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Abstrakt 

Tématem této diplomové práce je komercionalizace občanských organizací, kterou 

rozumíme proces, kdy pĜejímají v rámci svého fungování nČkteré postupy, metody 

a strategie komerčního sektoru, s cílem vygenerování zisku. Za nejvyšší úroveĖ 

komercionalizace považuje práce transformaci občanské organizace v sociální podnik. 

V další možné úrovni už by se z takové organizace stal tržní podnik nahlížený jako 

sociálnČ odpovČdný. Sociální podnik je pĜitom definován jako taková občanská 

organizace, pro kterou je dosahování zisku stejnČ dĤležité jako zvýšení veĜejného 

prospČchu, tedy naplnČní vlastního altruistického poslání. Protože spojuje dva 

protichĤdné atributy v podobČ sociální a ekonomické mise, pĜičemž ekonomické poslání 

mĤže to pĤvodní sociální ohrožovat, je považován za kontroverzní. Cílem práce je proto 

zjistit, jaký význam má pro život organizace občanského sektoru takováto transformace 

v sociální podnik, a jak tato transformace ovlivĖuje její fungování a podstatu. Vychází 

pĜitom primárnČ z teorie občanské společnosti, občanského sektoru, sociální ekonomiky 

a teorie sociálního podniku. Jedná se o pĜípadovou studii, jejíž součástí jsou tĜi integrační 

sociální podniky. 
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Abstract 

The topic of this diploma thesis is the commercialization of civic organizations, which 

we understand as the process in which they take over some procedures, methods and 

strategies of the commercial sector in order to generate some profit. ůs the highest level 

of commercialization, this work considers the transformation of civil organization into 

a so called social enterprise. ůt the next potential level, this civic organization would 

become a pure market enterprise acting as socially responsible. Thus, a social enterprise 

is defined as a civic organization, for which profiting is just as important as an increase 

in public benefit by fulfilling of its own altruistic mission. However, it is said that this 

social mission may be threatened by the economic one. Whereas the social enterprise 

combines those two opposing attributes in the form of a social and economic mission, it 

is considered to be controversial. That´s why the aim of this diploma thesis is to determine 

the importance of a transformation of civic organization into the social enterprise for its 

life and how this transformation affects its functioning and its essence. The diploma theses 

is based primarily on the theory of civil society, the civil sector, the social economy and 

the theory of social enterprise. It is a case study, which includes three work integration 

social enterprises ĚWISEsě. 
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Teze diplomové práce Ěvýzkumný projektě: 
vymezení výzkumného problému, návaznost na jiné práce – současnou úroveĖ domácích 
a zahraničních poznatkĤ Ějejich podrobnČjší zdĤvodnČní a pĜehled lze uvést v části D. teoretická 
východiskaě, formulace a zdĤvodnČní výbČru výzkumného problému. Na konci tohoto odstavce 
se pokuste formulovat výzkumný problém jednou vČtou. 
 

Diplomová práce se bude zabývat současným trendem tzv. komercionalizace organizací českého 
občanského sektoru a jejich transformací v sociální podniky. K jejímu sepsání vede teoretický 
koncept, který tvrdí, že komercionalizace může být sice v mnoha ohledech pro organizace 
neziskového/občanského sektoru přínosná, ale zejména v dlouhodobém měřítku může také 
znamenat ohrožení původní povahy těchto organizací a jejich základních funkcí, a v konečném 
důsledku pak i celého občanského sektoru. PĜerod neziskových organizací v sociální podniky, 
a tedy jejich zvnitĜnění a adopce některých metod a hodnot trhu, kterými jsou primárně 
generování komerčních pĜíjmĤ a hospodáĜská soutěž, pĜináší občanským (servisním) organizacím 
lepší konkurenceschopnost, zvýšenou efektivitu, flexibilitu, inovační kapacitu, a tím pádem i lepší 
podmínky pro naplňování jejich poslání, udržitelnosti a nezávislosti na veĜejných zdrojích. Na 
druhou stranu však existují názory, podle kterých ohrožuje komercionalizace občanských 
organizací jejich pĤvodní povahu a poslání, a tedy schopnost podněcovat, vytváĜet a také 
udržovat silnou občanskou společnost.  
Protože sociální podnikání i komercionalizace občanského sektoru jsou stále považovány za 
vcelku nový a moderní fenomén, literatura a práce shrnující dosavadní poznatky v těchto 
oblastech jsou ve vývoji, ale na prudkém vzestupu. Vznikají práce popisné -  věnující se pĜevážně 
vysvětlení jevu a jeho vlastnostem, analyzující jednotlivé aspekty, typy, dĤsledky či problémy 
občanských organizací nebo sociálního podnikání, nebo naučné, které mají sloužit začátečníkĤm 
(a tedy i neziskovým organizacím) v oboru sociálního podnikání. v české akademické sféĜe byly 
sepsány v nedávných letech práce pojednávající o sociálním podnikání nebo o občanském sektoru 
obecně, o jejich roli v kontextu české sociální ekonomiky či práce hodnotící efektivitu sociálního 
podnikání nebo občanských organizací v ČR. Na pĤdě Karlovy univerzity se některé akademické 
práce v posledních pěti letech rovněž věnovaly občanskému sektoru či sociálnímu podnikání, 
avšak spíše z pohledu nástrojĤ aktivní politiky zaměstnanosti, financování, státní podpory nebo z 



