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Abstrakt 

 

Diplomová práce se zabývá tématem závislosti organizace občanské společnosti na 

svém prostředí, resp. na zdrojích z vnějšího prostředí. Práce se zaměřuje na tři oblasti – na 

chápání a projev závislosti na zdrojích na organizaci občanské společnosti a její činnosti a 

cílech, na tzv. hraniční situaci organizace občanské společnosti, která nastává v mezidobí 

mezi projekty, a v neposlední řadě na strategie, které organizace občanské společnosti ať 

už vědomě či nevědomě využívá v reakci na svojí závislost na vnějších zdrojích a 

vzhledem ke své hraniční situaci. Práce vychází z teoretického konceptu teorie závislosti 

na zdrojích, kterou vyvinuli autoři Jeffrey Pfefffer a Gerald Salancik, a z uskutečněných 

zahraničních výzkumů, které se týkají tématu práce. Výzkumný design použitý v této práci 

je případová studie s jedním případem. Data byla získána metodami polostrukturovaných 

rozhovorů a analýzou dokumentů. 

 

Klíčová slova 

Závislost, zdroje, prostředí, teorie závislost na zdrojích, hraniční situace, strategie přežití, 

organizace občanské společnosti 

 

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
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1. Úvod 

 

V posledních 20 letech dochází k nárůstu organizací občanské společnosti (dále také 

OOS) v české společnosti
1
 a stejně tak roste i zájem o výzkum týkající se této oblasti

2
. 

Jedním z témat, na které se výzkumy zaměřují, je oblast vztahů mezi prostředím a 

organizacemi občanské společnosti, financování OOS a z toho vyplývající závislost OOS 

na svém okolí, neboť jak Pfeffer a Salancik (1978) tvrdí, „organizační aktivity a výstupy 

jsou vysvětleny v kontextu, ve kterém je organizace zakořeněna“ (Pfeffer, Salancik, 1978: 

39). Jsou to právě interakce s okolím, jak uvádí O’Brien (2010), které hrají důležitou roli 

v určování organizační legitimity, formování akcí a určování příležitostí.  Díky takovým 

interakcím ale OOS ztrácejí svojí nezávislost a naopak se stávají odpovědní vůči svým 

donorům
3

, což může vést až k překroucení či rozkladu cílů organizací občanské 

společnosti, zvláště kvůli dalším připojeným požadavkům a podmínkám (Themudo, 2004). 

Je to dáno do značné míry tím, že OOS získávají finanční zdroje z jiných než vlastních 

zdrojů a díky tomu o nich do značné míry rozhoduje „někdo jiný“
 4

 (Bačuvčík, 2011). 

S tím, že OOS získávají v řadě případů finanční zdroje z jiných než z vlastních zdrojů, je 

spojena i finanční udržitelnost OOS
5
, neboť přežití organizace občanské společnosti často 

na těchto zdrojích plně závisí. Podle Pfeffera a Salancika (2003) nastává problém ve chvíli, 

kdy je prostředí nespolehlivé (tzn. zdroje jsou nestabilní). Změny v prostředí pak ohrožují 

přežití OOS či ji tlačí k přizpůsobení své činnosti. Tím, že jsou OOS závislé na vnějších 

zdrojích, dochází k celé řadě negativních důsledků – kromě již zmíněné změně cílů i k např. 

nepředvídatelnosti financování, ohrožení autonomie OOS či hierarchická zodpovědnost 

(Khieng, Dahles, 2015). 

Themudo (2004) považuje za nejdůležitější zdroje financování pro OOS stát a státní 

donory (orientované současnými zájmy, zvláště co se týče uzavírání smluv mezi státem a 

OOS). Kontrakty s vládou sice mohou poskytovat OOS potřebnou větší finanční stabilitu, 

                                                 
1
 O české občanské společnosti a její velikosti píše např. T. Pospíšilová (2010) 

2
 Impulzem pro rozvoj výzkumu byl mj. mezinárodní srovnávací výzkum Univerzity Johnse Hopkinse 

v druhé polovině 90. let 20. století. V současné době je významné centrum pro výzkum občanské společnosti  

Centrum pro výzkum neziskového sektoru při Masarykově univerzitě v Brně (Skovajsa, Dohnalová, 2010) 
3
 Výzkumy ukazují, že soupeření o klíčové zdroje může způsobit, že organizace sblíží své poslání 

s preferencemi donorů, popř. se ho úplně vzdají (Cooley a Ron, 2002). 
4
 Podobně se vyjadřuje i O’Brien (2010), když říká, že OOS, aby mohly sledovat své cíle, jako takové závisí 

na vnějších zdrojích financování a tím jsou otevřené k vnějšímu vlivu 
5
 Každá organizace v uvažování o dlouhodobé udržitelnosti musí zabezpečit své financování v dostatečné 

výši a ve vhodné struktuře. „Každý subjekt musí určitým způsobem získávat zdroje na krytí nákladů svého 

fungování a na činnosti, které vyvíjí“ (Stejskal, Kuvíková, Maťátková, 2012: 94). 
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ale pouze za cenu potenciální ztráty autonomie a programové nepružnosti (Feiock a Jang, 

2009). Tím však dochází k narušení základních znaků OOS, které jsou, dle strukturálně-

operacionální definice, kterou definovali Salamon a Anheier
6
, soukromý charakter a 

nezávislost na státu (Skovajsa, 2010). Závislost na financování ze strany státu také může 

přispívat kromě toho, že OOS nahradí své cíle, k institucionálnímu isomorfismu (Froelich, 

1999).  

V této práci bych se tak chtěl zabývat tématem závislosti OOS na svém prostředí. Práce 

se zaměřuje na 3 oblasti – na chápání závislosti jednotlivými zaměstnanci organizace 

občanské společnosti a projev této závislosti na zdrojích na organizaci občanské 

společnosti, jejích zaměstnanců, její činnosti a cílech; na tzv. hraniční situaci OOS, která 

nastává v období, kdy OOS končí financování projektů financovaných z vnějšího prostředí, 

a na strategie, kterými OOS reaguje na svojí závislost na vnějších zdrojích a vzhledem ke 

své hraniční situaci. Východiskem mi bude především teorie závislosti na zdrojích, kterou 

formulovali autoři Pfeffer a Salancik (1978) a která se vztahem prostředí – organizace 

explicitně zabývá. Druhým východiskem mi jsou zahraniční výzkumy, které rovněž 

vychází z teorie závislosti na zdrojích a které se týkají tématu této práce. 

Cílem práce je porozumění závislosti organizace občanské společnosti v České 

republice na vnějších zdrojích a z ní vyplývající předpokládaný vliv vnějších zdrojů na 

činnost a cíle OOS, porozumění a vysvětlení hraniční situace a jednotlivých strategií, které 

organizace občanské společnosti využívá v návaznosti na svojí závislost na vnějších 

zdrojích a potřebě „přežít“.  

 Tématu závislosti organizace občanské společnosti na svém prostředí se věnuji 

proto, neboť chápu toto téma jako klíčové pro OOS, protože je to právě prostředí, které 

významně formuje organizace občanské společnosti a OOS tak musí určitým způsobem 

reagovat. Prací na toto téma je v českém prostředí málo a může tak tento výzkum přispět 

k lepšímu pochopení chování (a situací, v nichž se organizace občanské společnosti 

nachází) OOS v našich podmínkách, zároveň může pomoci i jednotlivým organizacím 

občanské společnosti pochopit vlastní stav. Výzkum se částečně shoduje s podobnými 

výzkumy uskutečněnými v zahraničí, které rozeberu v samostatné kapitole v teoretické 

části. 

 Výzkumný design použitý v této práci je případová studie s jedním případem. 

Charakteristiky OOS, kterou jsem v práci zkoumal, jsou následující – servisní (poskytující 

                                                 
6
 Více o strukturálně-operacionální definici v kapitole 2.3.1. Občanská společnost a organizace občanské 

společnosti 
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služby) veřejně prospěšná organizace občanské společnosti s právním formou o.p.s, 

fungující na území České republiky po dobu 5 let, která je nečlenská a v jejíž struktuře 

zdrojů převažují zdroje z vnějšího prostředí nad vlastními. V práci jsem využil dvě metody 

sběru dat – hloubkové polostrukturované rozhovory a studium dokumentů. 

Výzkumné otázky, které jsem v této práci řešil, jsou následující: 

 

 Jakým způsobem se projevuje závislost na vnějších zdrojích na organizaci 

občanské společnosti a na její činnosti a cílech za posledních 5 let? 

 

 Jakým způsobem organizace občanské společnosti reaguje na svojí závislost 

na zdrojích z vnějšího prostředí a jaké využívá strategie vypořádání se 

s touto závislostí za posledních 5 let? 

V průběhu výzkumu a cyklické analýzy dat se objevilo téma, které se ukázalo jako 

zajímavé a pro organizaci občanské společnosti podstatné a proto jsem jej zařadil do svého 

výzkumu. Na základě toho vznikla další výzkumná otázka: 

 

 Jakým způsobem vzniká a projevuje se hraniční situace OOS a jakým 

způsobem ji OOS řeší? 

 

Z výzkumných otázek vychází pracovní otázky, které upřesňují jejich obsah a které 

jsou popsány v kapitole 3.6. 

V první části této práce nejdříve představím hlavní koncepty, které se zabývají 

tématem práce, tj. koncepty vztahu mezi prostředím a organizací. Poté se zaměřím na 

vymezení jednotlivých pojmů, které se vážou k tématu (např. prostředí, organizace 

občanské společnosti aj.), dále popíši organizace občanské společnosti ve vztahu k tématu 

práce, tzn. především specifika OOS vzhledem k vnějšímu prostředí, cíle a činnosti OOS, 

zdroje a financování OOS a nakonec na uskutečněné výzkumy v zahraničí.  

V druhé části práce se budu zabývat metodologickými východisky, výzkumnou 

strategií, sběrem dat, metodami vyhodnocování a interpretace a zvážím i etické otázky a 

kvalitu výzkumu. V poslední části – Výsledky výzkumu - se budu věnovat jednotlivým 

zjištěním, vzniklých na základě analýzy dat, a jejich interpretacím.  
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2. Teoretická část 

 

V první části teoretického oddílu se nejdříve budu věnovat teoriím, které se 

zabývají vztahem mezi organizací a prostředím (především teorie závislosti na zdrojích a 

institucionální teorie), poté vymezím samotný pojem prostředí a to především organizační 

prostředí, ve kterém se organizace pohybují. Představím také vnější prostředí organizací 

občanské společnosti a jeho specifika. V druhé části se pak budu zabývat organizacemi 

občanské společnosti a jejich specifiky ve vztahu k prostředí, strukturou jejich zdrojů a 

financování. V poslední části teoretického oddílu se budu věnovat některým vybraným 

zahraničním výzkumům, které se týkají tématu práce.  

 

2.1. Teorie vztahu mezi prostředím a organizací 

 

Hatch (1997) rozlišuje v minulosti dvě období, ve kterých docházelo k 

intenzivnímu rozvoji porozumění vztahů a interakcí mezi organizacemi a prostředím. První 

probíhalo koncem padesátých a začátkem šedesátých let, kdy se koncept prostředí stal 

součástí organizační analýzy rozšířením o systémové teorie.  V této době převládala 

myšlenka, zvláště v klasické manažerské teorii, že organizace je uzavřený systém. 

Systémové teorie naproti tomu vyjádřily myšlenku, že jsou organizace vůči svému okolí 

otevřené. V prvním období docházelo především ke konceptualizaci prostředí a zdůraznění 

významu tohoto nového konceptu.  

Druhé období vývoje začalo na konci sedmdesátých let a pokračuje až dodnes. 

V tomto druhém období se již předpokládá, že prostředí má vliv na organizaci, a zájem se 

tak obrací na to, jakým způsobem se tento vliv projevuje (Hatch, 1997). V této době se 

také začínají organizace považovat za „tvory“ svého druhu, které mezi „sebou soupeří o 

zdroje, adaptují se na změny prostředí a zvyšují míru své komplexnosti v odpověď na růst 

komplexity vnějšího prostředí“ (Keller, 2007: 96).  Do prvního období studia prostředí 

v organizační teorii Hatch zařazuje kontingenční teorii, do druhého období pak patří teorie 

závislosti na zdrojích, populační ekologie
7
 a institucionální teorie (Hatch, 1997).  

                                                 
7
 Populační teorii zformulovali M. T. Hannan a J. Freeman. V tomto přístupu se propojují principy evoluční 

teorie s metodami moderní matematické ekologie. Konkurence a boj o přežití jsou nevyhnutelné, neboť 

zdroje jsou omezené, zatímco organizace se snaží expandovat neomezeně. Organizace mohou využít dvou 

strategií – generalismu (získávat více zdrojů) a specialismu (získávat omezené množství zdrojů)  (Keller, 

2007).  
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2.1.1. Teorie závislosti na zdrojích 

 

Teorii závislosti na zdrojích vyvinuli autoři Jeffrey Pfefffer a Gerald Salancik, kteří 

ji publikovali v roce 1978
8
. Teorie předpokládá, že prostředí „řídí“ jednotlivé organizace 

(Hatch, 1997: 78). Pfeffer a Salancik (1978) definují závislost jako „výsledek důležitosti 

vstupů a výstupů v organizaci a rozsah v jakém je kontrolována relativně málo 

organizacemi“ (Pfeffer, Salancik, 1978: 237) 

Teorie závislosti na zdrojích pracuje s třemi předpoklady – 1) záleží na sociálním 

kontextu, 2) organizace vyvíjejí strategie, které jim pomáhají udržet svoji autonomii
9
 a cíle, 

3) moc je důležitá pro pochopení proč organizace jednají určitými způsoby (Davis, Cobb, 

2010). 

Organizace podléhají vnější kontrole ve chvíli, kdy závisí na vnějším okolí kvůli 

vysoké míře potřeby kritických zdrojů (Pfeffer, Salancik, 1978). Teoretici ale věří, že jsou 

manažeři schopni naučit se, jak se „orientovat v drsném moři dominance prostředí“ (Hatch, 

1997: 78). Teorie se zaměřuje na schopnost organizace získat a udržet zdroje potřebné 

k zajištění její stability a legitimity (O’Brien, 2010). Jak autoři Aldrich a Pfeffer (1976) 

tvrdí, „model závislosti na zdrojích těží z nesporného předpokladu, že organizace nejsou 

schopny si vnitřně generovat buď všechny zdroje, nebo funkce potřebné k udržení, a tudíž 

musí organizace vstoupit do transakcí a vztahů s prvky v prostředí, které mohou doplnit 

požadované zdroje a služby“ (Aldrich, Pfeffer, 1976: 83). 

Díky asymetrii mezi donory, kteří vlastní zdroje, a organizací může docházet ke 

ztrátě organizační autonomie (Mitchell, 2014). Někteří autoři ale uvádějí, že je autonomie 

značně přeceňovaná a chápou takovou závislost jako podstatnou výhodu, neboť organizace 

výměnou za svoji autonomii získávají organizační růst a přežití (Hafsi a Thomas citováni 

in Mitchell, 2014). 

Důsledků teorie závislosti na zdrojích je dle autora Mitchella (2014) hned několik. 

V první řadě si OOS mohou ve snaze soupeřit o zdroje efektivněji vůči ziskovým 

dodavatelům osvojit tržní orientaci, transformovat OOS do v podstatě podniku, který ve 

snaze udržet finanční zázemí zanedbává své cíle. Za druhé, vnější kontrola může omezit 

                                                 
8
 Keller (2007) ale upozorňuje, že geneze tohoto přístupu je značně složitá a vychází již z koncepce J. D. 

Thompsona, který přebírá Parsonsovo dělení organizačních úrovní – technické, manažerské, institucionální. 

Pomocí tohoto rozdělení organizace reagují na tlaky z prostředí selektivně na různých úrovních. Teorii jako 

takovou poprvé formuloval R. M. Emerson v roce 1962. 
9
 Autonomie je sociologií definována jako relativní samostatnost vzhledem ke svému okolí. Vztahuje se 

k samostatnému určování cílů a samostatnému rozhodování (Škaloud, 1996). 
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schopnost OOS inovativně plánovat, což ve svém důsledku vede ke změně cílů – OOS pak 

mohou bez ohledu na svou identitu a reálné potřeby manipulovat svými cíli a činnostmi tak, 

aby seděly preferencím donorů (Mitchell, 2014). 

Analýza závislosti na zdrojích začíná tím, že se identifikují zdroje, které organizace 

potřebuje, a poté se sledují tyto potřebné zdroje až k jejich pramenům. Tento model může 

být zobrazen pomocí kombinace otevřeného systému a meziorganizačního síťového 

modelu – v tomto případě se pomocí otevřeného systému identifikují vstupní a výstupní 

zdroje organizace. Poté se použije síťový model, který pomůže popsat, kde jsou jednotlivé 

zdroje a výstupy umístěny. Dalším krokem je zaměření pozornosti na ty aktéry v prostředí, 

kteří nějakým způsobem vstupují nebo ovlivňují vztahy mezi organizací a prostředím a tím 

je buď podporují či naopak narušují. V praktické rovině je nemožné uvažovat všechny 

zdroje závislosti nebo každý potencionální konkurenční či regulační pohyb. Praktickým 

řešením je třídit zdroje podle jejich kritičnosti a vzácnosti. Kritičnost zde znamená odhad 

důležitosti určitých zdrojů. Kritické zdroje jsou takové zdroje, bez kterých nemůže 

organizace fungovat. Vzácnost je pak odhadovaná dostupnost těchto zdrojů v prostředí. 

Zdroje, které jsou jak kritické, tak vzácné, vytvářejí největší závislost na aktérech 

v prostředí, a proto mají největší pozornost ze strany organizace. Právě u nich se 

organizace snaží svojí závislost omezit (Hatch, 1997).  

Závislost na vnějších zdrojích (která vyplývá z potřeby zdrojů jako kapitál, práce, 

vybavení, znalosti a prodej svých zboží a služeb (Hatch, 1997)) a potřeba vstoupit do 

určitých vztahů vytváří „mocenské vztahy, kde jsou držitelé zdrojů schopni vyvíjet tlak na 

organizace, aby odpovídaly vnějším požadavkům a očekáváním“ (Froelich citován in 

O’Brien, 2010: 343). Mezi tyto tlaky patří především tlak na konkurenceschopné ceny, 

požadované produkty a služby, efektivní organizační struktury a procesy (Hatch, 1997). 

Požadavek přizpůsobit se vnějšímu prostředí může omezovat schopnost organizace řídit 

své operace a určovat strategický směr (O’Brien, 2010). 

Ačkoli vnější tlaky mohou omezovat řízení organizací a jejich volby, přesto, jak 

tvrdí Aldrich a Pfeffer (1976), zůstávají „aktivní a schopné změny, stejně tak schopné 

reagovat na prostředí“ (Aldrich, Pfeffer, 1976: 83). Organizace jsou tak považovány, dle 

této teorie, jako aktivní účastníci v prostředí (a ne jako pasivní příjemci), schopny určovat 

– do určitého rozsahu – povahu a rozsah závislosti (O’Brien, 2010). 

Existuje celá řada různých způsobů, jak může organizace zvládat svojí závislost na 

prostředí. Patří mezi ně např. získávání zdrojů od více dodavatelů, navázání osobních 

vztahů se členy v prostředí, na kterých je organizace závislá, či ustanovení formálních 
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vazeb (např. přijmutí členství v představenstvech společností) (Hatch, 1997). Scott 

(citován in Keller, 2007) představil dva hlavní typy strategií – strategii nárazníků a strategii 

mostů. V rámci strategie nárazníků organizace buduje ochranné hranice tak, aby základní 

činnost organizace byla odstíněna od vnějších vlivů a redukovala se tak nejistota. Druhá 

strategie – strategie mostů – se snaží zlepšit postavení organizace tím, že se pokouší zlepšit 

vztahy s partnery pomocí vyjednávání, kontraktování, kooptace apod. (Keller, 2007). 

Pokud všechny způsoby selžou, vždy může organizace odejít do jiného prostředí (Hatch, 

1997). Způsoby, jakými může organizace ovlivňovat svojí závislost, se věnoval i např. 

Mitchell (2014), jehož výzkum představím v samostatné kapitole.  

V poslední době se však objevuje i kritika přístupu teorie závislosti na zdrojích. V 

různých výzkumech se ukazuje, že teoretikové teorie závislosti na zdrojích příliš 

přeceňovali roli externích faktorů a naopak podceňovali rozsah autonomie organizace 

(Gerstbauer citován in Mitchell, 2014), dále příliš zjednodušovali spolupráci mezi státem a 

OOS, kde předpokládali, že OOS zastává přirozeně podřízenou roli (Najam citován in 

Mitchell, 2014). Naopak se ukazuje, že závislost na státním financování nezbytně 

neznamená, že je OOS v podřadném postavení (Rose citován in Mitchell, 2014), neboť 

většina OOS pociťuje výraznou volnost ve svém strategickém rozhodování uvnitř svého 

prostředí (Batley a Rose citováni in Mitchell, 2014).  

 

2.1.2. Institucionální teorie 

 

Na organizaci může prostředí klást nároky a požadavky dvěma různými způsoby – 

jednak může klást technologické a ekonomické nároky - aby produkovala a vyměňovala 

své zboží a služby na trhu – a jednak může klást sociální a kulturní požadavky, které 

vyžadují, aby organizace hrála určité role ve společnosti. V prostředí, ve kterém převládají 

technické a ekonomické požadavky, má organizace výhody, pokud je efektivní a pokud 

účinně dodává zboží a služby do prostředí. Naproti tomu prostředí, kde převládají sociální 

a kulturní nároky, je organizace odměňována za konformitu s hodnotami, normami, 

pravidly a vírou společnosti (Hatch, 1997). 

  Institucionální teorie se zaměřuje na širší koncept vnějších tlaků prostředí 

(O’Brien, 2010). „Organizace musí vzít v úvahu důležitost sociálních a kulturních systémů 

(normy a víry) vnějšího prostředí, ve kterém působí“ (Scott citován in O’Brien, 2010: 344). 

Meyer a Rowan (1977) tvrdí, že organizace postupně začleňují praktiky a procedury, které 
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jsou vymezené převažujícími racionalizovanými koncepty organizační práce a které jsou 

ve společnosti institucionalizované. 

Podle perspektivy institucionální teorie prostředí také poskytuje sdílený pohled na 

to, jak by měla organizace vypadat a jak by měla jednat. Postupně se takové vnímání stává 

sociálním standardem, podle kterého se pak určuje, zda organizace vyhovuje a je jí tak 

poskytnuta sociální legitimita vyžadovaná k získávání dalších zdrojů, či nikoli. Sociální 

legitimita je důležitý pojem a poznatek institucionální teorie, neboť přežití organizace 

závisí také na přijetí společností (Hatch, 1997).  

Dalším důležitým poznatkem institucionální teorie je organizační homogenizace, ke 

které dochází kvůli potřebě organizací vyhovět tlakům prostředí -  systémy uvnitř prostředí 

brání některým rozhodnutím a zároveň omezují přístup k formám, které se nepovažují za 

přijatelné (O’Brien, 2010). DiMaggio a Powell (1983) si všimli tohoto trendu a tvrdí, že 

výsledkem takových tlaků je institucionální isomorfismus. Pomocí něj organizace v reakci 

na své prostředí vyvíjejí podobné metody a jsou si tak navzájem čím dál více podobné. 

Příkladem takového isomorfismu může být například směřování organizací 

k profesionalismu. 

Proces isomorfismu se skládá ze tří různých mechanismů – nátlakový, tlak 

napodobovat jednání a normativní (O’Brien, 2010). Když tlaky ke konformitě vycházejí 

z vládních regulací či práva, pak se jedná o nátlakový tlak. Pokud vychází z kulturních 

očekávání (např. profesionální školení zaměstnanců organizace), pak se jedná o normativní 

institucionální tlak. Tlak napodobovat jednání skýtá proces napodobování organizací jako 

odpověď na nejistotu, což zahrnuje napodobování organizační struktury, praktik a 

produkce. Ve chvíli, kdy se prostředí začne organizovat podle těchto sociálních, kulturních, 

politických a právních požadavků skrze výše uvedené institucionální tlaky, pak je 

považováno za institucionalizované (Hatch, 1997). 

  Scott (Scott citován in O’Brien, 2010: 345) tvrdí, že „když si organizace přisvojí 

změny ve formálních pravidlech a strukturách v reakci na institucionální tlaky, změny, 

které se mohou zdát původně jako povrchní, se postupně stávají čím dál více významnými“. 

Ve skutečnosti tlaky prostředí omezují volby organizace, což postupně jak se jednotlivé 

praktiky a procedury institucionalizují, utváří vývoj organizace a omezuje příležitosti pro 

změny (Hatch, 1997).  

