy umistény. Dalsim krokem je zaméfeni pozornosti na ty aktéry v prostiedi,
ktefi n¢jakym zplisobem vstupuji nebo ovliviiuji vztahy mezi organizaci a prosttedim a tim
je bud’ podporuji ¢i naopak narusuji. V praktické rovin¢€ je nemozné uvazovat vSechny
zdroje zavislosti nebo kazdy potencionalni konkurencni ¢i regulacni pohyb. Praktickym
feSenim je tfidit zdroje podle jejich kriti€nosti a vzacnosti. Kriticnost zde znamend odhad
dalezitosti urcitych zdroju. Kritické zdroje jsou takové zdroje, bez kterych nemuze
organizace fungovat. Vzacnost je pak odhadovana dostupnost téchto zdroji v prostiedi.
Zdroje, které jsou jak kritické, tak vzacné, vytvareji nejvétsi zavislost na aktérech
Vv prostfedi, a proto maji nejvétsi pozornost ze strany organizace. Pravé u nich se
organizace snazi svoji zavislost omezit (Hatch, 1997).

Zavislost na vnéjsich zdrojich (kterd vyplyva z potieby zdrojti jako kapital, prace,
vybaveni, znalosti a prodej svych zbozi a sluzeb (Hatch, 1997)) a potieba vstoupit do
ur¢itych vztaht vytvaii ,,mocenské vztahy, kde jsou drzitelé zdroji schopni vyvijet tlak na
organizace, aby odpovidaly vnéj$im pozadavkim a ocekavanim“ (Froelich citovan in
O’Brien, 2010: 343). Mezi tyto tlaky patfi predevsim tlak na konkurenceschopné ceny,
pozadované produkty a sluzby, efektivni organizacni struktury a procesy (Hatch, 1997).
Pozadavek ptizpisobit se vnéjSimu prostfedi mlize omezovat schopnost organizace fidit
své operace a ur¢ovat strategicky smér (O’Brien, 2010).

Ackoli vnéjsi tlaky mohou omezovat fizeni organizaci a jejich volby, ptesto, jak
tvrdi Aldrich a Pfeffer (1976), zGstavaji ,,aktivni a schopné zmény, stejné tak schopné
reagovat na prostiedi* (Aldrich, Pfeffer, 1976: 83). Organizace jsou tak povazovany, dle
této teorie, jako aktivni ucastnici v prostiedi (a ne jako pasivni pfijemci), sSchopny uréovat
— do urcitého rozsahu — povahu a rozsah zavislosti (O’Brien, 2010).

Existuje cela fada riznych zpusobt, jak mize organizace zvladat svoji zavislost na
prostfedi. Patfi mezi né napf. ziskdvani zdrojii od vice dodavatell, navazani osobnich

vztahl se Cleny v prostfedi, na kterych je organizace zavisla, ¢i ustanoveni formalnich
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vazeb (napf. pfijmuti Clenstvi v piedstavenstvech spole¢nosti) (Hatch, 1997). Scott
(citovan in Keller, 2007) ptedstavil dva hlavni typy strategii — strategii ndraznika a strategii
mostl. V ramci strategie naraznikd organizace buduje ochranné hranice tak, aby zakladni
¢innost organizace byla odstinéna od vnéjsich vlivli a redukovala se tak nejistota. Druha
strategie — strategie mostll — se snazi zlepSit postaveni organizace tim, Ze se pokousi zlepsit
vztahy s partnery pomoci vyjednavani, kontraktovani, kooptace apod. (Keller, 2007).
Pokud vSechny zptisoby selzou, vzdy muze organizace odejit do jiného prostiedi (Hatch,
1997). Zpusoby, jakymi mize organizace ovliviiovat svoji zavislost, se vénoval i1 napf.
Mitchell (2014), jehoz vyzkum piedstavim v samostatné kapitole.

V posledni dob¢ se vSak objevuje i kritika pfistupu teorie zavislosti na zdrojich. V
riznych vyzkumech se ukazuje, ze teoretikové teorie zavislosti na zdrojich pfili$
precenovali roli externich faktori a naopak podcenovali rozsah autonomie organizace
(Gerstbauer citovan in Mitchell, 2014), dale pfili$ zjednoduSovali spolupraci mezi statem a
00S, kde predpokladali, ze OOS zastava ptirozené podiizenou roli (Najam citovan in
Mitchell, 2014). Naopak se ukazuje, Ze zavislost na statnim financovani nezbytné
neznamend, ze je OOS v podfadném postaveni (Rose citovan in Mitchell, 2014), nebot’
vétsina OOS pocituje vyraznou volnost ve svém strategickém rozhodovani uvnité svého
prostiedi (Batley a Rose citovani in Mitchell, 2014).

2.1.2. Institucionalni teorie

Na organizaci miZe prostfedi klast naroky a poZadavky dvéma rliznymi zpiisoby —
jednak muze klast technologické a ekonomické naroky - aby produkovala a vyménovala
své zboZi a sluzby na trhu — a jednak muze klast socialni a kulturni poZadavky, které
vyzaduji, aby organizace hrala urcité role ve spolecnosti. V prostiedi, ve kterém prevladaji
technické a ekonomické pozadavky, ma organizace vyhody, pokud je efektivni a pokud
ucinn€ dodava zbozi a sluzby do prostfedi. Naproti tomu prostiedi, kde prevladaji socidlni
a kulturni naroky, je organizace odménovana za konformitu s hodnotami, normami,
pravidly a virou spole¢nosti (Hatch, 1997).

Instituciondlni teorie se zaméiuje na SirSi koncept vnégjSich tlakli prostiedi
(O’Brien, 2010). ,,Organizace musi vzit v ivahu dilezitost socialnich a kulturnich systému
(normy a viry) vngjsiho prostredi, ve kterém pulisobi (Scott citovan in O’Brien, 2010: 344).

Meyer a Rowan (1977) tvrdi, ze organizace postupné zaclenuji praktiky a procedury, které



jsou vymezené pievazujicimi racionalizovanymi koncepty organizacni prace a které jsou
ve spolecnosti institucionalizované.

Podle perspektivy institucionalni teorie prostredi také poskytuje sdileny pohled na
to, jak by m¢la organizace vypadat a jak by méla jednat. Postupné se takové vnimani stava
socidlnim standardem, podle kterého se pak urCuje, zda organizace vyhovuje a je ji tak
poskytnuta socialni legitimita vyzadovana k ziskavani dalSich zdroja, ¢i nikoli. Sociadlni
legitimita je dilezity pojem a poznatek instituciondlni teorie, nebot pfeziti organizace
zavisi také na pfijeti spolecnosti (Hatch, 1997).

Dalsim diillezitym poznatkem institucionalni teorie je organizacni homogenizace, ke
které dochazi kvuli potfebé organizaci vyhoveét tlakiim prostfedi - systémy uvnitf prostiedi
brani nékterym rozhodnutim a zarovenn omezuji pristup k formam, které se nepovazuji za
ptijatelné (O’Brien, 2010). DiMaggio a Powell (1983) si v§imli tohoto trendu a tvrdi, ze
vysledkem takovych tlaku je institucionalni isomorfismus. Pomoci néj organizace v reakci
na své prostiedi vyvijeji podobné metody a jsou si tak navzdjem ¢im dal vice podobné.
Prikladem takového isomorfismu muize byt napiiklad sméfovani organizaci
k profesionalismu.

Proces isomorfismu se sklada ze téi rliznych mechanismi — natlakovy, tlak
napodobovat jednani a normativni (O’Brien, 2010). Kdyz tlaky ke konformité vychazeji
z vladnich regulaci ¢i prava, pak se jedna o natlakovy tlak. Pokud vychdzi z kulturnich
ocekavani (napf. profesionalni Skoleni zaméstnancii organizace), pak se jedna o normativni
instituciondlni tlak. Tlak napodobovat jednani skyta proces napodobovani organizaci jako
odpovéd’ na nejistotu, coz zahrnuje napodobovani organizacni struktury, praktik a
produkce. Ve chvili, kdy se prostfedi zatne organizovat podle téchto socidlnich, kulturnich,
politickych a pravnich pozadavkl skrze vySe uvedené institucionalni tlaky, pak je
povazovano za institucionalizované (Hatch, 1997).

Scott (Scott citovan in O’Brien, 2010: 345) tvrdi, Ze ,,kdyZ si organizace pfisvoji
zmény ve formalnich pravidlech a strukturach v reakci na instituciondlni tlaky, zmény,
které se mohou zdat pivodné jako povrchni, se postupné stavaji ¢im dal vice vyznamnymi*.
Ve skutecnosti tlaky prostfedi omezuji volby organizace, coz postupné jak se jednotlivé
praktiky a procedury institucionalizuji, utvaii vyvoj organizace a omezuje prilezitosti pro
zmény (Hatch, 1997).

Od rozpoznani kulturnich a socidlnich tlakli se neoinstitucionalist¢ pokouseji
posunout K popsani procesti, pomoci nichz se praktiky a organizace stavaji institucemi.

Richard Scott (Scott citovan in Hatch, 1997: 84) definuje institucionalismus jako ,,proces,
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ve kterém jsou urcité¢ akce opakovany a jsou jim davany urCité vyznamy jak aktéry, tak
ostatnimi®.

V piipad¢ aplikovani institucionalni teorie v analyze urcité organizace se zvaZzuje,
jak se organizace prizptisobuje a adaptuje na svij institucionalni kontext. To znamena napf.
analyzovat zdroje (pravo, socialni a kulturni oCekavani) a typy institucionalniho tlaku
(normativni, natlakovy). Také se zvazuje, jak je proces rozhodovani ovliviiovan
institucionalni virou proti racionalni volbé (Hatch, 1997).

V nasledujicim odstavei se pokusim ob¢ teorie porovnat. Obé teorie se shoduji, ze
vnéjsi prostiedi je pro organizaci kliCové a néjakym zplisobem ji ovliviiuje, stejné tak i jeji
vyvoj a sméfovani. Podle Hatche (1997) se ale teorie lisi v urovnich analyzy — teorie
zavislosti na zdrojich je formulovéana na rovni organizace. Naproti tomu institucionalni
teorie je formulovdna na Urovni prostfedi. Teorie se také 1isi v tom, nakolik muze
organizace kontrolovat tlaky z prostiedi. Teorie zavislosti na zdrojich uplatiiuje urcity
stupent kontroly, kterou miZze mit organizace nad zdroji, nebot’ roztiisténé vnéjsi prostiedi
poskytuje organizaci vice pfilezitosti k jednani tim, Ze Cerpa soupefici prvky uvnitt
prostfedi (O’Brien, 2010). Na druhou stranu podle institucionalni teorie je organizace
pouze pasivni.

Sblizeni téchto teorii ohledné vnéjSiho okoli odrazi postieh, ze sila organizace je
svazana s jeji legitimitou a schopnosti zajistit zdroje (O’Brien, 2010).

V préaci vychazim z teorie zavislosti na zdrojich, nebot’ pfimo souvisi s tématem
prace a dokaze lépe vysvétlit zkoumané oblasti. Klicovym faktorem byly pravé odlisnosti
od institucionalni teorie — formulace na irovni organizace a kontrolovani vlivli z prostredi.
V praci predpokladam, Ze je organizace aktivni a vyuziva strategie, které ji pomahaji se se

svoji zavislosti vypotadat.

2.2. Prostredi
Prostiedi organizace je dle modernich organizacnich teorii povazovano jako subjekt,

ktery lezi mimo hranice organizace (Hatch, 1997). Tuto skute¢nost znazornuje obrazek ¢. 1.
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Obrazek ¢. 1 — Organizace a prostiedi

ENVIRONMENT

|

. ORG

(Hatch, 1997)

Vici tomu se vymezuje symbolicky interprecionalismus, ktery vnimé prostiedi
jako socialni konstrukt, teoreticky konstrukt, ktery je vytvafen presvédéenim o jeho
existenci a o¢ekavanimi. I kdyz je prostfedi primarné¢ symbolické (jeho vyznamnost uvnitf
organizace se odvozuje z interpretaci, které jsou mu dany), ma dle tohoto pfistupu
materialni disledky (Hatch, 1997).

Treti teorie prostredi — teorie postmoderni organizace — predstavuje nékolik
pristupti k pojeti organizace a prostfedi. Jeden z nich mezi nimi problematizuje rozdil,
nebot’ teoretici tohoto pfistupu upozoriiuji na organizace bez hranic, a predstavuji nové
formy organizace jako sitovy model ¢i virtudlni organizace (Hatch, 1997).

Hatch (1997) dale dodava, Ze vétSina teoretického mysSleni o prostfedi byla az
dosud provadéna v ramci modernistického zplisobu, nicméné s rozvojem institucionalni

teorie se etablovala perspektiva symbolického interprecionalismu.

2.2.1. Definice organizacniho prostredi podle modernistické perspektivy
V tomto pfistupu je prostiedi typicky definovano svymi prvky, pfiCemz existuje

n¢kolik rozdilnych zpusobt, jak tyto prvky tiidit. Mezi tii nejb&znéj§i patii:

vnitroorganizacni sit, obecné prostfedi a mezinarodni a globalni prostiedi (Hatch, 1997).

2.2.1.1. Vnitroorganiza¢ni sit’

Kazd4 organizace je ve vzajemné interakci s ostatnimi Cleny svého prostiedi. Takové

interakce umoziuji organizaci ziskat napt. material, zaméstnance, znalosti aj. Organizace
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jsou také v interakci se svymi zakazniky, dodavateli, konkurenty, kontrolnimi a zajmovymi

skupinami (Hatch, 1997). Celkové schéma ukazuje obrazek ¢. 2.

Obrazek €. 2 — Vnitroorganizacni sit’

~ NETWORK
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\
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. Spedial Partners
\_ interests
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(Hatch, 1997)

Sitova analyza zobrazuje vnitroorganizacni sit’ jako komplexni pavu€inu vztahi, ve
které se organizace vyskytuje. Hlavnim problémem této analyzy je vSak urceni hranic —
rozhodnuti, koho jesté¢ zatadit do sit¢ a koho jiZ ne, je tak Casto nakonec libovolné.
Manazefti jednotlivych organizaci to Casto fesi tim, Ze umist'uji svoji organizaci doprostied
sit¢ a pridavaji dalsi organizace, se kterymi bud’ pfimo spolupracuji, nebo jsou naopak

rrrrr

které jsou mimo kruh — nékteré informace pfitom mohou byt velmi cenné (Hatch, 1997).

2.2.1.2. Obecné prostredi
Znacny vliv na organizaci ma vedle aktérl v organizacni siti 1 cela fada obecnéjSich sil.

Do tzv. obecného prostiedi patfi socidlni, kulturni, pravni, politické, ekonomické,

technologické a fyzické sektory (Hatch, 1997). Tuto skute¢nost zachycuje obrazek ¢. 3.
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Obrazek ¢. 3 — Obecné prostiedi
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(Hatch, 1997)

Socialni sektor prostiedi je spojeny s tfidni strukturou, demografii, vzorci mobility,
zivotnimi styly a tradi¢nimi socialnimi institucemi jako vzdélavaci systém, nabozenské
praktiky a profese. Do kulturniho sektoru patii naptiklad historie, tradice, ocekavani a
hodnoty spolecnosti ¢i spolecnosti, ve kterych se organizace pohybuje. Piikladem muze
byt naptiklad diraz na viidcovstvi, racionalitu a bohatstvi (Hatch, 1997).

Pravni sektor je definovéan ustavami a pravem, pod kterymi organizace vykonava svoji
¢innost, a stejné tak pravnimi praktikami. Patfi sem napf. antimonopol, dan¢ a zahranicni
investiéni pravo. Castokrat je vyvoj v pravnim sektoru t&zko rozliditelny od vyvoje
Vv politickém a ekonomickém sektoru. Politicky sektor je svdzan s distribuci a koncentraci
moci a obecnou povahu politick¢ého systému (napt. demokraticky vs. autokraticky), ve
kterém organizace operuji. Napf. zruSeni komunistickych pravidel ve stiedni Evropé je
vyznamna zména v politickém (ale i ekonomickém) sektoru. Politicky sektor ma blizké
vazby na pravni sektor a oba jsou ovlivnény vyvojem v ostatnich sektorech (Hatch, 1997).

Ekonomicky sektor obsahuje pracovni trh, finan¢ni trhy a trhy statk® a sluzeb. K tomu
dale patii napt. soukromé ¢i vefejné vlastnictvi, fiskalni politika, konzumni vztahy, vztahy
kapitalovych investic a bankovni systém. Analyza ekonomického sektoru pak casto
zahrnuje platebni bilance, otazky tvrdé mény, ekonomické aliance s ostatnimi zemémi,
pfistup na trh materidlu, inflaci, nezaméstnanost, investicni risk a dal$i. Tendence
v ekonomickém sektoru maji silny dopad na ostatni sektory. Technologicky sektor

prostiedi je povazovan za zdroj znalosti a informaci (ve smyslu védeckého vyvoje), které
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mohou organizace ziskat a pouzit k produkci zbozi a sluzby. Znamena to, Ze ,,prostiedi
vlastni znalosti potfebné k produkci chténého zbozi a poskytuje tyto znalosti riznym
organizacim, které realizuji proces vyroby ve prospéch ostatnich v prostfedi* (Hatch, 1997:
70). Organizace z prostiedi ziskavaji napf. proskolené a kulturné socializované
zaméstnance, software a vybaveni, konzultantské sluzby a jiné profesiondly. Posledni
sektor — fyzicky — zahrnuje piirodu a pfirodni zdroje. Zmény ve fyzickém sektoru jdou jen
tézko doptedu odhadnout a predpoveédét (Hatch, 1997).

Jak Hatch (1997) upozoriuje, i kdyz je vySe obecné prostfedi popisovano jednotlivymi
sektory, presto nejsou skutecné¢ odd€lené — jednd se spiSe o umelé odliSeni, vytvorené

organiza¢nimi teoretiky k vysvétleni komplexity prostiedi.

2.2.1.3. Mezinarodni a globalni prostredi

Vedle obecného prostiedi a vnitroorganizacni sité se dd uvazovat i o mezinarodnim
a globalnim prostiedi, které rovnéz ovliviiuji organizace. Takové prostiedi zahrnuje rizné
aspekty, které prekracuji hranice ¢i jsou organizovany v globdlnim rozsahu. Prvky
takového prostiedi jsou napt. OSN, Mezinarodni ménovy fond, GATT ¢i mezinarodni
konzultantské firmy. Pfikladem mezindrodniho trendu, ktery mé vliv na politicky, pravni a
ekonomicky sektor, je vzristajici obava o zivotni prostfedi — vznikaji zelena hnuti, ktera

operuji napii¢ hranicemi (Hatch, 1997).

2.2.2. Prostiedi organizaci obéanské spolecnosti

Organizace obCanské spolecnosti jakoZto prvky narodniho hospodafstvi jsou také
provazany siti ekonomickych vazeb. Prostiedi téchto OOS lze rozd¢lit na mikroprostiedi a
makroprostiedi, 1 kdyz jak Bacuvcik (2011) upozoriiuje, v ptipadé OOS neni toto rozdéleni
tak striktni — napft. stat mize figurovat v obou podtypech prostfedi. Do mikroprosttedi patii
predevsim zameéstnanci a dobrovolnici organizaci obcanské spolecnosti, ale i jejich ¢lenové.
Do vnéjsiho prostiedi patii ,,vSechny bezprostiedné pulsobici prvky spolecensko-
ekonomického okoli* (Bacuv¢ik, 2011: 63). V nasledujicim textu se zamé&iim, vzhledem

k tématu prace, na vn&j$i mikroprostiedi.
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2.2.2.1. Vnéjsi mikroprostiedi

Mezi prvky vnéjsiho prostiedi Bacuvcik (2011) tadi uzivatele sluzeb (zakaznici,
odbératelé, navstévnici, klienti), vefejnost, statni spravu, mistni samospravu, komercni
firmy, ostatni OOS a média. Pro tuto praci jsou relevantni piedev§im statni sprava a mistni

samosprava, komercni firmy a ostatni organizace ob¢anské spolecnosti.

Statni sprava

Mezi statni spravu patii parlament, vlada, ministerstva a dal$i povéiené instituce.
Stat zastdva vici organizacim obcanské spolecnosti nékolik roli. V prvni fad¢ se jedna o
roli legislativni, kdy organy statu — vlada, parlament a prezident — pfipravuji a schvaluji
zdkony ¢i jiné predpisy, které upravuji podminky fungovéni organizaci obcanské
spole¢nosti. V konecném diisledku stdt umoznuje, ¢i naopak znemoznuje existenci téchto
OOS. Organizace obcanské spolecnosti se pak Casto snazi legislativu ovlivnit. Podporu
neziskovému sektoru na této urovni zajist'uje Rada vlady pro nestatni neziskové organizace
(Bacuv¢ik, 2011).

Statni sprava ale zastdva 1 roli donatora skrze dotac¢ni programy jednotlivych
ministerstev, ale i dalSich instituci. Jednotlivd ministerstva maji vlastni vysi podpory
riznym projektim. Obecné ale plati, Ze moznosti dotacnich kapitol statniho rozpoctu jsou
mens$i nez poZadavky samotnych organizaci obCanské spolecnosti. Pomérné velka ¢ast
dotacnich fizeni je v rezii krajli, coz ma za cil 1épe reflektovat potfeby konkrétnich OOS.
(Bacuv¢ik, 2011)

Posledni roli je role kontrolni, ktera je uskute¢iiovana skrze ministerstva, kterd maji
za kol vyhodnotit poskytovani jednotlivych dotaci s podrobnou dokumentaci véetné vSech
aktivit i vyuctovani. Jak dale upozoriiuje Bacuvéik (2011), ,.stat piebira kontrolni roli také

v souvislosti s pferozdélovanim prostiedki v ramci Evropské unie (Bacuvéik, 2011: 67).

Mistni samosprava

Mistni samosprava v zasad¢ piejima tii role, které ma smérem k organizacim
obcanské spolecnosti stat a statni sprava. Obecni a krajské Gfady vydavaji rizné vyhlasky,
které maji platnost na jejich uzemi a které ovliviiuji ¢innost OOS. Stejné¢ tak mohou

poskytovat dotace a zaroven tak kontrolovat jejich ¢innost. Kromé toho ¢asto vznikaji na
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urovni obci a kraji rizné komise a organy, kde se setkdvaji zastupci organizaci obCanské
spole¢nosti spolu s piedstaviteli ¢i zastupci kraji a obci. Takové komise maji Casto

moznost ovliviiovat mechanismus rozdélovani dotaci (Bacuv¢ik, 2011)

Komer¢ni firmy

I komeréni firmy zaujimaji vici organizacim obcanské spole¢nosti n€kolik roli.
Prvni z nich je standardni dodavatelsko-odbératelsky vztah, ktery se tyka bézného nakupu
spotfebniho materialu ¢i sluzeb. Celad fada firem ma také systém cenového zvyhodnéni.
Dalsi roli je materialni forma donatorstvi ¢i sponzoringu — Casto je pro firmu mnohem
vyhodnéjsi zbavit se véci na sklad¢ nez financni obnos (Bacuvcik, 2011).

Firmy si ale mohou s organizacemi obcanské spolecnosti také konkurovat — at’ uz
Vv pfedmétu Cinnosti, v zadostech o subvence ¢i zaméstnavani konkrétnich odbornikt

(Bacuvcik, 2011).

Ostatni organizace ob¢anské spolecnosti

Vztah mezi jednotlivymi organizacemi obCanské spolecnosti je v podstaté dvoji —
muze byt pozitivni ve formé& vzajemné spoluprace pii realizaci nékterého programu ci
negativni ve formé& konkurence. Konkurence vyvstava ze skuteCnosti, Ze organizace
obcanské spolecnosti usiluji o stejné penize z vefejnych a soukromych rozpoctl, ale i o

stejnou prizen vetejnosti, politikti, podnikatelt a celebrit (Bacuvéik, 2011).