 
 

 

hlediska pĜínosĤ pro stát, veĜejnost a další zainteresované subjekty. Tato práce by tedy měla 
dosavadní poznatky propojit a maximálně prohloubit o novou dimenzi – pohled na 
komercionalizaci občanských organizací v českém prostĜedí a analýzu efektĤ tohoto nového 
trendu.  

 

B. Cíle diplomové práce Ějejich pĜímá souvislost s formulovaným výzkumným problémemě 
 

Cílem diplomové práce je potvrdit/vyvrátit hypotézu, že komercionalizace českých občanských 
organizací a jejich transformace v sociální podniky může být riskantní a může mít negativní 
důsledky pro českou občanskou společnost, její povahu a funkce. Výsledný dokument by tak měl 
podat ucelenou analýzu všech dopadĤ marketizace a komercionalizace občanských organizací, 
které se transformují v sociální podniky v českých podmínkách.  
 

C. Výzkumné otázky 

- Jsou dĤsledky komercionalizace a marketizace českých občanských společností, které se 
transformují v sociální podniky, negativní / riskantní pro českou občanskou společnost? 

1) Existují/ Jaké jsou pozitivní dĤsledky a dopady výše zmíněného jevu v českých podmínkách? 

2) Existují/ Jaké jsou negativní dĤsledky a dopady výše zmíněného jevu v českých podmínkách? 

 

D. Teoretická východiska 

Součástí této části mĤže být také konceptuální rámec, analytické modely reprezentující hlavní 
komponenty výzkumného problému a jeho sociálního, ekonomického a politického kontextu. 
 

Občanská společnost je jedním ze základních pilíĜĤ každého moderního demokratického státu. 
Pokud si totiž demokratická země chce svoje hodnoty udržet, musí vytvoĜit takové podmínky, 
které podporují rozvoj a fungování občanské společnosti, a to zejména prostĜednictvím 
správného nastavení veĜejné správy. Jako občanskou společnost pak mĤžeme chápat takovou, 
která dává občanĤm prostor ovlivňovat podmínky, v nichž žijí, a to jak pĜímo, vlastní účastí 
napĜ. v některých organizacích, nebo nepĜímo, a to politickým tlakem na nastolení veĜejné 
agendy. Mezi nejdĤležitější funkce občanského sektoru patĜí zejména udržování a posilování 
demokratických hodnot, výchova občanĤ a zmírňování polarizace s posilováním tolerance 
mezi členy společnosti, formování agendy zdola nebo výkon funkcí, které není schopen zajistit 
stát. v literatuĜe se také setkáváme s názory, že občanská společnost plní funkci určitého 
morálního ideálu společnosti. (Skovajsa, 2010)      
Podle současné dílčí studie pro Koncepci politiky vlády vĤči nestátním neziskovým 
organizacím do roku 2020 na téma Občanská společnost a definice NNO, vývoj, stav a trendy 
jsou generátorem neziskové společnosti aktivní občané. Bez nich totiž žádná občanská 
společnost nemĤže existovat. Pokud se naopak občané státu podílejí, a to dobrovolně, na 
správě veĜejných věcí, tvoĜí občanskou společnost. ůktivní pak mohou být v mnoha oblastech, 
a jednou z nich je právě neziskový sektor a jejich angažovanost v neziskových organizacích.  
Jako neziskové organizace pĜitom chápeme takové, které nevytváĜejí zisk k pĜerozdělení mezi 
své vlastníky, správce nebo zakladatele. Zisk si sice mohou vytvoĜit, ale musí ho zase vložit 
zpět do rozvoje organizace a plnění jejího poslání. (neziskovky.cz)  
Pravdou však je, že hranice mezi jednotlivými sektory (trh, stát, občanský sektor) postupně 
mizí a jejich jednotlivé dimenze se prolínají. Někde mezi všemi tĜemi sektory se objevuje 
tzv  sociální ekonomika a sociální podniky, které pĜedstavují alternativní nebo 
komplementární možnosti Ĝešení sociálních, ekonomických a environmentálních problémĤ 
a pĜispívají k ekonomickému, sociálnímu a kulturnímu povznesení regionĤ a skupin obyvatel 
trpících sociálním vyloučením. v Ĝadě evropských zemí, i v USů, je koncepce sociální 
ekonomiky pĜijata, v podmínkách České republiky se teprve víceméně hledá, jak nejlépe jejích 