Od rozpoznání kulturních a sociálních tlaků se neoinstitucionalisté pokoušejí 

posunout k popsání procesů, pomocí nichž se praktiky a organizace stávají institucemi. 

Richard Scott (Scott citován in Hatch, 1997: 84) definuje institucionalismus jako „proces, 
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ve kterém jsou určité akce opakovány a jsou jim dávány určité významy jak aktéry, tak 

ostatními“.  

V případě aplikování institucionální teorie v analýze určité organizace se zvažuje, 

jak se organizace přizpůsobuje a adaptuje na svůj institucionální kontext. To znamená např. 

analyzovat zdroje (právo, sociální a kulturní očekávání) a typy institucionálního tlaku 

(normativní, nátlakový). Také se zvažuje, jak je proces rozhodování ovlivňován 

institucionální vírou proti racionální volbě (Hatch, 1997).   

V následujícím odstavci se pokusím obě teorie porovnat. Obě teorie se shodují, že 

vnější prostředí je pro organizaci klíčové a nějakým způsobem ji ovlivňuje, stejně tak i její 

vývoj a směřování. Podle Hatche (1997) se ale teorie liší v úrovních analýzy – teorie 

závislosti na zdrojích je formulována na úrovni organizace. Naproti tomu institucionální 

teorie je formulována na úrovni prostředí. Teorie se také liší v tom, nakolik může 

organizace kontrolovat tlaky z prostředí. Teorie závislosti na zdrojích uplatňuje určitý 

stupeň kontroly, kterou může mít organizace nad zdroji, neboť roztříštěné vnější prostředí 

poskytuje organizaci více příležitostí k jednání tím, že čerpá soupeřící prvky uvnitř 

prostředí (O’Brien, 2010). Na druhou stranu podle institucionální teorie je organizace 

pouze pasivní.  

Sblížení těchto teorií ohledně vnějšího okolí odráží postřeh, že síla organizace je 

svázána s její legitimitou a schopností zajistit zdroje (O’Brien, 2010). 

V práci vycházím z teorie závislosti na zdrojích, neboť přímo souvisí s tématem 

práce a dokáže lépe vysvětlit zkoumané oblasti. Klíčovým faktorem byly právě odlišnosti 

od institucionální teorie – formulace na úrovni organizace a kontrolování vlivů z prostředí. 

V práci předpokládám, že je organizace aktivní a využívá strategie, které ji pomáhají se se 

svojí závislostí vypořádat. 

 

2.2. Prostředí  

Prostředí organizace je dle moderních organizačních teorií považováno jako subjekt, 

který leží mimo hranice organizace (Hatch, 1997). Tuto skutečnost znázorňuje obrázek č. 1. 
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Obrázek č. 1 – Organizace a prostředí 

 

 

 

 

 

 

    (Hatch, 1997) 

 

 Vůči tomu se vymezuje symbolický interprecionalismus, který vnímá prostředí 

jako sociální konstrukt, teoretický konstrukt, který je vytvářen přesvědčením o jeho 

existenci a očekáváními. I když je prostředí primárně symbolické (jeho významnost uvnitř 

organizace se odvozuje z interpretací, které jsou mu dány), má dle tohoto přístupu 

materiální důsledky (Hatch, 1997). 

Třetí teorie prostředí – teorie postmoderní organizace – představuje několik 

přístupů k pojetí organizace a prostředí. Jeden z nich mezi nimi problematizuje rozdíl, 

neboť teoretici tohoto přístupu upozorňují na organizace bez hranic, a představují nové 

formy organizace jako síťový model či virtuální organizace (Hatch, 1997).  

Hatch (1997) dále dodává, že většina teoretického myšlení o prostředí byla až 

dosud prováděna v rámci modernistického způsobu, nicméně s rozvojem institucionální 

teorie se etablovala perspektiva symbolického interprecionalismu. 

 

2.2.1. Definice organizačního prostředí podle modernistické perspektivy 

 

V tomto přístupu je prostředí typicky definováno svými prvky, přičemž existuje 

několik rozdílných způsobů, jak tyto prvky třídit. Mezi tři nejběžnější patří: 

vnitroorganizační síť, obecné prostředí a mezinárodní a globální prostředí (Hatch, 1997). 

 

2.2.1.1. Vnitroorganizační síť  

 

Každá organizace je ve vzájemné interakci s ostatními členy svého prostředí. Takové 

interakce umožňují organizaci získat např. materiál, zaměstnance, znalosti aj. Organizace 



12 

 

jsou také v interakci se svými zákazníky, dodavateli, konkurenty, kontrolními a zájmovými 

skupinami (Hatch, 1997). Celkové schéma ukazuje obrázek č. 2. 

 

Obrázek č. 2 – Vnitroorganizační síť 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    (Hatch, 1997) 

 

Síťová analýza zobrazuje vnitroorganizační síť jako komplexní pavučinu vztahů, ve 

které se organizace vyskytuje. Hlavním problémem této analýzy je však určení hranic – 

rozhodnutí, koho ještě zařadit do sítě a koho již ne, je tak často nakonec libovolné. 

Manažeři jednotlivých organizací to často řeší tím, že umísťují svoji organizaci doprostřed 

sítě a přidávají další organizace, se kterými buď přímo spolupracují, nebo jsou naopak 

konkurenční. Takové řešení však přináší jiný problém a to, že manažeři přehlíží informace, 

které jsou mimo kruh – některé informace přitom mohou být velmi cenné (Hatch, 1997). 

 

2.2.1.2. Obecné prostředí 

 

Značný vliv na organizaci má vedle aktérů v organizační síti i celá řada obecnějších sil. 

Do tzv. obecného prostředí patří sociální, kulturní, právní, politické, ekonomické, 

technologické a fyzické sektory (Hatch, 1997). Tuto skutečnost zachycuje obrázek č. 3. 
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Obrázek č. 3 – Obecné prostředí 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Hatch, 1997) 

 

Sociální sektor prostředí je spojený s třídní strukturou, demografií, vzorci mobility, 

životními styly a tradičními sociálními institucemi jako vzdělávací systém, náboženské 

praktiky a profese. Do kulturního sektoru patří například historie, tradice, očekávání a 

hodnoty společnosti či společností, ve kterých se organizace pohybuje. Příkladem může 

být například důraz na vůdcovství, racionalitu a bohatství (Hatch, 1997). 

Právní sektor je definován ústavami a právem, pod kterými organizace vykonává svojí 

činnost, a stejně tak právními praktikami. Patří sem např. antimonopol, daně a zahraniční 

investiční právo. Častokrát je vývoj v právním sektoru těžko rozlišitelný od vývoje 

v politickém a ekonomickém sektoru. Politický sektor je svázán s distribucí a koncentrací 

moci a obecnou povahu politického systému (např. demokratický vs. autokratický), ve 

kterém organizace operují. Např. zrušení komunistických pravidel ve střední Evropě je 

významná změna v politickém (ale i ekonomickém) sektoru. Politický sektor má blízké 

vazby na právní sektor a oba jsou ovlivněny vývojem v ostatních sektorech (Hatch, 1997).   

Ekonomický sektor obsahuje pracovní trh, finanční trhy a trhy statků a služeb. K tomu 

dále patří např. soukromé či veřejné vlastnictví, fiskální politika, konzumní vztahy, vztahy 

kapitálových investic a bankovní systém. Analýza ekonomického sektoru pak často 

zahrnuje platební bilance, otázky tvrdé měny, ekonomické aliance s ostatními zeměmi, 

přístup na trh materiálu, inflaci, nezaměstnanost, investiční risk a další. Tendence 

v ekonomickém sektoru mají silný dopad na ostatní sektory. Technologický sektor 

prostředí je považován za zdroj znalostí a informací (ve smyslu vědeckého vývoje), které 



14 

 

mohou organizace získat a použít k produkci zboží a služby. Znamená to, že „prostředí 

vlastní znalosti potřebné k produkci chtěného zboží a poskytuje tyto znalosti různým 

organizacím, které realizují proces výroby ve prospěch ostatních v prostředí“ (Hatch, 1997: 

70). Organizace z prostředí získávají např. proškolené a kulturně socializované 

zaměstnance, software a vybavení, konzultantské služby a jiné profesionály. Poslední 

sektor – fyzický – zahrnuje přírodu a přírodní zdroje. Změny ve fyzickém sektoru jdou jen 

těžko dopředu odhadnout a předpovědět (Hatch, 1997).  

Jak Hatch (1997) upozorňuje, i když je výše obecné prostředí popisováno jednotlivými 

sektory, přesto nejsou skutečně oddělené – jedná se spíše o umělé odlišení, vytvořené 

organizačními teoretiky k vysvětlení komplexity prostředí.  

 

2.2.1.3. Mezinárodní a globální prostředí 

 

Vedle obecného prostředí a vnitroorganizační sítě se dá uvažovat i o mezinárodním 

a globálním prostředí, které rovněž ovlivňují organizace. Takové prostředí zahrnuje různé 

aspekty, které překračují hranice či jsou organizovány v globálním rozsahu. Prvky 

takového prostředí jsou např. OSN, Mezinárodní měnový fond, GATT či mezinárodní 

konzultantské firmy. Příkladem mezinárodního trendu, který má vliv na politický, právní a 

ekonomický sektor, je vzrůstající obava o životní prostředí – vznikají zelená hnutí, která 

operují napříč hranicemi (Hatch, 1997).  

 

2.2.2. Prostředí organizací občanské společnosti 

 

Organizace občanské společnosti jakožto prvky národního hospodářství jsou také 

provázány sítí ekonomických vazeb. Prostředí těchto OOS lze rozdělit na mikroprostředí a 

makroprostředí, i když jak Bačuvčík (2011) upozorňuje, v případě OOS není toto rozdělení 

tak striktní – např. stát může figurovat v obou podtypech prostředí. Do mikroprostředí patří 

především zaměstnanci a dobrovolníci organizací občanské společnosti, ale i jejich členové. 

Do vnějšího prostředí patří „všechny bezprostředně působící prvky společensko-

ekonomického okolí“ (Bačuvčík, 2011: 63). V následujícím textu se zaměřím, vzhledem 

k tématu práce, na vnější mikroprostředí. 
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2.2.2.1. Vnější mikroprostředí 

 

Mezi prvky vnějšího prostředí Bačuvčík (2011) řadí uživatele služeb (zákazníci, 

odběratelé, návštěvníci, klienti), veřejnost, státní správu, místní samosprávu, komerční 

firmy, ostatní OOS a média. Pro tuto práci jsou relevantní především státní správa a místní 

samospráva, komerční firmy a ostatní organizace občanské společnosti. 

 

Státní správa 

 

Mezi státní správu patří parlament, vláda, ministerstva a další pověřené instituce. 

Stát zastává vůči organizacím občanské společnosti několik rolí. V první řadě se jedná o 

roli legislativní, kdy orgány státu – vláda, parlament a prezident – připravují a schvalují 

zákony či jiné předpisy, které upravují podmínky fungování organizací občanské 

společnosti. V konečném důsledku stát umožňuje, či naopak znemožňuje existenci těchto 

OOS. Organizace občanské společnosti se pak často snaží legislativu ovlivnit. Podporu 

neziskovému sektoru na této úrovni zajišťuje Rada vlády pro nestátní neziskové organizace 

(Bačuvčík, 2011). 

Státní správa ale zastává i roli donátora skrze dotační programy jednotlivých 

ministerstev, ale i dalších institucí. Jednotlivá ministerstva mají vlastní výši podpory 

různým projektům. Obecně ale platí, že možnosti dotačních kapitol státního rozpočtu jsou 

menší než požadavky samotných organizací občanské společnosti. Poměrně velká část 

dotačních řízení je v režii krajů, což má za cíl lépe reflektovat potřeby konkrétních OOS. 

(Bačuvčík, 2011) 

Poslední rolí je role kontrolní, která je uskutečňována skrze ministerstva, která mají 

za úkol vyhodnotit poskytování jednotlivých dotací s podrobnou dokumentací včetně všech 

aktivit i vyúčtování. Jak dále upozorňuje Bačuvčík (2011), „stát přebírá kontrolní roli také 

v souvislosti s přerozdělováním prostředků v rámci Evropské unie“ (Bačuvčík, 2011: 67). 

 

Místní samospráva 

 

Místní samospráva v zásadě přejímá tři role, které má směrem k organizacím 

občanské společnosti stát a státní správa. Obecní a krajské úřady vydávají různé vyhlášky, 

které mají platnost na jejich území a které ovlivňují činnost OOS. Stejně tak mohou 

poskytovat dotace a zároveň tak kontrolovat jejich činnost. Kromě toho často vznikají na 
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úrovní obcí a krajů různé komise a orgány, kde se setkávají zástupci organizací občanské 

společnosti spolu s představiteli či zástupci krajů a obcí. Takové komise mají často 

možnost ovlivňovat mechanismus rozdělování dotací (Bačuvčík, 2011) 

 

Komerční firmy 

 

I komerční firmy zaujímají vůči organizacím občanské společnosti několik rolí. 

První z nich je standardní dodavatelsko-odběratelský vztah, který se týká běžného nákupu 

spotřebního materiálu či služeb. Celá řada firem má také systém cenového zvýhodnění. 

Další rolí je materiální forma donátorství či sponzoringu – často je pro firmu mnohem 

výhodnější zbavit se věcí na skladě než finanční obnos (Bačuvčík, 2011). 

Firmy si ale mohou s organizacemi občanské společnosti také konkurovat – ať už 

v předmětu činnosti, v žádostech o subvence či zaměstnávání konkrétních odborníků 

(Bačuvčík, 2011). 

 

Ostatní organizace občanské společnosti 

 

Vztah mezi jednotlivými organizacemi občanské společnosti je v podstatě dvojí – 

může být pozitivní ve formě vzájemné spolupráce při realizaci některého programu či 

negativní ve formě konkurence. Konkurence vyvstává ze skutečnosti, že organizace 

občanské společnosti usilují o stejné peníze z veřejných a soukromých rozpočtů, ale i o 

stejnou přízeň veřejnosti, politiků, podnikatelů a celebrit (Bačuvčík, 2011). 

 

2. 3. Občanská společnost a organizace občanské společnosti 

 

V druhé části teoretického oddílu se budu zabývat občanskou společnosti a 

organizacemi občanské společnosti, zvláště ve vztahu k vnějšímu prostředí. Nejdříve však 

považuji za vhodné definovat, co je to občanská společnost, co jsou organizace občanské 

společnosti, jaké mají znaky a dále čím se liší od jiných organizací. Poté se podívám, jaká 

jsou specifika v posláních a cílech organizací občanské společnosti, na činnosti OOS, dále 

pak na zdroje OOS a jejich strukturu se zvláštním zřetelem na zdroje finanční povahy. 
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2.3.1. Definice OOS a vztah k vnějšímu prostředí 

 

Občanská společnost je chápána jako prostor jednání a sdružování mezi rodinou, 

trhem a státem a zahrnuje celou řadu organizací
10

. Pro tuto část občanské společnosti, která 

zahrnuje organizace (naproti neorganizované části
11

), se používá označení organizovaná 

občanská společnost. Občanská společnost má podle Skovajsy i svou neviditelnou část, 

kam řadí např. hodnoty, společenské normy a zvyklosti, které určují, jak občané jednají a 

co považují za správné (Skovajsa, 2010). 

Terminologie týkající se organizací občanské společnosti se různí – mluví se o 

neziskových, nevládních, dobrovolných a dalších organizacích (Skovajsa, 2010). I když 

OOS vytváří oddělený institucionální sektor v moderních společnostech (a jsou i tak 

považovány v národních a mezinárodních ekonomických statistikách), přesto mají shodné 

některé charakteristiky s firmami a vládními institucemi. Stejně jako firmy musí OOS 

hospodařit vyváženě – musí balancovat tak, aby byly příjmy a výdaje vyrovnané. Podobně 

jako firmy jsou soukromé povahy a závisí tak na participaci a přispění občanů. Na druhou 

stranu jsou OOS podobné i s vládními institucemi – mise, cíle a aktivity nejsou primárně 

určeny k užitku skupiny vlastníků, ale širší veřejnosti a slouží veřejnému zájmu. Musí také 

sledovat omezení týkající se redistribuce zisku a zacházení s finančním či jiným přebytkem 

(Anheier, 2005). 

OOS ale nejsou rozdílné jen kvůli omezení v redistribuci zisku, ale i tím, že 

zastávají jiné hodnoty (náboženské, politické, morální). Spíše než na zisk se OOS snaží 

orientovat na nepeněžní výnosy, mezi které patří např. důvěra, stoupenci ideálů či členové. 

Jak moc tyto hodnoty ovlivňují chování OOS se značně liší od organizace k organizaci, ale 

významnost přítomnosti hodnot implikuje přinejmenším větší komplexnost vztahu mezi 

prostředky a cíli OOS a mezi pracovními a konečnými cíli (Anheier, 2005).  

OOS jsou na rozdíl od veřejných institucí odpovědné vůči svým členům. OOS také 

na rozdíl od soukromých firem či státních institucí závisí na donaci či filantropii (neboť 

často čelí chronickému nedostatku zdrojů, což vede až k omezování velikosti OOS) včetně 

darů a grantů, příspěvků a dotací. OOS jsou charakteristické větším počtem stakeholderů, 

                                                 
10

 Dle Kellera (2007) formální organizace představují „uměle vytvořený nástroj koordinace aktivit většího 

počtu lidí za určitým pevně stanoveným cílem“ (Kellera, 2007: 9). Organizace tak odpovídá na potřebu 

koordinovat společné akce lidí a zajištění stálosti, která by však byla nezávislá na výměně jednotlivých osob 

(Keller, 2007).  
11

 Do neorganizované části občanské společnosti patří např. neformální společenství a sítě, veřejná 

shromáždění a demonstrace a samotní občané (Potůček citován in Skovajsa, 2010). 
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cíli a strukturální komplexitou vyplývající z tlaků mezi státem, trhem a občanskou 

společností (Anheier, 2005). 

V tomto textu přijímám mezinárodní definici organizací občanské společnosti, 

kterou definovali autoři M. Salamon a Helmut K. Anheier (1997), a která se mj. snaží o 

umožnění srovnání OOS v různých zemích. Tato definice se zaměřuje na skutečné 

uspořádání (strukturu) a fungování (operace) každé organizace občanské společnosti a 

skládá se z pěti znaků, které definují OOS a které organizace občanské společnosti musejí 

splňovat. Jedná se o organizovanost, soukromý charakter a nezávislost na státu, zásadu 

nerozdělování zisku, samosprávnost a dobrovolnost (Skovajsa, 2010).  

 Pro téma mé práce jsou důležité především dva znaky a to soukromý charakter a 

nezávislost na státu a samosprávnost. Oba se týkají toho, že není OOS řízena někým jiným, 

ať už státem či jinou organizací. Jak upozorňuje Bačuvčík (2011) „vlivy, které na 

neziskové a komerční organizace působí, mohou být principiálně stejné povahy, avšak 

míra ovlivnění fungování organizací se může velmi lišit, a to hlavně proto, že neziskové 

organizace jsou financovány z cizích zdrojů a díky tomu o nich do značné míry rozhoduje 

„někdo jiný“ (Bačuvčík, 2011: 63). 

Pro organizace občanské společnosti je typické, že jsou „závislé na donorech a 

nemají záchranu v kapitálovém trhu pro získávání prostředků“ (Helmig a kol. citováni in 

O’Brien, 2010: 344). OOS jsou často závislé na dotacích od státu. Jak uvádí M. Dohnalová 

(2010), pro OOS je „typické vícezdrojové financování, v němž jsou významným zdrojem 

podpory a udržitelnosti OOS veřejné finance“ (Dohnalová, 2010: 144). V českém prostředí 

se jedná o dotační politiku a o prostředky z Nadačního investičního fondu. Ekonom Joseph 

Stiglitz (Stiglitz citován in Dohnalová, 2010: 145) tvrdí, že „vláda ovlivňuje chování 

soukromého sektoru, záměrně i neuvědoměle, pomocí daní, regulačních opatření a dotací“. 

OOS přitom dostávají peníze většinou účelově na realizované projekty – podle Dohnalové 

(2010) pak OOS často pod vlivem probíhajících projektů vytvářejí vlastní vnitřní struktury. 

 Kromě financování ze strany státu (veřejné zdroje), může získat OOS finance 

z dárcovství, z vlastních příjmů a ze zahraničních příjmů (více v samostatné kapitole 

věnující se finančním zdrojům OOS).  Právě vícezdrojové financování, na které by se měly 

organizace občanské společnosti zaměřovat, zaručuje jistou míru finanční nezávislosti a 

větší finanční udržitelnost (Dohnalová, 2010). LeRoux (2009) si ale všiml, že OOS musí 

balancovat čas a pozornost mezi svými stakeholdery. OOS, neboť závisí na udržení 

legitimity v očích svých stakeholderů, musí opatrně přemýšlet o přijmutí takových struktur 
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financování, které oslabují či vyzývají jejich legitimitu – to dále omezuje schopnost OOS 

operovat efektivně.  

Froelich (1999) tvrdí, že státní financování poskytuje organizaci občanské 

společnosti značnou stabilitu, především kvůli nízké úrovni příjmové nestálosti. OOS ale 

často platí cenu v úrovni autonomie, která vyplývá z potřeby dodržovat do detailů vysoce 

formalizované a standardizované procedury. Naproti tomu OOS, které závisí na 

soukromých příspěvcích, zažívají mnohem větší úroveň nejistoty a navíc jsou i vystaveni 

efektu silného přesunu cílů, který vede OOS pryč od jejího poslání směrem k zaměření se 

na zájmy donorů (Froelich, 1999). 

Anheier (2005) zdůrazňuje významnost nejistoty pro organizační chování. Podobně 

se vyjadřuje i Hatch (1997), který říká, že organizace občanské společnosti čelí nejistotě 

(ve smyslu toho, co prostředí požaduje) a zároveň zažívají závislost – a to právě dle Hatche 

– nejistota a závislost – vysvětluje organizační strukturu a akce v prostředí. Anheier si 

pokládá otázku, jak OOS reagují na nejistotu. OOS volí následující strategie chování 

(Anheier, 2005): 

1) Přesun cíle – jedná se o proces, ve kterém je původní cíl, ačkoli stále formálně 

podporován, nahrazen novým či druhým cílem či cíli. Např. místo aby OOS 

pracovala na snížení chudoby, může se primárně zaměřovat na fundraising  

2) Silnější stakeholdeři vytlačují slabší či vytlačují chráněné volební obvody v OOS, 

které trpí nouzí, což vede k nové hegemonii a změnám v organizační rovnováze sil 

mezi stakeholdery 

3) Někteří poskytovatelé služeb tváří v tvář škrtům ve státních dotacích či poklesu 

v jejich poskytování přesměrují zaměření svých programů z původně chudých na 

lidi se středními příjmy ve snaze snížit výdaje a zvýšit příspěvky 

4) některé OOS zanechají svých kontroverzních programů a naopak přijmou nějaký 

víc konvenční v naději, že jim to zajistí větší počet donorů. Také doufají, že budou 

lépe zapadat do priorit veřejného financování  

5) Nejistota také zvyšuje tlak na profesionalizaci a větší technokratický dohled OOS – 

nahrazení charismatických vůdců manažery ve snaze konsolidovat operace 
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2.3.2. Poslání a cíle OOS 

 

 Poslání organizace občanské společnosti vypovídá o důvodu její existence, 

odpovídá na základní otázku „Proč jsme?“, je základem její činnosti, toho, čeho chce 

dosáhnout (Plamínek, Svatoš, Hledíková, Babouček, Jandáková, Zetěk, 1996). Poslání říká, 

o co organizace občanské společnosti usiluje a zároveň ji dává směr činnosti. Mezi 

nejčastější poslání organizací občanské společnosti patří ovlivňování podmínek života lidí 

ve společnosti (např. skrze pojmenovávání a zvládání konfliktů ve společnosti). Z poslání 

OOS pak vychází cíle. Cílem je pak buď prosazování vlastního pohledu na věc, tj. řešení 

konfliktu či hledání funkčního řešení (Plamínek, Svatoš, Hledíková, Babouček, Jandáková, 

Zetěk, 1996). 