2. 3. Obc¢anska spole¢nost a organizace ob¢anské spolecnosti

V druhé casti teoretického oddilu se budu zabyvat obcanskou spolecnosti a
organizacemi obCanské spolecnosti, zvlasté ve vztahu k vnéjSimu prostedi. Nejdiive vSak
povazuji za vhodné definovat, co je t0 obCanska spole¢nost, co jsou organizace obCanské
spolecnosti, jaké maji znaky a dale ¢im se 1i8i od jinych organizaci. Poté se podivam, jaka
jsou specifika v poslanich a cilech organizaci obCanské spole¢nosti, na ¢innosti OOS, dale

pak na zdroje OOS a jejich strukturu se zvlastnim zfetelem na zdroje finan¢ni povahy.
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2.3.1. Definice OOS a vztah k vnéjSimu prostiredi

Obcanska spolecnost je chapana jako prostor jednani a sdruzovani mezi rodinou,
trhem a statem a zahrnuje celou fadu organizaci®®. Pro tuto &4st ob&anské spolecnosti, ktera
zahrnuje organizace (naproti neorganizované ééstill), se pouziva oznaceni organizovana
obcCanska spolecnost. Obcanska spole¢nost ma podle Skovajsy i svou neviditelnou Cast,
kam fadi napt. hodnoty, spolecenské normy a zvyklosti, které urcuji, jak obfané jednaji a
co povazuji za spravné (Skovajsa, 2010).

Terminologie tykajici se organizaci ob¢anské spole¢nosti se rizni — mluvi se o
neziskovych, nevladnich, dobrovolnych a dalSich organizacich (Skovajsa, 2010). I kdyz
OOS vytvafi oddéleny institucionalni sektor v modernich spole¢nostech (a jsou i tak
povazovany v narodnich a mezinarodnich ekonomickych statistikach), presto maji shodné
nékteré charakteristiky s firmami a vladnimi institucemi. Stejné jako firmy musi OOS
hospodaftit vyvazen€ — musi balancovat tak, aby byly pfijmy a vydaje vyrovnané. Podobné
jako firmy jsou soukromé povahy a zavisi tak na participaci a pfispéni ob¢ani. Na druhou
stranu jsou OOS podobné i s vladnimi institucemi — mise, cile a aktivity nejsou primarné
uréeny k uzitku skupiny vlastniki, ale §irSi vetejnosti a slouzi vefejnému z4jmu. Musi také
sledovat omezeni tykajici se redistribuce zisku a zachazeni S finan¢nim ¢i jinym piebytkem
(Anheier, 2005).

OOS ale nejsou rozdilné jen kvili omezeni v redistribuci zisku, ale i tim, Ze
zastavaji jiné hodnoty (nabozenské, politické, moralni). SpiSe nez na zisk se OOS snazi
orientovat na nepenézni vynosy, mezi které patii napf. divéra, stoupenci idealt ¢i ¢lenové.
Jak moc tyto hodnoty ovliviiuji chovani OOS se znaéné 1isi od organizace k organizaci, ale
vyznamnost piitomnosti hodnot implikuje pfinejmens$im vétsi komplexnost vztahu mezi
prostiedky a cili OOS a mezi pracovnimi a kone¢nymi cili (Anheier, 2005).

OOS jsou na rozdil od vefejnych instituci odpovédné vici svym ¢lenim. OOS také
na rozdil od soukromych firem ¢i statnich instituci zavisi na donaci ¢i filantropii (nebot’
casto Celi chronickému nedostatku zdrojt, coz vede az k omezovani velikosti OOS) véetné

dart a granti, ptispévkl a dotaci. OOS jsou charakteristické vétSim poctem stakeholdert,

19 ple Kellera (2007) formalni organizace ptedstavuji ,,uméle vytvoteny nastroj koordinace aktivit vétsiho
poctu lidi za ur¢itym pevné stanovenym cilem* (Kellera, 2007: 9). Organizace tak odpovida na potiebu
koordinovat spolecné akce lidi a zajisténi stalosti, ktera by vSak byla nezavisla na vyméné jednotlivych osob
(Keller, 2007).

1 Do neorganizované &asti ob&anské spolecnosti patii napt. neformalni spole€enstvi a sité, vefejna
shromazdéni a demonstrace a samotni ob¢ané (Potiicek citovan in Skovajsa, 2010).
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cili a strukturdlni komplexitou vyplyvajici ztlaki mezi statem, trhem a obcanskou
spolec¢nosti (Anheier, 2005).

V tomto textu piijimdm mezinarodni definici organizaci obcanské spolecnosti,
kterou definovali autoti M. Salamon a Helmut K. Anheier (1997), a ktera se mj. snazi o
umoznéni srovnani OOS v raznych zemich. Tato definice se zaméfuje na skuteCné
uspotradani (strukturu) a fungovani (operace) kazdé organizace obCanské spoleCnosti a
sklada se z péti znak, které definuji OOS a které organizace obCanské spole¢nosti museji
spliiovat. Jednad se o organizovanost, soukromy charakter a nezavislost na statu, zésadu
nerozdé¢lovani zisku, samospravnost a dobrovolnost (Skovajsa, 2010).

Pro téma mé prace jsou dulezité piedevSim dva znaky a to soukromy charakter a
nezavislost na statu a samospravnost. Oba se tykaji toho, ze neni OOS fizena nékym jinym,
at’ uz statem ¢i jinou organizaci. Jak upozoriiuje Bacuvéik (2011) ,vlivy, které na
neziskové a komercni organizace plsobi, mohou byt principialné stejné povahy, avSak
mira ovlivnéni fungovani organizaci se miize velmi lisit, a to hlavné proto, Ze neziskové
organizace jsou financovany z cizich zdroji a diky tomu o nich do zna¢né miry rozhoduje
,»nékdo jiny* (Bacuvcik, 2011: 63).

Pro organizace obcanské spole¢nosti je typické, ze jsou ,,zavislé na donorech a
nemaji zachranu v kapitalovém trhu pro ziskavani prostfedka* (Helmig a kol. citovani in
O’Brien, 2010: 344). OOS jsou Casto zavislé na dotacich od statu. Jak uvadi M. Dohnalova
(2010), pro OOS je ,.typické vicezdrojové financovani, v némz jsou vyznamnym zdrojem
podpory a udrzitelnosti OOS vetejné finance™ (Dohnalova, 2010: 144). V ¢eském prostiedi
se jedna o dotacni politiku a o prostiedky z Nada¢niho investi¢niho fondu. Ekonom Joseph
Stiglitz (Stiglitz citovan in Dohnalova, 2010: 145) tvrdi, Zze ,,vlada ovliviiuje chovani
soukromého sektoru, zdmérné 1 neuvédomeéle, pomoci dani, regulac¢nich opatfeni a dotaci®.
OOS ptitom dostavaji penize vétSinou ucelové na realizované projekty — podle Dohnalové
(2010) pak OOS casto pod vlivem probihajicich projekti vytvaieji vlastni vnitini struktury.

Kromé financovani ze strany statu (vefejné zdroje), muze ziskat OOS finance
z darcovstvi, z vlastnich pfijm a ze zahrani¢nich pf{jml (vice v samostatné kapitole
vénuyjici se finanénim zdrojim OOS). Pravée vicezdrojové financovani, na které by se mély
organizace obcanské spolecnosti zaméfovat, zarucuje jistou miru finan¢ni nezavislosti a
vétsi financéni udrzitelnost (Dohnalova, 2010). LeRoux (2009) si ale v§iml, ze OOS musi
balancovat ¢as a pozornost mezi svymi stakeholdery. OOS, nebot’ zavisi na udrZeni

legitimity v o¢ich svych stakeholderti, musi opatrné premyslet o pfijmuti takovych struktur
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financovani, které oslabuji ¢i vyzyvaji jejich legitimitu — to dale omezuje schopnost OOS
operovat efektivne.

Froelich (1999) tvrdi, Ze statni financovani poskytuje organizaci obcanské
spolecnosti znacnou stabilitu, predevsim kvuli nizké urovni piijmové nestalosti. OOS ale
Casto plati cenu Vv urovni autonomie, ktera vyplyva z potieby dodrzovat do detailti vysoce
formalizované a standardizované procedury. Naproti tomu OOS, které zavisi na
soukromych pfispévcich, zazivaji mnohem vétsi troveil nejistoty a navic jsou i vystaveni
efektu silného presunu cilt, ktery vede OOS pry¢ od jejiho poslani smérem k zaméfeni se
na zajmy donort (Froelich, 1999).

Anheier (2005) zduraziuje vyznamnost nejistoty pro organiza¢ni chovani. Podobné
se vyjadiuje 1 Hatch (1997), ktery tika, ze organizace obcanské spolecnosti Celi nejistoté
(ve smyslu toho, co prostiedi pozaduje) a zaroven zazivaji zavislost — a to prave dle Hatche
— nejistota a zavislost — vysvétluje organizaéni strukturu a akce v prostfedi. Anheier si
poklada otazku, jak OOS reaguji na nejistotu. OOS voli nasledujici strategie chovani
(Anheier, 2005):

1) Piesun cile — jedna se o proces, ve kterém je ptavodni cil, ac¢koli stale formalné
podporovan, nahrazen novym ¢i druhym cilem ¢&i cili. Napf. misto aby OOS
pracovala na snizeni chudoby, mtiZe Se primarné¢ zaméfovat na fundraising

2) Silngjsi stakeholdefi vytlacuji slabsi ¢i vytlacuji chranéné volebni obvody v OOS,
které trpi nouzi, coz vede k nové hegemonii a zménam v organizacni rovnovaze sil
mezi stakeholdery

3) Nekteti poskytovatelé sluzeb tvaii v tvar Skrtim ve statnich dotacich ¢&i poklesu
V jejich poskytovani pfesméruji zameéteni svych programii z pivodné chudych na
lidi se stfednimi pfijmy ve snaze snizit vydaje a zvysit piispevky

4) nekteré OOS zanechaji svych kontroverznich programii a naopak pfijmou né&jaky
vic konvenc¢ni V nadégji, Ze jim to zajisti vétsi pocet donort. Také doufaji, Ze budou
1épe zapadat do priorit vefejného financovani

5) Nejistota také zvySuje tlak na profesionalizaci a vétsi technokraticky dohled OOS —

nahrazeni charismatickych viidci manazery ve snaze konsolidovat operace
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2.3.2. Poslani a cile OOS

Poslani organizace obcanské spolecnosti vypovidd o divodu jeji existence,
odpovid4d na zdkladni otazku ,,Pro¢ jsme?“, je zdkladem jeji Cinnosti, toho, ¢eho chce
dosahnout (Plaminek, Svatos$, Hledikova, Babouc¢ek, Jandakova, Zet¢k, 1996). Poslani tika,
0 CO organizace obc¢anské spole¢nosti usiluje a zaroven ji dava smér cCinnosti. Mezi
nejcastejsi poslani organizaci ob¢anské spolecnosti patii ovliviiovani podminek Zivota lidi
ve spolecnosti (napt. skrze pojmenovavani a zvladani konfliktli ve spolecnosti). Z poslani
OOS pak vychazi cile. Cilem je pak bud’ prosazovani vlastniho pohledu na véc, tj. feSeni
konfliktu ¢i hledani funk¢éniho feSeni (Plaminek, Svatos, Hledikova, Baboucek, Jandakova,
Zetek, 1996).

U posléani organizace obcanské spolecnosti je dilezité si uvédomit, ze na rozdil od
ziskovych organizaci je OOS zalozena za jinym ucelem nez za uéelem podnikani a zisku
(Rektoiik a kol., 2001). Rektoiik a kol. (2001) dale uvadi, Zze poslani by se mélo
vyznacovat nasledujicimi znaky:

1) Vychazi ze zékladni filosofie OOS (tedy uspokojovani téch potieb obc¢ant, které
nejsou uspokojovany ani ze strany trhu, ani ze strany statu)

2) Srespektem na potieby, které OOS zajist'uje, by se mély ctit moralni zasady a
altruisticky pohled na svét

3) Musi byt zaméfeno na to, co se OOS ve skutecnosti snazi provadét, tak, aby kazdy
zaméstnanec Ci Clen véd¢l, jak jeho konkrétni ¢innost pfispiva k dosaZeni cili dané
organizace obc¢anské spolecnosti

4) Musi byt dostate¢né konkrétni na to, aby mohlo byt podkladem pro stanoveni cili
OOS ¢i strategie, dosahovani uzitkd, vykonnosti a efektivnosti

5) Musi vychazet z potieb daného Gseku ob&ant

6) Musi byt formulovano tak, aby bylo srozumitelné a to predev§im cilovym

skupinam, ale 1 vSem subjektiim vnéjSiho prostiedi

Boukal, Vavrova a kol. (2007) rozumi hlavnim cilem OOS snahu zménit
jednotlivee 1 spole¢nost. Na manazerovi organizace obCanské spoleCnosti je pak
transformovat hlavni cil do specifickych cili. Samotny cil pak chape jako Zzadouci stav
v budoucnosti, ktery se muze vztahovat na rtizné piedmétové oblasti (napf. zivotni
prostiedi). Na rozdil od ziskovych organizaci nejsou casto cile v organizacich obcanské
spole¢nosti kvantitativné méfitelné a dosazitelné riznymi zplsoby. Za jednim poslanim je
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skryto rizné mnozstvi svazku cili (Boukal, Vavrova a kol., 2007). Obrazek ¢. 4 ukazuje

zakladni stavebni prvky takového systému svazku cili.

Obrazek €. 4. Systém cili organizaci ob¢anské spolecnosti

Cile s plsobnosti
na vykon

Potencidlni |58
cile/Cile
v jednani

fi Ukoly/Podané
H vikony
& dosazZeni cill

partnerske 2
skupiny/plsobeni

Qstatni formalni
cile kvalitativni,
kvantitativni

(Boukal, Vavrova a kol., 2007)

Cile organizace obcanské spole¢nosti jsou pak odvozeny od poslani. Rektoiik a kol.
(2001) jimi rozumi stav, kterého mé byt dosaZeno v urcitém obdobi a ¢leni je podle
ruznych kritérii — kritérium funkce, kritérium €asu a kritérium adresnosti:
e kritérium funkce
o cile primarnich funkci (a nasledné dle jednotlivych funkci)
o cile sekundérnich funkci (a nasledné dle jednotlivych funkci)
e kritérium casu
o cile dlouhodobé ( 10 — 15 let)
o cile stftednédobé (3 — 10 let)
o cile kratkodobé ( pod 3 roky )
o cile operativni
o kritérium adresnosti
o Ccile c¢lenény podle jednotlivych organiza¢nich utvari az po jednotlivé

pracovniky
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Markova (1996) dale uvadi, ze cile musi byt jasné, stru¢né a predevSim konkrétni.
Boukal, Vavrova a kol. (2007) k tomu jesté piidava zméfitelné, dosazitelné, dulezité a
aktualni. Musi byt definované jako tukoly, které lze méfit a které¢ 1ze formulovat jako
konkrétni programy (Markovéa, 1996).

Rektorik a kol. (2001) dale uvadi, Ze cile organizace obcanské spole¢nosti jsou
vétsinou uvedeny v koncepci rozvoje, ve strategickém planu a mohou byt i ve vécném a
finan¢nim planu OOS na rok, popf. Ctvrtleti.

Zposlani a cilt pak vychazi konkrétni ¢innost organizace obcanské spolecnosti,
ktera se vyznacuje predevSim tim, Ze na rozdil od ziskovych organizaci neni primarné
uréena k podnikani a zisku. Cinnosti je minéno to, co konkrétné ktera organizace ob&anské
spole¢nosti déla. V ,,ob¢anské, demokratické spole¢nosti vytvareji neziskové organizace ti,
kteti v nich hodlaji pracovat. Ti také nejlépe védi, co by meéla tato organizace
délat (Plaminek, Svato$, Hledikova, Baboucek, Jandakova, Zeték, 1996: 12). Pfesto
existuji ruzné typologie ¢innosti organizaci obCanské Spole¢nosti, Skovajsa (2010) napf.

déli OOS z hlediska své ¢innosti na:

o Servisni OOS
o takové OOS poskytuji sluzby jak ¢lentim, tak i ne€lentim, patii sem OOS,
které piisobi v socialni, zdravotni ¢i vzdélavaci oblasti, popt. OOS, které
poskytuji mnohé dalsi sluzby rizného charakteru
o Zimoveé OO0S
o zajmové organizace obcanské spolecnosti poskytuji svym clenim a
klientim moznost pfimé realizace vlastnich z4jmu, sebevyjadieni ¢i traveni
volného casu. Mezi takové organizace obcanské spolecnosti patii napf.
zajmové krouzky, sportovni oddily, umélecké spolky aj.
o Advokaéni OOS
o advokac¢ni organizace obCanské spolecnosti pracuji na veiejné obhajobé
zajmu (Clend, sympatizantd, popf. jina skupina obyvatelstva ¢i obecny
zajem). Mezi tyto OOS patii predev§im odbory, lobbistické skupiny, OOS
zaméfené na ochranu Zivotniho prostfedi, prava socialnich skupin ¢i prava

zvitat aj.
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2.3.3. Zdroje OOS

Podle Dubna (1996) je ziskavani potiebnych financnich zdrojii pro organizaci
obcanské spolecnosti k zajisténi jejich aktivit velkym problémem, zvIasté proto, ze u téchto
OOS neexistuje rozhodujici ziskova orientace podnikatelské Cinnosti a musi se tak na
rozdil od komercnich podnikatelskych aktivit spoléhat na jiné zdroje pro ziskavani téchto
prostiedki.

Existuje cela fada rozdeleni zdroja OOS a jejich klasifikace, obecné je lze délit dle

(Stejskal, Kuvikova, Mat’atkova, 2012: 95):

» zpusobu ziskani: interni (vlastni) zdroje, externi (cizi) zdroje

» charakteru zdroji: finan¢ni zdroje (prostfedky), nefinan¢ni zdroje (vécné dary,
informace, know-how, dobrovolnictvi)

* pavodu zdroji: doméci, mistni zdroje a zahrani¢ni zdroje

» financujiciho subjektu: vefejné zdroje (statni sprava, samosprava, mezinarodni
instituce, danova asignace) a soukromé zdroje (nadace, podnikatelské subjekty,

individualni darci, cirkve a nabozenské spole¢nosti)

2.3.3.1. Nefinan¢ni zdroje OOS

OOS mohou ziskavat nefinan¢ni zdroje v nésledujicich variantach:

Hmotné zdroje

Organizaci ob¢anské spolecnosti nemusi byt nabidnut ptimo penézni prostiedek, ale
subjekt poskytne néjakou vécnou hodnotu, napt. stavebni material, vybaveni kancelafe,
vypocetni technika apod. Tento zpusob je Casto vitan€js$i formou nez samotna finanéni
castka, nebot’ subjekty ocenuji konkrétnost pomoci a jednozna¢nost vyuziti. Jednou z
moznosti miZze byt barter. Obecné se jednd o formu obchodni ¢innosti, sménu zbozi nebo
sluzeb za jiné zbozi ¢i sluzbu, kdy cely obchod probéhne, aniz by se pouzily penize. Barter
muze byt také soucasti vztahu mezi subjektem a OOS. V takovém piipadé podnikatel