 
 

 

výhod využít. Podle Charty sociální ekonomiky sociální ekonomika významně pĜispívá k 
rozvoji pluralitní společnosti, která poskytuje více demokracie a solidarity. (Dohnalová, 200ř) 
Sociální podnikání pak chápeme jako podnikatelské aktivity prospívající společnosti 
a životnímu prostĜedí. Hraje dĤležitou roli v místním rozvoji a často vytváĜí pracovní 
pĜíležitosti pro osoby se zdravotním, sociálním nebo kulturním znevýhodněním. Zisk je pak z 
větší části použit pro další rozvoj sociálního podniku. Pro sociální podnik je tedy stejně dĤležité 
dosahování zisku i zvýšení veĜejného prospěchu. Sociální podniky vznikají a rozvíjí se na 
konceptu tzv. trojího prospěchu – ekonomického, sociálního a environmentálního.(České 
sociální podnikání). 
V dĤsledku zmíněného pomíjení jasných sektorových hranic a vzájemného ovlivňování 
jednotlivých sektorĤ také dochází k pĜejímání nových metod, postupĤ a strategií. s ohledem na 
tlak moderní doby a na profesionalizaci činnosti je tak běžné, že napĜíklad občanský sektor 
pĜejímá čím dál více atributĤ, které jsou specifické pro trh. Celý proces se dá nazvat 
komercionalizací, jíž mĤžeme chápat jako proces šíĜení podnikatelských aktivit a s nimi 
spojených pravidel tržní konkurence, maximalizace zisku a metod obchodování do oblastí, ve 
kterých do té doby platila či pĜevládala pravidla a praktiky altruismu, filantropie a veĜejného 
zájmu. v praktické rovině se komercionalizace občanského sektoru projevuje pĜedevším v čím 
dál vyšším podílu jejich financování z komerčních pĜíjmĤ. (Frič) 
Komercionalizace pĜináší občanským organizacím nové finanční zdroje, podporuje jejich 
udržitelnost a finanční nezávislost, stejně jako flexibilitu, efektivitu, kreativitu a inovativnost. 
DĤležité však je, že zatímco pĤvodním jevem komercionalizace občanských organizací je 
zejména nárĤst motivĤ ziskĤ, altruistický motiv pomoci ohroženým skupinám obyvatelstva je 
oslaben. (Frič) 
Podle mnohých autorĤ je však tento nový občanský model public managementu postavený na 
principech trhu, což znamená zejména na podnikání a uspokojování individuálních potĜeb, 
neslučitelný s demokratickou odpovědností, občanstvím a se snahou o kolektivní akce ve 
veĜejném zájmu, které jsou obsaženy v pĤvodní povaze a funkcích institucí a organizací 
občanského sektoru. Takovýto model už navíc vĤbec neakcentuje žádné demokratické ideály, 
jako napĜíklad spravedlnost nebo čestnost. (Eikenberry, Kluver) Komercionalizace podle 
některých doslova podlamuje spolupráci mezi občanskými organizacemi a mění je na běžné 
podnikatele, jejichž primárním cílem je hlavně udržet svoji organizaci (svĤj podnik) na trhu 
služeb, namísto priorit v podobě blaha klientĤ. (Frič) 
 