 U poslání organizace občanské společnosti je důležité si uvědomit, že na rozdíl od 

ziskových organizací je OOS založena za jiným účelem než za účelem podnikání a zisku 

(Rektořík a kol., 2001). Rektořík a kol. (2001) dále uvádí, že poslání by se mělo 

vyznačovat následujícími znaky: 

1) Vychází ze základní filosofie OOS (tedy uspokojování těch potřeb občanů, které 

nejsou uspokojovány ani ze strany trhu, ani ze strany státu) 

2) S respektem na potřeby, které OOS zajišťuje, by se měly ctít morální zásady a 

altruistický pohled na svět 

3) Musí být zaměřeno na to, co se OOS ve skutečnosti snaží provádět, tak, aby každý 

zaměstnanec či člen věděl, jak jeho konkrétní činnost přispívá k dosažení cílů dané 

organizace občanské společnosti 

4) Musí být dostatečně konkrétní na to, aby mohlo být podkladem pro stanovení cílů 

OOS či strategie, dosahování užitků, výkonnosti a efektivnosti 

5) Musí vycházet z potřeb daného úseku občanů  

6) Musí být formulováno tak, aby bylo srozumitelné a to především cílovým 

skupinám, ale i všem subjektům vnějšího prostředí 

 

 Boukal, Vávrová a kol. (2007) rozumí hlavním cílem OOS snahu změnit 

jednotlivce i společnost. Na manažerovi organizace občanské společnosti je pak 

transformovat hlavní cíl do specifických cílů. Samotný cíl pak chápe jako žádoucí stav 

v budoucnosti, který se může vztahovat na různé předmětové oblasti (např. životní 

prostředí). Na rozdíl od ziskových organizací nejsou často cíle v organizacích občanské 

společnosti kvantitativně měřitelné a dosažitelné různými způsoby. Za jedním posláním je 
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skryto různé množství svazků cílů (Boukal, Vávrová a kol., 2007). Obrázek č. 4 ukazuje 

základní stavební prvky takového systému svazku cílů. 

 

Obrázek č. 4. Systém cílů organizací občanské společnosti 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Boukal, Vávrová a kol., 2007) 

 

 Cíle organizace občanské společnosti jsou pak odvozeny od poslání. Rektořík a kol. 

(2001) jimi rozumí stav, kterého má být dosaženo v určitém období a člení je podle 

různých kritérií – kritérium funkce, kritérium času a kritérium adresnosti: 

 kritérium funkce 

o cíle primárních funkcí (a následně dle jednotlivých funkcí) 

o cíle sekundárních funkcí (a následně dle jednotlivých funkcí) 

 kritérium času 

o cíle dlouhodobé ( 10 – 15 let ) 

o cíle střednědobé ( 3 – 10 let ) 

o cíle krátkodobé ( pod 3 roky ) 

o cíle operativní 

  kritérium adresnosti 

o cíle členěny podle jednotlivých organizačních útvarů až po jednotlivé 

pracovníky 
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 Marková (1996) dále uvádí, že cíle musí být jasné, stručné a především konkrétní. 

Boukal, Vávrová a kol. (2007) k tomu ještě přidává změřitelné, dosažitelné, důležité a 

aktuální. Musí být definované jako úkoly, které lze měřit a které lze formulovat jako 

konkrétní programy (Marková, 1996). 

 Rektořík a kol. (2001) dále uvádí, že cíle organizace občanské společnosti jsou 

většinou uvedeny v koncepci rozvoje, ve strategickém plánu a mohou být i ve věcném a 

finančním plánu OOS na rok, popř. čtvrtletí. 

 Z poslání a cílů pak vychází konkrétní činnost organizace občanské společnosti, 

která se vyznačuje především tím, že na rozdíl od ziskových organizací není primárně 

určena k podnikání a zisku. Činností je míněno to, co konkrétně která organizace občanské 

společnosti dělá. V „občanské, demokratické společnosti vytvářejí neziskové organizace ti, 

kteří v nich hodlají pracovat. Ti také nejlépe vědí, co by měla tato organizace 

dělat“ (Plamínek, Svatoš, Hledíková, Babouček, Jandáková, Zetěk, 1996: 12). Přesto 

existují různé typologie činností organizací občanské společnosti, Skovajsa (2010) např. 

dělí OOS z hlediska své činnosti na: 

 

o Servisní OOS 

o takové OOS poskytují služby jak členům, tak i nečlenům, patří sem OOS, 

které působí v sociální, zdravotní či vzdělávací oblasti, popř. OOS, které 

poskytují mnohé další služby různého charakteru 

o Zájmové OOS 

o zájmové organizace občanské společnosti poskytují svým členům a 

klientům možnost přímé realizace vlastních zájmů, sebevyjádření či trávení 

volného času. Mezi takové organizace občanské společnosti patří např. 

zájmové kroužky, sportovní oddíly, umělecké spolky aj. 

o Advokační OOS 

o advokační organizace občanské společnosti pracují na veřejné obhajobě 

zájmů (členů, sympatizantů, popř. jiná skupina obyvatelstva či obecný 

zájem). Mezi tyto OOS patří především odbory, lobbistické skupiny, OOS 

zaměřené na ochranu životního prostředí, práva sociálních skupin či práva 

zvířat aj. 
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2.3.3. Zdroje OOS 

 

 Podle Dubna (1996) je získávání potřebných finančních zdrojů pro organizaci 

občanské společnosti k zajištění jejích aktivit velkým problémem, zvláště proto, že u těchto 

OOS neexistuje rozhodující zisková orientace podnikatelské činnosti a musí se tak na 

rozdíl od komerčních podnikatelských aktivit spoléhat na jiné zdroje pro získávání těchto 

prostředků. 

 Existuje celá řada rozdělení zdrojů OOS a jejich klasifikace, obecně je lze dělit dle 

(Stejskal, Kuvíková, Maťátková, 2012: 95): 

 

 způsobu získání: interní (vlastní) zdroje, externí (cizí) zdroje  

 charakteru zdrojů: finanční zdroje (prostředky), nefinanční zdroje (věcné dary, 

informace, know-how, dobrovolnictví)  

 původu zdrojů: domácí, místní zdroje a zahraniční zdroje 

 financujícího subjektu: veřejné zdroje (státní správa, samospráva, mezinárodní 

instituce, daňová asignace) a soukromé zdroje (nadace, podnikatelské subjekty, 

individuální dárci, církve a náboženské společnosti)  

 

2.3.3.1. Nefinanční zdroje OOS 

 

 OOS mohou získávat nefinanční zdroje v následujících variantách: 

 

Hmotné zdroje  

 

 Organizaci občanské společnosti nemusí být nabídnut přímo peněžní prostředek, ale 

subjekt poskytne nějakou věcnou hodnotu, např. stavební materiál, vybavení kanceláře, 

výpočetní technika apod. Tento způsob je často vítanější formou než samotná finanční 

částka, neboť subjekty oceňují konkrétnost pomoci a jednoznačnost využití. Jednou z 

možností může být barter. Obecně se jedná o formu obchodní činnosti, směnu zboží nebo 

služeb za jiné zboží či službu, kdy celý obchod proběhne, aniž by se použily peníze. Barter 

může být také součástí vztahu mezi subjektem a OOS. V takovém případě podnikatel 

poskytne OOS svoji podporu a jako „protislužbu“ obdrží např. určitý výrobek dané OOS. 
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Pokud však NGO jako „protislužbu“ poskytne barter v podobě reklamy, jedná se o barter 

v rámci vedlejší činnosti (Boukal a kol., 2013). 

 

 Práva  

 

 OOS je např. umožněno využít domluvený prostor – webová stránka, noviny, 

časopis, reklamní plocha pro umístění loga a dalších informací důležitých pro realizaci 

projektů OOS. Vlastník takového prostoru nevyžaduje platbu za využití prostoru, případně 

jen symbolickou (Boukal a kol., 2013). 

 

Informace  

 

 Jak Boukal a kol. (2013) uvádí, „informační zázemí zajišťují pro NNO různé 

servisní organizace, které samy mají právní formu neziskové organizace, případně další 

subjekty“ (Boukal a kol., 2013: 35). Lze sem zařadit tvorbu i různých metodických 

příruček. Informační servis je velmi potřebný, šetří čas a energii. 

 

Práce  

 

 OOS také mohou získat od některých podniků, zvláště od těch, které volí strategii 

CSR (corporate social responsibility neboli společenská odpovědnost firem), pracovníky 

jako firemní dobrovolníky. Z toho obecně získávají obě strany - pro pracovníka se jedná o 

důležitou součást kariérního růstu, pro OOS je zase takový pracovník významnou 

profesionální „pracovní silou“, která věnuje své úsilí, energii a nápady do veřejně 

prospěšných programů. Podniky tak neposkytují OOS peníze přímo, ale „hradí náklady na 

čas svých zaměstnanců, uznávají a oceňují jejich dobrovolnickou činnost“ (Boukal a kol., 

2013: 35-36), pokud se k ní daní pracovníci rozhodnou. Firemní dobrovolnictví by mělo 

mít pozitivní efekt pro všechny zapojené strany (Boukal a kol., 2013). 

 

Služby  

 

 Do této kategorie patří celá řada služeb např. od poradenství až po přímou pomoc 

při psaní projektů, všeobecné žádosti o podporu, ale i vzdělávací programy a další (Boukal 

a kol., 2013). 
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2.3.3.2. Finanční zdroje OOS 

 

Podle Dubna (1996) získává organizace občanské společnosti finanční podporu ze 4 

zdrojů: 

o Jednotlivci 

o Nadace 

o Korporace 

o Vláda příslušného stupně 

 

 Jednotlivci jsou považování za největší zdroj charitativních darů. Relativně velký 

počet osob přispívá různým OOS svými dary jednou i vícekrát ročně. Výše daru se pak 

odvíjí od majetku dárce, věku, vzdělání, pohlaví, etnického zázemí, životní filosofie aj. 

Jednotlivci také často očekávají, že od OOS či nějak jinak něco získají, nějaký užitek. 

Motivací pak bývá potřeba sebeúcty, odlišení se od ostatních, strach z problémů, 

následování ostatních, darování jinému či orientace na humanitu. Jednotlivci také často 

přispívají prostě proto, že OOS potřebují finanční prostředky, bez ohledu na konkrétní 

činnost příslušné OOS (Duben, 1996). Kromě darů jednotlivci poskytují také finanční 

prostředky jako členské příspěvky. Členské dary jsou považovány jako nejstabilnější a 

nezávislý zdroj příjmu (Marková, 1996). 

 Druhým zdrojem jsou nadace různého typu – rodinné nadace, všeobecné nadace a 

nadace korporací. Podle Dubna (1996) by měly OOS usilovat jen o ty zdroje z nadací, 

které odpovídají jejich zájmu a činnosti. Jednotlivé nadace vypisují kritéria pro 

poskytování prostředků (Duben, 1996). Podle Froelicha (1999) jsou granty z nadací nejen 

nepředvídatelné a nestabilní, ale také často s sebou nesou různé podmínky, které mohou 

ovlivnit cíle a mise OOS – organizace občanské společnosti tak musí přizpůsobit své cíle a 

činnosti tak, aby seděly požadavkům donora. 

 Korporace představují další možný zdroj finančních zdrojů. Podnikové organizace 

jsou velmi citlivé na to, koho podporují – často se vyhýbají kontroverzním tématům. Od 

korporací mohou získávat kromě financí i různé zboží, služby či určité jistoty (Duben, 

1996). 

 Posledním větším zdrojem financí jsou vládní agentury na různých úrovních. 

Pomoc od státu může mít čtyři podoby – přímá podpora státu v rámci dotační politiky státu 

vůči OOS, dotace přidělené mimo státní dotační politiku (veřejné zakázky, smlouvy o 

poskytování služeb, ze zákona), dále mimorozpočtové zdroje představující výnosy 
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z privatizace a finanční prostředky ze státních fondů. Mezi nepřímou podporu pak patří 

osvobození od daní a odpočet daru ze základu daně (Dohnalová, 2010). Postupy žádosti o 

takové finance jsou značně formalizované a často kladou důraz na soulad s veřejným 

zájmem (Duben, 1996). Nejvýznamnějším zdrojem bývají jednotlivá ministerstva, kromě 

nich pak např. fondy či městská a krajská zastupitelstva (Plamínek, Svatoš, Hledíková, 

Babouček, Jandáková, Zetěk, 1996). Financování ze strany státu může být předvídatelnější 

a stabilnější, nicméně často ohrožuje organizační autonomii a flexibilitu (Cooley, Ron, 

2002).  Na státní dotace se občas nahlíží jako zdroj ohrožení nezávislosti OOS – často 

diktují nepřijatelné podmínky (Marková, 1996). Pokud se OOS uchází o financování ze 

strany státu, musí často přizpůsobit své cíle, aby splňovali požadavky (Khieng, Dahles, 

2015). „V souvislosti s nesnadným hledáním prostředků v rozpočtové soustavě pro dotační 

politiku vůči OOS se zvyšují nároky na profesionalizaci pracovníků OOS. A to jak ve 

směru spolupráce s obchodními společnostmi, tak ve směru schopnosti vypracovat a 

úspěšně realizovat projekt z evropských fondů. K tomu se přidává požadavek mít vlastní 

příjmy, umět vykonávat ekonomické aktivity a vstupovat do tržního prostředí“ (Dohnalová, 

2010: 163). 

 Jandáková přidává ještě pátý zdroj – vlastní činnost. Do vlastní činnosti patří prodej 

vlastních výrobků (např. z chráněných dílen) či služeb (Plamínek, Svatoš, Hledíková, 

Babouček, Jandáková, Zetěk, 1996). Mezi takové služby patří např. poradenství, u kterého 

je ale potřeba počítat s jak větší časovou náročností, tak s potřebou odborníků. Může také 

nastat potencionální odliv klientů, kteří byli zvyklí užívat služby zdarma (Boukal, Vávrová 

a kol., 2007). Do vlastní činnosti dále patří různé akce jako burzy, plesy, aukce, loterie aj. 

(Plamínek, Svatoš, Hledíková, Babouček, Jandáková, Zetěk, 1996). OOS také může 

pronajímat svůj majetek (Boukal, Vávrová a kol., 2007). Jak ukazuje obrázek č. 5 na 

následující straně, vlastní činnost organizace občanské společnosti je odlišná od činnosti 

ziskových organizací. 

 Podle Boukala, Vávrové a kol. (2007) může OOS uvažovat o samofinancování 

pokud má jasně definované poslání, které je akceptováno všemi členy OOS, má jasně 

definovaný realistický strategický plán, který je dále rozpracován do systému efektivních 

programů, je schopná flexibilně reagovat na okolní podmínky, má vzdělané členy 

s dostatkem zkušeností, má silný management, je schopna měřit výsledky činnosti, má 

průhledné účetnictví, operuje ve stabilním prostředí a má dostatek dalších finančních 

zdrojů pro svou činnost. 
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Obrázek č. 5 – Rozdíly mezi vlastní činností OOS a ziskovými firmami 

 

(Boukal, Vávrová a kol., 2007) 

  

 Vlastní placená činnost snižuje pravděpodobnost, že dojde ke změně cílů, ale také 

podporuje organizační flexibilitu a autonomii. Zdroje z takové činnosti jsou méně omezené 

(ve smyslu užití) a pomáhají snížit OOS svojí závislost (Khieng, Dahles, 2015). 

 Ze zahraničí lze získat pomoc ze zahraničních fondů – a to jak vládních, tak 

soukromých. Tato zahraniční pomoc má tři formy (Marková, 1996): 

1) Přímé dotace organizacím občanské společnosti 

2) Nepřímé granty určené pro programy spolupráce 

3) Mezivládní pomoc ze zahraničí, především na řešení konkrétních problémů – jedná 

se především o pomoc z Evropské unie a bilaterální pomoc jednotlivých států 

  

 Finanční prostředky EU realizují evropskou politiku hospodářské a sociální 

soudržnosti – EU dlouhodobě usiluje o rovnoměrný hospodářský a společenský rozvoj 

členských států a regionů. Pro financování OOS je klíčový Evropský sociální fond 

(Dohnalová, 2010). ESF patří mezi nejstarší strukturální fondy EU a financuje projekty, 

které se zabývají řešením nezaměstnanosti a pomáhají „znevýhodněným skupinám osob 

zapojit se do pracovního procesu a vymanit se ze sociálního vyloučení“ (Boukal a kol., 

2013: 179). 

 Je ale důležité se uvědomit, že v dnešní době v podstatě všichni podporovatelé OOS 

vyžadují tzv. kofinancování neboli spolufinancování – kvůli možnosti výpadku některého 

z podporovatelů. „Kofinancováním se rozumí určení poměru, v němž se subjekty zapojené 

do projektu musí podílet na jeho financování. Např. finanční příspěvek ze strany Evropské 
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unie smí v rámci regionálního operačního programu (Např. Severovýchod) činit 

maximálně 85% celkových způsobilých výdajů projektu. Na základě principu participace 

je nutné, aby do procesu spolufinancování byly zahrnuty všechny subjekty, kterých se bude 

projekt týkat (EU, rozpočty států, krajů, obcí, podnikatelů atd.)“ (Boukal a kol., 2013: 50). 

 

2.4. Zahraniční výzkumy týkající se vlivu vnějšího prostředí na OOS a 

vycházející z teorie závislosti na zdrojích 

 

 Celá řada zahraničních výzkumů vychází z teoretického konceptu závislosti na 

zdrojích k vysvětlení různých aspektů organizační struktury a výkonu (Verbruggen, 

Christians, Milis, 2011). V následujícím textu představím několik z nich, které se týkají 

tématu práce – ať už samotným vlivem, které má vnější okolí na organizace občanské 

společnosti, tak strategiemi, které OOS využívají v reakci na tento vliv.  

 

2.4.1. Strategické reakce na závislost na zdrojích mezi mezinárodními OOS 

registrovanými v US 

 

 Výzkum Michella (2014) se týká největších a nejvlivnějších mezinárodních 

organizací občanské společnosti, které jsou registrované v USA.  Autor ve výzkumu 

vychází z teorie závislosti na zdrojích - upozorňuje, že přílišné spoléhání se OOS na 

vnějším prostředí je vystavuje závislosti na zdrojích a zároveň možnosti vnější kontroly. 

Jak ale uvádí, stejně jako ziskové firmy i organizace občanské společnosti se pokouší 

zachovat si nezávislost, zvláště ve vztahu k donorům, od kterých získávají zdroje. Článek 

je zaměřený především na strategie, které OOS využívají vzhledem ke své závislosti na 

zdrojích. Výzkum byl prováděn skrze hloubkové rozhovory s vedoucími představiteli 

rozmanitého vzorku mezinárodních OOS registrovaných v USA (Mitchell, 2014). 

 Od organizací občanské společnosti se očekává, že si zachovají svojí nezávislost od 

jednotlivců a institucí, od nichž získávají zdroje. Přesto právě spoléhání se na bohaté 

jednotlivce, velké soukromé fundace, vládní agentury a ziskové korporace ohrožují 

autonomii a legitimitu OOS. Stejně jako firmy i OOS působí v tržním prostředí a snaží se 

přežít skrze získávání zdrojů (Prakash a Gugerty citování in Mitchell, 2014). Na základě 

výzkumu skutečně vedoucí představitelé mezinárodních OOS považují nedostačují 
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získávání zdrojů za nejvýznamnější překážku v naplňování cílů OOS (Mitchell a Schmitz 

citováni in Mitchell, 2014). 

 Na základě výzkumu došel Mitchell (2014) k závěru, že mezinárodní OOS adoptují 

celou řadu strategických reakcí, které jim umožňují adaptovat se na závislost, popř. zajistit 

svojí nezávislost. Mezi tyto specifické taktiky patří příklon (ang. alignment), smlouvy o 

subdodávkách (ang. subcontracting), vytrvalost (ang. perseverance), diverzifikaci zdrojů, 

komercionalizace, finanční osvobození, geostrategická arbitráž, specializace, selektivita, 

vzdělávání donorů a kompromis. Autor třídí tyto strategie podle typologie přejaté od 

Batleyho do tří hlavních kategorií – adaptace, vyhýbání (ang. avoidance) a formování (ang. 

shaping) (Mitchell, 2014). 

 V následujícím textu se na jednotlivé strategie podívám podrobněji. 

 

Adaptace 

 

 Taktiky adaptace zahrnují příklon, smlouvy o subdodávkách a vytrvalost. Příklon 

znamená, že organizace občanské společnosti jednoduše přizpůsobí jejich plánování tak, 

aby vyhovovalo preferencím donorů. Taková strategie nastává ve chvíli, kdy jsou 

k dispozici finanční prostředky jen na určitý účel, u takových prostředků vytvářejí donoři 

celou řadu různých geografických či dočasných omezení. Velké množství vedoucích 

představitelů uvedlo jako hlavní zdroj příčinu příklonu relativně malý počet velkých nadací, 

které často určují směr programů (Mitchell, 2014).  

 Kromě strategie „přizpůsobení se“ mohou OOS také čelit tlaku osvojit si model 

subdodávek, který jim může pomoci efektivně získat potřebné zdroje. V takovém případě 

ale vzniká celá řada nebezpečí, kdy jsou OOS vnímány jako subdodavatelé služeb, 

prodloužená ruka veřejné politiky a zodpovědní tak vládě. Na druhou stranu většina 

vedoucích představitelů nepopisovala vládní financování jako páku pro politickou kontrolu. 

Financování ze strany státu popisovali v mnoha případech jako most, který může být 

užitečný pro prvotní pokrytí provozních nákladů, zatímco se OOS pokouší hledat jiné, 

žádanější a vhodnější formy podpory (Mitchell, 2014).  

 Poslední taktika, kterou organizace občanské společnosti využívají v rámci 

adaptace, je taktika vytrvalosti. Taková taktika nastává ve chvíli, kdy OOS zajišťuje granty 

a kontrakty jenom kvůli udržení toku peněz, což také zahrnuje nárůst a pokles dotací a 

rezerv, záměrnou minimalizaci nákladů a vyrovnávání se s překážkami spojenými 

s nedostatkem zdrojů ve vnějším prostředí (Mitchell, 2014). 
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Vyhýbání 

 

 Taktiky vyhýbání zahrnují diverzifikaci zdrojů, komercionalizaci, finanční 

osvobození, geostrategickou arbitráž, specializaci a selektivitu. 

 Diverzifikace zdrojů je známou strategií, neboť jak výzkumy ukazují, tato strategie 

snižuje nestálost a nejistotu příjmů (Carroll a Stater citováni in Mitchell, 2014) a zvyšuje 

svobodu rozhodování (Rose citován in Mitchell, 2014), ačkoli každý zdroj přináší vlastní 

risk. Obecně tak může diverzifikace zdrojů vést ke konfliktu cílů, potíži s vyhodnocováním, 

administrativní komplexností a zvýšeným výdajům. Kromě toho může vést i k podkopání 

legitimity OOS (Froelich citován in Mitchell, 2014). 

 Komercionalizace představuje jakoukoli formu úhrady nákladů, příjmů nebo 

poplatků za služby uvnitř OOS samotné. Pokud jsou komerční aktivity vůči poslání, cílům 

a misím organizace občanské společnosti okrajové, OOS může čelit značně silným 

finančním popudům, které mohou odvrátit pozornost od hlavního programu (Mitchell, 

2014). 

 Taktika finančního osvobození je převážně spojená se způsobem, jakým jsou zdroje 

poskytovány. Taková taktika znamená, že se OOS osvobodí od omezujících zdrojů 

financování tím, že zajistí větší množství zdrojů, které OOS nějakým způsobem neomezují. 

I přesto, že diverzifikace zdrojů obecně podporuje větší organizační autonomii, může dojít 

k omezení této autonomie, pokud se během diverzifikace navyšují příjmy pomocí 

„omezujích“ zdrojů spíše než pomocí těch zdrojům, ke kterým nejsou připojeny další 

podmínky a tlaky (Mitchell, 2014).   

 Geostrategická arbitráž znamená, že mezinárodní OOS geograficky rozšiřuje svoje 

fundraisingové aktivity do dalších států či mezi zahraniční partnery, kteří jsou nejlépe 

schopni získat zdroje či implementovat programy (Mitchell, 2014). 

 Selektivita znamená, že je OOS schopna odmítnout takové finance, které ji 

nějakým způsobem omezují, zvláště pokud jsou podmínky v rozporu s cíli OOS. Tato 

technika je spojená s další a to se specializací, kdy se OOS sama snaží odlišit se svojí 

hlavní kompetencí od ostatních ve specifické oblasti typicky charakteristické vysokými 

požadavky donorů a relativně malou organizační podporou. Pomocí této taktiky mohou 

OOS, pokud jsou uznávané či nabízejí odlišné služby, získat značnou výhodu nad donory. 