poskytne OOS svoji podporu a jako ,,protisluzbu® obdrzi napt. urcity vyrobek dané OOS.
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Pokud v$ak NGO jako ,,protisluzbu® poskytne barter v podob¢ reklamy, jedna se o barter

~~~~~

Prava

OOS je napf. umoznéno vyuzit domluveny prostor — webova stranka, noviny,
Casopis, reklamni plocha pro umisténi loga a dalSich informaci dilezitych pro realizaci
projekti OOS. Vlastnik takového prostoru nevyzaduje platbu za vyuziti prostoru, ptipadné
jen symbolickou (Boukal a kol., 2013).

Informace

Jak Boukal a kol. (2013) uvadi, ,,informacni zazemi zajistuji pro NNO rdzné
servisni organizace, které samy maji pravni formu neziskové organizace, ptipadné dalsi
subjekty (Boukal a kol., 2013: 35). Lze sem zaradit tvorbu i raznych metodickych

prirucek. Informacni servis je velmi potiebny, Setti ¢as a energii.

Prace

OOS také mohou ziskat od né€kterych podniki, zvlasté od téch, které voli strategii
CSR (corporate social responsibility neboli spolecenska odpovédnost firem), pracovniky
jako firemni dobrovolniky. Z toho obecné ziskavaji obé¢ strany - pro pracovnika se jedna o
dulezitou soucast kariérniho rastu, pro OOS je zase takovy pracovnik vyznamnou
profesionalni ,,pracovni silou, ktera vénuje své Usili, energii a napady do vefejné
prospésnych programti. Podniky tak neposkytuji OOS penize ptimo, ale ,,hradi naklady na
Cas svych zaméstnanct, uznavaji a ocenuji jejich dobrovolnickou ¢innost* (Boukal a kol.,
2013: 35-36), pokud se k ni dani pracovnici rozhodnou. Firemni dobrovolnictvi by mélo

mit pozitivni efekt pro vSechny zapojené strany (Boukal a kol., 2013).

Sluzby

Do této kategorie patii cela fada sluzeb napt. od poradenstvi az po pfimou pomoc
pii psani projektd, vSeobecné zadosti o podporu, ale i vzdélavaci programy a dalsi (Boukal
a kol., 2013).
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2.3.3.2. Finan¢ni zdroje OOS

Podle Dubna (1996) ziskava organizace obcanské spolecnosti finanéni podporu ze 4

zdroju:
o Jednotlivci
o Nadace

o Korporace

o Vlada piislusného stupné

Jednotlivci jsou povazovani za nejvetsi zdroj charitativnich dart. Relativné velky
pocet osob prispiva riznym OOS svymi dary jednou i vicekrat rocné. Vyse daru se pak
odviji od majetku darce, veéku, vzdé€lani, pohlavi, etnického zdzemi, zivotni filosofie aj.
Jednotlivei také Casto ocekavaji, Ze od OOS ¢i néjak jinak néco ziskaji, néjaky uzitek.
Motivaci pak byva potieba sebelicty, odliSeni se od ostatnich, strach z problémi,
nasledovani ostatnich, darovani jinému ¢i orientace na humanitu. Jednotlivci také Casto
prispivaji prosté proto, ze OOS potiebuji finan¢ni prostiedky, bez ohledu na konkrétni
¢innost ptislusné OOS (Duben, 1996). Kromé dart jednotlivei poskytuji také finanéni
prostiedky jako ¢lenské piispévky. Clenské dary jsou povazovany jako nejstabilngjsi a
nezavisly zdroj piijmu (Markova, 1996).

Druhym zdrojem jsou nadace rizného typu — rodinné nadace, vSeobecné nadace a
nadace korporaci. Podle Dubna (1996) by mély OOS usilovat jen o ty zdroje z nadaci,
které odpovidaji jejich zajmu a Ccinnosti. Jednotlivé nadace vypisuji kritéria pro
poskytovani prostiedki (Duben, 1996). Podle Froelicha (1999) jsou granty z nadaci nejen
nepiedvidatelné a nestabilni, ale také Casto s sebou nesou rizné podminky, které mohou
ovlivnit cile a mise OOS — organizace obcanské spole¢nosti tak musi pfizptsobit své cile a
¢innosti tak, aby sedély pozadavkiim donora.

Korporace piedstavuji dal$i mozny zdroj finan¢nich zdroji. Podnikové organizace
jsou velmi citlivé na to, koho podporuji — ¢asto se vyhybaji kontroverznim tématim. Od
korporaci mohou ziskavat kromé financi i rizné zbozi, sluzby ¢i ur€ité jistoty (Duben,
1996).

Poslednim vét§im zdrojem financi jsou vladni agentury na rGznych urovnich.
Pomoc od statu muze mit ¢tyfi podoby — piima podpora statu v ramci dotaéni politiky statu
viaci OOS, dotace pfidélené mimo statni dotacni politiku (vetejné zakdzky, smlouvy o
poskytovani sluzeb, ze zdkona), dile mimorozpoctové zdroje piedstavujici vynosy
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Z privatizace a finan¢ni prostiedky ze statnich fondid. Mezi nepfimou podporu pak patii
osvobozeni od dani a odpocet daru ze zédkladu dané (Dohnalovéa, 2010). Postupy zadosti 0
takové finance jsou zna¢né formalizované a Casto kladou daraz na soulad s verejnym
zajmem (Duben, 1996). Nejvyznamnéjsim zdrojem byvaji jednotliva ministerstva, kromé
nich pak napt. fondy ¢i méstska a krajska zastupitelstva (Plaminek, Svatos§, Hledikova,
Baboucek, Jandakova, Zet¢k, 1996). Financovani ze strany statu mize byt predvidatelné;si
a stabilngjsi, nicméné Casto ohrozuje organizacni autonomii a flexibilitu (Cooley, Ron,
2002). Na statni dotace se obc¢as nahlizi jako zdroj ohrozeni nezavislosti OOS — ¢asto
diktuji nepfijatelné podminky (Markova, 1996). Pokud se OOS uchazi o financovani ze
strany statu, musi Casto pfizplsobit své cile, aby spliovali pozadavky (Khieng, Dahles,
2015). ,,V souvislosti s nesnadnym hledanim prosttedkl v rozpoétové soustavé pro dotacni
politiku viici OOS se zvySuji naroky na profesionalizaci pracovnikii OOS. A to jak ve
sméru spoluprace s obchodnimi spolecnostmi, tak ve sméru schopnosti vypracovat a
uspésné realizovat projekt z evropskych fondii. K tomu se pfidavé pozadavek mit vlastni
pfijmy, umét vykonavat ekonomické aktivity a vstupovat do trzniho prostfedi® (Dohnalova,
2010: 163).

Jandakova pridava jesté paty zdroj — vlastni ¢innost. Do vlastni ¢innosti patii prodej
vlastnich vyrobkd (napt. z chranénych dilen) ¢i sluzeb (Plaminek, Svato$, Hledikova,
Baboucek, Jandakova, Zeték, 1996). Mezi takové sluzby patii napi. poradenstvi, u kterého
je ale potieba pocitat s jak vetsi asovou naroc¢nosti, tak s pottebou odborniki. Muze také
nastat potencionalni odliv klientd, ktefi byli zvykli uzivat sluzby zdarma (Boukal, Vavrova
a kol., 2007). Do vlastni ¢innosti dale patii rizné akce jako burzy, plesy, aukce, loterie aj.
(Plaminek, Svatos, Hledikova, Baboucek, Jandakova, Zeték, 1996). OOS také mize
pronajimat svij majetek (Boukal, Vavrova a kol., 2007). Jak ukazuje obrazek ¢. 5 na
nasledujici strané, vlastni ¢innost organizace obCanské spole¢nosti je odlisna od ¢innosti
ziskovych organizaci.

Podle Boukala, Vavrové a kol. (2007) mize OOS uvazovat o samofinancovani
pokud ma jasn¢ definované poslani, které je akceptovano vSemi Cleny OOS, mé jasné
definovany realisticky strategicky plan, ktery je dale rozpracovan do systému efektivnich
programt, je schopnd flexibiln¢ reagovat na okolni podminky, méd vzd¢lané cleny
S dostatkem zkuSenosti, ma silny management, je schopna méfit vysledky ¢innosti, ma
prahledné ucetnictvi, operuje ve stabilnim prostiedi a ma dostatek dalSich finan¢nich

zdroji pro svou €innost.
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Obrazek €. 5 — Rozdily mezi vlastni ¢innosti OOS a ziskovymi firmami

Podnikatelska organizace NNO
3 'Prm:nzifvﬁii | 1. zisk, kladné cash flow 1. poslani, hodnoty ‘
‘ 2. poslani. hodnoty 2. minimalizace ztrity, '
‘ |
zisk, vyrovnany penézni
rozpocet |
Vyuziti zisku a cash flow Prerozdéleni mezi majitele Reinvestovani do ¢innosti
¢i akciondre, castecné napliujicich poslani
reinvestice, nékdy NNO
dobro¢innost
Odpovédnost Predeviim majitelé Ci , Clenové NNO véetné Sirsi
managementu akcionafi ! vefejnosti
S R [ 3

(Boukal, Vavrova a kol., 2007)

Vlastni placena ¢innost snizuje pravdépodobnost, ze dojde ke zméné cil, ale také
podporuje organizacéni flexibilitu a autonomii. Zdroje z takové ¢innosti jsou mén¢ omezené
(ve smyslu uziti) a pomahaji snizit OOS svoji zavislost (Khieng, Dahles, 2015).

Ze zahrani¢i lze ziskat pomoc ze zahrani¢nich fondd — a to jak vladnich, tak
soukromych. Tato zahrani¢ni pomoc ma tfi formy (Markové, 1996):

1) Piimé dotace organizacim ob¢anské spolecnosti
2) Nepiimé granty uréené pro programy spoluprace
3) Mezivladni pomoc ze zahranici, pfedevsim na feSeni konkrétnich problému — jedna

se pfedevs§im o pomoc z Evropské unie a bilaterdlni pomoc jednotlivych stati

Finan¢ni prostiedky EU realizuji evropskou politiku hospodaiské a socidlni
soudrznosti — EU dlouhodobé¢ usiluje o rovnomérny hospodarsky a spolecensky rozvoj
Clenskych stath a region. Pro financovani OOS je kli¢ovy Evropsky socialni fond
(Dohnalové, 2010). ESF patii mezi nejstarsi strukturalni fondy EU a financuje projekty,
které se zabyvaji feSenim nezaméstnanosti a pomahaji ,,znevyhodnénym skupindm osob
zapojit se do pracovniho procesu a vymanit se ze socialniho vylouceni*“ (Boukal a kol.,
2013: 179).

Je ale dulezité se uvédomit, ze v dnesni dobé v podstaté vSichni podporovatelé OOS
vyzaduji tzv. kofinancovani neboli spolufinancovani — kvili moznosti vypadku nékterého
Z podporovateli. ,,Kofinancovanim se rozumi uréeni poméru, v némz se subjekty zapojené

do projektu musi podilet na jeho financovani. Napf. finan¢ni ptispévek ze strany Evropské
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unie smi Vramci regionalniho operacniho programu (Napf. Severovychod) ¢init
maximalné 85% celkovych zpusobilych vydaji projektu. Na zéklad€ principu participace
je nutné, aby do procesu spolufinancovani byly zahrnuty v§echny subjekty, kterych se bude

projekt tykat (EU, rozpocty statt, kraji, obci, podnikatelt atd.)* (Boukal a kol., 2013: 50).

2.4. Zahrani¢ni vyzkumy tykajici se vlivu vnéjsiho prostiedi na OOS a

vychazejici z teorie zavislosti na zdrojich

Cela tada zahrani¢nich vyzkumt vychazi z teoretického konceptu zavislosti na
zdrojich k vysvétleni riznych aspektll organizacni struktury a vykonu (Verbruggen,
Christians, Milis, 2011). V nasledujicim textu pfedstavim nékolik z nich, které se tykaji
tématu prace — at’ uz samotnym vlivem, které ma vnéjsi okoli na organizace obcanské

spole¢nosti, tak strategiemi, které OOS vyuZivaji v reakci na tento vliv.

2.4.1. Strategické reakce na zavislost na zdrojich mezi mezinarodnimi OOS

registrovanymi v US

Vyzkum Michella (2014) se tyka nejvétSich a nejvlivnéjSich mezinarodnich
organizaci obcanské spolecnosti, které jsou registrované v USA. Autor ve vyzkumu
vychdzi z teorie zévislosti na zdrojich - upozoriiuje, ze pfilisné spoléhani se OOS na
vnéjSim prostiedi je vystavuje zavislosti na zdrojich a zarovenh moznosti vnéjsi kontroly.
Jak ale uvadi, stejn¢ jako ziskové firmy 1 organizace obcanské spole¢nosti se pokousi
zachovat si nezavislost, zvI4sté ve vztahu k donortim, od kterych ziskavaji zdroje. Clanek
je zaméfeny predevSim na strategie, které OOS vyuzivaji vzhledem ke své zavislosti na
zdrojich. Vyzkum byl provadén skrze hloubkové rozhovory s vedoucimi piedstaviteli
rozmanitého vzorku mezinarodnich OOS registrovanych v USA (Mitchell, 2014).

Od organizaci ob¢anské spolecnosti se o¢ekava, ze si zachovaji svoji nezavislost od
jednotlivet a instituci, od nichz ziskavaji zdroje. Piesto pravé spoléhani se na bohaté
jednotlivce, velké soukromé fundace, vladni agentury a ziskové korporace ohrozuji
autonomii a legitimitu OOS. Stejn¢ jako firmy i OOS putisobi V trznim prostiedi a snazi se
prezit skrze ziskavani zdroju (Prakash a Gugerty citovani in Mitchell, 2014). Na zakladé

vyzkumu skute¢né¢ vedouci predstavitelé mezindrodnich OOS povazuji nedostacuji
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ziskavani zdroju za nejvyznamnéjsi piekazku v naplinovani cili OOS (Mitchell a Schmitz
citovani in Mitchell, 2014).

Na zaklad¢ vyzkumu dosel Mitchell (2014) k zavéru, ze mezinarodni OOS adoptuji
celou fadu strategickych reakci, které jim umoznuji adaptovat se na zavislost, popt. zajistit
svoji nezavislost. Mezi tyto specifické taktiky patii piiklon (ang. alignment), smlouvy o
subdodavkach (ang. subcontracting), vytrvalost (ang. perseverance), diverzifikaci zdroju,
komercionalizace, finan¢ni osvobozeni, geostrategicka arbitraz, specializace, selektivita,
vzdélavani donortt a kompromis. Autor tiidi tyto strategie podle typologie piejaté od
Batleyho do tii hlavnich kategorii — adaptace, vyhybani (ang. avoidance) a formovani (ang.
shaping) (Mitchell, 2014).

V nasledujicim textu se na jednotlivé strategie podivam podrobnéji.

Adaptace

Taktiky adaptace zahrnuji ptiklon, smlouvy o subdodavkach a vytrvalost. Ptiklon
znamena, ze organizace obcanské spolecnosti jednoduse piizplsobi jejich planovani tak,
aby vyhovovalo preferencim donord. Takova strategie nastava ve chvili, kdy jsou
k dispozici finan¢ni prostfedky jen na ur€ity ucel, u takovych prostiedkt vytvareji donofi
celou fadu riznych geografickych ¢i doCasnych omezeni. Velké mnoZstvi vedoucich
predstavitelti uvedlo jako hlavni zdroj pfi¢inu ptiklonu relativné maly pocet velkych nadaci,
které Casto urcuji smér programu (Mitchell, 2014).

Kromé¢ strategie ,,pfizptisobeni se® mohou OOS také celit tlaku osvojit si model
subdodavek, ktery jim muze pomoci efektivné ziskat potiebné zdroje. V takovém piipadé
ale vznika celd fada nebezpeci, kdy jsou OOS vnimany jako subdodavatelé sluzeb,
prodlouzend ruka vefejné politiky a zodpovédni tak vlddé. Na druhou stranu vétSina
vedoucich predstavitelti nepopisovala vladni financovani jako paku pro politickou kontrolu.
Financovéni ze strany stitu popisovali Vv mnoha piipadech jako most, ktery muze byt
uzitecny pro prvotni pokryti provoznich nakladl, zatimco se OOS pokousi hledat jiné,
zadangjsi a vhodngjsi formy podpory (Mitchell, 2014).

Posledni taktika, kterou organizace obcanské spoleCnosti Vyuzivaji Vv ramci
adaptace, je taktika vytrvalosti. Takova taktika nastava ve chvili, kdy OOS zajist'uje granty
a kontrakty jenom kvili udrzeni toku penéz, coz také zahrnuje nartist a pokles dotaci a
rezerv, zameérnou minimalizaci nakladd a vyrovnavani se s pirekazkami spojenymi
s nedostatkem zdroju ve vnéjsim prostiedi (Mitchell, 2014).
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Vyhybani

Taktiky vyhybani zahrnuji diverzifikaci zdrojii, komercionalizaci, finan¢ni
osvobozeni, geostrategickou arbitraz, specializaci a selektivitu.

Diverzifikace zdroju je znamou strategii, nebot’ jak vyzkumy ukazuji, tato strategie
snizuje nestalost a nejistotu piijmu (Carroll a Stater citovani in Mitchell, 2014) a zvySuje
svobodu rozhodovani (Rose citovan in Mitchell, 2014), ackoli kazdy zdroj pfinasi vlastni
risk. Obecné tak mize diverzifikace zdroju vést ke konfliktu cilii, potizi s vyhodnocovanim,
administrativni komplexnosti a zvySenym vydajuim. Krom¢ toho mize vést i kK podkopani
legitimity OOS (Froelich citovan in Mitchell, 2014).

Komercionalizace predstavuje jakoukoli formu uhrady nakladt, piijma nebo
poplatkii za sluzby uvniti OOS samotné. Pokud jsou komer¢ni aktivity vici poslani, cilim
a misim organizace obcCanské spole¢nosti okrajové, OOS mize celit zna¢né silnym
finan¢nim popudtm, které mohou odvratit pozornost od hlavniho programu (Mitchell,
2014).

Taktika finan¢niho osvobozeni je pfevazné spojena se zpusobem, jakym jsou zdroje
poskytovany. Takova taktika znamend, Ze se OOS osvobodi od omezujicich zdroji
financovani tim, Ze zajisti v&tsi mnozstvi zdroju, které OOS néjakym zpiisobem neomezuji.
| ptesto, ze diverzifikace zdroji obecné podporuje vétsi organizacni autonomii, mize dojit
k omezeni této autonomie, pokud se béhem diverzifikace navySuji piijmy pomoci
,omezujich® zdroji spiSe neZ pomoci téch zdrojim, ke kterym nejsou piipojeny dalsi
podminky a tlaky (Mitchell, 2014).

Geostrategicka arbitraz znamena, Ze mezinarodni OOS geograficky rozsifuje svoje
fundraisingové aktivity do dalSich statli ¢i mezi zahrani¢ni partnery, ktefi jsou nejlépe
schopni ziskat zdroje ¢i implementovat programy (Mitchell, 2014).

Selektivita znamend, ze je OOS schopna odmitnout takové finance, které ji
néjakym zpusobem omezuji, zvlasté pokud jsou podminky v rozporu scili OOS. Tato
technika je spojena s dalsi a to se specializaci, kdy se OOS sama snazi odlisit se svoji
hlavni kompetenci od ostatnich ve specifické oblasti typicky charakteristické vysokymi
pozadavky donorii a relativné malou organiza¢ni podporou. Pomoci této taktiky mohou
0O0S, pokud jsou uznavané ¢i nabizeji odlisné sluzby, ziskat zna¢nou vyhodu nad donory.
Specializace umoziuje lepsi selektivitu a mize také OOS poskytnout ptilezitost aktivné

formovat preference donort (Mitchell, 2014).
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Formovani

Vztahy mezi mezindrodnima OOS a jejich prostiedim nejsou jednostranné, ale
reciprocni — na jedné stran¢ donoii nabizeji zdroje, na strané¢ druhé OOS nabizeji svoji
odbornost, mistni znalosti, specialni schopnosti a legitimitu. Diky tomu se mohou OOS
t&sit z vlivu na své donory a jejich preference. Taktiky formovani zahrnuji vzdélavani
donort a kompromis (Mitchell, 2014).

Vzdélavani donort nastava ve chvili, kdy OOS obrati tradi¢ni smér vlivu tim, Ze
vyuziji svych jedine¢nych vyhod a schopnosti k peGovani o své donory a jejich preference.

Organizace obcanské spole¢nosti Casto hledaji rovnovahu mezi jejich potiebou
ziskavat zdroje pro napliovani cilti a programi a ob¢asnou potiebou piizptsobit program
preferencim donort. Zvladani takového napéti zahrnuje urcitou formu kompromisu.
Kompromis znamend, Ze se OOS a donor vzajemné ovliviiuji do té¢ doby, nez dosahnou
shody, ktera reprezentuje obé¢ strany (Mitchell, 2014).

Zavislost na zdrojich mize byt zmirnéna, pokud OOS 1) zlstavaji zavazany k tomu,
aby se fidily svymi cili a ne preferencemi svych donort, 2) maji diverzifikované finan¢ni
zdroje, které se pokud mozno skladaji z vEétSi Casti ze zdroji od vétsiho mnozstvi
soukromych jedinct, 3) maji vétsi podil zdroju, které je néjakym zpuisobem omezuji, nez
zdroju, které je omezuji, 4) ziskavaji vétsi podil soukromych nez vefejnych zdroju, 5)
nabizeji placené sluzby s velkym zdjmem a S omezenou konkurenci, 6) jsou povazovani za
znamou a divéryhodnou organizaci obCanské spoleénosti, 7) financuji programy zamétené
na dosahovani cilt z vlastnich piijmu, 8) maji pfispévky nebo provozni kapital dostate¢né
velky na udrzeni OOS na né€kolik let, 9) vytvofily mezinarodni strukturu ziskavani
prostiedki a poboc¢ky V riznych zemich (Mitchell, 2014).

Prvky téchto strategii pomahaji OOS zachovat si svoji autonomii a odolat vné&j$im
tlakiim, které mohou pfispét k nadmérmému soupeteni, zméné cild a jinym nezadoucim

dusledktim zavislosti (Mitchell, 2014).

24.2. Uviznuti uprostied: wudrZeni organizacni legitimity Regionalniho

environmentalniho centra

O'Brien (2010) se zabyva vyzkumem organizacni legitimity pomoci teorie

zavislosti na zdrojich a institucionalni teorie na piipadu vyvoje Regionalniho
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environmentalniho centra pro stiedni a vychodni Evropu (REC). Jeho cilem je porozumét
jak vng&jsi tlaky ovliviiuji OOS, jak se OOS adaptuje za zmény a jestli byla OOS schopna
udrzet organiza¢ni legitimitu v prubéhu ¢asu. Vyzkum je zaloZen na polostrukturovanych
rozhovorech se zastupci REC v Mad’arsku, Bulharsku a Rumunsku a dale s ¢leny OOS
v Bulharsku a Rumunsku. Rozhovory dopliuje sekundarni literaturou (vyuziva napf.
vyrocni zpravy) (O’Brien, 2010).

Na zéklad¢ poznatkli autor dochazi k zavéru, ze REC pro§la tfemi vyvojovymi
stadii, které odpovidaji zménam ve vn&jSim prostiedi, které¢ tak ptimo ovlivnilo ¢innost
OOS. Prvni obdobi bylo definovano existenci stabilnich grantovych finan¢nich zdroju.
Vngjsi okoli bylo méné omezujici, donofi neméli takové pozadavky a OOS mohla sledovat
své cile. Z hlediska teorie zavislosti na zdrojich nebylo REC pfedmétem mocenskych
vztahti. Pozdéji vSak doslo ke zméné struktury zdroji smérem k financovani na zakladé
projektd, coz vedlo k proméné ¢innosti OOS, Kk vétsim pozadavkim ze strany donort, ale
také diky tomu donofi ziskali lepsi pozici v mocenskych vztazich skrz lepsi dohled. Jak se
snazila OOS vyhovét novym podminkdm a Iépe splnovat jednotlivé pozadavky donord,
stala se vice institucionalizovanou a profesionalizovanou. Tento krok v§ak OOS oddalil od
jinych organizaci ob¢anské spolecnosti, které ji vnimaly stale spise jako OOS poskytujici
granty neZ jako partnera. Tieti etapa zacala se vstupem do Evropské unie. Cim dal vice se
diverzifikovaly pozadavky jednotlivych statt, které ptijimali podporu od REC, nebot
¢lenové EU méli pfistup 1 k jinym zdrojim zatimco neclenské staty dale potitebovali
soustavnou pomoc. OOS se tak stala komplexné&jsi a diverzifikovangjsi, stale vice usilovala
o lokalni projekty. Ve stejné dobé centrdla OOS zacala ménit svou ¢innost ve snaze omezit
restrikce financovani na zakladé jednotlivych projektt a to tak, Ze se snazili prohloubit
vztahy se svymi donory, zvlasté pak EU. Autor poznamenava, ze ackoli se OOS snazila
vyvijet urCitou kontrolu nad svym sméfovanim, presto vnéjsi prostredi stale vice a vice
ovlivitovalo OOS tim, ze omezovalo jeji mozZnosti fizeni. O'Brien poznamenava, Ze se
OOS sice viceméné podatilo vyporadat se zménami v prostiedi a prizptisobit se vnéjSimu
okoli, pfesto se objevily problémy s udrzenim své legitimity a to pfedevSim mezi

domacimi stakeholdery (O Brien, 2010).
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2.4.3. Zavislost na zdrojich a vliv strategii diverzifikace financovani mezi OOS v

Kambodzi