E. Výzkumný plán 

VýbČr a zdĤvodnČní metod, zdroje dat 
 

Práce využije kvalitativních výzkumných pĜístupĤ, protože pomáhají do hloubky prozkoumat, 
vysvětlit a popsat problém a jsou pružnější. 
Prvotní a primární metodou sběru a zpracování dat bude zkoumání dokumentĤ a jejich podrobná 
analýza, tak, aby bylo možné rozklíčovat v nich obsažené vědomé i nevědomé postoje, hodnoty 
a ideje spojené s hlavní výzkumnou otázkou. Jako dokumenty relevantní pro výzkum poslouží jak 
legislativní, tak ty strategické i výzkumné. Kromě zmíněných veĜejně-politických dokumentĤ však 
bude práce zahrnovat také studium článkĤ v periodikách, akademických prací, elektronických 
dokumentĤ, konferenčních pĜíspěvkĤ, monografií i sbírek. 
Druhou a stejně dĤležitou metodou výzkumu pak bude pĜípadová studie (case study), což je 
detailní studium jednoho, nebo malého množství pĜípadĤ, s cílem posbírat co největší množství 
dat od jednoho, nebo několika málo jedincĤ tak, aby bylo možné zachytit složitost pĜípadu a popis 
všech vztahĤ v jejich celistvosti. PĜedpokládá totiž, že dĤkladným prozkoumáním jednoho pĜípadu 
lépe porozumíme dalším, podobným pĜípadĤm. Na konci se tedy zkoumaný pĜípad rozšiĜuje do 
širších souvislostí. Typově se pak bude jednat o evaluační pĜípadovou studii organizací a institucí, 
protože se výzkum zaměĜí na malý počet neziskových organizací, které se v nedávné době 
pĜetransformovaly v sociální podniky.   



 
 

 

(Hendl, 2005; Nekola, Veselý, Ochrana, 2007)  
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Úvod 

Snažíme-li se porozumČt dynamickým procesĤm odehrávajícím se na poli české veĜejné 

politiky od roku 1řŘř v zásadním kontextu demokratizace politického systému, reformy 

veĜejné správy, pĜechodu k tržnímu hospodáĜství nebo fungování občanské společnosti, 

jedním z našich odrazových mĤstkĤ by mČla být tzv. obrácená sektorová pyramida 

rozdČlená na tĜi dĤležité sféry, znázorĖující ty nejzásadnČjší mechanismy regulující 

současný život. Jsou to trh, stát a občanský sektor. ĚPotĤček et al. Ň016: ň6ě 

 

Obrázek č. 1: Vztah státu, trhu a obč. sektoru jako regulátorĤ života společnosti 
 

 

Zdroj: autorka podle PotĤček et al. Ň016: ň6 

 

PomČrnČ silnou pozornost na sebe tito usmČrĖovatelé českého společenského života 

obrátili hlavnČ v ř0. letech pĜedešlého století. Ne, že by pĜedtím nebyli nijak aktivní či 

dokonce neexistovali. Naopak, napĜíklad občanský sektor, kterému je ze zmínČných 

regulátorĤ vČnována v této práci nejvČtší pozornost, má v českém státČ a jeho historii 

pomČrnČ silné koĜeny. ĚGuasti Ň007: 17ě ůvšak setkáme se i s takovým úhlem pohledu, 

který i pĜes prĤbČžný historický vývoj českého občanského života považuje rok 1řŘř za 

jakýsi bod nula, ze kterého se znovu občanská společnost v zemi doslova rodí. 

ĚGuasti Ň007: Ň7ě Rok 1řŘř byl totiž synonymem demokracie a hlavnČ demokratizace. 
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Ta začala novou kapitolu mající vliv na vývoj všech našich společenských regulátorĤ. 

ĚSkovajsa Ň010: 5Řě Jak uvádí Skovajsa, demokratické společnosti se pak od tČch 

nedemokratických liší primárnČ tím, že poskytují značný prostor svobodné aktivitČ. 