Specializace umožňuje lepší selektivitu a může také OOS poskytnout příležitost aktivně 

formovat preference donorů (Mitchell, 2014). 
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Formování 

 

 Vztahy mezi mezinárodníma OOS a jejich prostředím nejsou jednostranné, ale 

reciproční – na jedné straně donoři nabízejí zdroje, na straně druhé OOS nabízejí svojí 

odbornost, místní znalosti, speciální schopnosti a legitimitu. Díky tomu se mohou OOS 

těšit z vlivu na své donory a jejich preference. Taktiky formování zahrnují vzdělávání 

donorů a kompromis (Mitchell, 2014). 

 Vzdělávání donorů nastává ve chvíli, kdy OOS obrátí tradiční směr vlivu tím, že 

využijí svých jedinečných výhod a schopností k pečování o své donory a jejich preference. 

 Organizace občanské společnosti často hledají rovnováhu mezi jejich potřebou 

získávat zdroje pro naplňování cílů a programů a občasnou potřebou přizpůsobit program 

preferencím donorů. Zvládání takového napětí zahrnuje určitou formu kompromisu. 

Kompromis znamená, že se OOS a donor vzájemně ovlivňují do té doby, než dosáhnou 

shody, která reprezentuje obě strany (Mitchell, 2014).  

 Závislost na zdrojích může být zmírněna, pokud OOS 1) zůstávají zavázány k tomu, 

aby se řídily svými cíli a ne preferencemi svých donorů, 2) mají diverzifikované finanční 

zdroje, které se pokud možno skládají z větší části ze zdrojů od většího množství 

soukromých jedinců, 3) mají větší podíl zdrojů, které je nějakým způsobem omezují, než 

zdrojů, které je omezují, 4) získávají větší podíl soukromých než veřejných zdrojů, 5) 

nabízejí placené služby s velkým zájmem a s omezenou konkurencí, 6) jsou považováni za 

známou a důvěryhodnou organizaci občanské společnosti, 7) financují programy zaměřené 

na dosahování cílů z vlastních příjmů, 8) mají příspěvky nebo provozní kapitál dostatečně 

velký na udržení OOS na několik let, 9) vytvořily mezinárodní strukturu získávání 

prostředků a pobočky v různých zemích (Mitchell, 2014). 

 Prvky těchto strategií pomáhají OOS zachovat si svojí autonomii a odolat vnějším 

tlakům, které mohou přispět k nadměrnému soupeření, změně cílů a jiným nežádoucím 

důsledkům závislosti (Mitchell, 2014). 

 

2.4.2. Uvíznutí uprostřed: udržení organizační legitimity Regionálního 

environmentálního centra 

 

 O´Brien (2010) se zabývá výzkumem organizační legitimity pomocí teorie 

závislosti na zdrojích a institucionální teorie na případu vývoje Regionálního 
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environmentálního centra pro střední a východní Evropu (REC). Jeho cílem je porozumět 

jak vnější tlaky ovlivňují OOS, jak se OOS adaptuje za změny a jestli byla OOS schopna 

udržet organizační legitimitu v průběhu času. Výzkum je založen na polostrukturovaných 

rozhovorech se zástupci REC v Maďarsku, Bulharsku a Rumunsku a dále s členy OOS 

v Bulharsku a Rumunsku. Rozhovory doplňuje sekundární literaturou (využívá např. 

výroční zprávy) (O´Brien, 2010). 

 Na základě poznatků autor dochází k závěru, že REC prošla třemi vývojovými 

stádii, které odpovídají změnám ve vnějším prostředí, které tak přímo ovlivnilo činnost 

OOS. První období bylo definováno existencí stabilních grantových finančních zdrojů. 

Vnější okolí bylo méně omezující, donoři neměli takové požadavky a OOS mohla sledovat 

své cíle. Z hlediska teorie závislosti na zdrojích nebylo REC předmětem mocenských 

vztahů. Později však došlo ke změně struktury zdrojů směrem k financování na základě 

projektů, což vedlo k proměně činností OOS, k větším požadavkům ze strany donorů, ale 

také díky tomu donoři získali lepší pozici v mocenských vztazích skrz lepší dohled. Jak se 

snažila OOS vyhovět novým podmínkám a lépe splňovat jednotlivé požadavky donorů, 

stala se více institucionalizovanou a profesionalizovanou. Tento krok však OOS oddálil od 

jiných organizací občanské společnosti, které ji vnímaly stále spíše jako OOS poskytující 

granty než jako partnera. Třetí etapa začala se vstupem do Evropské unie. Čím dál více se 

diverzifikovaly požadavky jednotlivých států, které přijímali podporu od REC, neboť 

členové EU měli přístup i k jiným zdrojům zatímco nečlenské státy dále potřebovali 

soustavnou pomoc. OOS se tak stala komplexnější a diverzifikovanější, stále více usilovala 

o lokální projekty. Ve stejné době centrála OOS začala měnit svou činnost ve snaze omezit 

restrikce financování na základě jednotlivých projektů a to tak, že se snažili prohloubit 

vztahy se svými donory, zvláště pak EU. Autor poznamenává, že ačkoli se OOS snažila 

vyvíjet určitou kontrolu nad svým směřováním, přesto vnější prostředí stále více a více 

ovlivňovalo OOS tím, že omezovalo její možnosti řízení. O´Brien poznamenává, že se 

OOS sice víceméně podařilo vypořádat se změnami v prostředí a přizpůsobit se vnějšímu 

okolí, přesto se objevily problémy s udržením své legitimity a to především mezi 

domácími stakeholdery (O´Brien, 2010). 
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2.4.3. Závislost na zdrojích a vliv strategií diverzifikace financování mezi OOS v 

Kambodži 

 

 Khiengům a Dahlesův (2015) výzkum se zabývá tím, jak strategie financování, 

které využívají OOS v Kambodži ke snížení své závislosti na vnějších zdrojích, ovlivňují 

udržitelnost jejich mise, činnosti a financování. Výzkum byl prováděn na OOS, které byly 

téměř úplně závislé na grantech od různých mezinárodních organizací. Kvůli potížím 

sehnat potřebné zdroje organizace občanské společnosti zažívaly problémy se samotným 

přežitím. Kambodžské OOS se vyznačovaly především dvěma vzájemně propojenými 

záležitostmi – téměř úplná závislost na jednom, často zahraničním, zdroji finančních 

prostředků a nedostatkem organizační autonomie ve stanovování vlastní agendy a priorit. 

Výzkum byl prováděn pomocí rozhovorů, kvantitativního šetření, konzultačních 

workshopů a analýzou dokumentů (Khieng, Dahles, 2015). 

 

Efekt grantů a darů 

 

 Fluktuace těchto finančních prostředků snižuje schopnost OOS udržet jak svojí 

činnost a aktivity, tak samotný prospěch OOS vůči komunitě. Efekt těchto zdrojů zahrnuje 

tlak k vyhovění požadavkům a prioritám donorů. Autor zaznamenal celou řadu organizací 

občanské společnosti, kde během boje o přežití došlo ke změně poslání. Takové OOS jsou 

ochotné zapojit se do jakýchkoli projektů, které jim pomohou přežít a to dokonce i když to 

znamená, že to bude mimo jejich zkušenosti a poslání. Jiné OOS se staví odmítavě ke 

změně svého poslání, ale jsou ochotné vyjednávat s donory, což často vede ke kompromisu. 

Další OOS se úplně odmítají změnit jen kvůli možnostem financování. Takové OOS 

nemají žádný problém odmítnout jakékoli finanční prostředky, které by nebyly v souladu 

s jejich posláním. OOS se v takových případech snaží donora přesvědčit o svých důvodech 

a podkládají to různými empirickými důkazy. Tyto finanční prostředky se vyznačují 

velkou nestabilitou, často tlačí organizaci občanské společnosti k profesionalizaci a mají 

střední vliv na změnu cílů OOS (Khieng, Dahles, 2015). 

 

Efekt vlastních placených aktivit 

 

 Vlastní příjmy jsou pro některé OOS klíčové nejen pro finanční stabilitu, ale i pro 

jejich nezávislost, udržení činnosti a udržení komunity. Velkou výhodou těchto financí je 
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také jejich flexibilita a nižší administrativa s nimi spojená. Vlastní placené aktivity jsou 

vnímány pozitivně, neboť umožňují OOS jak dosahovat svého poslání, tak získávat 

potřebné zdroje. Přesto jsou s nimi spojeny i negativními efekty – vytváří sociální a etnické 

dilemata, dochází ke konkurenci s tržním sektorem a může dojít ke ztrátě priorit. Finanční 

prostředky z vlastních aktivit se vyznačují větší stabilitou a mají střední vliv na změnu cílů 

– ekonomická hodnota může převážit sociální hodnotu (Khieng, Dahles, 2015). 

 

Efekt státního financování 

 

 Státní financování je často jediný zdroj financování pro OOS (i když ze tří způsobů 

financování ten nejméně častý). V případě takového financování organizace občanské 

společnosti často nemají žádnou kancelář či zaměstnance, a pokud ano, tak pouze po dobu 

daného projektu. Když projekt skončí, zakladatelé a „zaměstnanci“ si najdou jinou práci a 

OOS se stává neaktivní, přesto si ale uchovává svojí oficiální registraci. Když se objeví 

nový projekt, cyklus začíná odznova. Ve výzkumu většina OOS nezažívala nějaký zvláštní 

vliv těchto financí, většina vedoucích představitelů OOS si pouze přeje větší množství 

takových peněz. Obecně se vyznačují střední nestabilitou, mají velký vliv na změnu cílů, 

který se však značně zmenšuje, pokud má OOS i jiný zdroj financování. Také tlačí OOS 

k formalizaci a standardizaci kvůli striktním pravidlům a formálním regulacím (Khieng, 

Dahles, 2015). 
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3. Metodologie 

 

3.1. Cíl výzkumu 

 

Cílem práce je porozumění závislosti organizace občanské společnosti v České 

republice na vnějších zdrojích a z ní vyplývající předpokládaný vliv vnějších zdrojů na 

činnost a cíle OOS, porozumění a vysvětlení hraniční situace organizace občanské 

společnosti, která nastává před skončením financování projektů, které jsou financovány 

z vnějšího prostředí, a jednotlivých strategií, které organizace občanské společnosti 

využívá v návaznosti na svojí závislost na vnějších zdrojích. Práce se snaží konkrétně 

porozumět jaké zdroje OOS potřebuje k zajištění svých cílů a činností, na jakých z nich je 

závislá, jakým způsobem tuto závislost vnímá a jak se závislost projevuje a jakým 

způsobem na tuto závislost reaguje, tzn. jaké využívá strategie, které z této závislosti 

vycházejí. Práce se také snaží porozumět hraniční situaci, ke které díky závislosti dochází, 

jakým způsobem vzniká, jak se projevuje a jakým způsobem ji OOS řeší.  

 

3.2. Výzkumné otázky 

 

 Téma diplomové práce se zaměřuje na tři oblasti – na chápání závislosti 

jednotlivými zaměstnanci organizace občanské společnosti a projev této závislosti na 

zdrojích na organizaci, jejích zaměstnancích a její činnosti a cílech; na tzv. hraniční situaci 

OOS a v neposlední řadě na strategie, které OOS ať už vědomě či nevědomě využívá 

v reakci na svojí závislost na vnějších zdrojích a vzhledem ke své hraniční situaci. Těmto 

rovinám jsem uzpůsobil výzkumné otázky. 

 

Výzkumné otázky 

 

 Jakým způsobem se projevuje závislost na vnějších zdrojích na organizaci 

občanské společnosti a její činnosti a cílech za posledních 5 let? 
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 Jakým způsobem organizace občanské společnosti reaguje na svojí závislost 

na zdrojích z vnějšího prostředí a jaké využívá strategie vypořádání se 

s touto závislostí za posledních 5 let? 

 V průběhu výzkumu a cyklické analýzy dat se objevilo téma, které se ukázalo jako 

zajímavé. Na základě toho vznikla další výzkumná otázka: 

 

 Jakým způsobem vzniká a projevuje se hraniční situace OOS a jakým 

způsobem ji OOS řeší? 

 

 Z výzkumných otázek vychází pracovní otázky, které upřesňují jejich obsah a které 

jsou popsány v kapitole 3.6. 

 

3.3. Výzkumná metoda 

 

Výzkumnou strategií tohoto výzkumu je kvalitativní výzkum. Kvalitativní výzkum 

se především vyznačuje tím, že není lineární, ale cirkulární, tzn. že jednotlivé fáze 

výzkumu (jako sběr dat, analýza dat apod.) se překrývají, výzkumník je provádí souběžně, 

vrací se k nim a na základě zjištění upravuje (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). 

Výzkumný design použitý v této práci je případová studie s jedním případem. Yin 

(2009) definuje případovou studii jako empirické šetření, které zkoumá současný jev do 

hlouby a v jeho skutečném kontextu a to zvláště pokud hranice mezi jevem a kontextem 

nejsou zřejmé; vypořádává se s odlišnými situacemi, ve kterých výzkumníka zajímá celá 

řada proměnných; využívá a spoléhá se na více zdrojů dat, která následně trianguluje. 

Tento design jsem zvolil z důvodu, že jejím smyslem je zkoumání a porozumění jednomu 

či několika málo případům (Švaříček, Šeďová a kol, 2007). „V případové studii jde o 

zachycení složitosti případu, o popis vztahů v jejich celistvosti“ (Hendl, 2008: 102). Je tak 

vhodným výzkumným designem pro detailní porozumění a následné vysvětlení 

zkoumaného jevu (v tomto případě závislosti organizace občanské společnosti na zdrojích 

z vnějšího prostředí a strategie vypořádání se s touto závislostí). Klíčový je však shodný 

typ výzkumných otázek s případovou studií, neboť jak uvádí Švaříček, Šeďová a kol. 

(2007), pro volbu výzkumného designu jsou právě důležité výzkumné otázky. Výzkumné 

otázky v případové studii jsou zaměřeny na „jak“ a „proč“ (Yin, 2009). 
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Jak uvádí Yin (Yin citován in Švaříček, Šeďová a kol, 2007), případ jako předmět 

výzkumu je integrovaný systém s vymezenými hranicemi (tj. analýza ve své komplexnosti 

– každá zkoumaná část je vnímána jako součást celého systému), děje se vždy v reálném 

kontextu (přirozené prostředí, interakce mezi případem a okolím) a pro zisk údajů jsou 

využívány dostupné zdroje i metody sběru dat. 

Případová studie je vhodná v situacích, kdy se ptáme jak a proč se dějí určité jevy, 

nad kterými ovšem máme pouze omezenou, popř. žádnou kontrolu a výzkumníci prakticky 

vůbec neovlivňují jejich existenci (Yin, 2009). Případová studie slouží, pokud výzkumník 

chce poznat komplexní sociální fenomén a pokud si chce výzkumník „uchovat holistické a 

smysluplné charakteristiky skutečných událostí – např. organizačních a manažerských 

procesů“ (Yin, 2009: 4). 

V práci budu respektovat jednotlivé fáze případové studie, jak je popisuje např. 

Bassey (citován in Švaříček, Šeďová a kol., 2007) – nejprve definice výzkumného tématu a 

definování otázek, dále výběr zkoumaného případu (čehož je součástí vymezení metod 

sběru dat), definování etických kritérií a v dalších krocích sběr dat a jejich analýza. Yin 

(2009) ale upozorňuje, že cesta vždy začíná průzkumem literatury na dané téma. Důležité 

však je, že se jednotlivé kroky prolínají, často probíhají paralelně a mohou být upravovány 

na základě zjištění. 

I když případová studie může být využívána v kvantitativních výzkumech, 

„povahou a přístupem k analýze dat patří tato strategie jednoznačně ke kvalitativně 

orientovaným výzkumům“ (Švaříček, Šeďová a kol, 2007: 103).  

 

3.4. Volba případu 

 

 Výzkum byl proveden v organizaci občanské společnosti, která byla vybrána 

záměrně. Záměrný výběr je takový výběr, kdy vybraný objekt má vlastnosti, které badatel 

chce zkoumat (Švaříček, Šeďová a kol, 2007). Případ byl vybrán na základě následujících 

kritérií: 

 

- servisní organizace občanské společnosti, tj. OOS poskytující služby 

- fungující alespoň 5 let na území České republiky 

- právní forma o.p.s. či ústav 

- nečlenská 
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- veřejně (obecně) prospěšná  

- ve struktuře zdrojů OOS převažují zdroje z vnějšího prostředí nad vlastními 

 Ve výzkumu jsem chtěl zkoumat OOS, která má výše uvedené vlastnosti – tedy aby 

získávala zdroje z vnějšího prostředí – především státní dotace, neboť jak uvádí Marková 

(1996), na státní dotace se občas nahlíží jako zdroj ohrožení nezávislosti OOS – často 

diktují nepřijatelné podmínky. Kritérium organizace občanské společnosti bez členů jsem 

zvolil kvůli tomu, že členské dary jsou považovány za nejstabilnější a nezávislý zdroj 

příjmu (Marková, 1996) a v takovém případě OOS nezávisí primárně na zdrojích 

z vnějšího prostředí. Doba existence OOS byla zvolena proto, aby bylo možné zachytit 

případnou změnu ve struktuře zdrojů, neboť jednotlivé projekty probíhají většinou po delší 

dobu a zároveň aby bylo možné zachytit případnou změny v činnosti a cílech OOS. 

Kritérium právní formy o.p.s
12

 a tedy i servisní typ OOS bylo zvoleno z toho důvodu, že u 

právní formy o.p.s se předpokládá financování služeb z veřejných rozpočtů měst, obcí, 

ministerstvech, evropských fondů, ale i financování z nadačních prostředků a získávání 

darů a sponzorských příspěvků. Obecně prospěšné společnosti totiž poskytují služby a 

nemají primárně vzájemně prospěšný charakter (Boukal a kol., 2013).  

 Případem v této práci je tak organizace občanské společnosti, která splňovala výše 

uvedená kritéria. Konkrétní OOS byla vybrána především pro dostupnost dat pro 

výzkumníka, neboť jsem měl umožněn vstup do terénu ve vybrané OOS.   

Vybraná OOS si přála z důvodu citlivosti některých dat zůstat v anonymitě.  

 

3.5. Sběr dat 

 

 Vzhledem k tomu, že v práci využívám výzkumný design případové studie s jedním 

případem, jsou pro zisk údajů vždy používány všechny dostupné zdroje a metody sběru dat. 

Jak uvádí Švaříček, Šeďová a kol. (2007), klíčové jsou především kvalitativní techniky 

jako např. pozorování, rozhovory a analýza dokumentů. Součástí však mohou být i 

kvantitativní techniky. To, jaké techniky výzkumník použije, se řídí na základě výzkumné 

otázky a charakteristiky případu. 

                                                 
12

 Podle nového občanského zákoníku, účinného od 1. 1. 2014, došlo ke zrušení zákona o o.p.s a stávající 

o.p.s  mají možnost se transformovat do některé z jiných právních forem. Zákon upravuje čtyři typy 

právnických osob organizací občanské společnosti – spolek, ústav, nadace a nadační fondy. Obecně 

prospěšné společnosti se mohou transformovat do ústavu, nadace či nadačního fondu (Vít, 2015). 
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 V této práci byly využívány dvě metody sběru dat – hloubkové polostrukturované 

rozhovory a studium dokumentů. U obou typů metod sběru dat byla klíčová role 

gatekeepera
13

, který umožnil vstup do terénu, poskytl potřebné dokumenty a pomohl 

s organizováním setkání s jednotlivými respondenty do rozhovorů. Tato osoba reagovala 

na nabídku účastnit se výzkumu pozitivně a s nadšením a to i přes časovou náročnost 

výzkumu a nedostatku času jednotlivých respondentů v organizaci. 

 Hloubkový rozhovor lze definovat jako „nestandardizované dotazování jednoho 

účastníka výzkumu zpravidla jedním badatelem pomocí několika otevřených 

otázek“ (Švaříček, Šeďová a kol., 2007: 159). Rozhovor slouží ke zkoumání členů, popř. 

sociální skupiny určitého prostředí ve snaze získat stejné pochopení jednání událostí, jako 

mají tito členové. Celý proces této metody se skládá především z výběru typu rozhovoru, 

přípravy rozhovoru, průběhu vlastního dotazování, přepisu, reflexe a analýzy dat, popř. 

prezentování výsledků. Polostrukturovaný rozhovor vychází z předem připraveného 

seznamu témat a otázek (Švaříček, Šeďová a kol., 2007).  

 Polostrukturované rozhovory byly vedeny se všemi zainteresovanými osobami, 

kteří se nějakým způsobem podílejí na rozhodování v OOS, a u nichž se předpokládaly 

informace, které se týkají tématu práce. Celkově bylo provedeno 6 rozhovorů – rozhovor 

s ředitelem organizace občanské společnosti, finančním manažerem, PR odborníkem a 

s třemi zaměstnanci OOS.  

 Otevřené otázky měly především „stimulovat účastníka rozhovoru k vyprávění, a to 

způsobem připomínajícím obyčejnou rozmluvu dvou lidí“ (Švaříček, Šeďová a kol., 2007: 

170). Tento typ rozhovoru mi umožnil přeskakovat jednotlivé otázky, pokud se k nim 

respondent vyjadřoval, klást doplňující improvizační otázky, ujasňovat si odpovědi 

respondenta a jít více do hloubky, do témat, která jsem při přípravě otázek nepředpokládal. 

První rozhovor byl koncipován jako úvodní – obecněji zaměřený s cílem udělat si základní 

přehled v terénu a zjistit jednotlivá témata a jejich relevanci k výzkumnému tématu a na 

základě toho určit, na co se konkrétněji soustředit v dalších rozhovorech. Otázky byly 

rozčleněny na úvodní otázky, hlavní otázky (pyramidový model) a závěrečné otázky.  

 

 

 

 

                                                 
13

 Hendl (2008) definuje gatekeepera jako osobu, která umožňuje výzkumníkovi pobyt v terénu a přístup 

k dalším osobám. 
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Struktura úvodního rozhovoru 

 

Úvodní otázky 

 

1) Mohla byste mi říct, jak dlouho v organizaci pracujete a co konkrétně v organizaci 

děláte? 

2) Jak se v současné době organizaci daří? 

3) Jaké má organizace stanovené cíle a to jak krátkodobé, tak dlouhodobé? 

 

Hlavní otázky 

 

1) Potřebuje organizace pro svou činnost vnější zdroje? Jaké?  

2) Obešla by se vaše organizace bez těchto vnějších zdrojů? Mohla by naplňovat své 

cíle, realizovat svou činnost? 

3) Jaké vnější zdroje pro činnost organizace jsou v tuto chvíli klíčové a od koho je 

získáváte? 

4) Jaké máte vztahy s donorem xy , od kterého získáte zdroje xy? 

5) Ovlivňuje donor xy nějakým způsobem vaši činnosti? Jak? 

6) Jak na to reagujete?  

7) Vnímáte, že by činnost vaši organizace byla závislá na vnějších zdrojích? Můžete 

uvést na příkladech? 

8) Co pro vaši organizaci tato závislost znamená?  

9) Jak se podle vaši zkušenosti tato závislost projevuje v činnosti organizace? Můžete 

uvést na příkladech?  

10)  Jak vaše organizace reaguje na tyto závislosti na vnějších zdrojích? 

 

 Stejná struktura otázek byla dodržena i v ostatních rozhovorech, ale na základě 

průběžné analýzy předchozích rozhovorů byly některé otázky upravovány, některé zůstaly 

stejné kvůli triangulaci zdrojů dat, některé nové byly přidány. Rozhovory byly ve většině 

případů vedeny v restauračních zařízeních, popř. kavárnách, jeden rozhovor byl veden 

v sídle OOS. Průměrná doba jednoho rozhovoru se pohybovala kolem 53 minut. 

 Druhým typem sběru dat je metoda analýzy písemných dokumentů a to především 

výročních zpráv OOS. V průběhu výzkumu jsem se úspěšně pokusil pomocí gatekeepera 
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získat další typy dokumentů – projektové žádosti, dokumenty mapující strukturu získaných 

zdrojů a strategický plán. 

 Analýzu dokumentů chápu v užším pojetí, tedy jako „výzkumnou strategii 

založenou na analýze již existujícího materiálu“ (Miovský, 2006: 98) – výzkumník tak 

pracuje s již existujícími materiály, které vybírá a posuzuje z hlediska výzkumného cíle. 

Jelikož se výzkumník nepodílí na vzniku, vzniká zde nejmenší možnost zdrojové materiály 

ovlivnit. Nevýhodou však je, že se postupem času ztrácí informace o kontextu, ve kterém 

dokumenty vznikly. 