Khiengim a Dabhlestiv (2015) vyzkum se zabyva tim, jak strategie financovani,
které¢ vyuzivaji OOS v Kambodzi ke snizeni své zavislosti na vnéjSich zdrojich, ovliviiuji
udrzitelnost jejich mise, ¢innosti a financovani. Vyzkum byl provadén na OOS, které¢ byly
témet uplné zavislé na grantech od riznych mezinarodnich organizaci. Kvuli potizim
sehnat potfebné zdroje organizace obcanské spolecnosti zazivaly problémy se samotnym
prezitim. Kambodzské OOS se vyznaCovaly piedevsim dvéma vzijemné propojenymi
zalezitostmi — témét uplnd zavislost na jednom, Casto zahrani¢nim, zdroji financnich
prostfedkl a nedostatkem organizacni autonomie ve stanovovani vlastni agendy a priorit.
Vyzkum byl provadén pomoci rozhovort, kvantitativniho Setfeni, konzulta¢nich

workshopt a analyzou dokumentti (Khieng, Dahles, 2015).

Efekt granti a dara

Fluktuace téchto finan¢nich prostiedkl sniZzuje schopnost OOS udrzet jak svoji
¢innost a aktivity, tak samotny prospéch OOS vuci komunité. Efekt téchto zdroji zahrnuje
tlak k vyhovéni pozadavkiim a prioritam donorti. Autor zaznamenal celou fadu organizaci
obcanské spolecnosti, kde béhem boje o pteziti doslo ke zméné poslani. Takové OOS jsou
ochotné zapojit se do jakychkoli projekti, které jim pomohou piezit a to dokonce i kdyz to
znamend, Ze to bude mimo jejich zkuSenosti a poslani. Jiné OOS se stavi odmitavé ke
zmén¢ svého poslani, ale jsou ochotné vyjednavat s donory, coz ¢asto vede ke kompromisu.
Dalsi OOS se upln¢ odmitaji zménit jen kviuli moznostem financovani. Takové OOS
nemaji zadny problém odmitnout jakékoli finanéni prostifedky, které by nebyly v souladu
s jejich poslanim. OOS se v takovych piipadech snazi donora piesvédéit o svych divodech
a podkladaji to riznymi empirickymi dikazy. Tyto finanéni prostfedky se vyznacuji
velkou nestabilitou, Casto tlaci organizaci ob¢anské spole¢nosti k profesionalizaci a maji

stiedni vliv na zménu cilid OOS (Khieng, Dahles, 2015).

Efekt vlastnich placenych aktivit

Vlastni pfijmy jsou pro ne¢které OOS klicové nejen pro financni stabilitu, ale i pro

jejich nezavislost, udrzeni ¢innosti a udrzeni komunity. Velkou vyhodou téchto financi je
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také jejich flexibilita a niz$i administrativa S nimi spojend. Vlastni placené aktivity jsou
vnimany pozitivné, nebot’ umoziuji OOS jak dosahovat svého poslani, tak ziskavat
potiebné zdroje. Piesto jsou S nimi spojeny i negativnimi efekty — vytvari socialni a etnické
dilemata, dochazi ke konkurenci s trznim sektorem a mtze dojit ke ztraté priorit. Financ¢ni
prostiedky z vlastnich aktivit se vyznacuji vétsi stabilitou a maji stfedni vliv na zménu cilt

— ekonomickd hodnota mtize ptrevazit socialni hodnotu (Khieng, Dahles, 2015).

Efekt statniho financovani

Statni financovani je Casto jediny zdroj financovani pro OOS (i kdyz ze tii zplsobil
financovani ten nejméné cCasty). V ptipad¢ takového financovani organizace obcanské
spolecnosti Casto nemaji zadnou kancelar ¢i zaméstnance, a pokud ano, tak pouze po dobu
daného projektu. Kdyz projekt skonci, zakladatelé a ,,zaméstnanci* si najdou jinou préci a
OOS se stava neaktivni, ptesto si ale uchovava svoji oficidlni registraci. Kdyz se objevi
novy projekt, cyklus za¢ind odznova. Ve vyzkumu vétsina OOS nezazivala néjaky zvlastni
vliv téchto financi, vétSina vedoucich piedstaviteld OOS si pouze pieje vEétSi mnozstvi
takovych penéz. Obecné se vyznacuji stiedni nestabilitou, maji velky vliv na zménu cild,
ktery se vSak znaén¢ zmensuje, pokud mé OOS i jiny zdroj financovani. Také tlaci OOS

k formalizaci a standardizaci kvili striktnim pravidlim a formalnim regulacim (Khieng,
Dahles, 2015).
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3. Metodologie

3.1. Cil vyzkumu

Cilem prace je porozuméni zavislosti organizace obc¢anské spolenosti v Ceské
republice na vnéjSich zdrojich a z ni vyplyvajici pfedpokladany vliv vnéjSich zdrojii na
¢innost a cile OOS, porozuméni a vysvétleni hranini situace organizace obcanské
spolecnosti, kterd nastdva ptred skoncenim financovani projektl, které jsou financovany
z vn¢jSiho prostedi, a jednotlivych strategii, které organizace obcanské spolecnosti
vyuziva V navaznosti na svoji zavislost na vné&jSich zdrojich. Prace se snazi konkrétné
porozumét jaké zdroje OOS potiebuje k zajisténi svych cili a ¢innosti, na jakych z nich je
zavisla, jakym zplisobem tuto zavislost vnima a jak se zavislost projevuje a jakym
zpusobem na tuto zavislost reaguje, tzn. jaké vyuziva strategie, které z této zavislosti
vychazeji. Prace se také snazi porozumét hrani¢ni situaci, ke které diky zavislosti dochazi,

jakym zptsobem vznika, jak se projevuje a jakym zptsobem ji OOS fesi.

3.2. Vyzkumné otazky

Téma diplomové prace se zaméfuje na tfi oblasti — na chéapani zavislosti
jednotlivymi zaméstnanci organizace obcCanské spolecnosti a projev této zavislosti na
zdrojich na organizaci, jejich zaméstnancich a jeji ¢innosti a cilech; na tzv. hrani¢ni situaci
OOS a Vv neposledni fadé na strategie, kter¢ OOS at’” uz védomé ¢i nevédomé vyuziva
Vv reakci na svoji zavislost na vnéjSich zdrojich a vzhledem ke své hrani¢ni situaci. Témto

rovinam jsem uzpusobil vyzkumné otazky.
Vyzkumné otazky

e Jakym zplsobem se projevuje zavislost na vnéjSich zdrojich na organizaci

obcanské spole¢nosti a jeji ¢innosti a cilech za poslednich 5 let?
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e Jakym zplsobem organizace obCanské spolecnosti reaguje na svoji zavislost
na zdrojich z vnéj$iho prostiedi a jaké vyuziva strategie vyporadani se

s touto zavislosti za poslednich 5 let?

V prabéhu vyzkumu a cyklické analyzy dat se objevilo téma, které se ukazalo jako

zajimavé. Na zakladé toho vznikla dalsi vyzkumna otézka:

e Jakym zpisobem vznika a projevuje se hrani¢ni situace OOS a jakym

zpisobem ji OOS tesi?

Z vyzkumnych otdzek vychazi pracovni otazky, které uptesnuji jejich obsah a které

jsou popsany v kapitole 3.6.

3.3. Vyzkumna metoda

Vyzkumnou strategii tohoto vyzkumu je kvalitativni vyzkum. Kvalitativni vyzkum
se predev§im vyznacuje tim, Ze neni linedrni, ale cirkuldrni, tzn. ze jednotlivé faze
vyzkumu (jako sbér dat, analyza dat apod.) se piekryvaji, vyzkumnik je provadi soub&zné,
vraci se k nim a na zaklad¢ zjisténi upravuje (Svaticek, Sed’ova a kol., 2007).

Vyzkumny design pouzity v této praci je pfipadova studie s jednim piipadem. Yin
(2009) definuje ptipadovou studii jako empirické Setfeni, které zkouma soucasny jev do
hlouby a v jeho skute¢ném kontextu a to zvlasté pokud hranice mezi jevem a kontextem
nejsou ziejmé; vyporadava se s odliSnymi situacemi, ve kterych vyzkumnika zajima cela
fada proménnych; vyuziva a spoléhd se na vice zdroji dat, ktera nasledné trianguluje.
Tento design jsem zvolil z divodu, Ze jejim smyslem je zkoumani a porozuméni jednomu
¢i nékolika malo ptipadim (Svaficek, Sedova a kol, 2007). ,,V ptipadové studii jde o
zachyceni slozitosti piipadu, o popis vztahi v jejich celistvosti® (Hendl, 2008: 102). Je tak
vhodnym vyzkumnym designem pro detailni porozuméni a nasledné vysvétleni
zkoumaného jevu (v tomto piipadé zavislosti organizace obCanské spole¢nosti na zdrojich
z vngjsiho prostiedi a strategie vyporadani se s touto zavislosti). Klicovy je vSak shodny
typ vyzkumnych otdzek s piipadovou studii, nebot’ jak uvadi Svati¢ek, Sed'ova a kol.
(2007), pro volbu vyzkumného designu jsou pravé dulezité vyzkumné otazky. Vyzkumné

otazky v ptipadové studii jsou zaméfeny na ,,jak* a ,,pro¢* (Yin, 2009).

36



Jak uvadi Yin (Yin citovan in Svafi¢ek, Sed’'ové a kol, 2007), piipad jako predmst
vyzkumu je integrovany systém s vymezenymi hranicemi (tj. analyza ve své komplexnosti
— kazdé zkoumana ¢ast je vnimana jako soucast celé¢ho systému), d&je se vzdy v redlném
kontextu (pfirozené prostiedi, interakce mezi piipadem a okolim) a pro zisk tdaji jsou
vyuzivany dostupné zdroje i metody sbéru dat.

Ptipadova studie je vhodna v situacich, kdy se ptame jak a pro¢ se déji urcité jevy,
nad kterymi ov§em mame pouze omezenou, popt. Zadnou kontrolu a vyzkumnici prakticky
vibec neovliviwji jejich existenci (Yin, 2009). Pripadova studie slouzi, pokud vyzkumnik
chce poznat komplexni socidlni fenomén a pokud si chce vyzkumnik ,,uchovat holistické a
smysluplné charakteristiky skute¢nych udalosti — napf. Organiza¢nich a manazerskych
procesu” (Yin, 2009: 4).

V praci budu respektovat jednotlivé faze ptipadové studie, jak je popisuje napft.
Bassey (citovan in Svaiiéek, Sed’ova a kol., 2007) — nejprve definice vyzkumného tématu a
definovani otdzek, dale vybér zkoumaného piipadu (Eehoz je soucéasti vymezeni metod
sbéru dat), definovani etickych kritérii a v dal§ich krocich sbér dat a jejich analyza. Yin
(2009) ale upozoriuje, ze cesta vzdy zacina prizkumem literatury na dané téma. Dulezité
vSak je, Ze se jednotlivé kroky prolinaji, ¢asto probihaji paralelné a mohou byt upravovany
na zéklad¢ zjisténi.

I kdyz piipadova studie muze byt vyuzivana v kvantitativnich vyzkumech,
,»povahou a pfistupem k analyze dat patii tato strategie jednoznaéné ke kvalitativné

orientovanym vyzkumiam* (Svaiicek, Sed'ova a kol, 2007: 103).

3.4. Volba pripadu

Vyzkum byl proveden v organizaci ob¢anské spolecnosti, kterd byla vybrana
zamérné. Zameérny vyber je takovy vybér, kdy vybrany objekt ma vlastnosti, které badatel
chce zkoumat (Svaiigek, Sed'ové a kol, 2007). P¥ipad byl vybran na zakladé nasledujicich

kritérii:

- servisni organizace obcanské spole¢nosti, tj. OOS poskytujici sluzby
- fungujici alespon 5 let na izemi Ceské republiky
- pravni forma o.p.s. ¢i Ustav

- neclenska
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- vefejné (obecné) prospesna

- Ve struktufe zdroji OOS ptevazuji zdroje z vnéjSiho prostredi nad vlastnimi

Ve vyzkumu jsem chtél zkoumat OOS, ktera ma vySe uvedené vlastnosti — tedy aby
ziskavala zdroje z vné&jsiho prostiedi — pfedevsim statni dotace, nebot’ jak uvadi Markova
(1996), na statni dotace se obCas nahlizZi jako zdroj ohroZeni nezavislosti OOS — casto
diktuji nepfijatelné podminky. Kritérium organizace obCanské spolenosti bez ¢lent jsem
zvolil kvili tomu, Ze Clenské dary jsou povazovany za nejstabilnéjSi a nezavisly zdroj
ptfijmu (Markova, 1996) a v takovém ptipadé OOS nezdvisi primarn¢ na zdrojich
z vngjsiho prostredi. Doba existence OOS byla zvolena proto, aby bylo mozné zachytit
ptipadnou zménu ve struktute zdrojl, nebot’ jednotlivé projekty probihaji vétSinou po delsi
dobu a zéaroven aby bylo mozné zachytit ptfipadnou zmény v Cinnosti a cilech OOS.
Kritérium pravni formy 0.p.s* a tedy i servisni typ OOS bylo zvoleno z toho divodu, Ze u
pravni formy 0.p.s se predpokldda financovani sluzeb z vetejnych rozpocti meést, obci,
ministerstvech, evropskych fondd, ale i financovani z nada¢nich prosttedki a ziskavani
dari a sponzorskych ptispévku. Obecné prospésné spole¢nosti totiz poskytuji sluzby a
nemaji primarn¢ vzajemné prosp&sny charakter (Boukal a kol., 2013).

Pfipadem v této praci je tak organizace obCanské spolecnosti, ktera spliiovala vyse
uvedena kritéria. Konkrétni OOS byla vybrana ptedevSim pro dostupnost dat pro
vyzkumnika, nebot” jsem mél umoznén vstup do terénu ve vybrané OOS.

Vybrana OOS si prala z divodu citlivosti nékterych dat zlistat v anonymit¢.

3.5. Sbér dat

Vzhledem k tomu, ze v praci vyuzivam vyzkumny design piipadové studie s jednim
piipadem, jsou pro zisk tidaji vzdy pouzivany vSechny dostupné zdroje a metody sbéru dat.
Jak uvadi Svaticek, Sed'ova a kol. (2007), klicové jsou piedev§im kvalitativni techniky
jako napf. pozorovani, rozhovory a analyza dokumenti. Soucéasti vS§ak mohou byt i
kvantitativni techniky. To, jaké techniky vyzkumnik pouzije, se tidi na zaklad¢ vyzkumné

otazky a charakteristiky ptipadu.

12 podle nového obcanského zakoniku, uginného od 1. 1. 2014, doslo ke zruseni zakona o o.p.s a stavajici
0.p.s maji moznost se transformovat do nékteré z jinych pravnich forem. Zakon upravuje ¢tyfi typy
pravnickych osob organizaci obcanské spolecnosti — spolek, ustav, nadace a nada¢ni fondy. Obecné
prospésné spolecnosti se mohou transformovat do tstavu, nadace ¢i nada¢niho fondu (Vit, 2015).
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V této praci byly vyuzivany dvé metody sbéru dat — hloubkové polostrukturované
rozhovory a studium dokumenti. U obou typi metod sbéru dat byla klicova role
gatekeepera®®, ktery umoznil vstup do terénu, poskytl potfebné dokumenty a pomohl
s organizovanim setkani s jednotlivymi respondenty do rozhovort. Tato osoba reagovala
na nabidku ucastnit se vyzkumu pozitivné a s nadSenim a to i pfes ¢asovou narocnost
vyzkumu a nedostatku ¢asu jednotlivych respondentt v organizaci.

Hloubkovy rozhovor lze definovat jako ,nestandardizované dotazovani jednoho
ucastnika vyzkumu zpravidla jednim badatelem pomoci nckolika otevienych
otazek* (Svaii¢ek, Sed’'ova a kol., 2007: 159). Rozhovor slouzi ke zkoumani ¢lentl, popf-.
socialni skupiny urc¢itého prostfedi ve snaze ziskat stejné pochopeni jednani udalosti, jako
maji tito ¢lenové. Cely proces této metody se sklada predevsim z vybéru typu rozhovoru,
pripravy rozhovoru, prubéhu vlastniho dotazovani, piepisu, reflexe a analyzy dat, popft.
prezentovani vysledkd. Polostrukturovany rozhovor vychazi zptfedem pfipraveného
seznamu témat a otazek (Svafi¢ek, Sed’ova a kol., 2007).

Polostrukturované rozhovory byly vedeny se vSemi zainteresovanymi osobami,
kteti se néjakym zptisobem podileji na rozhodovani v OOS, a u nichz se predpokladaly
informace, které se tykaji tématu prace. Celkové bylo provedeno 6 rozhovort — rozhovor
s feditelem organizace obcCanské spolecnosti, finanénim manaZzerem, PR odbornikem a
s ttemi zaméstnanci OOS.

Oteviené otazky mély predevsim ,,stimulovat u¢astnika rozhovoru k vypravéni, a to
zplisobem piipominajicim oby&ejnou rozmluvu dvou lidi* (Svaficek, Sed’'ova a kol., 2007:
170). Tento typ rozhovoru mi umoznil pieskakovat jednotlivé otazky, pokud se k nim
respondent vyjadfoval, klast dopliujici improvizacni otdzky, ujasnovat si odpovédi
respondenta a jit vice do hloubky, do témat, kterd jsem pfi ptipraveé otazek nepiedpokladal.
Prvni rozhovor byl koncipovan jako uvodni — obecné&ji zaméfeny s cilem udglat si zakladni
prehled v terénu a zjistit jednotliva témata a jejich relevanci k vyzkumnému tématu a na
zaklad¢ toho ur€it, na co se konkrétnéji soustiedit v dalSich rozhovorech. Otazky byly

roz¢lenény na uvodni otazky, hlavni otazky (pyramidovy model) a zavére¢né otazky.

13 Hendl (2008) definuje gatekeepera jako osobu, ktera umoZituje vyzkumnikovi pobyt v terénu a piistup
k dal$im osobam.
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Struktura fivodniho rozhovoru

Uvodni otdzky

1) Mohla byste mi fict, jak dlouho v organizaci pracujete a co konkrétné v organizaci
delate?
2) Jak se v soucasné dob¢ organizaci dafi?

3) Jaké ma organizace stanovené cile a to jak kratkodobé, tak dlouhodobé?

Hlavni otazky

1) Potiebuje organizace pro svou ¢innost vn¢jsi zdroje? Jaké?

2) Obesla by se vase organizace bez téchto vnéjSich zdroji? Mohla by napliovat své
cile, realizovat svou ¢innost?

3) Jaké vnéjsi zdroje pro ¢innost organizace jsou Vv tuto chvili klicové a od koho je
ziskavate?

4) Jaké mate vztahy s donorem xy , od kterého ziskate zdroje xy?

5) Ovliviluje donor xy né&jakym zpuisobem vasi ¢innosti? Jak?

6) Jak nato reagujete?

7) Vnimate, ze by Cinnost vasi organizace byla zavisla na vné&jSich zdrojich? Muzete
uvést na prikladech?

8) Co pro vasi organizaci tato zavislost znamena?

9) Jak se podle vasi zkusenosti tato zavislost projevuje v ¢innosti organizace? Muzete
uvést na piikladech?

10) Jak vase organizace reaguje na tyto zavislosti na vnéjsich zdrojich?

Stejna struktura otdzek byla dodrzena i v ostatnich rozhovorech, ale na zakladé
pribézné analyzy piedchozich rozhovort byly nékteré otazky upravovany, n¢které zlstaly
stejné kvili triangulaci zdrojii dat, n€které nové byly pfidany. Rozhovory byly ve vétSiné
piipadti vedeny v restauraénich zafizenich, popf. kavarnach, jeden rozhovor byl veden
v sidle OOS. Primérna doba jednoho rozhovoru se pohybovala kolem 53 minut.

Druhym typem sbéru dat je metoda analyzy pisemnych dokumentt a to pfedevsim

vyro¢nich zprav OOS. V pribéhu vyzkumu jsem se uspésné pokusil pomoci gatekeepera
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ziskat dalsi typy dokumentti — projektové zadosti, dokumenty mapujici strukturu ziskanych
zdrojt a strategicky plan.

Analyzu dokumentl chapu v uz$im pojeti, tedy jako ,,vyzkumnou strategii
zalozenou na analyze jiz existujiciho materialu® (Miovsky, 2006: 98) — vyzkumnik tak
pracuje s jiz existujicimi materialy, které vybira a posuzuje z hlediska vyzkumného cile.
Jelikoz se vyzkumnik nepodili na vzniku, vznika zde nejmensi moznost zdrojové materialy
ovlivnit. Nevyhodou vsak je, Ze se postupem Casu ztraci informace o kontextu, ve kterém
dokumenty vznikly.

V ramci zajisténi validity zdroja dat jsem uvazoval druh dokumentu, vnéjsi znaky
dokumentu, vnitini znaky, intenci a puvod dokumentu. Kli¢ova je identifikace
relevantnich dokumenti a popis jejich ziskani — k tomu jsem si pokladal nasledujici otazky,
které definuje Miovsky (2006):

Jaké typy dokumentd jsou relevantni vyzkumnym otazkam a cilim? Kde se tyto
dokumenty vyskytuji a v jaké formé? Jak lze tyto dokumenty ziskat pro vyzkumné ucely?
Jakda omezeni pro vyzkum plynou zpovahy téchto dokumentd? Jak s riznymi typy

dokumentd bude v pribéhu vyzkumu nakladano? (Miovsky, 2006: 102).

3.6. Pracovni vyzkumné otazky

Pracovni otazky vychazi z vyzkumnych otazek a snazi se mapovat ¢tyii roviny — typ zdroju
a jejich vliv, zavislost organizace ob¢anské spolecnosti na zdrojich a strategie, které OOS
v reakci na tuto zavislost vyuzivaji. Ctvrtou rovinou, kterou se zabyvam, je hraniéni situace,

ktera vychazi ze zavislosti OOS na svych zdrojich.

e Jaké zdroje organizace obCanské spole¢nosti ziskava k zajisténi svych cild a
¢innosti?

e Na jakych zdrojich je organizace obcanské spole¢nosti zavisla a proc?

e Jaky je vliv téchto zdroji na organizaci obcanské spolecnosti a jeji ¢innost a
cile?

e Zmeénily se v poslednich 5 letech cile ¢i Cinnosti organizace obcanské
spolecnosti a proc?

e Jakym zplsobem organizace obCanské spolecnosti reaguje (jaké vyuziva

strategie) na svoji zavislost vi¢i vnéjsimu prostiedi?
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e Jaké jsou podminky, za kterych tyto strategie obCanské spolecnosti, kterymi
organizace reaguje na svoji zavislost, voli?

e Jak organizace obcanské spole¢nosti vnima zavislost na vnéjsim prostiedi?

e Jakym zpluisobem vznika hrani¢ni situace a jak se projevuje?

e Jakym zpusobem organizace obCanské spolecnosti fesi hrani¢ni situaci?

3.7. Ziskana data

Data do vyzkumu jsem ziskdval metodami polostrukturovaného rozhovoru a
analyzou dokument. Vyzkum probihal od zajisténi vstupu do terénu do posledniho
rozhovoru se zaméstnancem organizace od fijna do prosince roku 2015, tedy v prubéhu tii
meésict. VEtsina rozhovort probéhla v restauracnich zafizenich ¢i v kavarnach.

Data, kterd jsem ziskal pomoci rozhovorid, maji podobu audionahravek, které jsem
metodou doslovné transkripce prepsal co nejdiive po rozhovoru do textové podoby. Kromé
audionahravek jsem v priabéhu rozhovoru a po skonceni rozhovoru zapisoval do terénniho

deniku poznamky k pribéhu rozhovoru a vlastni porozuméni a otdzky k dal§imu zkouméani.

3.8. Analyza dat

V ptipadové studii znamend analyza dat ,,zpracovani empirickych dat takovym
zptisobem, abychom byli schopni nalézt odpovédi na vyzkumné otazky* (Svaficek,
Sed’ova a kol., 2007: 108-109). Analyza je spjata s tématem a cili celého vyzkumu. V
ramci vyzkumného designu piipadové studie nejsou vyvinuty zadné Cisté specifické
analytické procedury. Svym zptsobem je tak témét kazda ptipadova studie origindlni ve
vztahu K analytickému a interpretativnimu pfistupu. Vyzkumnici vyuZzivaji predevsim
postupy z etnografického designu ¢i pouzivaji interpretativni techniky vyvinuté v ramci
zakotvené studie ( Tellis citovan in Svatiek, Sed’ova a kol., 2007).

Silverman (citovan in Svaii¢ek, Sed'ova a kol., 2007) doporuduje, Ze nemé smysl
cekat, dokud nebudou nasbirana vSechna data, ale naopak je potfeba zacit co nejdrive.
S analyzou dat jsem tedy zacal uz po piepsani prvniho rozhovoru a dale pak analyzoval
data pribézné po kazdém dal$im rozhovoru a jeho pfepsani. Diky tomu jsem mohl zjisténi

vyuzit pro kontrolu, upraveni otdzek a triangulaci dat. Data jsem analyzoval pomoci
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otevieného kodovani. Technika otevieného kodovani byla vytvorena v ramci zakotvené
teorie, presto je zvlasté diky své jednoduchosti a ucinnosti pouzivana v celé¢ fade
kvalitativnich  praci. Kodovani obecné znamend, Ze jsou uUdaje rozebrany,
konceptualizovany a slozeny jinym zpiisobem. ,,Pii otevieném kodovani je text jako
sekvence rozbit na jednotky, t€émto jednotkdm jsou piid€lena jména a s takto nové
pojmenovanymi (oznaéenymi) fragmenty textu potom vyzkumnik dale pracuje (Svaiicek,
Sed’ova a kol., 2007: 211). Touto jednotkou mohou byt slova, véta &i cely odstavec.