 V rámci zajištění validity zdrojů dat jsem uvažoval druh dokumentu, vnější znaky 

dokumentu, vnitřní znaky, intenci a původ dokumentu.  Klíčová je identifikace 

relevantních dokumentů a popis jejich získání – k tomu jsem si pokládal následující otázky, 

které definuje Miovský (2006): 

Jaké typy dokumentů jsou relevantní výzkumným otázkám a cílům? Kde se tyto 

dokumenty vyskytují a v jaké formě? Jak lze tyto dokumenty získat pro výzkumné účely? 

Jaká omezení pro výzkum plynou z povahy těchto dokumentů? Jak s různými typy 

dokumentů bude v průběhu výzkumu nakládáno? (Miovský, 2006: 102). 

 

3.6. Pracovní výzkumné otázky 

 

Pracovní otázky vychází z výzkumných otázek a snaží se mapovat čtyři roviny – typ zdrojů 

a jejich vliv, závislost organizace občanské společnosti na zdrojích a strategie, které OOS 

v reakci na tuto závislost využívají. Čtvrtou rovinou, kterou se zabývám, je hraniční situace, 

která vychází ze závislosti OOS na svých zdrojích. 

 

 Jaké zdroje organizace občanské společnosti získává k zajištění svých cílů a 

činností? 

 Na jakých zdrojích je organizace občanské společnosti závislá a proč? 

 Jaký je vliv těchto zdrojů na organizaci občanské společnosti a její činnost a 

cíle? 

 Změnily se v posledních 5 letech cíle či činnosti organizace občanské 

společnosti a proč? 

 Jakým způsobem organizace občanské společnosti reaguje (jaké využívá 

strategie) na svojí závislost vůči vnějšímu prostředí? 
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 Jaké jsou podmínky, za kterých tyto strategie občanské společnosti, kterými 

organizace reaguje na svojí závislost, volí? 

 Jak organizace občanské společnosti vnímá závislost na vnějším prostředí? 

 Jakým způsobem vzniká hraniční situace a jak se projevuje? 

 Jakým způsobem organizace občanské společnosti řeší hraniční situaci? 

 

3.7. Získaná data 

 

 Data do výzkumu jsem získával metodami polostrukturovaného rozhovoru a 

analýzou dokumentů. Výzkum probíhal od zajištění vstupu do terénu do posledního 

rozhovoru se zaměstnancem organizace od října do prosince roku 2015, tedy v průběhu tří 

měsíců. Většina rozhovorů proběhla v restauračních zařízeních či v kavárnách. 

 Data, která jsem získal pomocí rozhovorů, mají podobu audionahrávek, které jsem 

metodou doslovné transkripce přepsal co nejdříve po rozhovoru do textové podoby. Kromě 

audionahrávek jsem v průběhu rozhovoru a po skončení rozhovoru zapisoval do terénního 

deníku poznámky k průběhu rozhovoru a vlastní porozumění a otázky k dalšímu zkoumání. 

 

3.8. Analýza dat 

 

 V případové studii znamená analýza dat „zpracování empirických dat takovým 

způsobem, abychom byli schopni nalézt odpovědi na výzkumné otázky“ (Švaříček, 

Šeďová a kol., 2007: 108-109). Analýza je spjata s tématem a cíli celého výzkumu. V 

rámci výzkumného designu případové studie nejsou vyvinuty žádné čistě specifické 

analytické procedury. Svým způsobem je tak téměř každá případová studie originální ve 

vztahu k analytickému a interpretativnímu přístupu. Výzkumníci využívají především 

postupy z etnografického designu či používají interpretativní techniky vyvinuté v rámci 

zakotvené studie ( Tellis citován in Švaříček, Šeďová a kol., 2007). 

 Silverman (citován in Švaříček, Šeďová a kol., 2007) doporučuje, že nemá smysl 

čekat, dokud nebudou nasbírána všechna data, ale naopak je potřeba začít co nejdříve. 

S analýzou dat jsem tedy začal už po přepsání prvního rozhovoru a dále pak analyzoval 

data průběžně po každém dalším rozhovoru a jeho přepsání. Díky tomu jsem mohl zjištění 

využít pro kontrolu, upravení otázek a triangulaci dat. Data jsem analyzoval pomocí 
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otevřeného kódování. Technika otevřeného kódování byla vytvořena v rámci zakotvené 

teorie, přesto je zvláště díky své jednoduchosti a účinnosti používaná v celé řadě 

kvalitativních prací. Kódování obecně znamená, že jsou údaje rozebrány, 

konceptualizovány a složeny jiným způsobem. „Při otevřeném kódování je text jako 

sekvence rozbit na jednotky, těmto jednotkám jsou přidělena jména a s takto nově 

pojmenovanými (označenými) fragmenty textu potom výzkumník dále pracuje“ (Švaříček, 

Šeďová a kol., 2007: 211).  Touto jednotkou mohou být slova, věta či celý odstavec. 

Pomocí jednotlivých kódů jsem pak následně sytil vznikající kategorie. 

 Analýza dokumentů probíhala obdobným způsobem, neboť jak píše Hendl (2008) 

„při analýze dokumentů se obvykle postupuje podobně jako při analýze rozhovorů nebo 

záznamů pozorování“ (Hendl, 2008: 131). U sesbíraných dokumentů jsem nejprve provedl 

pramennou kritiku a dále je analyzoval pomocí otevřeného kódování a kategorizování. 

 

3.9. Etické aspekty výzkumu 

 

 Etická kritéria bývají někdy ve výzkumu podceňována (Bassey citován in Švaříček, 

Šedová a kol., 2007), což je obzvláště špatné v případových studiích, které jsou často 

osobní a etické aspekty tak nemohou zůstat jen formální záležitostí. Etické zásady ale 

nejsou přesná pravidla, nýbrž obecné principy
14

, které výzkumník zvažuje. Mezi základní 

princip patří důvěrnost, což znamená, že žádná data nebudou odkazovat přímo 

k účastníkům výzkumu – mělo by dojít k anonymizaci. Tento princip vyvstává z důvodu, 

že by nemělo dojít k újmě informátorů. Druhým principem je poučený souhlas
15

 - zvukové 

či obrazové nahrávky mohou být pořízeny jen se souhlasem informátorů. Takový souhlas 

by měl být zaznamenán. Posledním principem je zpřístupnění práce účastníkům výzkumu -  

často se závěrečná zpráva předává informátorům před publikováním (Švaříček, Šeďová a 

kol., 2007). Veškeré zamýšlené výzkumné kroky by měly být respondentům a 

informátorům vysvětleny a zdůvodněny. 

                                                 
14

 Guillemin a Gillam (2004) rozlišují dva etické rozměry výzkumu – procedurální etiku (získávání souhlasu 

k provedení výzkumu u etických komisí) a „etiku v praxi“ (etické otázky v průběhu výzkumu). Oba rozměry 

se dle autorů prolínají a etika v praxi je procedurální etikou rozvíjena. Autoři také rozvíjejí myšlenku 

reflexivity výzkumníka – výzkumník by měl neustále kriticky pátrat a interpretovat, měl by pěstovat 

schopnost zvládat etické okamžiky 
15

 Autorka J. Lindbloomová (2004) ale tvrdí, že informovaný souhlas nejenže pouze vytváří dojem 

„zetičtění“, ale díky svým důsledkům vlastně působí opačně, než je jeho zamýšlený smysl  
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 V rámci výzkumu jsem dodržoval všechny výše uvedené etické principy. Všichni 

respondenti dostali k podpisu informovaný souhlas s výzkumem, který obsahoval popis, 

účel téma a cíle výzkumu. Všechny zaznamenané rozhovory byly anonymizovány a to 

nejen jméno respondenta, ale i jiné osoby a místa. Na přání organizace kvůli citlivosti 

některých dat byla anonymizována i samotná organizace a všechny informace, které by 

mohly vést k její identifikaci. Práce byla před zveřejněním zaslána vedoucím 

představitelům organizace k přečtení a okomentování, komentáře byly zapracovány do 

práce. 

 

3.10. Kvalita výzkumu 

 

 Ve výzkumu je využit výzkumný design případová studie, která má celou řadu 

předností, ale i nedostatků. Mezi přednosti patří především to, že výsledky jsou 

srozumitelnější většímu rozsahu čtenářů, zachycují jedinečné vlastnosti, faktory, okolnosti 

zkoumaných problémů, které se mohou v jiných přístupech ztratit, výsledky jsou 

zakotveny v realitě, výsledky také mohou poskytnout porozumění a vhled do jiných situací 

a případů, pokud však takové případy mají stejné či podobné vlastnosti. Další výhodou je, 

že případová studie může být vykonávána jediným výzkumníkem, není potřeba celý 

výzkumný tým. V neposlední řadě lze zkoumat i případy, nad kterými výzkumník nemá 

žádnou kontrolu a kde se objevuje celá řada nepředvídatelných událostí a jevů (Švaříček, 

Šeďová a kol., 2007). Mezi hlavní nedostatky patří především to, že výsledky se těžce 

zobecňují na širší vzorky, „není jednoduché provádět techniky ověřování spolehlivosti, 

jako je například nezávislá kontrola (cross-checking), neboť studie jsou často příliš 

založeny na subjektivních interpretacích“ (Švaříček, Šeďová a kol, 2007: 112). Posledním 

velkým nedostatkem je, že během výzkumu může dojít ke zkreslení způsobené zaujatostí 

výzkumníka, popř. jeho slabou teoretickou citlivostí (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). 

 Švaříček, Šeďová a kol. (2007) upozorňují, že je důležité si uvědomit, že neexistuje 

žádná správná technika, pomocí které by se zajistila kvalita kvalitativního výzkumu. 

Hledání takové kvality je složitý proces, který začíná okamžikem, kdy se výzkumník 

rozhodne uskutečnit svůj výzkum, a končí ve chvíli, kdy tento výzkum publikuje. Každý 

výzkumník má právo vybrat si jen některá kritéria kvality výzkumu, některá odmítnout, 

popř. se ke všem vyjádřit (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). Klíčové zůstává „soustředit se 
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během výzkumu na řádné provedení šetření a napsání přesvědčivé výzkumné 

zprávy“ (Švaříček, Šeďová a kol., 2007: 29).  

 Při posuzování kvality výzkumu se uplatňují především dvě hlavní kritéria – 

pravdivost a platnost výzkumu a spolehlivost. 

 „Atribut pravdivý znamená, že nálezy reprezentují jevy, ke kterým odkazují, atribut 

platný znamená, že zjištěné nálezy jsou podepřeny důkazy“ (Švaříček, Šeďová a kol., 

2007: 31). Z toho vycházejí 3 kritéria, která definovali Lincolnová a Guby – 

důvěryhodnost, přenositelnost a potvrditelnost.  Kritérium důvěryhodnosti se ptá, jestli 

závěry z pozorování odpovídají teorii. Mezi techniky zajištění důvěryhodnost patří členské 

ověřování (ověření závěrů u zkoumané skupiny), audit kolegů (závěry posuzují experti), 

reflexe kolegů (průběžná konzultace s kolegy), výběr účastníků výzkumu, deník 

výzkumníka, přímé citace aj. (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). 

 Přenositelnost se týká toho, kdy a za jakých podmínek mohou být výsledky 

z výzkumu platné pro jiné skupiny lidí v jiném prostředí. Nejtypičtější technikou 

k zajištění přenositelnosti je zdokumentování celého výzkumného procesu. Dalšími pak 

jsou reflexe subjektivity (tj. reflexe vhledu výzkumníka a jeho přínosu), popsání limitů 

výzkumu, spojení závěrů výzkumu a odborné literatury. 

 Spolehlivost výzkumu odkazuje na měření, které poskytuje stejné výsledky při 

opakované aplikaci. Obecně se dá říci, že spolehlivost kvalitativního výzkumu je nízká, 

neboť metody nejsou standardizované. Mezi základní techniky patří konzistence otázek 

v rozhovoru, přepis nahrávek rozhovoru, konzistence při kódování, popř. dvojité kódování 

(kódují dva nezávislí badatelé) či opětovné (po čase výzkumník zkusí stejný text okódovat 

znovu) kódování (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). 

 Klíčovou technikou při zajištění kvality výzkumu je triangulace – ve výzkumu se 

může uplatňovat několik typů triangulace – triangulace metod (rozhovor, pozorování aj.), 

triangulace zdrojů dat (rozhovor s vedoucím představitelem organizace, s účetní, s PR 

specialistou apod.), multiperspektivní triangulace (změna teoretické perspektivy) a 

kombinace přístupů (kvantitativní a kvalitativní výzkum) (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). 

Triangulace především vede k ospravedlnění a podpoření poznatků získáním dalších 

informací (Flick citován in Švaříček, Šeďová a kol., 2007). Výzkumník tak dokáže 

prohloubit zkoumaný jev. 

 V rámci výzkumu jsem uplatňoval jak triangulaci metod (studium dokumentů, 

polostrukturované rozhovory), tak triangulaci zdrojů dat (rozhovory s různými osobami 

v rámci organizace, různé typy dokumentů – výroční zprávy, strategické plánování, 
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jednotlivé projektové žádosti). Důvěryhodnost výzkumu jsem zajistil pomocí členského 

ověřování, reflexe kolegů, deníku výzkumníka a přímých citací. V kritériu přenositelnost 

jsem využil všechny výše popsané techniky. Spolehlivost výzkumu jsem se snažil zajistit 

skrze přepis nahrávek rozhovorů a konzistenci při kódování. 

 Výzkum byl limitován především kapacitou výzkumníka (v rámci výzkumu bylo 

značným omezením, že nebylo možno pojmout celé prostředí organizace občanské 

společnosti (zvláště institucionální či tzv. obecné prostředí) a veškeré zdroje, které 

využívá) a časovou omezeností výzkumu (nebylo možné popsat všechny způsoby řešení 

hraniční situace, neboť stále probíhá), stejně tak i omezenými časovými možnostmi 

organizace a jejích zaměstnanců. Omezením studie byla i nemožnost užití metody přímého 

pozorování v terénu. 

 Jistým omezením je i to, že v rámci případové studie může výzkumník pouze 

analyticky zobecnit.  
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4. Výsledky výzkumu 

 

Obecný popis organizace 

 

 Organizace vznikla v roce 2011 s právní formou o.p.s, kterou má dodnes, s účelem 

prosazování nového tématu na území České republiky, což deklarovala ve svém poslání. 

Služby, které organizace poskytuje, vycházejí z poslání organizace – prosazování daného 

tématu. K 31. 12. 2014 měla organizace celkem 5 zaměstnanců, v průběhu roku však 

uzavírala dohody o pracovní činnosti a dohody o provedení práce s dalšími lidmi na 

zajištění realizace jednotlivých projektů (Výroční zpráva 2014). Za dobu své existence 

organizace realizovala celkem 6 projektů, 4 financované společně z Evropské unie a 

Státního rozpočtu ČR. V současné době má organizace dva projekty, které skončí na jaře 

roku 2016 a nachází se tak v situaci, kdy většina projektů z předešlých období již skončila, 

ale nové ještě organizace nezískala. Kromě projektů organizace vyvíjí i vlastní placenou 

činnost. 

 Struktura jednotlivých kapitol odpovídá jednotlivým výzkumným otázkám – 

následující dvě kapitoly 4.1. a 4.2. se týkají první výzkumné otázky – Jakým způsobem se 

projevuje závislost na vnějších zdrojích na organizaci občanské společnosti a její činnosti a 

cílech za posledních 5 let? 

 V kapitolách 4.1. a 4.2. nejdříve popisuji, jaké zdroje organizace potřebuje a jaké 

získává k zajištění svých cílů a činností a na jakých z nich je závislá, dále jakým způsobem 

organizace tuto závislost vnímá a jak se závislost projevuje na organizaci, její činnosti a 

cílech. 

 

4.1. Zdroje organizace 

 

4.1.1. Typy zdrojů 

 

 Zkoumaná organizace využívá k zajištění svého chodu a k zajištění svých cílů a 

činností dva základní typy zdrojů – finanční zdroje a dobrovolníky. 
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4.1.1.1. Finanční zdroje 

 

 Finanční prostředky získává jednak z vlastní činnosti (poskytováním služeb v rámci 

hlavní činnosti a hospodářskou činností) a jednak z vnějšího prostředí – především dotace 

v rámci projektů. Následující graf zachycuje procentuální poměr finančních zdrojů v roce 

2014. 

 

Graf č. 1 – Struktura finančních zdrojů 

 

 

Zdroj: Výroční zpráva 2014 

 

 Jak je z grafu patrné, naprostá většina finančních zdrojů pochází z dotací v rámci 

projektů (88%), což organizace sama vnímá negativně. 

 

„Pro nás by bylo ideální, pokud bychom si vlastní činností aspoň půlku vydělávali, což je 

v tuhle chvíli nereálný, takže se to vykrývá z projektů“ (respondent 1) 

 

 Projekty organizace získala z Evropské unie a ze zahraničních fondů. S těmito 

prostředky se pojí celá řada přínosů, ale i limitů. Mezi hlavní přínos patří dle respondentů 

to, že díky získaným financím se podaří něco, co by se jinak bez nich podařit nemuselo, 

popisují to jako důležitou šanci, zvláště pokud se jedná o inovativní projekt, který 

prosazuje nové téma. Mezi limity patří především připojená administrativa, která je v řadě 
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případů vnímána jako nadbytečná, složitá, komplikovaná. Druhým limitem je to, že dané 

výzvy jsou zprostředkované a každý zprostředkovatel je upravuje podle sebe, což přináší 

nejistotu, zda organizace dané zdroje získá. S nejistotou je spojena i délka projektu, která 

je dvouletá a kterou respondenti hodnotí jako velmi krátkou, akorát tak ke zrealizování a 

naplnění indikátorů, což neumožňuje organizaci soustředit se na delší období, protože po 

skončení daného projektu musí organizace, zvláště pokud je takto závislá na vnějších 

zdrojích, hledat nové výzvy. Dlouhodobější projekty by přinesly větší finanční stabilitu a 

dlouhodobější jistotu. Jako negativum jeden z respondentů také uvedl, že o dané 

prostředky mohou žádat i podniky z tržního prostředí, které to nemají zapotřebí, a snižují 

tak objem zdrojů, které mohou získat organizace občanské společnosti. 

 

„Já chápu, že to musí být jakoby součástí toho, ale myslím si, že by to mohlo být 

jednodušší. Chceš, děláš to a k tomu ještě psát nějaký dlouhý... Bylo by dobrý, kdyby se 

tohle zjednodušilo do budoucna někde někdo. Zbytečná administrativní práce. Když si 

napíšeš projekt, tak ho píšeš, protože ho chceš dělat“ (respondent 4). 

 

„Já v tom vidím ten problém, že evropský peníze jdou vždycky přes nějaký ministerstvo a ty 

výzvy jsou nastavený nějak a každý ministerstvo si nastavuje ty výzvy podle svýho gusta a 

dělá v tom v podstatě pořádek, ale zase na druhou stranu strašnej maglajz, takže někdy se 

můžeš spolehnout na to, že něco dostaneš, někdy zase ne. Samozřejmě bych teďka neměla 

říkat, že se máš spolehnout na to, že něco dostaneš, prostě tak to nesmí bejt. Problém v tom 

vidím s ohledem na to, že životnost evropský unie taky nezajistíš. Takže bysme si tady 

neměli jako globálně vytvářet do budoucna prostě nějakou myšlenku toho, že evropský 

peníze jako budou a budou tu do nekonečna“ (Respondent 3). 

 

 Jedním z problémů, který doprovází finanční zdroje z evropské unie, je spojen také 

s tím, zda organizace může či nemůže s prostředky nakládat podle svého uvážení. Takové 

prostředky jsou často účelově omezené a organizace je může použít pouze v rámci daného 

projektu na konkrétní věci, ačkoli mají možnost v rámci daného projektu finance přesouvat. 

To je hlavní rozdíl oproti finančním prostředkům získaných v rámci poskytování služeb, 

jejichž použití je takřka neomezené. Problém účelového omezení finančních prostředků 

z projektů spočívá v tom, že případné ušetřené zdroje nemůže organizace využít na jinou 

činnost, kterou provádí mimo projekty, ale která se váže na její poslání a na kterou se jí 

nedaří získat zdroje. 
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„Já si trošku myslím, že jsou určitý položky, kde si s tím jde trošku hrát, posouvat a to jsou 

většinou ty nemajetkové náklady a jsou pak třeba i mzdový, ty osobní, kde to naopak vůbec 

nejde. A vím, že z projektů máme možnost jako třeba přidávat. Určitě se stává, že hodně 

často že ušetříme. My hodně často umíme ušetřit za pronájem prostor, třeba při konání 

seminářů a pak tu položku přesouváme na další činnost, takže takové jako 

přesouvání“ (respondent 3). 

 

 Naproti tomu finanční prostředky z vlastní činnosti nejsou účelově omezené a 

organizace tak má v podstatě neomezené možnosti, jak dané zdroje využít. V praxi to 

respondenti přirovnávají k rezervnímu fondu, z kterého se platí to, co je zrovna aktuální a 

potřeba a nejsou na to jiné zdroje, či fondu přežití, který může pomoci, pokud se zrovna 

organizaci nedaří. 

 

„V podstatě to je strašně organický, že vždycky v nějakej moment financujeme operativně, 

co je potřeba (...). Platí se to, na co nemáš dotaci. V tuhle chvíli jde zrovna tohle, před půl 

rokem něco jiného. Funguje to v podstatě jakoby rezervní fond, je to prostě rezerva. Je to 

vlastně i fond na přežití takzvaně. Když v něm budou nějaké peníze, tak z toho budeme 

platit kancelář“ (respondent 5). 

 

 Kromě finančních prostředků z projektů a vlastní činnosti získává organizace 

finanční prostředky ještě v rámci spolupráce s bankou či formou darů.  

 Následující dva grafy ukazují vývoj struktury zdrojů v posledních třech letech. 

První graf ukazuje vývoj výše finančních zdrojů (v tis. KČ, škála vymazána kvůli 

anonymizaci organizace), druhý graf ukazuje vývoj procentuálního zastoupení 

jednotlivých zdrojů ve struktuře zdrojů organizace. 
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Graf č. 2 – Vývoj výše finančních zdrojů v letech 2011 – 2014 

 

 

 

Zdroj: Výroční zprávy organizace v letech 2011, 2012, 2013, 2014 

 

Graf č. 3 – Vývoj procentuálního zastoupení finančních zdrojů v letech 2012 - 2014 

 

 

 

Zdroj: Výroční zprávy organizace 2012, 2013, 2014 
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 Z grafů je patrné, že ačkoli výše jednotlivých zdrojů se v letech 2012 – 2014 měnila, 

celkové procentuální zastoupení zůstalo takřka neměnné. Dotace v každém ze sledovaného 

období (2012 – 91%, 2013 – 91,7%, 2014 – 87,7%) tvořily většinu zdrojů, které 

organizace získala. Jaké z toho plynou důsledky pro organizaci popisuji v kapitole 4.2. 

 Respondenti vnímají, že je finančních zdrojů v prostředí málo a že se situace nadále 

zhoršuje. Problém vidí i v tom, že se k daným výzvám z Evropské unie přidávají další a 

další pravidla a podmínky, které mohou být pro organizaci fatální. V poslední době tak 

často nejsou součástí výzev zdroje na jednotlivé mzdy zaměstnanců. Díky tomu považují 

respondenti prostředí za pokřivené a neefektivní, neboť organizace hledají jiné způsoby, 

jak finanční zdroje získat, ale i z toho důvodu, že si donoři najímají auditorské firmy na 

kontrolu, které však samy „spolknout“ z daného balíku finančních prostředků podstatnou 

část, kterou by jinak mohla získat organizace. 

  

„Zdrojů je hrozně málo a bude ještě míň v podstatě, takové ty bohaté časy neziskového 

sektoru jsou za námi. V tuhle chvíli je to vidět i na školení, která se vypisují, je jich čím dál 

víc na fundraising a vlastně i sociální podnikání je jedním pilířkem toho fundraisingu, 

prostě organizace, které jsem schopny si vydělávat i takhle, tak se začínají ubírat tímhle 

směrem. Zdrojů je málo a i z toho mála. Tam vidím ještě problém, že se omezují pravidla a 

podmínky na ty dotace, takže můžete třeba žádat na věci na školení, ale už nedostanete na 

mzdy, což je to zásadní a ta organizace bez těch mezd nemůže fungovat “ (respondent 5). 

 

„Největší problém jsou ty peníze na ty platy. Ty se osekávají a osekávají se čím dál více a v 

těch nových výzvách, 2013-2020 to je úplně .. takové destruktivní pro neziskový sektor, 

protože se ty platy členů týmu dostaly do položky nepřímých nákladů a to povede akorát k 

tomu, že všichni budou hledat způsob jak dostat ty peníze jinak, takže už teď se vymýšlejí 

způsoby, jak se to bude dělat. To prostředí je potom takové celé pokroucené, neefektivní a v 

podstatě ty neefektivity jsou jak na straně neziskovýho sektoru, tak na straně těch donorů, 

které si na kontrolu najímají ty velké auditorské firmy, které sežerou z toho balíku téměř 

největší díl peněz“ (respondent 5). 
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4.1.1.2. Dobrovolníci 

 

 Druhým základním typem zdrojů, který organizace ve své činnosti využívá, jsou 

dobrovolníci. Organizace v tuto chvíli využívá 11 dobrovolníků, které získala dvěma 

způsoby – skrze inzerci na internetových stránkách a skrze inzerci ve svém zpravodaji, 

který pravidelně rozesílají pomocí internetové pošty. Vzhledem k tomu, že organizace 

bojuje s nedostatkem času a lidí, dobrovolníci mohou značně usnadnit práci. Vztah 

s dobrovolníkem je reciproční. 

 

„Dobrovolníky máme třeba na jednom projektu, vyloženě z projektu, jako spolufinancování 

a tam dělají jednoduché administrativní činnosti, ale mohou se přiučit na naší činnosti.. 

(...), mají zvláštní přístup na mail, pomáhají organizovat semináře (...) je to pomoc hodně 

velká, mají možnost se zčásti do toho dostat hloubš (Respondent 3). 

 

„Někdy to je tak, že přináší obrovský know-how. Ale je pravda, že někdy, protože jsem 

hodně snaživá, jim dávám víc než oni mně. To jako ne že ne. Někdy je tam převaha 

informací z naší strany, někdy obráceně, nemůžu to úplně paušalizovat“ (respondent 3). 

 

 Zkušenosti s dobrovolníky však nejsou čistě pozitivní – dobrovolníci jsou často 

osoby bez potřebných znalostí, vyžadující neustálou péči a vysvětlování. Takový proces 

může naopak pracovníky organizace „zahltit“ a paradoxně jim přidat ještě více práce. 

 

„Měli jsme tam lidi, kterým se věnuješ půl dne a vlastně z toho není výstup, akorát to 

zdržuje. Já jsem z toho akorát na nervy, protože to znamená, že nebudu mít čas a že tu 

práci stejně neudělají tak jak si představuju“ (respondent 1). 

 

„Ono je často velmi náročné na někoho delegovat práci, když vlastně ty mu musíš vysvětlit 

a teď jako nevíš, jestli ti to časově vyjde líp nebo ne“ (respondent 3). 

 

4.1.1.3. Další zdroje 

 

 Organizace přiznává, že existují finanční zdroje, které by chtěla a které se jí nedaří 

získat. Jedná se především o individuální a firemní dárcovství a finanční zdroje z nadací a 
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nadačních fondů. Mezi hlavní důvody uvádí nedostatek času a kapacity, ale i to, že je 

organizace vnímána jako prostředník a ne jako cílová skupina, přičemž donoři chtějí právě 

podporovat cílovou skupinu přímo. Kromě toho také organizace často nesplňuje celou řadu 

kritérií, které se ke zdrojům pojí – především výše uvedené kritérium cílové skupiny. 

 

„Je tam ten problém, že na chod organizace se velmi těžko sháněj peníze. Ještě checkujeme 

nějaký menší věci jako nadace a tak, grantový kalendáře, ale tam se nám nedaří (...). 

Nesedíme zadkem na mísu, oni prostě podporují ty skupiny jako takové, ale ne organizace, 

které s těma skupinama pracují“ (Respondent 1). 

 

 Kromě finančních zdrojů organizace uvažuje také o firemním dobrovolnictví, které 

je podobné běžnému dobrovolnictví, ale firemní zaměstnanci mají lepší znalosti, 

zkušenosti a schopnosti. Jako hlavní důvod, proč doposud organizace nezkusila firemní 

dobrovolnictví, uvádějí to, že si nejsou jisti, zda vpustit do organizace další lidi. Proto 

nejdříve získávají zkušenosti s dobrovolníky jakožto s „externími“ lidmi. 

 

„Ještě otázka firemního dobrovolnictví, to je trošku jiná varianta a to je taky zajímavý a 

velmi. S tím, že třeba často potřebujeme pomoct s webem a podobně a jsou lidi, který to 

uměj, ale prostě to nestačí kapacitně, tak si myslím, že by stálo za to prostě zkusit něco 

takového jako je firemní dobrovolnictví“ (respondent 3). 

 

„Samozřejmě to firemní dobrovolnictví je něco úplně jinýho, tam už jsou ty lidi i nastavený 

jinak, ale taky je to externí člověk, který tam přijde“ (respondent 3). 

 

4.2. Závislost na zdrojích 

 

 Organizace je závislá na finančních zdrojích z vnějšího prostředí, resp. na 

finančních prostředcích z projektů, neboť by se jednoduše bez těchto zdrojů neobešla a 

nepřežila, neboť je svým založením nezisková organizace a ne firma. O své závislosti na 

vnějším prostředí ví a reflektuje ji. 

 

„No, jelikož je to nezisková organizace tak je samozřejmě závislá z velké části, pokud 

nejsou možnosti poradenský, tak na projektech“ (respondent 3). 
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„My nejsme schopní žít bez projektových peněz v podstatě (...) my žijeme vlastně z těch 

evropskejch peněz“ (respondent 2). 

 

„No tak nám se už několikrát i stalo, že jsme třeba šli na úřad práce, že jsme prostě neměli 

peníze“ (respondent 2). 

 

 Organizace je konkrétně závislá na evropských prostředcích z Evropské unie skrze 

jednotlivé výzvy. To má dva důvody. Jednak je to proto, že evropské prostředky zastávají 

ve struktuře zdrojů výraznou většinu (v roce 2014 88%), jednak je to proto, že část těchto 

financí využívá organizace na „uživení se“, pokrytí platů, nájmu apod.  Kromě závislosti 

na evropských prostředcích je organizace zároveň závislá i na své cílové skupině, neboť 

své cílové skupině poskytuje placené služby. Tím, že jsou na zdrojích závislí, je musí 

nějakým způsobem získat, neboť na tom závisí přežití organizace. Organizace si však 

uvědomuje, že je na svém okolí závislá jen finančně, tzn. jen do té míry, pokud chce udržet 

organizaci v běžném chodu se zaměstnanci. 

 

„Jsme, absolutně. Jako jsme na nich závislí, protože bysme se neudrželi. My na nich 

nejsme lidsky závislí, můžeme zavřít kancelář a dělat zadarmo a to je jiný typ závislosti. 

My jsme závislí, pokud potřebujeme udržet lidi, finanční, někoho jako.. V tomhle smyslu 

jsme závislí. Protože tam by to bylo o těch pár měsících, který bysme udrželi a pak to stejně 

zavřeli“ (respondent 1). 

 

 Všichni respondenti se shodli na tom, že se bez těchto vnějších zdrojů neobejdou, 

neudrží, neboť jsou na nich závislí až příliš a současná vlastní placená činnost organizace 

nepostačuje k pokrytí všech výdajů. Jako důvody proč tato vlastní placená činnost 

nepostačuje uvedli respondenti omezenou cílovou skupinu, nízký počet lidí v organizaci a 

obecně nedostatek času jednotlivých zaměstnanců.  

 

„Já myslím, že ne, nebudu naivní, jako říkala jsem, že jsme schopní se udržet, ale když si 

vezmu třeba ty začátky, tak to by to 100% nešlo, než se to všechno jako rozjelo a v tuhle 

chvíli jakoby, mít vidinu toho, že musím pořád jenom shánět ty klienty a mám tu omezenou 

cílovou skupinu, kterým tu službu můžu poskytovat, a je omezený množství lidí, což jsme 

teďka v tuhle chvíli vlastně 3 a finanční manažerka, tak ne“ (respondent 3). 
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 To, nakolik může být organizace závislá na jednotlivé splátce, dokládá i tvrzení 

respondenta: 

 

„... dostali jsme pozdě splátku z ministerstva (...) a my jsme tehdy na tom byli tak, že jsme 

neplatili prostě nic, jsme platili akorát telefon, aby nás neodpojili, nájem, aby nás 

nevyhodili, a to bylo asi tak všechno“ (respondent 2). 

 

4.2.1. Projev závislosti na zdrojích 

 

 Konkrétní projev závislosti organizace na zdrojích se dá rozdělit na dva typy – 

projev na organizaci jako takovou a projev na jednotlivce, i když oba typy jsou vzájemně 

svázané. Na úrovni jednotlivce se to projevuje především vnitřní nejistotou, 

přepracovaností, stresem, napětím až strachem o práci a často také tím, že je jednotlivec za 

svojí práci neplacen. 

 

 „Organizace je víceméně závislá na těch projektech a hodně času se věnuje zpracování 

projektů, vyhledávání vhodných výzev a to samotné psaní projektů není jednoduchá 

záležitost, tráví se nad tím spousta času, hodně lidí na tom pracuje a vlastně to není žádná 

jistota těch finančních příspěvků“ (respondent 6). 

 

„... je to určitě jako vždycky velkej tlak na ty zaměstnance, jako v kterékoli jiné společnosti, 

nejenom v neziskovce, když ty lidi nemaj možnost mít nějakou jako... aspoň, ten základ 

nebo stabilitu a vlastně pořád investujou vlastně do těch příprav, který jsou hodně náročný 

a nemůžou je na druhou stranu realizovat a mnohdy jsou ty nápady dobrý, tak si myslím, že 

ztrácí lidi trošku motivaci“ (respondent 6). 

 

 Na úrovni organizace jsem zkoumal, jak se závislost projevuje na cílech a 

činnostech organizace. V následujícím textu se nejdříve podívám na cíle organizace a poté 

na činnost organizace. 
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4.2.1.1. Cíle organizace 

 

 Organizace má jasně definovaný hlavní cíl, poslání, který uvádí v každém 

dokumentu – jak v zakládacích listinách a jednotlivých výročních zprávách, tak na svých 

webových stránkách. Tento hlavní cíl je všeobecně známý a jednotliví zaměstnanci se 

s ním ztotožňují. Na druhou stranu je poslání organizace formulováno značně obecně. 

V rámci strategického plánování v roce 2014 organizace formulovala určité dlouhodobé a 

operativní cíle, přesto většina respondentů uvedla, že je to jen papír a řídí se tím, co mají 

„v hlavě“. Strategické plánování je kromě toho interní dokument, který organizace 

nezveřejňuje. Většina běžných zaměstnanců a veřejnost tak dlouhodobé a operativní cíle 

organizace nezná. 

 

„Tak jako my máme strategický plán a nikdy jsme neměli kapacitu dotáhnout ho do konce 

(...) my v podstatě jednáme v souladu, my to máme v hlavě, my jako přesně víme, co 

chceme, ten strategickej plán to je spíše jen pomůcka, jak to dát na papír a někde to pak 

ukazovat“ (respondent 2). 

 

 To, že organizace nemá jasně a pevně definované a zveřejněné dlouhodobé a 

operativní cíle, není dle respondentů problém – a to ani u donorů, které zajímají jen 

stanovené cíle v projektech, ani u jednotlivých zaměstnanců. Problém to ani není vzhledem 

ke stanovováním cílů v jednotlivých projektech, které vycházejí ze zkušeností a z toho, že 

to mají všichni „v hlavě“, z hlavního poslání organizace. 

 

„To téma je tak silně daný. Ten směr tý organizace, její prezentování navenek si myslím, že 

je čitelný, každej ví, co ta organizace dělá a tím pádem i zaměstnanci nebo externí 

spolupracovníci se s tím dobře sladí“ (respondent 6). 

 

„Něco na základě zkušeností. Jako víš, co bys tím projektem chtěl docílit“ (respondent 4). 

 

 Jeden operativní cíl je ale patrný ze všech rozhovorů – cíl udržet organizaci. 

 

„Krátkodobý cíl je udržet organizaci, to je totiž pořád ta linie, kterou musíš držet, takže 

proto jsou tam ty projekty, který možná nevypadají tak silně, ale to jsou ty udržující. Pak 

teprve když to držíš, můžeš dělat ty velký“ (respondent 1). 
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 Mezi hlavní důvody, proč organizace nemá explicitně stanovené cíle, patří obecně 

nedostatek času na strategické plánování, nedostatek financí a nedostatek zaměstnanců. 

Kromě těchto důvodů se někteří respondenti domnívají, že ačkoli by cíle mohly být 

přínosné, v současné situaci ani nejsou potřeba vzhledem k malému množství osob 

v organizaci, neboť by to organizaci nijak nepomohlo. 

 

„Když bych věděla, že nám někdo dá teďka 100 miliónů do roku 2020, tak jsme schopni 

z toho dělat perfektní rozpočet na to, co s tím, jak šířit tu myšlenku, jak to využít, kolik lidí 

najmout, to jo, ale to nám nikdo prostě holt už nedá“ (respondent 5). 

 

„Asi by se s tím líp pracovalo. Pakliže bysme to teďka naklonovali tu hlavní myšlenku na ty 

jednotlivý segmenty a popsali to, co budeme dělat, tak by nám to vygenerovalo tu konkrétní 

práci a to by bylo sice fajn, ale těch 20 lidí, co na to potřebujeme, stejně neseženeme a 

myslím si, že je to právě ono, že kdyby člověk věděl, že ta struktura bude rozrůstající se, že 

ty peníze třeba budou, tak by mohl tohle plánovat, ale tím, že víš, že vás je pořád málo, tak 

to pořád ženeš zapouzdřený v těch hlavních myšlenkách“ (respondent 5). 

 

 Vzhledem k tomu, že organizace nemá explicitně pevně stanovené dlouhodobé a 

operativní cíle, nemohou být ovlivňovány závislostí organizace na vnějších zdrojích. 

Nepotvrdilo se tak, že by se závislost na vnějších zdrojích projevovala na dlouhodobých a 

operativních cílech organizace, kromě jedné výjimky, kterou respondenti zmínili během 

rozhovorů – operativního cíle udržet organizaci, který s touto závislostí přímo souvisí. 

 

4.2.1.2. Činnost organizace 

 

 Obecně lze činnost organizace rozdělit na 3 okruhy – na činnost v rámci projektů, 

na služby v hlavní činnosti (konzultace, semináře, workshopy) a další činnost. Služby 

v hlavní činnosti, které zahrnují semináře, workshopy a konzultace, jsou placené a 

přinášejí tak do organizace určitý podíl financí. Všechny činnosti v organizaci se více či 

méně týkají naplňování poslání organizace. 

 Organizace začínala 3 evropskými projekty, díky kterým se mohla naplno věnovat 

svému poslání (Výroční zpráva 2012). Dva projekty se věnovaly přímo podpoře tématu, 
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které organizace deklaruje skrze své poslání, třetí projekt respondenti označily jako projekt 

pro projekt (viz. kapitola 4.4.1.) Kromě toho organizace v roce 2012 poskytovala 

konzultace a poradenství a uspořádala workshopy. V následujících dvou letech v této 

činnosti pokračovala (Výroční zprávy 2013, 2014). Kromě toho získala v roce 2013 

několik zakázek (Výroční zpráva 2013). Rok 2014 byl pro organizaci přelomový – 

ukončila tři velké evropské projekty a získala dva nové ze zahraničních fondů. K tomu 

organizace realizovala zakázky, vypracovávala odborné studie, školila a konzultovala 

(Výroční zpráva 2014). 

 V současné době má organizace dva projekty, které budou končit v prvním pololetí 

roku 2016, a zatím nezískala nové. Tuto situaci organizace popisuje jako hraniční (o 

hraniční situaci více v samostatné kapitole 4.3.). Organizace stále vyvíjí vlastní placenou 

činnost. 

 Činnost je do určité míry ovlivněna závislostí organizace na vnějších zdrojích a 

potřebou tyto zdroje získat. Organizace musí vyhovět požadavkům jednotlivých donorů, 

což v případě projektů znamená především mnoho administrativní práce, psaní zpráv apod., 

což zase leží na ramenech jednotlivých zaměstnanců. S tím je spojeno to, že se jednotliví 

zaměstnanci, kteří jsou za to odpovědní, musí naučit „jazyk úředníků“, způsob, jakým to 

psát. To vše klade potřebu času na daného zaměstnance. Tím, že daný čas vloží do této 

administrativní práce, nemá pak zaměstnanec čas na z jeho pohledu důležitější věci, na 

téma a cíle organizace. 

 

„Musíme hrozně papírovat, jsme hrozně svázaní těma všema předpisama, který jsou velmi 

přísný, takže se v tom člověk musí naučit pohybovat, aby to šlo vůbec dělat“ (respondent 2). 

 

„V tom nedostatku času na ten cíl, protože ta administrativa zabírá strašně moc procent, 

výkazy práce, zprávy, dodržování indikátorů (...) Ten čas je tam primární veličina, protože 

tím, že máš nějaký projekt, máš nějakej tejden omezenej, v nezisku 7 dní, tak tam musíš 

rozkládat každej den, musíš dělat nějakou blbost. Musí se to udělat, protože se to musí 

odškrtnout v tom projektu“ (respondent 1). 

 

 Tím, že je organizace závislá na svém okolí a musí tak zdroje získat, může také 

dojít k tomu, že „ohne“ či „uhladí“ svojí činnost tak, aby se vešla do dané výzvy (viz. 

kapitola 4.4.10.). Tím však dochází k posunu činnosti organizace. Existenční závislost 

přináší organizaci také značnou nejistotu, která prostupuje všechny úrovně organizace.  
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„My přizpůsobujeme částečně tu svojí činnost těm výzvám, snažíme se, aby to nebylo úplně 

jako z jinýho soudku, ale jako do určitý míry samozřejmě to tu naší činnost 

ovlivňuje“ (respondent 2). 

 

Hodně práce, jsme přetížení všichni a je nejistota, jak to bude s finančníma zdrojema až 

nám dojdou projekty (...) neustálou finanční nejistotu, že jo. Nevíme prostě, jakým 

způsobem přežijeme. A jestli vůbec budou výzvy takový, aby to vůbec šlo“ (respondent 2). 

 

 Nejistota obecně panuje i při podávání jednotlivých projektů. Problémem je, že 

vymyšlení a sepsání projektu je časově náročná záležitost, která se nemusí vyplatit. 

Respondenti takovou situaci přirovnávají ke hře do loterie, neboť ji nemohou žádným 

způsobem ovlivnit – plně tak závisí na rozhodnutí pověřené osoby, úředníka. 

 

„My jsme taky závislý na tom, že když ten projekt podáme, tak pak přijde někdo a řekne 

ano nebo ne. Dáme ti ty peníze nebo ne. Což je hra do loterie“ (respondent 3). 

 

„To prostě ten systém tak je a ty akorát jedeš, ty ho neovlivníš, prostě jsou peníze a ty 

rozdělujou úředníci (respondent 1). 

 

 Na druhou stranu organizace nevnímá, že by držitelé zdrojů vyvíjeli přímý tlak na 

organizaci, nějakým způsobem přímo zasahovali do její činnosti, snažili se ovlivnit její cíle, 

vyvíjeli tlak na některé trendy v neziskovém sektoru jako komercionalizace, 

profesionalizace a jiné. Jedno z možných vysvětlení je, že dle výzkumů jsou hlavními 

donory, kteří přímo ovlivňují organizace, velké nadace, a zkoumaná organizace je u nadací 

značně neúspěšná kvůli svému tématu. Vztahy s donory obecně organizace popisuje jako 

pozitivní, výborný, standardní, bez problémů. 

 

„Nikdo nám do toho nekecá, nemyslím si, že nám do toho někdo kecá. Nekecá nám do toho 

nikdo. My kdybysme si řekli, že založíme sektu krabičky od syrečků, tak ji založíme, 

budeme to propagovat, prosazovat, najdeme nakonec nějakej vtipnej projekt kam to 

podáme, ale tohle nám nikdo, tu svobodu v tom, v té bázi v tom cíli v tom rozhodování, tu 

nám nikdo nezakazuje“ (respondent 1). 
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 Problém nastává, pokud již není možnost získat zdroje na hlavní činnost a téma 

organizace (z důvodů, které popisuji v kapitole 4.4.8.) – organizaci pak nezbývá nic jiného, 

pokud chce přežít, než změnit svůj směr, svojí činnost tak, aby zdroje pro fungování 

organizace získala. 

 Následující kapitola odpovídá na výzkumnou otázku – Jakým způsobem vzniká a 

projevuje se hraniční stiuace OOS a jakým způsobem ji OOS řeší? 

 

4.3. Hraniční situace 

 

 Díky tomu, že je organizace závislá na vnějších zdrojích a v tomto případě na 

zdrojích z evropských výzev, došlo již několikrát k situaci, kdy pomalu končí financování 

projektů z předešlého období a nové zatím organizace ještě nezískala, popř. ani nebyly 

vypsány nové výzvy. Je to také spojené s tím, že nemusí být vypsané výzvy, které by sedly 

do tématu organizace (z důvodů, které popisuji v kapitole 4.4.8).  Tuto situaci označuji 

„hraniční situací“ organizace. Taková situace se vyznačuje obecně nedostatkem finančních 

zdrojů, značnou existenční nejistotou, menším počtem lidí v organizaci a hledáním 

způsobů, jak „přežít“ (organizace využívají celou řadu vědomých a nevědomých strategií 

přežití, o kterých píši v následující kapitole). V takové situaci mají velkou výhody ty 

organizace, které nespoléhají či nezískávají finanční prostředky víceméně z jednoho či 

několika málo zdrojů (popř. mají přímo fundraisera, který se tím zabývá). Naopak pokud je 

organizace z velké části závislá na jednom donorovi, v tomto případě na Evropské unii, je 

taková situace pravděpodobnější. Jeden z respondentů uvedl, že je to dáno především tím, 

že český neziskový sektor jako takový je závislý na dotacích a díky tomu si zvykl na 

„vatu“, na to, že dotace získají a fungují v podstatě jako příspěvkové organizace, na rozdíl 

třeba od amerického, kde částečně fundraisují od vzniku dané organizace občanské 

společnosti. 

 

„Takže organizaci se v podstatě daří vždycky podle toho, jak jsou projekty, výzvy a jestli 

jsou i konkrétně pro tu konkrétní organizaci. Pro nás teďka, dokončujeme ještě dva 

projekty, a vlastně na jaře vůbec nevíme, jak dopadneme, protože nejsou vypsané výzvy, 

které by podporovaly podporující organizace. Takže v tuto chvíli je činnost na nás a na 

našich placených službách, nebo vůbec jakoby jak vymyslíme projekty“ (respondent 3). 
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„Už začínaj dobíhat a teďka vlastně hledáme, kde můžeme podat nový projekty a teď ty 

možnosti jsou poměrně omezený... a je možný, že náš čeká i nějaký období bez peněz, je to 

takový nejistý“ (respondent 2). 

 

„V současné době máme dva projekty, které budou končit (...) a píšeme další, takže je to 

taková ta hraniční situace, jak bude organizace přežívat dál (...) My ještě patříme mezi ty 

šťastnější, který si něco přivydělávaj (respondent 1). 

 

 Je to právě přivydělávání, které bylo během rozhovorů zmiňováno jako jedno 

z možných, ne – li hlavní, řešení, jak hraniční situaci „přežít“. Jako jiné řešení, které je 

však v českém prostředí nejspíš nereálné, zmínil jeden respondent příklad z anglosaského 

prostředí, kdy v organizacích pracují lidé, které někdo živí, partneři bohatých, dědicové a 

podobní lidé, kteří si mohou dovolit pracovat zadarmo, a tím organizace nepotřebuje 

finanční prostředky na zajištění mezd. Aby se organizace finančně udržela, přemýšlí o 

větším úsilí věnovanému vlastní činnosti a posunu tímto směrem. To s sebou však nese 

hrozbu potencionálního odklonu od poslání organizace, neboť by se musela organizace 

soustředit více na propagaci a realizaci jednotlivých seminářů. Na druhou stranu 

respondenti si nemyslí, že i když organizace nemá dostatek prostředků a je v nejisté situaci, 

že by se kvůli tomu organizace méně soustředila na své poslání. 

 

 „Samozřejmě se píšou nový projekty, aby byly, ale víc se teďka dělá pro rozvoj organizace, 

aby vyvíjela vlastní činnost. Posun organizace k víc výdělečné činnosti“ (respondent 4). 

 

„Je to jako větší, jako náročnější, protože i tím, že jsme měli menší úvazky, tak každej další 

práce a zkoordinovat víc prací je trošku těžší, ale není to jako, že by se vytrácela 

myšlenka“ (respondent 4). 