Pomoci jednotlivych kodu jsem pak nésledné sytil vznikajici kategorie.

Analyza dokumentli probihala obdobnym zpiisobem, nebot’ jak pise Hendl (2008)
,»pfi analyze dokumentli se obvykle postupuje podobné jako pii analyze rozhovorii nebo
zaznamu pozorovani* (Hendl, 2008: 131). U sesbiranych dokumentt jsem nejprve proved|

pramennou kritiku a dale je analyzoval pomoci otevieného kodovani a kategorizovani.

3.9. Etické aspekty vyzkumu

Etick4 kritéria byvaji nékdy ve vyzkumu podcetiovana (Bassey citovan in Svaticek,
Sedova a kol., 2007), coZ je obzvlasté $patné v piipadovych studiich, které jsou &asto
osobni a etické aspekty tak nemohou ziistat jen formalni zalezitosti. Etické zasady ale
nejsou piesna pravidla, nybrz obecné principy™®, které vyzkumnik zvazuje. Mezi zakladni
princip patii ddvérnost, coz znamena, ze zadnd data nebudou odkazovat piimo
k G¢astnikim vyzkumu — mélo by dojit k anonymizaci. Tento princip vyvstava z davodu,
e by nemélo dojit k ijmé informatora. Druhym principem je pougeny souhlas™ - zvukové
¢i obrazové nahravky mohou byt pofizeny jen se souhlasem informatord. Takovy souhlas
by mél byt zaznamenan. Poslednim principem je zpfistupnéni prace ucastnikiim vyzkumu -
Zasto se zavéretna zprava piedava informatoram pied publikovanim (Svaficek, Sed'ova a
kol., 2007). Veskeré zamyslené vyzkumné kroky by mély byt respondentim a

informatorim vysvétleny a zdivodnény.

¥ Guillemin a Gillam (2004) rozliuji dva etické rozméry vyzkumu — procedurélni etiku (ziskavani souhlasu
k provedeni vyzkumu u etickych komisi) a ,,etiku v praxi* (etické otdzky v priabéhu vyzkumu). Oba rozméry
se dle autort prolinaji a etika v praxi je proceduralni etikou rozvijena. Autofi také rozvijeji myslenku
reflexivity vyzkumnika — vyzkumnik by mél neustale kriticky patrat a interpretovat, mél by pestovat
schopnost zvladat etické okamziky

!> Autorka J. Lindbloomova (2004) ale tvrdi, Ze informovany souhlas nejenze pouze vytvaii dojem
»zetiéténi®, ale diky svym disledkiim vlastné puisobi opa¢né, nez je jeho zamysleny smysl|
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V ramci vyzkumu jsem dodrzoval vSechny vySe uvedené etické principy. VSichni
respondenti dostali k podpisu informovany souhlas s vyzkumem, ktery obsahoval popis,
ucel téma a cile vyzkumu. VSechny zaznamenané rozhovory byly anonymizovany a to
nejen jméno respondenta, ale i jiné osoby a mista. Na pfani organizace kviili citlivosti
nekterych dat byla anonymizovana i samotnd organizace a vSechny informace, které by
mohly vést kjeji identifikaci. Prace byla pfed zvefejnénim =zasldna vedoucim
predstavitelim organizace K ptfeCteni a okomentovani, komentafe byly zapracovany do

prace.

3.10. Kvalita vyzkumu

Ve vyzkumu je vyuzit vyzkumny design ptipadova studie, kterd ma celou fadu
pfednosti, ale 1 nedostatkli. Mezi pfednosti patii pfedev§im to, ze vysledky jsou
srozumitelngj$i vétSimu rozsahu ¢tenafil, zachycuji jedinecné vlastnosti, faktory, okolnosti
zkoumanych problému, které se mohou v jinych pfistupech ztratit, vysledky jsou
zakotveny v realité, vysledky také mohou poskytnout porozuméni a vhled do jinych situaci
a pripadi, pokud vsak takové ptipady maji stejné ¢i podobné vlastnosti. Dalsi vyhodou je,
ze piipadovéa studie mize byt vykonavana jedinym vyzkumnikem, neni potieba cely
vyzkumny tym. V neposledni fad¢ lze zkoumat i ptfipady, nad kterymi vyzkumnik nema
Zadnou kontrolu a kde se objevuje cel4 fada neptedvidatelnych udélosti a jevi (Svaficek,
Sed'ova a kol., 2007). Mezi hlavni nedostatky pati predevsim to, Ze vysledky se tézce
zobeciiuji na §irSi vzorky, ,,neni jednoduché provadét techniky ovéfovani spolehlivosti,
jako je napiiklad nezéavisld kontrola (cross-checking), nebot’ studie jsou casto pfili$
zaloZzeny na subjektivnich interpretacich® (Svaficek, Sed’ova a kol, 2007: 112). Poslednim
velkym nedostatkem je, Ze béhem vyzkumu miize dojit ke zkresleni zptisobené zaujatosti
vyzkumnika, popf. jeho slabou teoretickou citlivosti (Svaticek, Sed’ova a kol., 2007).

Svaiicek, Sed'ova a kol. (2007) upozoriuji, Ze je diileZité si uvédomit, Ze neexistuje
zadna spravna technika, pomoci které by se zajistila kvalita kvalitativniho vyzkumu.
Hledani takové kvality je slozity proces, ktery zacind okamzikem, kdy se vyzkumnik
rozhodne uskutecnit sviij vyzkum, a konc¢i ve chvili, kdy tento vyzkum publikuje. Kazdy
vyzkumnik ma pravo vybrat si jen nékterd kritéria kvality vyzkumu, néktera odmitnout,

popt. se ke viem vyjadfit (Svaficek, Sed’ova a kol., 2007). Klidové ziistava ,.soustiedit se
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béhem vyzkumu na tadné provedeni Setieni a napsani presvédcivée vyzkumné
zpravy* (Svaficek, Sed’ova a kol., 2007: 29).

Pii posuzovani kvality vyzkumu se uplatituji piedev$im dvé hlavni kritéria —
pravdivost a platnost vyzkumu a spolehlivost.

»Atribut pravdivy znamena, Ze nalezy reprezentuji jevy, ke kterym odkazuji, atribut
platny znamena, e zji§téné nélezy jsou podepieny dikazy“ (Svaficek, Sedova a kol.,
2007: 31). Ztoho vychazeji 3 kritéria, kterd definovali Lincolnova a Guby -
divéryhodnost, pfenositelnost a potvrditelnost. Kritérium divéryhodnosti se pté, jestli
zavery z pozorovani odpovidaji teorii. Mezi techniky zajisténi divéryhodnost patii Clenské
ovéfovani (ovéfeni zavérl u zkoumané skupiny), audit kolegl (zavery posuzuji experti),
reflexe kolegli (pribézna konzultace s kolegy), vybér ucastnikii vyzkumu, denik
vyzkumnika, p¥imé citace aj. (Svaticek, Sed’ova a kol., 2007).

Ptenositelnost se tykd toho, kdy a za jakych podminek mohou byt vysledky
zvyzkumu platné pro jiné skupiny lidi v jiném prostiedi. Nejtypictéjsi technikou
k zajisténi prenositelnosti je zdokumentovani celého vyzkumného procesu. Dalsimi pak
Jjsou reflexe subjektivity (tj. reflexe vhledu vyzkumnika a jeho pfinosu), popsani limitd
vyzkumu, spojeni zavérl vyzkumu a odborné literatury.

Spolehlivost vyzkumu odkazuje na méfeni, které poskytuje stejné vysledky pii
opakované aplikaci. Obecné se da fici, ze spolehlivost kvalitativniho vyzkumu je nizka,
nebot’ metody nejsou standardizované. Mezi zékladni techniky patii konzistence otazek
Vv rozhovoru, ptepis nahravek rozhovoru, konzistence pii kodovani, popt. dvojité kodovani
(kéduji dva nezavisli badatelé) ¢i opétovné (po Case vyzkumnik zkusi stejny text okodovat
znovu) kédovani (Svaiiéek, Sed’'ova a kol., 2007).

Klic¢ovou technikou pii zajisténi kvality vyzkumu je triangulace — ve vyzkumu se
muze uplatiovat nékolik typa triangulace — triangulace metod (rozhovor, pozorovani aj.),
triangulace zdroji dat (rozhovor s vedoucim piedstavitelem organizace, s ucetni, s PR
specialistou apod.), multiperspektivni triangulace (zména teoretické perspektivy) a
kombinace piistupt (kvantitativni a kvalitativni vyzkum) (Svafi¢ek, Sed’ova a kol., 2007).
Triangulace pfedev§sim vede k ospravedIlnéni a podpofeni poznatkil ziskanim dalSich
informaci (Flick citovan in Svafi¢ek, Sedova a kol., 2007). Vyzkumnik tak dokéaze
prohloubit zkoumany jev.

V ramci vyzkumu jsem uplatiioval jak triangulaci metod (studium dokumentt,
polostrukturované rozhovory), tak triangulaci zdroji dat (rozhovory s rliznymi osobami
Vramci organizace, ruzné typy dokumenti — vyro¢ni zpravy, strategické planovani,
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jednotlivé projektové zadosti). Daveéryhodnost vyzkumu jsem zajistil pomoci ¢lenského
oveérovani, reflexe kolegli, deniku vyzkumnika a pfimych citaci. V kritériu prenositelnost
jsem vyuzil vSechny vyse popsané techniky. Spolehlivost vyzkumu jsem se snazil zajistit
skrze ptepis nahravek rozhovort a konzistenci pii kodovani.

Vyzkum byl limitovan pfedev§im kapacitou vyzkumnika (V ramci vyzkumu bylo
znaCnym omezenim, ze nebylo moZzno pojmout celé prostiedi organizace obcCanské
spole¢nosti (zvlaste instituciondlni ¢i tzv. obecné prostiedi) a veSkeré zdroje, které
vyuzivd) a ¢asovou omezenosti vyzkumu (nebylo mozné popsat vSechny zplsoby feSeni
hrani¢ni situace, nebot stile probihd), stejné¢ tak i omezenymi Casovymi moznostmi
organizace a jejich zaméstnancli. Omezenim studie byla i nemoZnost uziti metody pfimého
pozorovani v terénu.

Jistym omezenim je i to, ze v ramci pfipadové studie muze vyzkumnik pouze

analyticky zobecnit.
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4. Vysledky vyzkumu

Obecny popis organizace

Organizace vznikla v roce 2011 s pravni formou o.p.s, kterou ma dodnes, s G¢elem
prosazovani nového tématu na uzemi Ceské republiky, coz deklarovala ve svém poslani.
Sluzby, které organizace poskytuje, vychazeji z poslani organizace — prosazovani daného
tématu. K 31. 12. 2014 m¢la organizace celkem 5 zaméstnancii, V prabéhu roku vSak
uzavirala dohody o pracovni ¢innosti a dohody o provedeni prace s dalSimi lidmi na
zajisténi realizace jednotlivych projekti (Vyro¢ni zprava 2014). Za dobu své existence
organizace realizovala celkem 6 projekti, 4 financované spole¢né z Evropské unie a
Statniho rozpoétu CR. V soucasné dobé ma organizace dva projekty, které skonéi na jate
roku 2016 a nachazi se tak v situaci, kdy vétsina projektt z piedeslych obdobi jiz skoncila,
ale nové jesté organizace neziskala. Kromé projekti organizace vyviji i vlastni placenou
¢innost.

Struktura jednotlivych kapitol odpovida jednotlivym vyzkumnym otazkam -
nasledujici dvé kapitoly 4.1. a 4.2. se tykaji prvni vyzkumné otazky — Jakym zptisobem se
projevuje zavislost na vnéjSich zdrojich na organizaci ob¢anské spolecnosti a jeji ¢innosti a
cilech za poslednich 5 let?

V kapitolach 4.1. a 4.2. nejdtive popisuji, jaké zdroje organizace potiebuje a jaké
ziskava k zajisténi svych cilli a ¢innosti a na jakych z nich je zavisla, dale jakym zpiisobem
organizace tuto zavislost vnima a jak se zavislost projevuje na organizaci, jeji ¢innosti a

cilech.

4.1. Zdroje organizace

4.1.1. Typy zdroji

Zkoumana organizace vyuziva k zajisténi svého chodu a k zajisténi svych cilii a

¢innosti dva zakladni typy zdrojli — finan¢ni zdroje a dobrovolniky.
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4.1.1.1. Finan¢ni zdroje

Finanéni prostiedky ziskava jednak z vlastni ¢innosti (poskytovanim sluzeb v ramci
hlavni ¢innosti a hospodatskou ¢innosti) a jednak z vné&jsiho prostiedi — predevsim dotace
v ramci projekt. Nésledujici graf zachycuje procentudlni pomér finan¢nich zdroji v roce
2014.

Graf ¢. 1 — Struktura finanénich zdroju

H Dotace
H Dary
M Hospodarska Cinnost

M Sluzby v hlavni ¢innosti

Zdroj: Vyro¢ni zprava 2014

Jak je z grafu patrné, naprosta vétSina financnich zdroji pochazi z dotaci v ramci

projektt (88%), coz organizace sama vnima negativné.

,,Pro nas by bylo idedlni, pokud bychom si viastni ¢innosti aspon piilku vydeélavali, coz je
V tuhle chvili neredlny, takze se to vykryva z projektii* (respondent 1)

Projekty organizace ziskala z Evropské unie a ze zahrani¢nich fondu. S témito
prostiedky se poji cela fada ptinosu, ale i limitt. Mezi hlavni pfinos patii dle respondentt
to, ze diky ziskanym financim se podafi néco, co by se jinak bez nich podafit nemuselo,
popisuji to jako dilezitou Sanci, zvlast¢ pokud se jednd o inovativni projekt, ktery

prosazuje nové téma. Mezi limity patii pfredevsim pfipojena administrativa, ktera je v fad¢
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ptipadti vnimana jako nadbyte¢na, slozita, komplikovana. Druhym limitem je to, Ze dané
vyzvy jsou zprostiedkované a kazdy zprostiedkovatel je upravuje podle sebe, coz piinasi
nejistotu, zda organizace dané zdroje ziska. S nejistotou je spojena i délka projektu, ktera
je dvouletd a kterou respondenti hodnoti jako velmi kratkou, akorat tak ke zrealizovani a
naplnéni indikatorti, coz neumoziuje organizaci soustiedit se na delsi obdobi, protoze po
skon¢eni daného projektu musi organizace, zvlast¢ pokud je takto zavisla na vnéjSich
zdrojich, hledat nové vyzvy. Dlouhodobé&jsi projekty by pfinesly vétsi finanéni stabilitu a
dlouhodobé¢jsi jistotu. Jako negativum jeden zrespondenti také uvedl, Ze o dané
prostiedky mohou zadat i podniky z trzniho prostiedi, které to nemaji zapotiebi, a snizuji

tak objem zdrojl, které mohou ziskat organizace obCanské spole¢nosti.

,Ja chapu, Ze to musi byt jakoby soucasti toho, ale myslim si, Ze by to mohlo byt
jednodussi. Chces, délas to a k tomu jesté psat néjaky dlouhy... Bylo by dobry, kdyby se
tohle zjednodusilo do budoucna nékde nékdo. Zbytecna administrativni prdace. Kdyz si

napises projekt, tak ho pises, protoze ho chces délat* (respondent 4).

,,Ja v tom vidim ten problém, Ze evropsky penize jdou vzidycky pres néjaky ministerstvo a ty
vyzvy jsou nastaveny néjak a kazdy ministerstvo si nastavuje ty vyzvy podle svyho gusta a
dela v tom v podstaté poradek, ale zase na druhou stranu strasnej maglajz, takze nékdy se
miizes spolehnout na to, Ze néco dostanes, nékdy zase ne. Samoziejme bych tedka neméla
Fikat, Ze se mas spolehnout na to, Ze néco dostanes, prosté tak to nesmi bejt. Problém v tom
vidim s ohledem na to, Ze Zivotnost evropsky unie taky nezajistis. Takze bysme si tady
nemeéli jako globalné vytvaret do budoucna prosté néjakou myslenku toho, Ze evropsky

penize jako budou a budou tu do nekonecna* (Respondent 3).

Jednim z problémi, ktery doprovazi finan¢ni zdroje z evropské unie, je spojen také
s tim, zda organizace mtize ¢i nemuze s prostiedky nakladat podle svého uvazeni. Takové
prostiedky jsou Casto ucelové omezené a organizace je miize pouzit pouze v ramci dané¢ho
projektu na konkrétni véci, ackoli maji moznost v ramci daného projektu finance presouvat.
To je hlavni rozdil oproti finanénim prostiedkiim ziskanych v rdmci poskytovani sluzeb,
jejichz pouziti je takika neomezené. Problém ucelového omezeni financnich prostredka
z projektd spociva v tom, ze ptipadné usetfené zdroje nemuize organizace vyuzit na jinou
¢innost, kterou provadi mimo projekty, ale ktera se vaze na jeji poslani a na kterou se ji

nedaii ziskat zdroje.
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,,Ja si trosku myslim, Ze jsou urcity polozky, kde si s tim jde trosku hrat, posouvat a to jsou
vétsinou ty nemajetkové naklady a jsou pak treba i mzdovy, ty osobni, kde to naopak viibec
nejde. A vim, zZe z projektit mame moznost jako treba pridavat. Urcité se stavd, zZe hodné
Casto ze uSetrime. My hodné casto umime usSetrit za prondjem prostor, treba pri kondni
seminaru a pak tu poloZku presouvame na dalsi cinnost, takZe takové jako

presouvani “ (respondent 3).

Naproti tomu finan¢ni prostiedky z vlastni ¢innosti nejsou ucelové omezené a
organizace tak ma v podstaté neomezené moznosti, jak dané zdroje vyuzit. V praxi to
respondenti pfirovnavaji k rezervnimu fondu, z kterého se plati to, co je zrovna aktudlni a
potfeba a nejsou na to jiné zdroje, ¢i fondu pieziti, ktery mize pomoci, pokud se zrovna

organizaci nedafi.

., V podstaté to je strasné organicky, zZe vidycky v néjakej moment financujeme operativné,
co je potreba (...). Plati se to, na co nemas dotaci. V tuhle chvili jde zrovna tohle, pred pul
rokem néco jiného. Funguje to v podstate jakoby rezervni fond, je to proste rezerva. Je to
viastné i fond na preziti takzvané. Kdyz v néem budou néjaké penize, tak z toho budeme

rvoe

platit kancelar* (respondent 5).

Kromé finan¢nich prosttedki z projekti a vlastni Cinnosti ziskava organizace
finan¢ni prostiedky jesté v rdmci spoluprace s bankou ¢i formou dart.

Nasledujici dva grafy ukazuji vyvoj struktury zdroji v poslednich tfech letech.
Prvni graf ukazuje vyvoj vyse finanénich zdroji (v tis. KC, $kala vymazana kvili
anonymizaci organizace), druhy graf ukazuje vyvoj procentudlniho zastoupeni

jednotlivych zdrojh ve struktufe zdroji organizace.
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Graf ¢. 2 — Vyvoj vySe finan¢nich zdroju v letech 2011 — 2014
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Zdroj: Vyro¢ni zpravy organizace v letech 2011, 2012, 2013, 2014

Graf ¢. 3 — Vyvoj procentualniho zastoupeni finan¢nich zdroji v letech 2012 - 2014
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Zdroj: Vyro¢ni zpravy organizace 2012, 2013, 2014
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Z grafii je patrné, ze ackoli vySe jednotlivych zdroju se v letech 2012 — 2014 m¢nila,
celkové procentualni zastoupeni ziistalo takika neménné. Dotace v kazdém ze sledované¢ho
obdobi (2012 — 91%, 2013 — 91,7%, 2014 — 87,7%) tvotily vétSinu zdrojh, které
organizace ziskala. Jaké z toho plynou disledky pro organizaci popisuji v Kapitole 4.2.

Respondenti vnimaji, Ze je finan¢nich zdroju v prostfedi malo a Ze se situace nadale
zhorSuje. Problém vidi 1 v tom, ze se k danym vyzvam z Evropské unie ptidavaji dalsi a
dalsi pravidla a podminky, které mohou byt pro organizaci fatalni. V posledni dob¢ tak
Casto nejsou soucasti vyzev zdroje na jednotlivé mzdy zaméstnancti. Diky tomu povazuji
respondenti prostfedi za pokiivené a neefektivni, nebot’ organizace hledaji jiné zptsoby,
jak finan¢ni zdroje ziskat, ale i z toho duvodu, Ze si donofi najimaji auditorské firmy na
kontrolu, které vSak samy ,,spolknout” z daného baliku finan¢nich prostfedkti podstatnou

Cast, kterou by jinak mohla ziskat organizace.

., Zdrojii je hrozné malo a bude jeste min v podstate, takové ty bohaté casy neziskového
sektoru jsou za nami. V tuhle chvili je to vidét i na Skoleni, ktera se vypisuji, je jich ¢im dal
vic na fundraising a viastné i socialni podnikani je jednim pilirkem toho fundraisingu,
prosté organizace, které jsem schopny si vydeldvat i takhle, tak se zacinaji ubirat timhle
smérem. Zdrojii je madlo a i z toho mala. Tam vidim jesté problém, ze se omezuji pravidla a
podminky na ty dotace, takze miiZete treba zZadat na véci na skoleni, ale uz nedostanete na

mzdy, coz je to zdasadni a ta organizace bez téch mezd nemiize fungovat “ (respondent 5).

., Nejvetsi problém jsou ty penize na ty platy. Ty se osekavaji a osekavaji se ¢im dal vice a v
téch novych vyzvach, 2013-2020 to je uplné .. takové destruktivni pro neziskovy sektor,
protoze se ty platy clenu tymu dostaly do polozky neprimych nakladii a to povede akorat k
tomu, zZe vsichni budou hledat zpiisob jak dostat ty penize jinak, takze uz ted’ se vymysleji
zpiisoby, jak se to bude délat. To prostredi je potom takové celé pokroucené, neefektivni a v
podstaté ty neefektivity jsou jak na strané neziskovyho sektoru, tak na strané téch donori,
které si na kontrolu najimaji ty velké auditorské firmy, které sezerou z toho baliku témeér

nejvetsi dil penéz* (respondent 5).
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4.1.1.2. Dobrovolnici

Druhym zékladnim typem zdroji, ktery organizace ve své ¢innosti vyuziva, jsou
dobrovolnici. Organizace v tuto chvili vyuziva 11 dobrovolnikt, které ziskala dvéma
zpusoby — skrze inzerci na internetovych strankach a skrze inzerci ve svém zpravodaji,
ktery pravidelné rozesilaji pomoci internetové poSty. Vzhledem Kk tomu, Ze organizace
bojuje s nedostatkem casu a lidi, dobrovolnici mohou zna¢né usnadnit praci. Vztah

s dobrovolnikem je reciproc¢ni.

,,Dobrovolniky mame treba na jednom projektu, vylozZené z projektu, jako spolufinancovani
a tam délaji jednoduché administrativni cinnosti, ale mohou se priucit na nasi ¢innosti..
(...), maji zvlastni pristup na mail, pomdhaji organizovat seminare (...) je to pomoc hodné

velkad, maji moznost se zéasti do toho dostat hloubs (Respondent 3).

, Nekdy to je tak, Ze prindsi obrovsky know-how. Ale je pravda, Ze nékdy, protoze jsem
hodné snazivd, jim davam vic nez oni mné. To jako ne Ze ne. Nékdy je tam prevaha

informaci z nasi strany, nékdy obracené, nemiizu to uplné pausalizovat* (respondent 3).

Zkusenosti s dobrovolniky vSak nejsou Cisté pozitivni — dobrovolnici jsou casto
osoby bez potifebnych znalosti, vyzadujici neustalou péci a vysvétlovani. Takovy proces

muze naopak pracovniky organizace ,,zahltit* a paradoxné jim pfidat jesté vice prace.

, Méli jsme tam lidi, kterym se vénujes pul dne a viastné z toho neni vystup, akordt to
zdrzuje. Ja jsem z toho akorat na nervy, protoze to znamend, ze nebudu mit cas a zZe tu

prdci stejné neudelaji tak jak si predstavuju“ (respondent 1).

,,Ono je casto velmi narocné na nékoho delegovat praci, kdyz viastné ty mu musis vysvetlit

a ted’ jako nevis, jestli ti to casové vyjde lip nebo ne “ (respondent 3).

4.1.1.3. Dalsi zdroje

Organizace piiznava, ze existuji finan¢ni zdroje, které by chtéla a které se ji nedafi

ziskat. Jedna se pfedevs§im o individualni a firemni darcovstvi a finan¢ni zdroje z nadaci a

53



nada¢nich fondi. Mezi hlavni divody uvadi nedostatek Casu a kapacity, ale i to, ze je
organizace vnimana jako prostfednik a ne jako cilova skupina, piicemz donofi chtéji prave
podporovat cilovou skupinu ptimo. Kromé toho také organizace ¢asto nesplituje celou fadu

kritérii, které se ke zdrojim poji — predevsim vyse uvedené kritérium cilové skupiny.

,,Je tam ten problém, Ze na chod organizace se velmi tézko shanej penize. Jesté checkujeme
néjaky mensi véci jako nadace a tak, grantovy kalendare, ale tam se nam nedari (...).
Nesedime zadkem na misu, oni prosté podporuji ty skupiny jako takové, ale ne organizace,