 

 Hlavní překážkou v řešení takové situace, popř. předejití ji, je počet zaměstnanců a 

jejich časové možnosti, což se projevuje např. tím, jak uvedl jeden z respondentů, že se 

neřeší plánování dostatečně dopředu a že organizace nemá propracovaný dlouhodobý 

finanční plán. I kdyby však organizace zjistila dopředu, že cash-flow začíná být špatný, 

nemá dostatek lidských zdrojů, aby to vyvážila vlastní činností, která se musí propagovat, 

cílová skupina se musí přihlásit, dorazit a zaplatit, což se ne vždy stane. Organizace by to 

řešila zaměstnáním dalším lidí, na které však nemá dostatek zdrojů. Uvítala by tak, kdyby 



63 

 

se v této rovině angažoval stát. Nedostatečné množství zaměstnanců se v hraniční situaci 

také projevuje tím, že je každý zaměstnanec nepostradatelný. 

 

„Takže ty seš pořád zaměstnanej, přitom máš mnohem menší úvazek a jak máš přemýšlet 

nad tím, jak máš promýšlet ten další chod, který bude bez toho projektu. Takže když 

funguje nějaký projekt, který nás živí, tak se snažíme věnovat mu a nad rámec toho k tomu 

máme ještě něco dalšího a v tuto chvíli je tý činnosti tolik, že nestíháme programově 

nastavit to řízení tak, aby jsme přemýšleli nad tím“ (respondent 3). 

 

„Jak děláš v tom malém množství lidí tak jakoby všechno a spoustu věcí navíc, protože je 

chceš dělat, tak jako není čas se těm věcem věnovat a je to asi chyba“ (respondent 4). 

 

„A už jsme všichni totálně vyčerpaný a prostě padáme na hubu no. Takže kdyby se někdo 

zhroutil, onemocněl nebo tak, tak to vůbec nevím. Tak nás to může položit taky 

v podstatě“ (respondent 2). 

 

„Kdyby stát třeba neziskovej sektor podporoval v tom smyslu, že na ty místa půjdou třeba 

na rok, na rok a půl a budou ty lidi normálně placený, tak to by taky bylo fajn, to by nám 

hrozně ulevilo. Protože co nám chybí jsou lidi“ (respondent 1). 

 

 Organizace, aby přežila, musí hraniční situaci řešit – v takové situaci vyvíjí či 

využívá celou řadu strategií, které jsem nazval strategiemi přežití. Některé strategie 

využívá po celou dobu existence organizace, některé v hraniční situaci. Mezi ty, které 

organizace využívá v hraniční situaci, patří kromě již zmíněného posunu k vlastní činnosti 

také hledání nových příležitostí, hledání nových zdrojů a s tím spojená strategie 

„uhlazování“, rozdání platu podřízeným, boj o zdroje, dary a bezúročné půjčky, práce 

zadarmo a dobrovolná báze a v neposlední řadě osobní kontakty a sítě v neziskovém 

sektoru. 

 

4.4. Strategie přežití 

 

 Organizace využívá, ať už vědomě či nevědomě, celou řadu strategií, jak reagovat 

na svojí závislost na zdrojích. Vzhledem k tomu, že tuto závislost chápou v termínech 
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přežití, nazval jsem tyto strategie strategiemi přežití organizace. Mezi tyto strategie patří 

dvě linie projektů, práce zadarmo, bezúročné půjčky, vlastní zdroje z činnosti, osobní 

kontakty, lobování a sítě v neziskovém sektoru, získávání zdrojů (resp. hledání nových), 

strategický plán, boj o zdroje, „rozdání platu podřízeným“, hledání nových příležitostí, 

přizpůsobení se výzvě – strategie uhlazení. Některé z těchto strategií se objevují v hraniční 

situaci popsané výše, jiné provázejí organizaci od začátku její existence. 

 Tato kapitola odpovídá na výzkumnou otázku Jakým způsobem organizace 

občanské společnosti reaguje na svojí závislost na zdrojích z vnějšího prostředí a jaké 

využívá strategie vypořádání se s touto závislostí za posledních 5 let? 

 

4.4.1. Dvě linie projektů 

 

 Organizace vnímá ve své projektové činnosti dvě linie projektů – v podstatě 

rozdělují své projekty na projekty na „uživení se“ a na projekty, které se primárně věnují 

tématu organizace. První typ označují jako projekty pro projekty, druhý typ označují jako 

„smetánkové“ projekty. Organizace by nejraději dělala jen ty „smetánkové“, kvůli nutnosti 

získat zdroje do organizace a přežití však nemohou. O činnosti organizace uvažují na dvou 

úrovních – nejdříve potřebují zajistit fungování organizace („chleba“) a pak teprve se 

mohou soustředit na ideje. Problémem je získat peníze na téma organizace, neboť donoři 

často podporují pouze cílové skupiny a ne podporující organizace. 

 

„V podstatě všechna činnost, která se dělá v organizaci, je na zajištění chodu organizace, 

to jsou projekty pro projekty takzvaně, to má každá neziskovka, a pak jsou projekty, takové 

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

 

„My bysme nejradši dělali to naše téma a tady to máme, abysme se prostě uživili, je to sice 

něco co umíme a děláme, opakovaně, ale ne to, co je jakoby priorita tý naší organizace, 

úplně co bysme chtěli dělat nejvíc. A to, co chceme dělat nejvíc, na to prostě nejsou 

finanční zdroje ani v těch výzvách, zatím“ (respondent 2). 

 

„Ideje jsou jedna věc, druhá věc je chleba, kterej potřebuješ“ (respondent 1). 
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 Na druhou stranu organizace nepodávala a nepodává projekty jen tak, účelově 

s vidinou finančních prostředků, bez žádné vazby na téma organizace. Když už daný 

projekt organizace získá, často v průběhu daného projektu do toho svoje téma vtěsná, i 

když k tomu není projekt primárně určen. 

 

„Ten segment tam je zaháčkovaný, ale když bych řekla, tak 70% toho projektu je víc o 

veřejných zakázkách než o našem tématu“ (respondent 1). 

 

„Podáváme tam, kde to aspoň trochu je příbuzný, že nejdeme do úplně nesmyslnejch výzev, 

z našeho pohledu no“ (respondent 2). 

 

„Není to úplně jiný téma. Je to spíš tak malinko úkrok někam prostě, ale nemyslím si, že je 

to jakoby mimo mísu“ (respondent 4). 

 

 To, že do některých projektů šli víceméně kvůli potřebě získat zdroje k přežití, 

dokládá i tvrzení, že je projekt pro organizaci v podstatě potřeba a že by jinak do něj nešli: 

 

To je projekt jakože, taková potřeba, jako že potřebujeme nějakou jistotu. Ale ona to 

taková jistota není. V podstatě málo pro nás (respondent 3). 

 

„No kdybysme nepotřebovali získat zdroje, tak možná bysme do týhle výzvy vůbec nešli, 

určitě. Nešli bysme do ní, ne možná, ale určitě“ (respondent 2). 

  

 Problém s ideovou činností organizace nastává ve chvíli, kdy organizace na tuto 

činnost nemůže sehnat prostředky. Díky tomu musí svojí činnost všemožně ohýbat, 

přizpůsobovat se daným výzvám. Problémem také je, pokud danou ideovou činnost 

převezme někdo jiný, např. ministerstvo a tím organizaci od zdrojů odstřihne, neboť na 

danou činnost už nevypíše výzvy. Organizace poté musí buď tuto ideovou činnost 

financovat „ze svého“, hledat nové příležitosti či danou činnost opustit. 

 

„My máme témata, která chceme dělat, o kterejch víme dlouhodobě, a k tomu hledáme 

nějaký finanční zdroje, ale jako je to hrozně těžký no“ (respondent 2). 
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„Ale že bysme plánovali nějaký velký v tuhle chvíli, tam není šance, protože nejsou 

vypsaný výzvy. Ty výzvy jsou vypsaný tak, aby to sedlo jako zadek na mísu ministerstvu, 

v tom my můžeme částečně figurovat, ale jenom jako osoby a ne jako 

organizace“ (respondent 1). 

 

4.4.2. Práce zadarmo a dobrovolná báze 

 

 Jednou ze strategií, kterou organizace využívá, aby přežila, je i práce zadarmo, ne 

dobrovolníků, ale jednotlivých zaměstnanců a to na dvou úrovní – jednak z vlastního 

přesvědčení vykonávají celou řadu činností, za kterou nejsou placeni a jednak ve chvíli, 

kdy organizace nemá dostatek zdrojů na zaplacení mezd, pracují zaměstnanci zadarmo na 

dobrovolné bázi. To, že pracují zadarmo pro organizaci, v zásadě pak řeší 4 způsoby – jsou 

na úřadu práce, najdou si půl úvazek jinde, popř. půjčí organizaci bezúročnou půjčku, 

z které pak platí zdravotní a sociální pojištění či mají prostředky od rodiny nebo známých. 

Ve všech případech ale stále pracují pro organizaci. Jeden z respondentů zmínil práci 

zadarmo ve smyslu volnočasové aktivity jako možnou strategii, pomocí které může poslání 

přežít, i když organizace nezíská prostředky pro přežití a jako taková zanikne. 

 

„Dokázali přežít, my jsme schopní, my jsme si to tak počítali, jsme schopni tak půl až ¾ 

roku bejt ochotný na úřadu práce a prostě dělat to v podstatě jakoby, tak jsme to dělali.. 

(...) lidi jsou na úřadu práce, ale jakoby chodí do práce“ (respondent 1). 

 

„.. že jsme třeba šli na úřad práce, že jsme prostě neměli peníze, všichni dělali, ale byli na 

úřadu práce“  (respondent 2) 

 

„Myslím, že když by se náhodou stalo, že nebudou peníze jakoby na platy zaměstnanců 

nebo všech, že i na nějaké částečně dobrovolné bázi, že se to bude dít dál a dělo se to tak 

vždycky“(respondent 4). 

 

„děláme to taky hodně zadarmo, mezičasy vykrýváme ze stavebních spoření dětí a 

podobně“  (respondent 1). 
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 Taková strategie může pomoci organizaci přežít (obejít se určitou dobu bez 

vnějších zdrojů), ale pouze v krátkodobém horizontu – půl roku až rok. Tuto dobu zmínili 

všichni respondenti. To je spojené především s tím, že po půl roce se výrazně snižují dávky 

na úřadu práce. Na druhou stranu je to spojené i s klesající motivací a uspokojením z práce, 

zvláště pokud má jedinec jinou práci, které musí věnovat čas. V takové situaci musí 

organizace a jednotliví zaměstnanci zvažovat své osobní závazky a své finanční a časové 

možnosti. Jeden z respondentů uvedl, že je ochoten takto pracovat do chvíle, než si najde 

novou práci. Rizikem této strategie je, že když už si lidé najdou práci jinde, nemusí se do 

organizace vrátit. Vzhledem k náročnosti a odbornosti činnosti organizace v takových 

případech klesá i její kvalita. 

 

„.. musíme zvažovat, jaký má kdo v organizaci osobní závazky a tak, protože jako někdo 

má třeba manžela s dobrým příjmem, tak si to spíš může dovolit, že jo, někdo je samoživitel 

a tak je v úplně jiný finanční situaci“ (respondent 2). 

 

„Ale to je všechno dočasný, pak začnou odpadat v druhým třetím měsíci ti, co maj malý 

děti, nejčastěji muži, protože je ty partnerky utlučou, že jo, že to takhle nejde. Pak začnou 

odpadat samoživitelé, jo prostě tam se pak ukazuje kdo to, musíš s tímhle 

počítat“ (respondent 1). 

 

„Vždycky je to všeho do času, každej je ochotnej obětovat jenom kousíček toho. My jsme 

srdcařky, tak nějak to budeme držet i kdyby to mělo být na bázi že každá budeme dělat 

někde jinde na jinej úvazek a až by byl projekt, tak se to zase rozjede. My jsme v tom 

malém týmu schopni to třeba rok udržet na pracáku jo, ale tu organizaci udržíme, vždycky, 

ale jde o to, že v nějakým rezervním režimu“ (respondent 1). 

 

 Jako hlavní motivaci ochoty pracovat zadarmo pro organizaci respondenti uvedli 

osobní přesvědčení a sounáležitost s organizací, jejím tématem a lidské vazby. 

 

„Myslím si, že je to povahou člověka. Musíš věřit tomu tématu a musíš být tak nastavenej. 

Myslím si, že jsou lidi, kteří věří tématu, ale nebyli by schopní a ochotní pracovat 

dobrovolně. Takže je to kombinace těch dvou. Věříme tomu, že to co děláme je dobrý, 

prospěšný a víme, že kdybysme to přestali dělat, tak ne že by nebyl úplně nikdo, kdo by nás 

zastoupil, no ale jako.. V podstatě jo, je to ten osobní přístup k tomu“ (respondent 3). 
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„Chci, aby ty věci byly prostě no. Tak jako primárně my to děláme a pak na to teprve 

sháníme peníze, který moc nejsou no“ (respondent 2). 

 

„My děláme spoustu těch věcí vlastně z vlastního přesvědčení, jakože prostě to chceme, 

zadarmo, no, ale jako má to taky svý meze, člověk už pak přemýšlí, jestli to vůbec stojí za 

to“ (respondent 1). 

 

4.4.3. Dary a bezúročné půjčky 

 

 Další strategií, jak pomoci organizaci přežít, je vložení vlastních peněz jednotlivých 

zaměstnanců do organizace a to jak formou daru, tak formou bezúročné půjčky. Taková 

strategie je dobrá ve chvíli, kdy organizace nezískala vnější zdroje potřebné k fungování 

organizace, ale má vidinu toho, že je v blízké době získá. Často to také nastává v situaci, 

kdy se opozdí nějaká splátka v rámci projektu, která je ale pro fungování organizace 

klíčová. Respondenti popisovali i situaci, kdy vložili peníze do organizace kvůli tomu, aby 

si mohli zaplatit pojištění a prací v organizaci jim tak nevznikaly dluhy. 

 

„Byly i situace, kdy jsme půjčovali vlastní peníze do organizace a to nás možná čeká i 

teďka, asi, protože tam máte jakoby něco se zadržuje a daj vám to až když vám schválej 

zprávu a někdy prostě vyjdou ty splátky tak, že to nepokreje cash flow, to je ještě další 

příběh, že občas půjčujeme vlastní peníze do organizace“ (respondent 2). 

 

„.. tak jsme na tom byli tak, že jsme si neplatili mzdy, a ty peníze, co jsme do toho půjčili, 

tak šli na sociální a zdravotní pojištění, abysme neměli dluhy“ (respondent 2). 

 

 Pokud v takových situacích vloží peníze do organizace formou bezúročné půjčky, 

musí mít záruku, že je získají zpět. 

 

„No musí být, to je první věc. A musíme mít nějakou aspoň předpokládanou jistotu 

poměrně velikou, že dostaneme nějakou splátku a ty peníze budeme moct splatit, protože 

my je tam nemůžeme dát darem“ (respondent 2). 
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 Motivace ke vložení vlastních peněz jsou podobné jako v případě práce zadarmo – 

lidské vztahy, sounáležitost s organizací a tématem apod. 

 

„Když už v tom máš nějaký vlastní lidský vazby a srdce, tak jsi ochotnej do nějakýho limitu 

ty peníze dát“ (respondent 1). 

 

4.4.4. Vlastní činnost 

 

 Vyvíjení vlastní placené činnosti organizace (semináře, workshopy, konzultace) 

mimo projekty je další možností, jak „přežít“. Taková vlastní činnost představuje důležité 

zdroje, které můžou pomoci organizaci udržet se i v takových situacích, kdy nezíská žádný 

projekt, i když vzhledem k projektovým penězům se to dle vyjádření respondentů nedá ani 

srovnávat, nicméně zvláště v hraničních situacích popisují respondenti vlastní činnost jako 

výraznou výhodu oproti jiným organizacím a alespoň částečné řešení. Podle respondentů je 

to i jedna z možností, jak udržet organizaci dlouhodobě bez finančních prostředků z 

projektů, i když je s tím spojena značná dávka nejistoty – organizace tak totiž není závislá 

na finančních prostředcích z projektů, ale stává se závislou na své cílové skupině. 

Nevýhodou také je, že bez projektů, které vlastní činnost organizace kofinancují, musí 

cílová skupina platit za tyto semináře a konzultace výrazně více, což je zvláště v případě 

seminářů a konzultací pro organizace občanské společnosti problematické, neboť samy 

nedisponují značnými zdroji. Velkou výhodou ale je, že finanční prostředky získané 

z vlastní činnosti může organizace použít dle svého uvážení. 

 

„Právě jako chceme poskytovat služby, které naopak jim prospějou, tím pádem je pro ně 

výhodnější, když budou hrazeny jenom zčásti no a to je to, kde my potřebujeme tu dotaci na 

to, takže abychom vlastně dělali to dobro pro ně, tak to takhle potřebujem, takže tam je 

otázka těch priorit. A naše priorita původně celé té organizace jako byla spíš to, že je 

naučíme být soběstačný a naučíme je to, co možná nejlevněji, protože oni na to v tu chvíli z 

velké části nemaj. Takže to je to, co se bijou ty cíle“ (respondent 3). 

 

 Absence dostatečné vlastní činnosti popisují respondenti jako jeden z důvodů, proč 

měla hraniční situace v minulosti takový dopad na organizaci. Současnou situaci popisují 
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jako výrazně lepší a dokonce uvažují o cestě, kdy by organizace přežívala jen díky vlastní 

činnosti. 

 

„V tu chvíli jakoby v té organizaci nebylo ještě nastavené to poskytování toho poradenství, 

ta služba, ještě to nebylo tak rozjeté, takže nebyla ta organizace jako taková připravená na 

to se zaštítit sama“ (respondent 3). 

 

„To je právě to, proč jako do určitý míry pak jde rozmnožovat tu službu, která je hrazená 

nebo prostě tu vlastní činnost. Určitě cesty tam jsou“ (respondent 3). 

 

 S vlastní činností je ale spojeno několik problémů – jednak výše zmíněné značné 

zvýšení cen služeb, což může být vzhledem k cílové skupině problematické, ale i 

potencionální odklon od poslání organizace. 

 

„Ale zase když máš vlastní činnost a budeme se na ní soustředit, tak se můžeme dostat i do 

situace, že se vlastně úplně odkloníme. Takže to pořád budeme muset 

vyvažovat“ (respondent 5). 

 

 Kromě vlastní činnosti – poskytování služeb – je jednou z možností i podnikání 

organizace, což by mohlo také pomoci získat finanční prostředky pro organizaci. Problém 

spočívá v tom, že takové podnikání by mohlo vést ke změně činnosti a cílů organizace. 

 

„Tím, že rozjedeme byznys, úplně odjedeme od tý původní myšlenky. Já mám namyšlenej, 

ale to odjedeme někam úplně jinak a zanikne to“ (respondent 1). 

 

4.4.5. Osobní kontakty a sítě v neziskovém sektoru 

 

 Osobní kontakty jednotlivých zaměstnanců organizace, především ředitele, jsou 

hojně využívanou strategií. Organizace se snaží navázat osobní kontakty se státní správou, 

s nadacemi, s organizacemi občanské společnosti a v neposlední řadě i se soukromými 

osobami, podnikateli. Jeden z respondentů uvedl osobní kontakty jako to, co organizaci 

nejvíce pomáhá, neboť když se někde organizaci zadaří získat finanční zdroje či informace, 

je to právě díky nim. Organizace také pomocí osobních kontaktů vytváří sítě v neziskovém 
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sektoru, díky kterým si mohou organizace navzájem pomáhat. Osobní kontakty organizace 

často využívá k získávání potřebných zdrojů či k získání podstatných informací, které se ke 

zdrojům váží, a bez kterých by organizace musela vynaložit mnoho dalšího úsilí, které by 

často nevedlo nikam. 

 

„Oni mě znaj hodně na těch úřadech a vědí, že když nám to zadaj, že to uděláme dobře a 

že tomu rozumíme, takže si myslím, že to pomáhá“ (respondent 2). 

 

„Když už nejsou (peníze), tak po osobních kontaktech hledáme různé dovýdělky (...) Když 

dojdou projekty jedný organizaci, tak hned volá jestli nemáme něco malýho, všichni něco 

najdeme a tak se to dělá naopak (...) je to taková osobně-vztahová kooperace, proto se 

síťování v nezisku vyplatí“ (respondent 1). 

 

„Často se dozvíme přes osobní kontakty o tom, že je někde něco vyhlášený, přes osobní 

kontakty se dozvíme, co třeba neprojde. Dozvíme se interní informace, který jsou důležitý. 

Neztrácíme čas tam, kde to nemá smysl. Já bych řekla, že bez toho bysme byli někde úplně 

na začátku“ (respondent 5). 

 

 Jeden z respondentů ale vidí síťování v neziskovém sektoru jako nedostačující, 

neboť to organizaci až tolik nepomáhá získat potřebné finanční zdroje. Řešení vidí 

v síťování v jiných oblastech, především v tržním prostředí, kde by zdrojů mohlo být více. 

 

„Možná neumíme tak, abysme z toho těžili víc. Budeme se muset naučit líp síťovat. Nebo 

jinde síťovat. Spíš jít někam do byznysu, kde by byly zdroje. Neziskovky od sebe mohou 

nakupovat služby, což je dobrý, myslím, že to tak probíhá, ale že by to bylo pro 

záchranu“ (respondent 4). 

 

 Přesto v případě zkoumané organizace respondenti často uváděli osobní kontakty 

jako klíčové. Ve většině případů jsou však vázány na zakladatele organizace, který je 

považován za jednoho z největších odborníků na dané téma. S tím je spojena i negativní 

stránka – díky budování a pečování o osobní kontakty je daná osoba ještě více 

zaneprázdněná. 
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„Když jsme si dělali tabulku SWAT analýzu, tak víme, že Lucie je jako největší plus 

organizace, ale tím, jak je zaneprázdněná a pozívaná furt někam, tak je to zase na druhou 

stranu trošku, jakože komunikace mezi náma nebyla tak intenzivní, když jsme potřebovali 

některý věci řešit teď hned“ (respondent 4). 

 

4.4.6. Lobbing 

 

 Lobbing, ve smyslu lobbování u potencionálních donorů, představuje další strategii 

organizace. Lobbing je u některých respondentů organizace vnímán jako věc, která je 

potřeba, neboť může výrazně pomoci organizaci získat zdroje a to zvláště v případech, kdy 

je organizace schopna ovlivňovat vypisování výzev. Na druhou stranu lobbing většina 

respondentů popisuje jako činnost, kterou nikdo nechce dělat a ve které se příliš nedaří. I 

když lobbing může pomáhat organizaci, je to dlouhodobá záležitost, do které je potřeba 

vložit velké množství času a úsilí se značně nejistým výsledkem. Problémem také je, že 

lobbing jako činnost je neplacená a závisí tak na ochotě jednotlivých osob. 

 

 „Pořád někam chodím, zjišťuju, co se připravuje, co bude, říkám jako co my chceme dělat, 

jestli bysme se jim nehodili do něčeho. Třeba se něco vyklube za pár roků, ale jde o to, 

jestli jim do tý doby přežijeme, že jo. Třeba něco se za rok objeví, ale já nevím, jestli my do 

tý doby uplatíme účetní, kancelář, finanční manažerku a nás. Je to takový, že je to bez 

záruky, že jo. Jsou to dlouhodobější věci, to je běh na dlouhou trať“ (respondent 2). 

 

„Co je na tom nejhorší na tomhle principu těch peněz, který pořád jako vyhledáváš, my 

vlastně se snažíme lobisticky ovlivnit i vypisování výzev, tak, abysme se tam vůbec dostali, 

což je hodně vtipný. Že vlastně víme, že něco bude, tak už tam začne paní chodit na ty 

pracovní skupiny a lobuje, aby vůbec. To je strašně energie, vkládáme do toho, aby vůbec, 

abysme vůbec byli schopni ty peníze získat“ (respondent 1). 

 

4.4.7. Hledání nových zdrojů 

 

 Typickou strategií, kterou využívají organizace občanské společnosti, je hledání 

nových zdrojů, fundraising. Respondenti se v rozhovorech vyjadřovali, že to je oblast, ve 

které se jim nedaří. Je to dáno do značné míry tím, že organizace nemá žádného 
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fundraisera a dělají to tak v podstatě všichni na úkor jiné činnosti či spíše jako práci navíc, 

často bez potřebných znalostí. Druhým problémem je to, že je organizace vnímána jako 

podporující organizace, ve které ale nepracuje cílová skupina naprosté většiny donorů. 

Hledání nových zdrojů je zvláště příznačné, když dojde k hraniční situaci, kdy organizaci 

skončí projekty. V současné době organizace k vyhledávání nových zdrojů využívá 

internet, webové stránky, grantové kalendáře a osobní kontakty. 

 

„Zkoušíme prostě jestli by někde něco nebylo, pořád vymýšlíme, co bysme mohli nabízet a 

kde jsou ty peníze“ (respondent 2). 

 

„A tím, že to téma není prostě bohužel líbivý v tom smyslu, že tam nesedíme všichni na 

vozíku, tak se hůř ty peníze sháněj“ (respondent 1). 

 

„...tím, že tam jseš pořád v tý roli prostředníka, tak nemáš tu šanci získat ty velký 

peníze“ (respondent 1). 

 

4.4.8. Hledání nových oblastí 

 

 Jednou z cest, kterou se může organizace vydat, je také hledání nových oblastí, kde 

svojí činnost provozovat. To je zvláště důležité, pokud dojde k tomu, že určité téma, které 

organizace dělala v minulosti a chtěla by dělat dále, převezme stát, a tím tak organizace 

ztratí zdroje na svojí činnost, neboť se státem jako monopolem nemůže organizace nic 

udělat a zdroje nezíská. Od této cesty si organizace slibuje získání potřebných zdrojů a 

pokračování v tématu, které si organizace dala jako poslání. Problémem však je, že tím 

organizace zásadně změní svůj směr. 

 

„ (...) důvod, proč se tomu taky věnujeme je taky ten, že doufáme, že tam budou peníze, 

protože to co my jako hlavní děláme, tak převzalo ministerstvo a my jako na to nemáme 

zdroje, protože oni to maj ve svý agendě. A nemaj to vypsaný ve výzvách, nemají zakázky 

na to, dělaj si to sami. Takže my jsme v podstatě ostrouhali. Takže my teďka hledáme něco 

náhradního, co by nám pomohlo udržet jakoby to základní zaměření, kde ale budou nějaký 

zdroje“ (respondent 2). 
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„Jako takový ty velký věci asi už dělat nebudeme, vždycky budeme dělat příštipky, to prostě 

je ale problém každýho, kdo rozjíždí nějaký téma, že se toho pak chytne někdo mocnější a 

nic neuděláš“ (respondent 1). 

 

„Prostě je to tam obsazené a je to obsazené individuálními projekty státu a tam není 

prostě.. To není boj konkurenční, to je prostě ... boj s monopolem a tam to je předem 

prohraný. I kdybysme v nějaké lepší víře napsali propagační projekt, tak nám ho stejně 

sejmou, protože vždycky nás odkážou s tím, že ministerstvo má stejný projekt. Nebo když do 

klíčový aktivity dáme něco, tak může to shodit celej projekt. Prostě v tuhle chvíli není 

možnost, tak jsme se rozhodli jít tímhle směrem“ (respondent 5). 

 

 Možností, jak přežít, by bylo i upravení tématu organizace, ale to zkoumaná 

organizace odmítá, neboť jak již bylo uvedeno výše, zaměstnanci v organizaci pracují 

především kvůli tématu a poslání, které organizace má a pokud by organizace byla nucena 

změnit téma kvůli přežití, v takovém případě by ji radši zavřeli. 

 

4.4.9. Boj o zdroje 

 

 Boj o zdroje mezi organizacemi občanské společnosti je strategie, kterou 

organizace sama nevyužívá, ale v praxi se s ní setkává. Boj o zdroje je způsobem tím, že je 

zdrojů v prostředí málo a organizace se je snaží různými způsoby získat. Organizace může 

zdroje získávat i tak, že přejímá v negativním smyslu myšlenky a projekty jiných 

organizací, snaží se různými způsoby získat informace u „konkurence“, čímž získá 

podstatnou výhodu, neboť platí, že zdroje získává ten, kdo dřív přijde s dobrým nápadem, 

nehledě na to, kdo to dřív vymyslel. Jeden z respondentů uvedl, že často také dochází 

k tomu, že větší organizace ignorují ty menší a pomocí lobby bojují za to, aby nebyly 

menší organizace vůbec podporovaný a tím ty větší získali všechny zdroje. Takové 

praktiky pak do značné míry svazují organizaci v navazování spolupráce s jinými subjekty, 

neboť v případě neúspěchu může takový subjekt podat stejný projekt příště sám.  

 

„.. na tu výzvu je obrovskej přetlak, protože všechny neziskovky jsou v podobný 

situaci“ (respondent 2). 
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„I se vykrádaj třeba ty myšlenky těch projektů, už jsem i viděla opsaný projekty, že 

vyloženě to někdo ukrad, dělá se to výjimečně, ale stává se to(...) Jako člověk zvažuje s kým 

jít do partnerství, protože když vám to nevyjde, tak oni vám můžou vzít tu myšlenku a podat 

si to pak příště sami, že jo (...) musíte tý druhý organizaci důvěřovat a vědět, že vás 

nepodrazí v podstatě“(respondent 2). 

 

„No, zažívám, často, že chodí lidi, který prostě, u kterých poznáš, že mají jakoby záměr 

informovat se, ale přijdou vlastně pod úplně jinou záminkou. Je to takový zvláštní. 

Poslední dobou s tím mám negativní zkušenost. Anebo oni choděj s tím, že jenom zjišťují ty 

informace jenom proto, aby vychytali tu díru na trhu a mohli poskytovat ty svoje 

služby“ (respondent 3). 

 

4.4.10. Strategie „uhlazení“ 

 

 Strategie uhlazení je spojena s potřebou získat daný projekt a tím získat i zdroje 

z výzev, bez kterých by se organizace pro normální fungování neobešla. Kvůli tomu je 

organizace ochotna určitým způsobem „uhladit“, „ohnout“ či přizpůsobit svojí činnost tak, 

aby se do určité výzvy vešla, i když daná výzva nemusí být primárně určena pro téma 

organizace. Je to také způsobené tím, že nejsou vypisovány výzvy na dané poslání 

organizace. Když už organizace takový projekt získá, často pak v rámci něj prosazuje svoje 

téma, i když to v žádosti o projekt nemohla napsat přímo, neboť by tím daný projekt 

nezískala. Jeden z respondentů to popsal tak, že se hodnotitelé dívají na žádosti 

s klapičkama a pokud jim to tam přesně nesedí, projekt zamítnout. Později to však často 

hodnotí jako pozitivní, jako přidanou hodnotu. Strategii uhlazení organizace používá také 

v případě, pokud chce získat podobný projekt jako v minulosti, u kterého se však změnily 

některé podmínky. Obecně však organizace popisuje tento způsob jako krajní, kterému se 

snaží vyhnout. 

 

„Primárně zvažujeme, jestli se do té výzvy vůbec vejdeme, tím co děláme. A když zjistíme, 

že jo, tak začneme přemýšlet, jak to narafičit, abysme tam mohli podat žádost (...) musíte se 

podívat, jak je ta výzva, jak je napsanej jakoby to nad výzvou ještě, do čeho jim ta výzva 

zapadá (...) a zkusit tak jako ohnout tu činnost tak, aby do toho to šlo vůbec napsat. Takže 

když je něco tak jako na hraně, tak se snažíme do toho nacpat jakoby to svoje, ale jako 
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zahalit to do toho jejich obalu, aby to vůbec vzali. To jsou takový 

kompromisy“ (respondent 2). 

 

„.. teďka se to nesmělo, protože na to bude výzva později, do který bysme nepřežili ale, tak 

jsme se všechno snažili učesat tak, aby to vypadalo.. Tak jsme to všechno uhlazovali zase 

jiným způsobem“ (respondent 2). 

 

„nechceme obcházet nastavení výzev, abysme se tam vešli, v tom jsme trošku bych i řekla 

čestní, ale nevím, jestli nás to prostě situace nedonutí, abychom vymýšleli projekty prostě 

který nám úplně nejdou po srsti kvůli tomu, abychom zůstali na trhu“ (respondent 3). 

 

 I když organizace využívá tuto strategii pouze výjimečně, pokud se jí nedaří získat 

zdroje jiným způsobem, např. vlastní činností, a zvláště pokud se nachází v hraniční situaci, 

může se tato strategie ve své extrémní podobě stát jednou z možných východisek. 

 

„Ale jako připadá tam ještě v úvahu ta varianta toho, že budeme všemožně různě 

nastavovat naše schopnosti tak, abychom se vešli do jakýkoli výzvy. Pořád jako je to 

neziskovka, takže jako.. Samozřejmě bysme byli rádi, kdybysme se uživili sami, bez 

projektů, ale nevíme, jestli to v tuto chvíli je možný. Když to líp promyslíme a prostě 

nějakým způsobem nastavíme tu placenou službu, je to možné, že to tak dopadne, možná k 

tomu budeme jakoby donucení. A možná je to tak správně, protože napasovávat se do výzvy, 

jenom protože je psaná nějak a nám to nesedí, jenom proto abychom měli peníze, nic moc 

(respondent 3). 

 

4.4.11. Rozdání platu podřízeným 

 

 Posledním způsobem, kterým se organizace snaží zajistit přežití, je strategie, kdy 

vedoucí pracovník rozdělí svůj plat mezi zaměstnance a sám pracuje zadarmo. Tímto 

způsobem se snaží udržet organizace pohromadě na vlastní úkor. Tento způsob značně 

souvisí s motivacemi pro práci zadarmo. 
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„Tak kolikrát je na tom ten, co to vede, mnohem hůř, než ty lidi, co pracujou pro něj. To je 

realita. To je tak jak pak jsou ty firmy, kde jednatel si nevyplácí plat, aby firma přežila, 

dává ho těm pod sebou, tak to je podobný, to je analogie“ (respondent 2). 

 

4.5. Závislost OOS na vnějším prostředí, hraniční situace a strategie přežití - 

propojenost jednotlivých zjištění  

  

 V předchozích kapitolách jsem popisoval jednotlivá zjištění vzešlá z analýzy dat, 

která zodpovídají jednotlivé výzkumné otázky. V této kapitole se je pokusím zařadit do 

širší perspektivy a ukázat propojenost jednotlivých zjištění a kategorií. Takovou skutečnost 

demonstruji na schématu č.1, které v následujícím textu popíši. 

  

Schéma č. 1 – Závislost OOS na vnějším prostředí, hraniční situace a strategie přežití 

- propojenost jednotlivých zjištění 

 

Zdroj: autor 

 

 Zkoumaná organizace občanské společnosti potřebuje ke svému přežití finanční 

zdroje z vnějšího prostředí, které je do určité míry schopna ovlivňovat v tom smyslu, že 

může odmítat ty finanční zdroje, ke kterým by byly připojené podmínky, které by se 

soustředily na něco jiného než na poslání a téma organizace. Tím, že organizace potřebuje 

finanční zdroje z vnějšího prostředí, bez kterých se neobejde, však vzniká závislost 
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organizace na těchto zdrojích, která značně ovlivňuje přežití organizace, zvláště pokud tato 

závislost vede až hraniční situaci, která nastává ve chvíli, kdy právě organizaci končí 

financování projektů z vnějšího prostředí a nové finanční zdroje ještě nezískala. Vznik a 

průběh hraniční situace je ovlivněn limity (kterých si je organizace dobře vědoma a 

reflektovala je nejen v rozhovorech, ale i ve strategickém plánování) organizace – 

nedostatkem lidí a jejich časovými možnostmi, což se projevuje na nedostatečném 

plánování dopředu a nemožnosti řešit finanční situaci organizace průběžně, nedostatkem 

jiných finančních zdrojů a neatraktivností tématu pro donory, což ztěžuje získávání dalších 

zdrojů. Hraniční situace je ale ovlivněna i strategiemi přežití, které se ji různými způsoby 

snaží řešit (např. posunem k vlastní výdělečné činnosti či hledáním nových zdrojů aj.) Tyto 

strategie přežití, mezi které patří hledání nových oblastí, hledání nových zdrojů, strategie 

„uhlazení“, rozdání platu podřízeným, lobbing, boj o zdroje, dvě linie projektů, vlastní 

činnost, dary a bezúročné půjčky, práce zadarmo a dobrovolná báze a v neposlední řadě 

osobní kontakty a sítě v neziskovém sektoru, a  které organizace využitá jak při řešení 

hraniční situace, ale i k řešení a zmírnění své závislosti na vnějších zdrojích, mají přímý 

vliv na přežití organizace, jsou ovlivněny limity  (např. limit neatraktivnost tématu pro 

donory ovlivňuje lobbing, hledání nových zdrojů a oblastí – v uvedených příkladech tento 

limit ztěžuje získávávání nových finančních zdrojů), a ovlivňují činnost organizace. 

Činnost organizace je např. ovlivňována strategií „uhlazení“, ve které organizace 

„uhlazuje“ či „ohýbá“ svojí činnost tak, aby se vešla do dané výzvy.  Činnost organizace je 

dále ovlivňována limity a  potřebou získat vnější zdroje (a z toho vyplývající závislostí na 

těchto zdrojích). Tím, že organizace získávala finanční zdroje z vnějšího prostředí, na 

kterých byla závislá, musela dodržovat požadavky jednotlivých donorů – např. psaní 

monitorovacích zpráv. Kvůli tomu se také zaměstnanci museli naučit jazyk úředníků. Díky 

tomu však měli méně času na samotné téma organizace a činnost s tím spojenou.  
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5. Závěr 

 

Cílem práce bylo porozumět závislosti organizace občanské společnosti v České 

republice na vnějším prostředí a zdrojích a z ní vyplývající předpokládaný vliv vnějších 

zdrojů na činnost OOS. Druhým cílem práce bylo porozumění a vysvětlení hraniční situace 

organizace a jednotlivých strategií, které organizace občanské společnosti využívá 

v návaznosti na svojí závislost na vnějších zdrojích. Práce konkrétně zkoumala, jaké zdroje 

organizace získává k zajištění svých cílů a činností, na jakých z nich je závislá a jakým 

způsobem tuto závislost vnímá. Práce dále zkoumala, jak se závislost projevuje a jakým 

způsobem na tuto závislost organizace reaguje, tzn. jaké využívá strategie, které z této 

závislosti vycházejí. V neposlední řadě jsem v práci zkoumal, jakým způsobem vzniká a 

jak se projevuje hraniční situace organizace a jakým způsobem ji organizace řeší.  

 Výzkumný design, který jsem použil v této práci, je případová studie s jedním 

případem. Zkoumaná organizace občanské společnosti měla následující charakteristiky – 

servisní (poskytující služby) veřejně prospěšná organizace občanské společnosti s právním 

formou o.p.s, fungující na území České republiky po dobu 5 let, která je nečlenská a v jejíž 

struktuře zdrojů převažují zdroje z vnějšího prostředí nad vlastními. 

 V práci jsem si kladl tři výzkumné otázky, které jsem zodpovídal pomocí metod 

polostrukturovaných rozhovorů a analýzou dokumentů: 

 

 Jakým způsobem se projevuje závislost na vnějších zdrojích na organizaci 

občanské společnosti a její činnosti a cílech za posledních 5 let? 

 Jakým způsobem organizace občanské společnosti reaguje na svojí závislost 

na zdrojích z vnějšího prostředí a jaké využívá strategie vypořádání se 

s touto závislostí za posledních 5 let? 

 Jakým způsobem vzniká a projevuje se hraniční situace OOS a jakým 

způsobem ji OOS řeší? 

  

 Organizace využívala za posledních 5 let ze svého prostředí dva základní typy 

zdrojů – finanční prostředky a dobrovolníky. Z finančních zdrojů jsou jasně dominantní 

dotace v rámci projektů (získané především z mezinárodního prostředí), které dosahují až 

k 91,7% ve struktuře zdrojů zkoumané organizace. Organizace je tak vzhledem ke svému 
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přežití závislá na těchto zdrojích, neboť se bez nich neobejde. Tím se však zároveň stává 

zranitelnou a křehkou, což dokládá i situace, kterou jsem nazval hraniční, kdy organizace 

přichází o ty zdroje, na kterých je závislá, neboť končí financování projektů. Taková 

hraniční situace se projevuje nedostatkem finančních zdrojů, existenční nejistotou a 

snižováním počtu zaměstnanců. Ukázalo se tak, že financování ze strany státu nemusí být 

tak stabilní a jisté, jak uvádí např. Froelich (1999), alespoň ne z dlouhodobého hlediska, 

neboť jednotlivé financování projektů trvá 2 roky, což samotní respondenti považují za 

příliš krátkou dobu. Hraniční situace však nemusí nezbytně znamenat konec organizace, 

neboť jak se v rámci výzkumu ukázalo, organizace využívá celou řadu strategií, jak se se 

svojí závislostí a hraniční situací vyrovnat. Tyto strategie organizace využívá, aby přežila. 

Důvody, proč organizace využívá tyto strategie, které ji mají zajistit přežití, se veskrze 

opakovaly – kromě samotné potřeby získat peníze pro organizaci dominovalo osobní 

přesvědčení a sounáležitost s tématem a posláním organizace, lidské vazby mezi 

jednotlivými zaměstnanci. 

 Nejvíce diskutovanou strategií přežití byl posun k vlastní výdělečné činnosti 

(semináře, konzultace) a k většímu důrazu na ní, což bylo zmiňované jako dlouhodobé 

východisko z hraniční situace a zároveň i předejití další, i když se s tím pojí celá řada 

negativ (např. odklon od poslání, závislost na cílové skupině, nejistota, potřeba neustálé 

propagace aj.).  

 U této strategie se ale objevily úvahy, jestli to tak má být, jestli si vůbec organizace 

na sebe musí umět vydělat, neboť koneckonců je to organizace občanské společnosti, která 

primárně neusiluje o zisk, ale o nějaké společensky prospěšné téma. Vyvstává tak otázka, 

jestli není české prostředí nějakým způsobem pokřivené, když organizace, která se věnuje 

dle respondentů potřebnému tématu a která zaměstnává odborníky na toto téma, nemůže 

sehnat dostatek zdrojů z vnějšího prostředí pro své fungování a naplňování poslání.  

 

„Tam je spíš otázka, co ta neziskovka má vlastně teda jako plnit na tom trhu pro tu 

společnost a.. myslím si, že spíš její úloha je opravdu v tom, že se věnuje tématu, který jsou 

potřebný, který hold nejsou ziskový, ale jsou jako důležitý, aby je v tý společnosti někdo 

prosazoval a věnoval se jim a dělal je třeba odborně a všude jinde ta odbornost je jako 

placená, ať je to vysoká škola, ať je to nějakej institut odbornej a ty lidi jsou za to velmi 

dobře placený. Tady pracujou opravdu mnohdy odborníci, takže tam v tom je trošku pro 

mě rozpor. Určitě tam jako je nějakej prostor pro zakládání sociálních podniků, ale 

spousta těch organizací k tomu tématem třeba není nastavená a zase nemyslím si, že je 
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nutný, aby každá ta neziskovka podnikala jo, je to zase problém, že to v rámci její vedlejší 

činnosti. Spousta lidí v nezisku z mojí zkušenosti dělá, protože nejsou zaměření jako 

byznysově a nechtěj všechno počítat na peníze, dávaj jim smysl jiný a hlavně maj jiný 

hodnoty. A je to v pořádku, takže si myslím, že ... jako nevím jestli úplně ta neziskovka je v 

situaci, že by měla podnikat a být schopná se uživit“ (respondent 6). 

  

 Přesto organizacím občanské společnosti nezbývá, než si začít vydělávat vlastní 

činností či se zaměřit na rozvoj profesionálního fundraisingu (popř. využívat některou 

z výše uvedených strategií přežití), neboť jak uvádí Ledvinová (2013), všechny OOS 

procházejí transformačním obdobím, neboť dochází k postupnému a zásadnímu poklesu 

finančních prostředků, a to jak z veřejných rozpočtů, tak ze soukromých zdrojů. 

  Teoretici teorie závislosti na zdrojích (např. Themudo, 2004; Khieng, Dahles, 

2015; Davis, Cobb, 2010; Mitchell, 2014) při uvažování o závislosti OOS na zdrojích píší 

o ohrožení či ztrátě autonomie a především Mitchell (2014) se ve svém výzkumu soustředí 

na strategie, kterými se OOS snaží svoji autonomii uchovat a zvýšit svojí nezávislost na 

vnějších zdrojích. Na základě rozhovorů se ale ukázalo, že organizace nevyužívá strategie, 

které jí pomáhají udržet autonomii, ale strategie, které jí umožňují přežít. To je značný 

posun od výše uvedených teoretiků závislosti na zdrojích, kteří primárně uvažují o 

ohrožení autonomie organizace. V rozhovorech se neukázalo, že by se závislost 

vyznačovala tím, že by donoři vyvíjeli přímý tlak na organizaci – ať už tlak ke změně cílů, 

činností, profesionalizace, komercionalizace či nějakým způsobem zasahovali do 

organizace. Organizace se považuje za naprosto autonomní co do svého rozhodování o 

svém směřování, cílech a činnosti. Svojí závislost na zdrojích tak neuvažují v termínech 

autonomie, ale přežití. Přesto je autonomie organizace ovlivněna připojenými požadavky 

k jednotlivým výzvám ministerstvech a to především administrativní prací, kterou musí 

dělat -výkazy práce, monitorovací zprávy, dodržování indikátorů. 

 Závislost organizace, která se vyznačuje tím, že organizace musí získat a udržet 

zdroje z vnějšího prostředí, se projevuje na dvou úrovních – na úrovni jednotlivců a na 

úrovni organizace, i když jsou oba typy vlivů vzájemně svázány. Na jednotlivých 

zaměstnancích se závislost projevuje vnitřní nejistotou, přepracovaností, stresem, napětím 

až strachem o práci a často také tím, že je jednotlivec za svojí práci neplacen. Na úrovni 

organizace se závislost projevuje na cílech a činnostech. 

 Podle literatury (např. Cooley, Ron, 2002; Themudo, 2004; Khieng, Dahles, 2015) 

dochází často k přizpůsobení cílů v organizaci tak, aby více vyhovovaly jednotlivým 



82 

 

preferencím donorů. To se ve sledované organizaci nepotvrdilo. Organizace má pevně 

stanovený pouze hlavní cíl, poslání, který zůstává v podstatě neměnný od začátku 

organizace. Organizace tak nemá pevně stanovené dlouhodobé a operativní cíle, které by 

se mohly měnit. Respondenti to zdůvodňují tím, že každý v organizaci to má tzv. v hlavě, 

každý ví, čeho a jak chtějí dosáhnout. Podle Markové (1996) jsou stanovené cíle důležité 

pro komunikaci s donory, ale tím, že organizace nemá fundraisera a nezískává zdroje 

z nadací, je nepotřebuje mít explicitně stanovené. Stejně tak je nepotřebují mít stanovené 

vzhledem k velikosti organizace a počtu zaměstnaných osob. Svým způsobem se to může 

jevit jako jedna ze strategií, jak omezit vliv ze strany donorů. Tím, že nemají stanovené 

cíle, mají také možná větší možnosti v žádání o jednotlivé výzvy, aniž by cíle v projektech 

byly v rozporu s cíli organizace. 

 Činnost organizace se váže na poslání organizace – prakticky veškerá činnost 

směřuje k naplňování tohoto poslání. Přesto ne všechny projekty, o které organizace 

usilovala a které získala, se tématem organizace primárně zabývaly. Aby organizace 

získala vnější zdroje do organizace, které ji pomáhají přežít, usilovala i o tzv. projekty pro 

projekty, o které by jinak neusilovala. V těchto projektech částečně „ohýbala“ svojí činnost, 

aby se do dané výzvy vešla. Vliv potřeby vnějších zdrojů a závislosti na nich se na činnosti 

organizace projevil i v hraniční situaci, ve které organizaci končí financování projektů 

z vnějšího prostředí, a organizace tak chtě nechtě musí vyhledávat zdroje k přežití, což jí 

bere motivaci a čas, který by jinak mohli věnovat svému tématu. Také tím, že jsou závislí 

na zdrojích z vnějšího prostředí, se stalo, že organizace musela v nedávné době změnit 

směr, neboť činnost, kterou prováděla v podstatě od začátku své existence, již nebude dále 

podporována ve výzvách, což považuji za výrazný vliv prostředí na činnosti organizace. I 

když se způsob, jakým bude organizace dosahovat svého poslání, změní, poslání samotné 

zůstane neměnné. 

 Uvedená zjištění mohou přispět k lepšímu a hlubšímu pochopení chování 

organizací občanské společnosti, které získávají většinu svých zdrojů z vnějšího prostředí a 

jsou na nich závislí. Jak trefně poznamenal jeden z respondentů, ideje jsou jedna věc, ale 

chleba druhá. Práce ukazuje, jak může být přílišné spoléhání na jeden zdroj pro organizaci 

fatální a ukazuje, jaké z toho plynou pro organizaci důsledky. Doufám, že tato práce 

pomůže jiným organizacím v podobné situaci zhodnotit či pochopit svůj vlastní stav.  
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