které s tema skupinama pracuji* (Respondent 1).

Kromé finan¢nich zdrojii organizace uvazuje také o firemnim dobrovolnictvi, které
je podobné béznému dobrovolnictvi, ale firemni zaméstnanci maji lepSi znalosti,
zkusenosti a schopnosti. Jako hlavni divod, pro¢ doposud organizace nezkusila firemni
dobrovolnictvi, uvadéji to, ze si nejsou jisti, zda vpustit do organizace dalsi lidi. Proto

nejdiive ziskavaji zkusenosti s dobrovolniky jakozto s ,,externimi lidmi.

,,Jesté otdzka firemniho dobrovolnictvi, to je troSku jina varianta a to je taky zajimavy a
velmi. S tim, Ze tFeba casto potrebujeme pomoct s webem a podobné a jsou lidi, ktery to
umej, ale prosté to nestaci kapacitné, tak si myslim, ze by stalo za to prosté zkusit néco

takového jako je firemni dobrovolnictvi“ (respondent 3).

,,Samozrejmé to firemni dobrovolnictvi je néco uplné jinyho, tam uz jsou ty lidi i nastaveny

Jjinak, ale taky je to externi clovek, ktery tam prijde“ (respondent 3).

4.2. Zavislost na zdrojich

Organizace je zavislda na financnich zdrojich z vné&jSiho prostfedi, resp. na
finan¢nich prostifedcich z projektli, nebot’ by se jednoduse bez téchto zdroji neobesla a
nepiezila, nebot’ je svym zaloZenim neziskova organizace a ne firma. O své zavislosti na

vné&jSim prostiedi vi a reflektuje ji.

., No, jelikoz je to neziskovd organizace tak je samoziejmé zavisla z velké casti, pokud

nejsou moznosti poradensky, tak na projektech (respondent 3).
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My nejsme schopni Zit bez projektovych penéz v podstaté (...) my Zijeme viastné z tech

evropskejch penéz“ (respondent 2).

,»No tak nam se uz nekolikrat i stalo, ze jsme tieba sli na urad prace, Ze jsme prosté neméli

penize* (respondent 2).

Organizace je konkrétné zavisla na evropskych prostiedcich z Evropské unie skrze
jednotlivé vyzvy. To ma dva divody. Jednak je to proto, ze evropské prosttedky zastavaji
ve struktufe zdroji vyraznou vétSinu (v roce 2014 88%), jednak je to proto, Ze €ast téchto
financi vyuziva organizace na ,,uziveni se“, pokryti platd, najmu apod. Kromé zavislosti
na evropskych prostfedcich je organizace zaroven zavisla i na své cilové skuping, nebot’
své cilové skupiné poskytuje placené sluzby. Tim, Ze jsou na zdrojich zavisli, je musi
néjakym zplsobem ziskat, nebot’ na tom zavisi pfeziti organizace. Organizace si vSak
uvédomuje, Ze je na svém okoli zavisla jen finan¢né, tzn. jen do té€ miry, pokud chce udrzet

organizaci v bézném chodu se zaméstnanci.

,,Jsme, absolutne. Jako jsme na nich zavisli, protoze bysme se neudrzeli. My na nich
nejsme lidsky zavisli, miuZeme zavrit kancelar a deélat zadarmo a to je jiny typ zavislosti.
My jsme zavisli, pokud potrebujeme udrzet lidi, financni, nékoho jako.. V tomhle smyslu
Jjsme zavisli. ProtoZe tam by to bylo o téch par mésicich, ktery bysme udrzeli a pak to stejné

zavreli* (respondent 1).

Vsichni respondenti se shodli na tom, Ze se bez téchto vnéjSich zdroji neobejdou,
neudrzi, nebot’ jsou na nich zavisli az ptili§ a soucasna vlastni placena ¢innost organizace
nepostacuje kK pokryti vSech vydaji. Jako divody pro¢ tato vlastni placend cCinnost
nepostacuje uvedli respondenti omezenou cilovou skupinu, nizky pocet lidi v organizaci a

obecné nedostatek Casu jednotlivych zaméstnanct.

., Ja myslim, Ze ne, nebudu naivni, jako rikala jsem, Ze jsme schopni se udrzet, ale kdyz si
vezmu treba ty zacdtky, tak to by to 100% neslo, nez se to vsechno jako rozjelo a v tuhle
chvili jakoby, mit vidinu toho, Ze musim porad jenom shanét ty klienty a mam tu omezenou
ctlovou skupinu, kterym tu sluzbu miizu poskytovat, a je omezeny mnozstvi lidi, coz jsme

tedka v tuhle chvili viastné 3 a financni manazerka, tak ne* (respondent 3).
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To, nakolik miize byt organizace zavisld na jednotlivé splatce, doklada i tvrzeni

respondenta:

,,... dostali jsme pozdé splatku z ministerstva (...) a my jsme tehdy na tom byli tak, zZe jsme
neplatili prosté nic, jsme platili akorat telefon, aby nds neodpojili, najem, aby nds

nevyhodili, a to bylo asi tak vSechno * (respondent 2).

4.2.1. Projev zavislosti na zdrojich

Konkrétni projev zavislosti organizace na zdrojich se da rozdélit na dva typy —
projev na organizaci jako takovou a projev na jednotlivce, i kdyZ oba typy jsou vzajemné
svazané. Na urovni jednotlivce se to projevuje predev§im vnitini nejistotou,
piepracovanosti, stresem, napétim az strachem o praci a ¢asto také tim, ze je jednotlivec za

svoji praci neplacen.

,,Organizace je viceméné zavisla na téch projektech a hodné casu se vénuje zpracovani
projektit, vyhledavani vhodnych vyzev a to samotné psani projekti neni jednoducha
zalezitost, travi se nad tim spousta casu, hodné lidi na tom pracuje a vlastné to neni zadna

Jjistota tech financnich prispévkii“ (respondent 6).

,,... je to urcite jako vidycky velkej tlak na ty zaméstnance, jako v kterékoli jiné spolecnosti,
nejenom v neziskovce, kdyz ty lidi nemaj moznost mit nejakou jako... aspon, ten zdiklad
nebo stabilitu a vilastné porad investujou viastné do téch priprav, ktery jsou hodné narocny
a nemuzou je na druhou stranu realizovat a mnohdy jsou ty napady dobry, tak si myslim, ze

ztract lidi trosku motivaci* (respondent 6).
Na urovni organizace jsem zkoumal, jak se zavislost projevuje na cilech a

¢innostech organizace. V nasledujicim textu se nejdiive podivam na cile organizace a poté

na ¢innost organizace.
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4.2.1.1. Cile organizace

Organizace ma jasn¢ definovany hlavni cil, poslani, ktery uvadi v kazdém
dokumentu — jak v zakladacich listinach a jednotlivych vyro¢nich zpravach, tak na svych
webovych strankach. Tento hlavni cil je vSeobecné znamy a jednotlivi zaméstnanci se
snim ztotoznuji. Na druhou stranu je posldni organizace formulovano znacné obecné.
V ramci strategického planovani v roce 2014 organizace formulovala urcité dlouhodobé a
operativni cile, piesto vétSina respondentti uvedla, Ze je to jen papir a fidi se tim, co maji
,V hlavé“. Strategické planovéani je krom¢ toho interni dokument, ktery organizace
nezvefejiiuje. VEtSina béZznych zaméstnanct a vetfejnost tak dlouhodobé a operativni cile

organizace nezna.

,, Tak jako my mame strategicky plan a nikdy jsme neméli kapacitu dotahnout ho do konce
(...) my V podstaté jedndame v souladu, my to mdame v hlavé, my jako presné vime, co
chceme, ten strategickej plan to je spise jen pomiicka, jak to dat na papir a nékde to pak

ukazovat* (respondent 2).

To, Ze organizace nemd jasn¢ a pevné definované a zvefejnéné dlouhodobé a
operativni cile, neni dle respondentii problém — a to ani u donorl, které zajimaji jen
stanovené cile v projektech, ani u jednotlivych zaméstnanct. Problém to ani neni vzhledem
ke stanovovanim cild v jednotlivych projektech, které vychazeji ze zkusenosti a z toho, ze

to maji vSichni ,,v hlavé®, z hlavniho poslani organizace.

., To téma je tak silné dany. Ten smér ty organizace, jeji prezentovani navenek si myslim, Ze
je citelny, kazdej vi, co ta organizace déla a tim padem i zaméstnanci nebo externi

spolupracovnici se s tim dobre sladi* (respondent 6).

,,Néco na zdaklade zkuSenosti. Jako vis, co bys tim projektem chtél docilit* (respondent 4).

Jeden operativni cil je ale patrny ze vSech rozhovori — cil udrzet organizaci.

., Kratkodoby cil je udrzet organizaci, to je totiz porad ta linie, kterou musis drzet, takze

proto jsou tam ty projekty, ktery mozna nevypadaji tak silné, ale to jsou ty udrzujici. Pak

teprve kdyz to drzis, miizes delat ty velky* (respondent 1).
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Mezi hlavni divody, pro¢ organizace nema explicitné stanovené cile, patii obecné
nedostatek Casu na strategické planovani, nedostatek financi a nedostatek zaméstnanct.
Kromé téchto divodi se néktefi respondenti domnivaji, ze ackoli by cile mohly byt
piinosné, v soucasné situaci ani nejsou potieba vzhledem k malému mnoZzstvi osob

V organizaci, nebot’ by to organizaci nijak nepomohlo.

, Kdyz bych védéla, ze nam nékdo da tedka 100 milionit do roku 2020, tak jsme schopni
Z toho délat perfektni rozpocet na to, co s tim, jak Sirit tu myslenku, jak to vyuzit, kolik lidi

najmout, to jo, ale to nam nikdo prosté holt uz neda* (respondent 5).

., Asi by se s tim lip pracovalo. Paklize bysme to tedka naklonovali tu hlavni myslenku na ty
jednotlivy segmenty a popsali to, co budeme délat, tak by nam to vygenerovalo tu konkrétni
prdci a to by bylo sice fajn, ale tech 20 lidi, co na to potiebujeme, stejné nesezeneme a
myslim si, Ze je to prave ono, ze kdyby clovek vedel, ze ta struktura bude rozristajici se, ze
ty penize tireba budou, tak by mohl tohle planovat, ale tim, zZe vis, Ze vas je porad mdlo, tak

to porad Zenes zapouzdrieny v téch hlavnich myslenkdach* (respondent 5).

Vzhledem Kk tomu, ze organizace nema explicitné¢ pevné stanovené dlouhodobé a
operativni cile, nemohou byt ovliviiovany zavislosti organizace na vngjSich zdrojich.
Nepotvrdilo se tak, Ze by se zavislost na vnéjSich zdrojich projevovala na dlouhodobych a
operativnich cilech organizace, kromé jedné vyjimky, kterou respondenti zminili béhem

rozhovort — operativniho cile udrzet organizaci, ktery s touto zavislosti pfimo souvisi.

4.2.1.2. Cinnost organizace

Obecné lze ¢innost organizace rozdélit na 3 okruhy — na €innost v rdmci projekti,
na sluzby v hlavni ¢innosti (konzultace, seminare, workshopy) a dalsi ¢innost. Sluzby
Vv hlavni ¢innosti, které zahrnuji seminafe, workshopy a konzultace, jsou placené a
pfindseji tak do organizace urcity podil financi. VSechny ¢innosti v organizaci se vice €i
mén¢ tykaji napliiovani poslani organizace.

Organizace zac¢inala 3 evropskymi projekty, diky kterym se mohla naplno vénovat

svému poslani (Vyro¢ni zprava 2012). Dva projekty se vénovaly pifimo podpoie tématu,
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které organizace deklaruje skrze své poslani, tieti projekt respondenti oznacily jako projekt
pro projekt (viz. kapitola 4.4.1.) Krom¢ toho organizace vroce 2012 poskytovala
konzultace a poradenstvi a uspotradala workshopy. V nésledujicich dvou letech v této
¢innosti pokracovala (Vyro¢ni zpravy 2013, 2014). Kromé toho ziskala v roce 2013
nekolik zakazek (Vyro¢ni zprava 2013). Rok 2014 byl pro organizaci pielomovy —
ukoncila tii velké evropské projekty a ziskala dva nové ze zahrani¢nich fondua. K tomu
organizace realizovala zakdzky, vypracovavala odborné studie, Skolila a konzultovala
(Vyro¢ni zprava 2014).

V soucasn¢é dobé mé organizace dva projekty, které budou koncit v prvnim pololeti
roku 2016, a zatim neziskala nové. Tuto situaci organizace popisuje jako hrani¢ni (o
hrani¢ni situaci vice v samostatné kapitole 4.3.). Organizace stale vyviji vlastni placenou
¢innost.

Cinnost je do uréité miry ovlivnéna zavislosti organizace na vnéjsich zdrojich a
potiebou tyto zdroje ziskat. Organizace musi vyhovét pozadavkiim jednotlivych donort,
coz V ptipadé projektl znamena piedev§im mnoho administrativni prace, psani zprav apod.,
coz zase lezi na ramenech jednotlivych zaméstnancti. S tim je spojeno to, Ze se jednotlivi
zaméstnanci, ktefi jsou za to odpovédni, musi naucit ,,jazyk Ufednik, zptsob, jakym to
psat. To vSe klade potfebu Casu na daného zaméstnance. Tim, Ze dany Cas vlozi do této

vvvvv

téma a cile organizace.

,»Musime hrozné papirovat, jsme hrozné svazani téma vSema predpisama, ktery jsou velmi

prisny, takZe se v tom clovek musi naucit pohybovat, aby to slo vitbec délat* (respondent 2).

., V tom nedostatku casu na ten cil, protoZe ta administrativa zabird strasné moc procent,
vykazy prace, zpravy, dodrzovani indikatorii (...) Ten cas je tam primadrni velicina, protoze
tim, Ze mas néjaky projekt, mas néjakej tejden omezenej, v nezisku 7 dni, tak tam musis
rozkladat kazdej den, musis délat néjakou blbost. Musi se to udélat, protoze se to musi

odskrtnout v tom projektu* (respondent 1).

Tim, Ze je organizace zavisld na svém okoli a musi tak zdroje ziskat, mize také
dojit k tomu, Ze ,,ohne* ¢i ,,uhladi* svoji Cinnost tak, aby se veSla do dané vyzvy (viz.
kapitola 4.4.10.). Tim vSak dochazi k posunu ¢innosti organizace. Existencni zavislost
piinasi organizaci také znacnou nejistotu, ktera prostupuje vSechny urovné organizace.
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.My prizpiisobujeme castecné tu svoji ¢innost tém vyzvam, snazime se, aby to nebylo uplné
jako zjinyho soudku, ale jako do wrcity miry samoziejmé to tu naSi cinnost

ovliviiuje (respondent 2).

Hodne prace, jsme pretizeni vsichni a je nejistota, jak to bude s financnima zdrojema az
nam dojdou projekty (...) neustdilou financni nejistotu, Ze jo. Nevime proste, jakym

zpiisobem prezijeme. A jestli vitbec budou vyzvy takovy, aby to vitbec slo* (respondent 2).

Nejistota obecné panuje i1 pii podavani jednotlivych projekti. Problémem je, ze
vymySleni a sepsani projektu je casové narocnd zdlezitost, kterd se nemusi vyplatit.
Respondenti takovou situaci ptfirovnavaji ke hie do loterie, nebot’ ji nemohou zadnym

zpiisobem ovlivnit — plné tak z&visi na rozhodnuti povétené osoby, tiednika.

My jsme taky zavisly na tom, Ze kdyz ten projekt podame, tak pak prijde nékdo a rekne

ano nebo ne. Dame ti ty penize nebo ne. Coz je hra do loterie* (respondent 3).

., To prosté ten systém tak je a ty akorat jedes, ty ho neovlivnis, prosté jsou penize a ty

rozdelujou urednici (respondent 1).

Na druhou stranu organizace nevnima, Ze by drzitelé zdroji vyvijeli pfimy tlak na
organizaci, n¢jakym zpiisobem pifimo zasahovali do jeji ¢innosti, snazili se ovlivnit jeji cile,
vyvijeli tlak na nékteré trendy v neziskovém sektoru jako komercionalizace,
profesionalizace a jiné. Jedno z moznych vysvétleni je, ze dle vyzkumia jsou hlavnimi
donory, ktefi pfimo ovliviiuji organizace, velké nadace, a zkoumand organizace je u nadaci
znacné neuspésna kvili svému tématu. Vztahy s donory obecné organizace popisuje jako

pozitivni, vyborny, standardni, bez problémi.

., Nikdo nam do toho nekeca, nemyslim si, Ze nam do toho nékdo keca. Nekeca nam do toho
nikdo. My kdybysme si rekli, Ze zalozime sektu krabicky od syreckii, tak ji zalozime,
budeme to propagovat, prosazovat, najdeme nakonec néjakej vtipnej projekt kam to
podame, ale tohle nam nikdo, tu svobodu v tom, v té bazi v tom cili v tom rozhodovani, tu

nam nikdo nezakazuje (respondent 1).
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Problém nastava, pokud jiz neni mozZnost ziskat zdroje na hlavni ¢innost a téma
organizace (z davodd, které popisuji v kapitole 4.4.8.) — organizaci pak nezbyva nic jiného,
pokud chce piezit, nez zménit sviij smér, svoji ¢innost tak, aby zdroje pro fungovéni
organizace ziskala.

Nasledujici kapitola odpovida na vyzkumnou otazku — Jakym zplisobem vznika a

projevuje se hrani¢ni stiuace OOS a jakym zpiisobem ji OOS esi?

4.3. Hraniéni situace

Diky tomu, Ze je organizace zavisld na vné&jSich zdrojich a v tomto piipad¢ na
zdrojich z evropskych vyzev, doslo jiz n€kolikrat k situaci, kdy pomalu kon¢i financovani
projektu z predeslého obdobi a nové zatim organizace jesté neziskala, popt. ani nebyly
Vypsany nové vyzvy. Je to také spojené s tim, ze nemusi byt vypsané vyzvy, které by sedly
do tématu organizace (z duvodu, které popisuji v kapitole 4.4.8). Tuto situaci oznacuji
,hrani¢ni situaci® organizace. Takova situace se vyznacuje obecné nedostatkem finan¢nich
zdrojii, zna¢nou existen¢ni nejistotou, menSim poctem lidi v organizaci a hledanim
zpusobu, jak ,,prezit™ (organizace vyuzivaji celou fadu védomych a nevédomych strategii
preziti, o kterych piSi v nasledujici kapitole). V takové situaci maji velkou vyhody ty
organizace, které nespoléhaji ¢i neziskavaji financni prostfedky viceméné z jednoho c¢i
nékolika malo zdroju (popf. maji pfimo fundraisera, ktery se tim zabyva). Naopak pokud je
organizace z velké ¢asti zavisla na jednom donorovi, v tomto piipadé na Evropské unii, je
takova situace pravdépodobnéjsi. Jeden z respondentti uvedl, ze je to dano pfedevsim tim,
ze Cesky neziskovy sektor jako takovy je zavisly na dotacich a diky tomu si zvykl na
,vatu“, na to, ze dotace ziskaji a funguji v podstaté jako ptispévkové organizace, na rozdil
tteba od amerického, kde caste¢né fundraisuji od vzniku dané organizace obcanské

spole¢nosti.

., TakZe organizaci se v podstaté dari vzdycky podle toho, jak jsou projekty, vyzvy a jestli
jsou i konkrétne pro tu konkrétni organizaci. Pro nas tedka, dokoncujeme jesté dva
projekty, a vlastné na jare vitbec nevime, jak dopadneme, protoze nejsou vypsané vyzvy,
které by podporovaly podporujici organizace. Takze v tuto chvili je c¢innost na nds a na

nasich placenych sluzbdach, nebo vitbec jakoby jak vymyslime projekty*“ (respondent 3).
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., Uz zacinaj dobihat a tedka viastné hledame, kde miizeme podat novy projekty a ted ty
MozZnosti jsou pomerné omezeny... a je mozny, Ze nas ceka i néjaky obdobi bez penez, je to

takovy nejisty “ (respondent 2).

.,V soucasné dobé mame dva projekty, které budou koncit (...) a piSeme dalsi, takze je to
takova ta hranicni situace, jak bude organizace prezivat dal (...) My jesté patrime mezi ty

Stastnéjsi, ktery si néco privydélavaj (respondent 1).

Je to praveé privydélavani, které bylo béhem rozhovort zminovano jako jedno
z moznych, ne — li hlavni, feSeni, jak hrani¢ni situaci ,,ptezit”. Jako jiné feSeni, které je
vSak v ¢eském prostredi nejspi§ nerealné, zminil jeden respondent ptiklad z anglosaského
prostiedi, kdy v organizacich pracuji lidé, které n€kdo zivi, partnefi bohatych, dédicové a
podobni lidé, ktefi si mohou dovolit pracovat zadarmo, a tim organizace nepotiebuje
finan¢ni prostfedky na zajiSténi mezd. Aby se organizace finan¢né udrzela, pfemysli o
vetsim usili vénovanému vlastni ¢innosti a posunu timto smérem. To S sebou vSak nese
hrozbu potencionalniho odklonu od poslani organizace, nebot’ by se musela organizace
soustfedit vice na propagaci a realizaci jednotlivych seminafu. Na druhou stranu
respondenti si nemysli, Zze i kdyz organizace nema dostatek prostfedki a je v nejisté situaci,

ze by se kvili tomu organizace mén¢ soustiedila na své poslani.

,,Samozrejmé se pisou novy projekty, aby byly, ale vic se tedka déla pro rozvoj organizace,

aby vyvijela viastni cinnost. Posun organizace k vic vydelecné cinnosti** (respondent 4).

,,Je to jako vétsi, jako ndrocnéjsi, protoze i tim, Ze jsme méli mensi uvazky, tak kazdej dalsi
prdce a zkoordinovat vic praci je trosku tézsi, ale neni to jako, Ze by se vytracela

myslenka* (respondent 4).

Hlavni ptekazkou v feSeni takové situace, popt. piedejiti ji, je poCet zaméstnanct a
jejich casové moznosti, coz se projevuje napf. tim, jak uvedl jeden z respondentt, ze se
netfe$i planovani dostate¢né¢ dopiedu a Ze organizace nemd propracovany dlouhodoby
finan¢ni plan. | kdyby vsak organizace zjistila dopfedu, Ze cash-flow zacina byt Spatny,
nema dostatek lidskych zdrojii, aby to vyvazila vlastni ¢innosti, ktera se musi propagovat,
cilova skupina se musi pfihlasit, dorazit a zaplatit, coz se ne vzdy stane. Organizace by to

fesila zaméestnanim dal$im lidi, na které vSak nema dostatek zdrojt. Uvitala by tak, kdyby
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se Vv této rovin¢ angazoval stat. Nedostatecné mnozstvi zaméstnancli se v hrani¢ni situaci

také projevuje tim, ze je kazdy zaméstnanec nepostradatelny.

., Takze ty ses porad zaméstnanej, pritom mas mnohem mensi uvazek a jak mas premyslet
nad tim, jak mas promyslet ten dalsi chod, ktery bude bez toho projektu. Takze kdyz
funguje néjaky projekt, ktery nas zivi, tak se snazime vénovat mu a nad ramec toho k tomu
mame jesté néco dalsiho a v tuto chvili je ty cinnosti tolik, Ze nestihame programove

nastavit to rizeni tak, aby jsme premysleli nad tim* (respondent 3).

. Jak delas v tom malém mnoZstvi lidi tak jakoby viechno a spoustu véci navic, protoze je

chces délat, tak jako neni cas se tem vécem vénovat a je to asi chyba* (respondent 4).

A uz jsme vsichni totalné vycerpany a prosté padame na hubu no. Takze kdyby se nékdo
zhroutil, onemocnél nebo tak, tak to viibec nevim. Tak nds to miize polozit taky

v

V podstaté* (respondent 2).

., Kdyby stat tFeba neziskovej sektor podporoval v tom smyslu, Ze na ty mista piijdou tieba
na rok, na rok a piil a budou ty lidi normalné placeny, tak to by taky bylo fajn, to by nam

hrozné ulevilo. Protoze co nam chybi jsou lidi** (respondent 1).

rrrrr

vyuziva celou fadu strategii, které jsem nazval strategiemi pieZiti. Nékteré strategie
vyuzivd po celou dobu existence organizace, nékteré v hrani¢ni situaci. Mezi ty, které
organizace vyuziva v hrani¢ni situaci, patii kromé jiz zminéného posunu K vlastni ¢innosti
také hledani novych pfilezitosti, hleddni novych zdroji a stim spojena strategie
»uhlazovani“, rozdani platu podfizenym, boj o zdroje, dary a bezurocné pijcky, prace
zadarmo a dobrovolna baze a v neposledni fadé osobni kontakty a sité¢ v neziskovém

sektoru.

4.4. Strategie preziti

Organizace vyuziva, at’ uz védomé ¢i nevédomé, celou fadu strategii, jak reagovat

na svoji zavislost na zdrojich. Vzhledem Kk tomu, Ze tuto zavislost chapou v terminech
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preziti, nazval jsem tyto strategie strategiemi preziti organizace. Mezi tyto strategie patii
dvé linie projektd, prace zadarmo, bezirocné pujcky, vlastni zdroje z Cinnosti, osobni
kontakty, lobovani a sit¢ v neziskovém sektoru, ziskavani zdroju (resp. hledani novych),
strategicky plan, boj o zdroje, ,,rozdani platu podfizenym®, hledani novych ptilezitosti,
piizplsobeni se vyzveé — strategie uhlazeni. Nékteré z téchto strategii se objevuji v hrani¢ni
situaci popsané vyse, jiné provazeji organizaci od zacatku jeji existence.

Tato kapitola odpovidd na vyzkumnou otazku Jakym zpisobem organizace
obCanské spolecnosti reaguje na svoji zdvislost na zdrojich z vnéjsiho prostiedi a jaké

vyuziva strategie vyporadani se s touto zavislosti za poslednich 5 let?

4.4.1. Dvé linie projekta

Organizace vnima ve své projektové cinnosti dvé linie projektd — V podstaté
rozde€luji své projekty na projekty na ,,uziveni se* a na projekty, které se primarné vénuji
tématu organizace. Prvni typ oznacuji jako projekty pro projekty, druhy typ oznacuji jako
,smetankové® projekty. Organizace by nejradé¢ji d€lala jen ty ,,smetankové, kvili nutnosti
ziskat zdroje do organizace a pteziti vSak nemohou. O ¢innosti organizace uvazuji na dvou
urovnich — nejdfive potfebuji zajistit fungovani organizace (,,chleba®) a pak teprve se
mohou soustfedit na ideje. Problémem je ziskat penize na téma organizace, nebot’ donofi

¢asto podporuji pouze cilové skupiny a ne podporujici organizace.

.,V podstaté vSechna cinnost, kterd se déla v organizaci, je na zajisténi chodu organizace,
to jsou projekty pro projekty takzvané, to ma kazda neziskovka, a pak jsou projekty, takové

ty smetdnkové, které jsou k tomu tématu, které si ta organizace dava “ (respondent 1).

., My bysme nejradsi délali to nase téma a tady to mame, abysme se prosté Uzivili, je to sice
néco co umime a délame, opakovane, ale ne to, co je jakoby priorita ty nasi organizace,
uplné co bysme chteli delat nejvic. A to, co chceme délat nejvic, na to prosté nejsou

financni zdroje ani v téch vyzvach, zatim ** (respondent 2).

,Ideje jsou jedna vec, druha véc je chleba, kterej potrebujes* (respondent 1).
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Na druhou stranu organizace nepodavala a nepodava projekty jen tak, ucelové
s vidinou finan¢nich prostfedkl, bez zadné vazby na téma organizace. Kdyz uz dany
projekt organizace ziska, casto v prubéhu dané¢ho projektu do toho svoje téma vtésna, i

kdyz k tomu neni projekt primérné urcen.

., Ten segment tam je zahackovany, ale kdyz bych rekla, tak 70% toho projektu je vic o

verejnych zakazkdch nez o nasem tématu** (respondent 1).

., Podavame tam, kde to aspon trochu je pribuzny, Ze nejdeme do uplné nesmyslnejch vyzev,

Z naseho pohledu no“ (respondent 2).

., Neni to uplné jiny téma. Je to spis tak malinko ukrok nékam prosté, ale nemyslim si, Ze je

to jakoby mimo misu“ (respondent 4).

To, ze do nékterych projektt Sli viceméné kvuli potiebé ziskat zdroje k pieziti,

doklada i tvrzeni, Ze je projekt pro organizaci v podstaté poticba a ze by jinak do né&j nesli:

To je projekt jakoze, takova potreba, jako Ze potiebujeme néjakou jistotu. Ale ona to

takova jistota neni. V podstaté mdlo pro nas (respondent 3).

,»No kdybysme nepotrebovali ziskat zdroje, tak moznda bysme do tyhle vyzvy vitbec nesli,

urcite. Nesli bysme do ni, ne moznd, ale urcite“ (respondent 2).

Problém s ideovou ¢innosti organizace nastava ve chvili, kdy organizace na tuto
¢innost nemiize sehnat prostfedky. Diky tomu musi svoji €innost vSemoZné ohybat,
pfizpisobovat se danym vyzvam. Problémem také je, pokud danou ideovou cinnost
pfevezme né€kdo jiny, napf. ministerstvo a tim organizaci od zdrojii odstfihne, nebot na
danou c¢innost uz nevypiSe vyzvy. Organizace poté musi bud tuto ideovou cCinnost

financovat ,,ze svého®, hledat nové pfilezitosti ¢i danou ¢innost opustit.

My mame témata, ktera chceme délat, o kterejch vime dlouhodobé, a k tomu hledame

nejaky financni zdroje, ale jako je to hrozné tézky no* (respondent 2).
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,Ale Ze bysme planovali néjaky velky v tuhle chvili, tam neni Sance, protoze nejsou
vypsany vyzvy. Ty vyzvy jsou vypsany tak, aby to sedlo jako zadek na misu ministerstvu,
Vtom my mizeme Cdstecné figurovat, ale jenom jako osoby a ne jako

organizace “ (respondent 1).

4.4.2. Prace zadarmo a dobrovolna baze

Jednou ze strategii, kterou organizace vyuziva, aby piezila, je i prace zadarmo, ne
dobrovolnikt, ale jednotlivych zaméstnancii a to na dvou trovni — jednak z vlastniho
ptesvédceni vykonavaji celou fadu ¢innosti, za kterou nejsou placeni a jednak ve chvili,
kdy organizace nema dostatek zdrojii na zaplaceni mezd, pracuji zaméstnanci zadarmo na
dobrovolné bazi. To, Ze pracuji zadarmo pro organizaci, v zasad¢ pak fesi 4 zptisoby — jsou
na ufadu prace, najdou si pul uvazek jinde, popt. pljci organizaci bezurocnou pujcku,
Z které pak plati zdravotni a socidlni pojisténi ¢i maji prostfedky od rodiny nebo znamych.
Ve v8ech ptipadech ale stale pracuji pro organizaci. Jeden z respondentli zminil praci

zadarmo ve smyslu volnocasové aktivity jako moznou strategii, pomoci které mize poslani

prezit, i kdyz organizace neziska prosttedky pro pteziti a jako takova zanikne.

,,Dokazali prezit, my jsme schopni, my jsme si to tak pocitali, jsme schopni tak piil az %
roku bejt ochotny na uradu prdce a prosté deélat to v podstaté jakoby, tak jsme to délali..

(...) lidi jsou na uradu prace, ale jakoby chodi do prace* (respondent 1).

,,.. Ze jsme treba Sli na urad prdce, Ze jsme prosté neméli penize, vsichni délali, ale byli na

uradu prace* (respondent 2)
, Myslim, ze kdyz by se ndahodou stalo, ze nebudou penize jakoby na platy zaméstnancu
nebo vsech, ze i na néjaké castecné dobrovolné bazi, zZe se to bude dit dal a délo se to tak

vzdycky “(respondent 4).

,délame to taky hodné zadarmo, mezicasy vykryvame ze stavebmnich sporeni déti a

podobne* (respondent ).
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Takova strategie mize pomoci oOrganizaci prezit (obejit se uritou dobu bez
vnéjsich zdroju), ale pouze v kratkodobém horizontu — pul roku az rok. Tuto dobu zminili
vSichni respondenti. TO je spojené piedevsim s tim, Ze po pul roce se vyrazné snizuji davky
na ufadu prace. Na druhou stranu je to spojené i s klesajici motivaci a uspokojenim z prace,
zvlasté¢ pokud maé jedinec jinou praci, které musi vénovat Cas. V takové situaci musi
organizace a jednotlivi zamé&stnanci zvazovat své osobni zavazky a své finan¢ni a ¢asové
moznosti. Jeden z respondentll uvedl, ze je ochoten takto pracovat do chvile, nez si najde
novou praci. Rizikem této strategie je, ze kdyz uz si lidé najdou praci jinde, nemusi se do
organizace vratit. Vzhledem k néarocCnosti a odbornosti ¢innosti organizace v takovych

ptipadech klesa i jeji kvalita.

,,.. musime zvazovat, jaky ma kdo v organizaci osobni zavazky a tak, protoze jako nékdo
md treba manzela s dobrym prijmem, tak si to spis mize dovolit, zZe jo, nékdo je samozivitel

atak je v uplné jiny financni situaci* (respondent 2).

,Ale to je vSechno docasny, pak zacnou odpadat v druhym tretim mésici ti, co maj maly
déti, nejcastéji muzi, protoze je ty partnerky utlucou, ze jo, ze to takhle nejde. Pak zacnou
odpadat samozivitelé, jo prosté tam se pak ukazuje kdo to, musis s timhle

pocitat* (respondent 1).

., VZdycky je to vseho do casu, kazdej je ochotnej obétovat jenom kousicek toho. My jsme
srdcarky, tak néjak to budeme drzet i kdyby to melo byt na bazi Ze kazda budeme délat
nékde jinde na jinej uvazek a az by byl projekt, tak se to zase rozjede. My jsme v tom
malém tymu schopni to treba rok udrzet na pracaku jo, ale tu organizaci udrzime, vidycky,

ale jde o to, zZe v néjakym rezervnim rezimu** (respondent 1).

Jako hlavni motivaci ochoty pracovat zadarmo pro organizaci respondenti uvedli

osobni pfesvédCeni a sounalezitost s organizaci, jejim tématem a lidské vazby.

, Myslim si, Ze je to povahou c¢loveka. Musis verit tomu tématu a musis byt tak nastavenej.
Myslim si, Ze jsou lidi, kteri veri tématu, ale nebyli by schopni a ochotni pracovat
dobrovolné. Takze je to kombinace tech dvou. Verime tomu, Ze to co délame je dobry,
prospésny a vime, ze kdybysme to prestali délat, tak ne Ze by nebyl uplné nikdo, kdo by nds
zastoupil, no ale jako.. V podstaté jo, je to ten osobni pristup k tomu* (respondent 3).
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,,Chci, aby ty veci byly prosté no. Tak jako primarné my to délame a pak na to teprve

shanime penize, ktery moc nejsou no“* (respondent 2).

My délame spoustu téch veci viastné z viastniho presvedceni, jakoze prosté to chceme,
zadarmo, no, ale jako ma to taky svy meze, clovek uz pak premysli, jestli to viibec stoji za

to“ (respondent 1).

4.4.3. Dary a beziaro¢né pujcky

Dalsi strategii, jak pomoci organizaci piezit, je vlozeni vlastnich penéz jednotlivych
zamé&stnanct do organizace a to jak formou daru, tak formou bezuro¢né pujcky. Takova
strategie je dobrd ve chvili, kdy organizace neziskala vnéjsi zdroje potifebné k fungovani
organizace, ale ma vidinu toho, Ze je v blizké dobé ziska. Casto to také nastava v situaci,
kdy se opozdi néjaka splatka v rdmci projektu, ktera je ale pro fungovani organizace
klicova. Respondenti popisovali i situaci, kdy vlozili penize do organizace kvuli tomu, aby

si mohli zaplatit pojisténi a praci v organizaci jim tak nevznikaly dluhy.

,Byly i situace, kdy jsme pujcovali viastni penize do organizace a to ndas moznd ceka i
tedka, asi, protoze tam mate jakoby néco se zadrZuje a daj vam to az kdyz vam schvalej
zpravu a nékdy proste vyjdou ty splatky tak, Ze to nepokreje cash flow, to je jesté dalsi

pribéh, Ze obcas piijcujeme viastni penize do organizace* (respondent 2).

,,.. tak jsme na tom byli tak, Ze jsme si neplatili mzdy, a ty penize, co jsme do toho piijcili,

tak sli na socialni a zdravotni pojisténi, abysme neméli dluhy *“ (respondent 2).

Pokud v takovych situacich vlozi penize do organizace formou beziro¢né pujcky,

musi mit zaruku, Ze je ziskaji zpét.
. No musi byt, to je prvni véc. A musime mit néjakou aspon predpokladanou jistotu

pomeérné velikou, ze dostaneme néjakou splatku a ty penize budeme moct splatit, protoze

my je tam nemiizeme dat darem * (respondent 2).
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Motivace ke vlozeni vlastnich penéz jsou podobné jako v ptipad¢ prace zadarmo —

lidské vztahy, soundlezitost s organizaci a t¢ématem apod.

., Kdyz uz v tom mas néjaky vlastni lidsky vazby a srdce, tak jsi ochotnej do néjakyho limitu

ty penize dat* (respondent 1).

4.4.4, Vlastni ¢innost

Vyvijeni vlastni placené ¢innosti organizace (seminafe, workshopy, konzultace)
mimo projekty je dal$i moznosti, jak ,,pfezit”. Takova vlastni ¢innost pfedstavuje dilezité
zdroje, které miizou pomoci organizaci udrzet se i v takovych situacich, kdy neziské zadny
projekt, i kdyz vzhledem k projektovym penézim se to dle vyjadieni respondentd neda ani
srovnavat, nicméné zvlasté¢ v hrani¢nich situacich popisuji respondenti vlastni ¢innost jako
vyraznou vyhodu oproti jinym organizacim a alespon ¢aste¢né feSeni. Podle respondentt je
to i jedna z moznosti, jak udrZet organizaci dlouhodobé bez finanénich prostfedkd z
projektl, i kdyz je s tim spojena zna¢néa davka nejistoty — organizace tak totiz neni zavisla
na financnich prosttedcich z projektt, ale stava se zavislou na své cilové skuping.
Nevyhodou také je, ze bez projekti, které vlastni ¢innost organizace kofinancuji, musi
cilova skupina platit za tyto seminafe a konzultace vyrazné vice, coz je zvlasté v ptipadé
seminaft a konzultaci pro organizace obCanské spolecnosti problematické, nebot’ samy
nedisponuji zna¢nymi zdroji. Velkou vyhodou ale je, Zze finanéni prostfedky ziskané

z vlastni ¢innosti miiZze organizace pouzit dle svého uvazeni.

., Praveé jako chceme poskytovat sluzby, které naopak jim prospéjou, tim padem je pro né
vwhodnéjsi, kdyz budou hrazeny jenom zcéasti no a to je to, kde my potiebujeme tu dotaci na
to, takze abychom viastné delali to dobro pro né, tak to takhle potrebujem, takze tam je
otazka tech priorit. A nase priorita piivodné celé té organizace jako byla spis to, Ze je
naucime byt sobéstacny a naucime je to, co mozna nejlevnéji, protoze oni na to v tu chvili z

velke casti nemaj. Takze to je to, co se bijou ty cile* (respondent 3).

Absence dostatecné vlastni ¢innosti popisuji respondenti jako jeden z diivoda, proc¢

méla hrani¢ni situace v minulosti takovy dopad na organizaci. Sou¢asnou situaci popisuji
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jako vyrazné lepsi a dokonce uvazuji o cesté, kdy by organizace ptezivala jen diky vlastni

¢innosti.

.,V tu chvili jakoby v té organizaci nebylo jeste nastavené to poskytovani toho poradenstvi,
ta sluzba, jesteé to nebylo tak rozjeté, takze nebyla ta organizace jako takova pripravena na

to se zastitit sama“ (respondent 3).

., To je prave to, proc jako do urcity miry pak jde rozmnozovat tu sluzbu, ktera je hrazena

nebo prosté tu viastni cinnost. Urcité cesty tam jsou** (respondent 3).

S vlastni ¢innosti je ale spojeno nekolik problémt — jednak vySe zminéné znacéné
zvySeni cen sluzeb, coz muze byt vzhledem k cilové skupin€ problematické, ale i

potenciondlni odklon od poslani organizace.

., Ale zase kdyz mas viastni cinnost a budeme se na ni soustredit, tak se miizeme dostat i do
situace, zZe se viastné uplné odklonime. Takze to porad budeme muset

vyvazovat“ (respondent 5).

Kromé vlastni ¢innosti — poskytovani sluzeb — je jednou z moznosti i podnikani
organizace, coz by mohlo také pomoci ziskat finan¢ni prostfedky pro organizaci. Problém

spociva v tom, Ze takové podnikani by mohlo vést ke zméné ¢innosti a cili organizace.

., Iim, Ze rozjedeme byznys, uplné odjedeme od ty piivodni myslenky. Ja mam namyslenej,

ale to odjedeme néekam upliné jinak a zanikne to* (respondent 1).

4.4.5. Osobni kontakty a sité v neziskovém sektoru

Osobni kontakty jednotlivych zaméstnancl organizace, predevsim feditele, jsou
hojné vyuzZivanou strategii. Organizace se snazi navazat osobni kontakty se statni spravou,
s nadacemi, s organizacemi obc¢anské spolecnosti a v neposledni fadé i se soukromymi
osobami, podnikateli. Jeden z respondenti uvedl osobni kontakty jako to, co organizaci
nejvice pomaha, nebot’ kdyz se n€kde organizaci zadafi ziskat finan¢ni zdroje ¢i informace,

je to pravé diky nim. Organizace také pomoci osobnich kontakt vytvafi sité v neziskovém

70



sektoru, diky kterym si mohou organizace navzajem pomahat. Osobni kontakty organizace
Casto vyuziva k ziskavani pottebnych zdroju ¢i k ziskani podstatnych informaci, které se ke
zdrojim vazi, a bez kterych by organizace musela vynalozit mnoho dalsiho usili, které by

¢asto nevedlo nikam.

,,Oni mé znaj hodné na téch uradech a vedi, ze kdyz nam to zadaj, Ze to udélame dobre a

Ze tomu rozumime, takze si myslim, ze to pomaha** (respondent 2).

, Kdyz uz nejsou (penize), tak po osobnich kontaktech hledame rizné dovydelky (...) Kdyz
dojdou projekty jedny organizaci, tak hned vola jestli nemame néco malyho, vsichni néco
najdeme a tak se to deéla naopak (...) je to takova osobné-vztahova kooperace, proto se

sitovani v nezisku vyplati* (respondent 1).

., Casto se dozvime pres osobni kontakty o tom, Ze je nekde néco vyhlaseny, pres osobni
kontakty se dozvime, co treba neprojde. Dozvime se interni informace, ktery jsou diilezity.
Neztrdacime cas tam, kde to nema smysl. Ja bych rekla, Ze bez toho bysme byli nékde uplné

na zacdtku* (respondent 5).

Jeden z respondentti ale vidi sitovani v neziskovém sektoru jako nedostacujici,
nebot’ to organizaci az tolik nepomahd ziskat potfebné financni zdroje. ReSeni vidi

Vv sitovani v jinych oblastech, pfedev§im v trznim prostiedi, kde by zdrojti mohlo byt vice.

,,MozZna neumime tak, abysme z toho tézili vic. Budeme se muset naucit lip sitovat. Nebo
Jjinde sitovat. Spis jit nekam do byznysu, kde by byly zdroje. Neziskovky od sebe mohou
nakupovat sluzby, coz je dobry, myslim, Ze to tak probihd, ale Ze by to bylo pro

zdchranu* (respondent 4).

Ptesto v piipadé zkoumané organizace respondenti ¢asto uvadeli osobni kontakty
jako kli¢ové. Ve vétSiné piipadll jsou vSak vdzany na zakladatele organizace, ktery je
povazovan za jednoho z nejvétSich odbornikli na dané téma. S tim je spojena i1 negativni
stranka — diky budovani a peCovani o osobni kontakty je dand osoba jeSte¢ vice

zaneprazdnéna.
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L Kdyz jsme si delali tabulku SWAT analyzu, tak vime, Ze Lucie je jako nejvetsi plus
organizace, ale tim, jak je zaneprazdnéna a pozivand furt nekam, tak je to zase na druhou
stranu trosku, jakoze komunikace mezi nama nebyla tak intenzivni, kdyz jsme potrebovali

nektery veci resit ted hned* (respondent 4).

4.4.6. Lobbing

Lobbing, ve smyslu lobbovani u potencionalnich donori, piedstavuje dalsi strategii
organizace. Lobbing je u nékterych respondentd organizace vniman jako véc, ktera je
potieba, nebot’ miize vyrazné pomoci organizaci ziskat zdroje a to zvlasté v ptipadech, kdy
je organizace schopna ovliviiovat vypisovani vyzev. Na druhou stranu lobbing vétSina
respondentll popisuje jako ¢innost, kterou nikdo nechce dé¢lat a ve které se pfili§ nedaii. |
kdyz lobbing mize pomahat organizaci, je to dlouhodoba zélezitost, do které je potieba
vlozit velké mnozstvi ¢asu a usili se zna¢né nejistym vysledkem. Problémem také je, Ze

lobbing jako ¢innost je neplacend a zavisi tak na ochoté jednotlivych osob.

,, Porad nekam chodim, zjistuju, co se pripravuje, co bude, rikam jako co my chceme délat,
jestli bysme se jim nehodili do néceho. Treba se néco vyklube za par rokii, ale jde o to,
Jjestli jim do ty doby prezZijeme, Ze jo. Treba néco se za rok objevi, ale ja nevim, jestli my do
ty doby uplatime ucetni, kancelar, financni manazerku a nas. Je to takovy, Ze je to bez

zaruky, ze jo. Jsou to dlouhodobéjsi véci, to je beh na dlouhou trat’** (respondent 2).

,,Co je na tom nejhorsi na tomhle principu téch penez, ktery porad jako vyhledavas, my
viastné se snazime lobisticky ovlivnit i vypisovani vyzev, tak, abysme se tam viibec dostali,
coz je hodné vtipny. Ze viastné vime, Ze néco bude, tak uz tam zacne pani chodit na ty
pracovni skupiny a lobuje, aby viibec. To je strasné energie, vkladame do toho, aby viibec,

abysme viibec byli sChopni ty penize ziskat* (respondent 1).

4.4.7. Hledani novych zdroja

Typickou strategii, kterou vyuZivaji organizace obcanské spolecnosti, je hledani
novych zdrojt, fundraising. Respondenti se v rozhovorech vyjadfovali, Ze to je oblast, ve

které se jim nedafi. Je to dano do zna¢né miry tim, Ze organizace nema Zzadného
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fundraisera a d¢laji to tak v podstaté vSichni na ukor jiné ¢innosti ¢i spise jako praci navic,
Casto bez potiebnych znalosti. Druhym problémem je to, Ze je organizace vnimana jako
podporujici organizace, ve které ale nepracuje cilova skupina naprosté vétSiny donord.
Hledéani novych zdrojii je zvlasté piiznacné, kdyz dojde k hrani¢ni situaci, kdy organizaci
skonéi projekty. V soucasné dobé organizace K vyhledavani novych zdroju vyuziva

internet, webové stranky, grantové kalendare a osobni kontakty.

., Zkousime proste jestli by nékde néco nebylo, porad vymyslime, co bysme mohli nabizet a

kde jsou ty penize* (respondent 2).

A tim, Ze to téma neni prosté bohuzel libivy v tom smyslu, Ze tam nesedime vsichni na

voziku, tak se hur ty penize shanéj* (respondent 1).

,,...tim, Ze tam jse§ porad vty roli prostrednika, tak nemds tu Sanci ziskat ty velky

penize* (respondent 1).

4.4.8. Hledani novych oblasti

Jednou z cest, kterou se miiZze organizace vydat, je také hledani novych oblasti, kde
svoji ¢innost provozovat. To je zvlasté dulezité, pokud dojde k tomu, ze urcité téma, které
organizace dé¢lala v minulosti a chtéla by délat dale, pfevezme stat, a tim tak organizace
ztrati zdroje na svoji ¢innost, nebot’ se statem jako monopolem nemiiZe organizace nic
udélat a zdroje neziska. Od této cesty si organizace slibuje ziskani potfebnych zdroji a
pokracovani v tématu, které si organizace dala jako poslani. Problémem vSak je, Ze tim

organizace zasadn¢ zmeéni svllj smér.

. (-..) ditvod, proc¢ se tomu taky vénujeme je taky ten, Ze doufame, Ze tam budou penize,
protoze to co my jako hlavni delame, tak prevzalo ministerstvo a my jako na to nemame
zdroje, protoze oni to maj ve svy agendé. A nemaj to vypsany ve vyzvach, nemaji zakazky
na to, deélaj si to sami. Takze my jsme v podstaté ostrouhali. Takze my tedka hleddame néco
nahradniho, co by nam pomohlo udrzet jakoby to zakladni zameéreni, kde ale budou néjaky

zdroje* (respondent 2).
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,,Jako takovy ty velky véci asi uz délat nebudeme, vzdycky budeme délat pristipky, to prosté
je ale problém kazdyho, kdo rozjizdi néjaky téma, Ze se toho pak chytne nékdo mocnéjsi a

nic neudélas “ (respondent 1).

., Prosté je to tam obsazené a je to obsazené individualnimi projekty statu a tam neni
proste.. To neni boj konkurencni, to je prosté ... boj s monopolem a tam to je predem
prohrany. I kdybysme v néjaké lepsi vire napsali propagacni projekt, tak nam ho stejné
sejmou, protoze vzdycky nas odkdzou s tim, ze ministerstvo md stejny projekt. Nebo kdyz do
klicovy aktivity dame néco, tak miize to shodit celej projekt. Prosté v tuhle chvili neni

moznost, tak jsme se rozhodli jit timhle smérem * (respondent 5).

Moznosti, jak ptezit, by bylo i upraveni tématu organizace, ale to zkoumana
organizace odmitd, nebot’ jak jiz bylo uvedeno vySe, zaméstnanci v organizaci pracuji
predevsim kvili tématu a poslani, které organizace ma a pokud by organizace byla nucena

zmeénit téma kvuli preziti, v takovém piipadé by ji radsi zavieli.

4.4.9. Boj o zdroje

Boj o0 zdroje mezi organizacemi obcanské spole¢nosti je strategie, Kkterou
organizace sama nevyuziva, ale v praxi se s ni setkava. Boj o zdroje je zpisobem tim, Ze je
zdroji v prostiedi malo a organizace se je snazi riznymi zpusoby ziskat. Organizace muize
zdroje ziskavat 1 tak, Ze prejima v negativnim smyslu mySlenky a projekty jinych
organizaci, snazi se rlznymi zplsoby ziskat informace u ,konkurence®, ¢imz ziska
podstatnou vyhodu, nebot’ plati, Ze zdroje ziskava ten, kdo dfiv pfijde s dobrym napadem,
nehled¢ na to, kdo to diiv vymyslel. Jeden z respondentd uvedl, Ze Casto také dochazi
k tomu, Ze vétsi organizace ignoruji ty mensi a pomoci lobby bojuji za to, aby nebyly
mensi organizace vubec podporovany a tim ty vetsi ziskali vSechny zdroje. Takové
praktiky pak do zna¢né miry svazuji organizaci v navazovani spoluprace s jinymi subjekty,

nebot’ v piipadé netspéchu mize takovy subjekt podat stejny projekt piisté sam.

... na tu vyzvu je obrovskej pretlak, protoze vsechny neziskovky jsou V podobny

situaci* (respondent 2).
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1 se vykradaj treba ty myslenky tech projektii, uz jsem i videla opsany projekty, ze
vylozené to nékdo ukrad, déla se to vyjimecné, ale stava se to(...) Jako clovek zvazuje s kym
Jjit do partnerstvi, protoze kdyz vam to nevyjde, tak oni vam muzou vzit tu myslenku a podat
si to pak pristée sami, Ze jo (...) musite ty druhy organizaci diivérovat a védet, ze vds

nepodrazi v podstaté “(respondent 2).

,No, zazivam, casto, zZe chodi lidi, ktery prosté, u kterych poznas, ze maji jakoby zamer
informovat se, ale prijdou viastné pod uplné jinou zaminkou. Je to takovy zvlastni.
Posledni dobou s tim mam negativni zkuSenost. Anebo oni chodéj s tim, Ze jenom zjistuji ty
informace jenom proto, aby vychytali tu diru na trhu a mohli poskytovat ty svoje

sluzby “ (respondent 3).

4.4.10. Strategie ,,uhlazeni“

Strategie uhlazeni je spojena s potiebou ziskat dany projekt a tim ziskat i zdroje
z vyzev, bez kterych by se organizace pro normalni fungovani neobesla. Kvili tomu je
organizace ochotna ur¢itym zptsobem ,,uhladit”, ,,ohnout ¢i ptizptisobit svoji ¢innost tak,
aby se do urcité vyzvy vesla, 1 kdyZ dana vyzva nemusi byt primarn€ ur€ena pro téma
organizace. Je to také zplsobené tim, Ze nejsou vypisovany vyzvy na dané poslani
organizace. Kdyz uz organizace takovy projekt ziska, ¢asto pak v ramci néj prosazuje svoje
téma, 1 kdyz to v zddosti o projekt nemohla napsat ptimo, nebot’ by tim dany projekt
neziskala. Jeden zrespondentli to popsal tak, Ze se hodnotitelé divaji na Zadosti
s klapickama a pokud jim to tam pfesné nesedi, projekt zamitnout. Pozdéji to vSak casto
hodnoti jako pozitivni, jako pfidanou hodnotu. Strategii uhlazeni organizace pouZiva také
v piipadé, pokud chce ziskat podobny projekt jako v minulosti, u kterého se vSak zménily
nékteré podminky. Obecné vSak organizace popisuje tento zpiisob jako krajni, kterému se

snazi vyhnout.

., Primdrné zvazujeme, jestli se do té vyzvy vitbec vejdeme, tim co délame. A kdyz zjistime,
Ze jo, tak zacneme premyslet, jak to naraficit, abysme tam mohli podat Zadost (...) musite se
podivat, jak je ta vyzva, jak je napsanej jakoby to nad vyivou jeste, do ceho jim ta vyzva
zapada (...) a zkusit tak jako ohnout tu cinnost tak, aby do toho to slo vitbec napsat. Takze

kdyz je néco tak jako na hrane, tak se snazime do toho nacpat jakoby to svoje, ale jako
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zahalit to do toho jejich obalu, aby to vubec vzali. To jsou takovy

kompromisy *“ (respondent 2).

,,.. tedka se to nesmélo, protoze na to bude vyzva pozdéji, do ktery bysme neprezili ale, tak
jsme se vSechno snazili ucesat tak, aby to vypadalo.. Tak jsme to vSechno uhlazovali zase

Jjinym zpusobem * (respondent 2).

whechceme obchdzet nastaveni vyzev, abysme se tam vesli, v tom jsme trosku bych i rekla
Cestni, ale nevim, jestli nas to proste situace nedonuti, abychom vymysleli projekty prosté

ktery nam uplné nejdou po srsti kviili tomu, abychom ziistali na trhu ** (respondent 3).

I kdyz organizace vyuziva tuto strategii pouze vyjimecn¢, pokud se ji nedaii ziskat
zdroje jinym zplUsobem, napft. vlastni ¢innosti, a zvIasté pokud se nachézi v hrani¢ni situaci,

muze se tato strategie ve své extrémni podobé¢ stat jednou z moznych vychodisek.

,Ale jako pripada tam jeste v uvahu ta varianta toho, Ze budeme vSemozné riizné
nastavovat nase schopnosti tak, abychom se vesli do jakykoli vyzvy. Pordd jako je to
neziskovka, takze jako.. Samozifejmé bysme byli radi, kdybysme se uzivili sami, bez
projektii, ale nevime, jestli to v tuto chvili je mozny. Kdyz to lip promyslime a prosté
nejakym zpiisobem nastavime tu placenou sluzbu, je to mozné, Ze to tak dopadne, mozna k
tomu budeme jakoby donuceni. A moznd je to tak spravné, protoze napasovavat se do vyzvy,
jenom protoze je psana néjak a ndm to nesedi, jenom proto abychom méli penize, nic moc

(respondent 3).

4.4.11. Rozdani platu podFizenym

Poslednim zplsobem, kterym se organizace snazi zajistit pieziti, je strategie, kdy
vedouci pracovnik rozdéli svilj plat mezi zaméstnance a sdm pracuje zadarmo. Timto
zpusobem se snazi udrzet organizace pohromadé na vlastni ukor. Tento zplisob znacné

souvisi s motivacemi pro praci zadarmo.
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., Tak kolikrat je na tom ten, co to vede, mnohem hur, nez ty lidi, co pracujou pro néj. To je
realita. To je tak jak pak jsou ty firmy, kde jednatel si nevyplaci plat, aby firma prezZila,
dava ho tem pod sebou, tak to je podobny, to je analogie (respondent 2).

4.5. Zavislost OOS na vnéjSim prostiedi, hrani¢ni situace a strategie preziti -
propojenost jednotlivych zjiSténi

V piedchozich kapitolach jsem popisoval jednotliva zjisténi vzeSla z analyzy dat,
ktera zodpovidaji jednotlivé vyzkumné otazky. V této kapitole se je pokusim zafadit do
Sirsi perspektivy a ukazat propojenost jednotlivych zjisténi a kategorii. Takovou skute¢nost

demonstruji na schématu ¢.1, které v nasledujicim textu popisi.

Schéma €. 1 — Zavislost OOS na vnéjSim prostiedi, hrani¢ni situace a strategie preziti

- propojenost jednotlivych zjisténi

‘e Zavislost \

/—’j Hranicni situace

Nedostatekhm .

|.II'I"II1:V
Nedostatek casu ~

1)
Nedostatek zd rojﬂ/
b

= Vnéjsi zdroje

> Organizace
(pieiiti)

Neatraktivnost tématu 2.
Cinnost
e Strategle pTEZItI
w ; : Cile -~
obhmg astni Einnos
Hledani nowvych ohlash
ry a beziirofné pdjtky
teds b Bcuozdrcue
Hledani no z roji
vye dce zadarmo a dobrovolnd baze
Strategie "uhlazeni™ Dvé linie projektd

Osobni kontakty a sité v nezisku

Rozddni platu podiizenym

Zdroj: autor

Zkoumana organizace obcanské spolecnosti potfebuje ke svému preziti financni
zdroje z vngjsiho prostiedi, které je do urcité miry schopna ovliviiovat v tom smyslu, Ze
muze odmitat ty finan¢ni zdroje, ke kterym by byly pfipojené podminky, které by se
soustiedily na néco jiného neZ na poslani a téma organizace. Tim, Ze organizace potiebuje

o 24

finan¢ni zdroje z vnéjsiho prostiedi, bez kterych se neobejde, vSak vznika zavislost
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organizace na téchto zdrojich, ktera zna¢né ovlivituje pfeziti organizace, zvlaste pokud tato
zavislost vede az hraniéni situaci, ktera nastava ve chvili, kdy pravé organizaci konci
financovani projekti z vnéjsiho prostiedi a nové financni zdroje jesté neziskala. Vznik a
prubéh hraniéni situace je ovlivnén limity (kterych si je organizace dobie védoma a
reflektovala je nejen v rozhovorech, ale i ve strategickém planovani) organizace —
nedostatkem lidi a jejich ¢asovymi moznostmi, coz se projevuje na nedostateCném
planovani doptfedu a nemoznosti fesit finanéni situaci organizace prubézné¢, nedostatkem
jinych finan¢nich zdrojl a neatraktivnosti t¢ématu pro donory, coz zté¢zuje ziskdvani dalSich
zdroji. Hrani¢ni situace je ale ovlivnéna 1 strategiemi pteziti, které se ji riznymi zpiisoby
snazi fesit (napi. posunem k vlastni vydélecné ¢innosti ¢i hleddnim novych zdrojt aj.) Tyto
strategie preziti, mezi které patii hledani novych oblasti, hledani novych zdroj, strategie
,uhlazeni“, rozdani platu podfizenym, lobbing, boj o zdroje, dvé linie projektl, vlastni
¢innost, dary a bezuro¢né pljcky, prace zadarmo a dobrovolnd baze a v neposledni fade
osobni kontakty a sit¢ v neziskovém sektoru, a které organizace vyuzitd jak pii feSeni
hrani¢ni situace, ale | K feSeni a zmirnéni své zavislosti na vnéjsich zdrojich, maji pfimy
vliv na pfeziti organizace, jsou ovlivnény limity (napf. limit neatraktivnost tématu pro
donory ovliviiuje lobbing, hleddni novych zdrojl a oblasti — v uvedenych piikladech tento
limit ztéZuje ziskavavani novych finan¢nich zdroji), a ovliviiuji ¢innost organizace.
Cinnost organizace je napf. ovliviiovana strategii ,uhlazeni“, ve které organizace
,.uhlazuje* &i ,,ohyba“ svoji ¢innost tak, aby se vesla do dané vyzvy. Cinnost organizace je
dale ovliviiovana limity a potiebou ziskat vné&jsi zdroje (a z toho vyplyvajici zavislosti na
téchto zdrojich). Tim, Ze organizace ziskdvala finan¢ni zdroje z vn&jSiho prostiedi, na
kterych byla zavisld, musela dodrzovat pozadavky jednotlivych donorti — napt. psani
monitorovacich zprav. Kvili tomu se také zaméstnanci museli naucit jazyk ufednikd. Diky

tomu vSak méli méné asu na samotné téma organizace a ¢innost s tim spojenou.
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5. Zavér

Cilem prace bylo porozumét zavislosti organizace ob&anské spolegnosti v Ceské
republice na vnéj$im prostiedi a zdrojich a z ni vyplyvajici predpokladany vliv vnéjSich
zdrojii na ¢innost OOS. Druhym cilem prace bylo porozuméni a vysvétleni hrani¢ni situace
organizace a jednotlivych strategii, které organizace obcanské spoleCnosti vyuziva
V ndvaznosti na svoji zavislost na vnéjSich zdrojich. Prace konkrétn¢ zkoumala, jaké zdroje
organizace ziskava K zajisténi svych cili a ¢innosti, na jakych z nich je zavisla a jakym
zpusobem tuto zavislost vnima. Prace dale zkoumala, jak se zavislost projevuje a jakym
zpusobem na tuto zavislost organizace reaguje, tzn. jaké vyuziva strategie, které z této
zavislosti vychazeji. V neposledni fad¢ jsem v praci zkoumal, jakym zpiisobem vznika a
jak se projevuje hrani¢ni situace organizace a jakym zpisobem ji organizace fesi.

Vyzkumny design, ktery jsem pouzil Vv této praci, je piipadova studie s jednim
piipadem. Zkoumana organizace ob¢anské spole¢nosti méla nasledujici charakteristiky —
servisni (poskytujici sluzby) vefejné prospésna organizace obcanské spolec¢nosti s pravnim
formou o.p.s, fungujici na izemi Ceské republiky po dobu 5 let, ktera je ne¢lenska a v jejiz
struktute zdroju ptevazuji zdroje z vnéjSiho prostiedi nad vlastnimi.

V praci jsem si kladl tfi vyzkumné otazky, které jsem zodpovidal pomoci metod

polostrukturovanych rozhovort a analyzou dokumentt:

e Jakym zplsobem se projevuje zavislost na vnéjSich zdrojich na organizaci
obc¢anské spolecnosti a jeji ¢innosti a cilech za poslednich 5 let?

e Jakym zplisobem organizace obCanské spole¢nosti reaguje na svoji zavislost
na zdrojich z vngj$iho prostiedi a jaké vyuZiva strategie vyporadani se
S touto zavislosti za poslednich 5 let?

e Jakym zplsobem vznikd a projevuje se hrani¢ni situace OOS a jakym

zpusobem ji OOS fesi?

Organizace vyuzivala za poslednich 5 let ze svého prostiedi dva zékladni typy
zdrojii — finan¢ni prostiedky a dobrovolniky. Z finan¢nich zdroji jsou jasné¢ dominantni
dotace v ramci projektd (ziskané predev§im z mezinarodniho prostiedi), které dosahuji az

k 91,7% ve struktuie zdroji zkoumané organizace. Organizace je tak vzhledem ke svému
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pieziti zavisla na téchto zdrojich, nebot’ se bez nich neobejde. Tim se vSak zaroven stava
zranitelnou a kiehkou, coz doklada i situace, kterou jsem nazval hrani¢ni, kdy organizace
pfichdzi o ty zdroje, na kterych je zavisla, nebot’ konéi financovani projektt. Takova
hrani¢ni situace se projevuje nedostatkem finan¢nich zdroji, existenéni nejistotou a
snizovanim poctu zaméstnanct. Ukazalo se tak, ze financovani ze strany statu nemusi byt
tak stabilni a jisté, jak uvadi napf. Froelich (1999), alesponi ne z dlouhodobého hlediska,
nebot’ jednotlivé financovani projektd trva 2 roky, coz samotni respondenti povazuji za
prilis kratkou dobu. Hrani¢ni situace vSak nemusi nezbytné znamenat konec organizace,
nebot’ jak se v ramci vyzkumu ukazalo, organizace vyuziva celou fadu strategii, jak se se
svoji zavislosti a hrani¢ni situaci vyrovnat. Tyto strategie organizace vyuziva, aby ptezila.
Duvody, pro¢ organizace vyuziva tyto strategie, které ji maji zajistit preziti, se veskrze
opakovaly — krom¢& samotné potieby ziskat penize pro organizaci dominovalo osobni
presvédCeni a sounalezitost stématem a poslanim organizace, lidské vazby mezi
jednotlivymi zamé&stnanci.

Nejvice diskutovanou strategii pteziti byl posun K vlastni vydéle¢né c¢innosti
(seminafe, konzultace) a k vétSimu diirazu na ni, coz bylo zminované jako dlouhodobé
vychodisko z hrani¢ni situace a zdroven 1 predejiti dalsi, 1 kdyz se s tim poji celd fada
negativ (napf. odklon od poslani, zavislost na cilové skuping, nejistota, potfeba neustalé
propagace aj.).

U této strategie se ale objevily tvahy, jestli to tak ma byt, jestli si viibec organizace
na sebe musi umét vyd¢lat, nebot’ koneckoncii je to organizace obcanské spolecnosti, ktera
primarné neusiluje o zisk, ale o n&jaké spolecensky prospésné téma. Vyvstava tak otdzka,
jestli neni Ceské prostiedi néjakym zptisobem pokiivené, kdyz organizace, kterd se vénuje
dle respondentii potfebnému tématu a kterd zaméstnava odborniky na toto téma, nemize

sehnat dostatek zdroji z vnéjSiho prostiedi pro své fungovani a napliiovani poslani.

, Tam je spis otazka, co ta neziskovka ma viastné teda jako plnit na tom trhu pro tu
spolecnost a.. myslim si, Ze spis jeji uloha je opravdu v tom, Ze se vénuje tématu, ktery jsou
potrebny, ktery hold nejsou ziskovy, ale jsou jako diilezity, aby je v ty spolecnosti nékdo
prosazoval a vénoval se jim a delal je treba odborné a vsude jinde ta odbornost je jako
placend, at je to vysoka skola, at je to néjakej institut odbornej a ty lidi jsou za to velmi
dobre placeny. Tady pracujou opravdu mnohdy odbornici, takze tam v tom je trosku pro
mé rozpor. Urcité tam jako je néjakej prostor pro zakladani socialnich podnikii, ale
spousta tech organizaci k tomu tématem treba neni nastavend a zase nemyslim si, Ze je
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nutny, aby kazda ta neziskovka podnikala jo, je to zase problem, Ze to v ramci jeji vedlejsi
¢innosti. Spousta lidi v nezisku z moji zkuSenosti déla, protoZe nejsou zaméreni jako
byznysové a nechtéj vSechno pocitat na penize, davaj jim smysl jiny a hlavné maj jiny
hodnoty. A je to v poradku, takze si myslim, Ze ... jako nevim jestli uplné ta neziskovka je v

situaci, Ze by méla podnikat a byt schopna se uzivit* (respondent 6).

Pfesto organizacim obcanské spolecnosti nezbyva, nez si zacit vydelavat vlastni
¢innosti ¢i se zaméfit na rozvoj profesionalniho fundraisingu (popf. vyuZzivat nékterou
z vyse uvedenych strategii pieziti), nebot’ jak uvadi Ledvinova (2013), vSechny OOS
prochézeji transformacnim obdobim, nebot’ dochazi k postupnému a zdsadnimu poklesu
finan¢nich prostredkd, a to jak z vetejnych rozpoctl, tak ze soukromych zdroja.

Teoretici teorie zavislosti na zdrojich (napt. Themudo, 2004; Khieng, Dahles,
2015; Davis, Cobb, 2010; Mitchell, 2014) pii uvazovani o zavislosti OOS na zdrojich pisi
0 ohroZzeni ¢i ztraté autonomie a predev§im Mitchell (2014) se ve svém vyzkumu soustiedi
na strategie, kterymi se OOS snazi Svoji autonomii uchovat a zvysit svoji nezavislost na
vng&jSich zdrojich. Na zakladé rozhovort se ale ukazalo, Ze organizace nevyuziva strategie,
které ji pomdhaji udrzet autonomii, ale strategie, které ji umoznuji ptezit. To je znacny
posun od vySe uvedenych teoretikii zavislosti na zdrojich, ktefi primarné uvazuji 0
ohrozeni autonomie organizace. V rozhovorech se neukazalo, ze by se zavislost
vyznacovala tim, ze by donofi vyvijeli ptimy tlak na organizaci — at’ uz tlak ke zméné¢ cili,
¢innosti, profesionalizace, komercionalizace ¢i n&jakym zplsobem zasahovali do
organizace. Organizace se povazuje za naprosto autonomni co do svého rozhodovani o
svém sméfovani, cilech a ¢innosti. Svoji zavislost na zdrojich tak neuvazuji v terminech
autonomie, ale pfeziti. Pfesto je autonomie organizace ovlivnéna pfipojenymi poZadavky
K jednotlivym vyzvam ministerstvech a to ptedevsim administrativni praci, kterou musi
délat -vykazy prace, monitorovaci zpravy, dodrZzovani indikatort.

Zavislost organizace, kterd se vyznacuje tim, ze organizace musi ziskat a udrzet
zdroje z vngjsiho prostiedi, Se projevuje na dvou trovnich — na urovni jednotlivcd a na
urovni organizace, i kdyZ jsou oba typy vlivii vzdjemné svazany. Na jednotlivych
zaméstnancich se zavislost projevuje vnitini nejistotou, piepracovanosti, stresem, napétim
az strachem o praci a Casto také tim, Ze je jednotlivec za svoji praci neplacen. Na trovni
organizace se zavislost projevuje na cilech a ¢innostech.

Podle literatury (napt. Cooley, Ron, 2002; Themudo, 2004; Khieng, Dahles, 2015)
dochdzi casto k pfizplisobeni cili v organizaci tak, aby vice vyhovovaly jednotlivym
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preferencim donord. To se ve sledované organizaci nepotvrdilo. Organizace ma pevné
stanoveny pouze hlavni cil, poslani, ktery ziistavd v podstat¢ neménny od zacatku
organizace. Organizace tak nema pevné¢ stanovené dlouhodobé a operativni cile, které by
se mohly ménit. Respondenti to zdivodnuji tim, ze kazdy v organizaci to ma tzv. v hlave,
kazdy vi, ¢eho a jak chtéji dosahnout. Podle Markové (1996) jsou stanovené cile dulezité
pro komunikaci s donory, ale tim, Ze organizace nema fundraisera a neziskava zdroje
Z nadaci, je nepotfebuje mit explicitn¢ stanovené. Stejné tak je nepotfebuji mit stanovené
vzhledem Kk velikosti organizace a po¢tu zaméstnanych osob. Svym zptisobem se to mutize
jevit jako jedna ze strategii, jak omezit vliv ze strany donorii. Tim, ze nemaji stanovené
cile, maji také mozna vétsi moznosti v zadani o jednotlivé vyzvy, aniz by cile v projektech
byly v rozporu s cili organizace.

Cinnost organizace se vaze na poslani organizace — prakticky veskera &innost
smétfuje k naplilovani tohoto poslani. Piesto ne vSechny projekty, o které organizace
usilovala a které ziskala, se tématem organizace primarn¢ zabyvaly. Aby organizace
ziskala vn¢jsi zdroje do organizace, které ji pomahaji piezit, usilovala i o tzv. projekty pro
projekty, o které by jinak neusilovala. V téchto projektech ¢aste¢né ,,ohybala“ svoji ¢innost,
aby se do dané vyzvy vesla. Vliv potieby vnéjSich zdrojh a zavislosti na nich se na ¢innosti
organizace projevil i v hrani¢ni situaci, ve které organizaci kon¢i financovani projektd
z vnéjsiho prostiedi, a organizace tak chté nechté¢ musi vyhledavat zdroje k pteziti, coz ji
bere motivaci a Cas, ktery by jinak mohli vénovat svému tématu. Také tim, ze jsou zavisli
na zdrojich z vnéjSiho prostredi, se stalo, Ze organizace musela v nedavné dob& zménit
smér, nebot’ ¢innost, kterou provadéla v podstaté od zacatku své existence, jiz nebude dale
podporovana ve vyzvach, coz povazuji za vyrazny vliv prostiedi na ¢innosti organizace. [
kdyZz se zpisob, jakym bude organizace dosahovat svého poslani, zméni, poslani samotné
zlstane neménné.

Uvedena zjisténi mohou piispét k lepSimu a hlubSimu pochopeni chovani
organizaci obCanské spolecnosti, které ziskavaji vétSinu svych zdroja z vnéjSiho prostiedi a
jsou na nich zavisli. Jak trefné¢ poznamenal jeden z respondentd, ideje jsou jedna véc, ale
chleba druhd. Prace ukazuje, jak miize byt ptiliSné spoléhani na jeden zdroj pro organizaci
fatdlni a ukazuje, jaké ztoho plynou pro organizaci disledky. Doufdm, Ze tato prace

pomtize jinym organizacim v podobné situaci zhodnotit ¢i pochopit sviij vlastni stav.
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