ůktivitČ lidské. Podle nČj neexistuje žádný demokratický systém, kde bychom nemohli 

dohledat a identifikovat tĜi vcelku autonomní pole lidského života, do nichž mĤže stát 

zasahovat jen a pouze v omezené míĜe, která je navíc zakotvena v zákonČ. TČmito poli 

myslí právČ rodinu, trh a občanskou společnost. ĚŇ010: 6ňě Z normativního hlediska je 

nČkdy dokonce občanská společnost považována za jakousi druhou stranu mince 

demokracie. ĚGuasti Ň007: 1ňě Plní funkci partnera a nČkdy, pokud je to nezbytné, 

vlastnČ i protivníka státu či trhu, a to je pro udržení demokracie i svobody naprosto 

nepostradatelné. ĚSkovajsa Ň010: 6ňě 

 

V porevolučních ř0. letech silnČ ovlivnily pĜedstavy veĜejnosti o občanské společnosti 

polemiky tehdejšího prezidenta Václava Havla a premiéra Václava Klause, kde byla 

klíčovou otázkou ještČ hlavnČ legitimita a ĜeknČme reprezentativnost organizací 

občanské společnosti, jejich poslání hájit veĜejný zájem a možnost účastnit se veĜejné 

politiky. Stát nicménČ jejich činnost nejenže uznal a začal také v určitých oblastech 

podporovat1, ale také na nČ postupnČ pĜesunul část své vlastní veĜejné odpovČdnosti. 

S popĜevratovou transformací sociálního státu totiž získává občanská svoboda svoji 

novou, druhou dimenzi a tou je vlastní odpovČdnost. Pramení z neschopnosti státu 

vypoĜádat se s nČkterými novými problémy ve společnosti, a to jak na místní, tak 

i národní nebo globální úrovni, ale i ze selhání jeho administrativní kapacity nebo 

nedostatečných nákladĤ na jeho provoz a funkce ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 11 – Ň5; 

Hunčová Ň010: ňř - 40ě Rozvoj a myšlenkové pochody o tomto činiteli společenského 

života jsou u nás od této éry zároveĖ ovlivĖovány i postupným pĜibližováním našeho 

státu smČrem k Evropské unii a vstupem zahraničních dárcĤ, kteĜí zejména po 

transformaci silnČ podporovali rozkvČt v této oblasti jako synonymum rozmachu 

demokracie. Tyto subjekty také vnáší do prostoru nová témata. ĚPospíšilová Ň005: Ň1 - 

ŇŇě Mezi nimi napĜíklad i koncepci komercionalizace občanských organizací a nový 

fenomén v podobČ sociálního podnikání. 

 

                                                 
1 nejvíce pravdČpodobnČ v pracovním začleĖování tČžce umístitelných na trhu práce 
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Budoucí scénáĜe, které odhadují, jak by mohla vypadat občanská společnost za dvacet 

let, se totiž shodují na tom, že nové a efektivní cesty v Ĝešení společenských výzev 

a problémĤ jdou ruku v ruce s občanským adoptováním netradičních, avšak 

relevantních strategií a pĜístupĤ pĤvodních komerční sféĜe. Tedy s komercionalizací 

občanských organizací. ĚWorld Economic Forum Ň01ň; GECES Ň016: Řě 

 

Tyto organizace, které vždy fungovaly v tzv. sociálním sektoru, mají podstatu v Ĝešení 

společenských problémĤ a nabídce sociálních služeb, jež trh nedokáže adekvátnČ 

zprostĜedkovat. DoplĖují v této oblasti aktivity státu, pĜispívají myšlenkami nových 

programĤ a inovací a jsou jakýmisi vehikly občanĤ k prosazování vlastních vizí 

„správného fungování“ společnosti nezávisle na státu. Své fungování opírají 

o pĜíspČvky od státu, granty a dotace, nČkdy také členské pĜíspČvky, avšak v současnosti 

musí v souvislosti s nedostatkem zdrojĤ z tČchto sfér vyhledávat k udržení existence 

a naplnČní svého poslání i další pĜíjmy, a tak se komercionalizují. ĚDees 1řřŘ: 56ě Činí 

tak prostĜednictvím postupĤ typických pro tržní sektor, jehož protistranu mají v určitém 

ohledu symbolizovat. ProstĜednictvím podnikání. Kapacita občanské společnosti jako 

Ĝešitele společenských problémĤ se totiž v současné dobČ musí maximalizovat a její 

organizace jsou nuceny ke snaze prostĜednictvím podnikání samy hledat nákladovČ-

efektivní a udržitelné cesty, jak reagovat na sociální problémy a doručit ve společnosti 

společensky významné zboží. ĚWorld Economic Forum Ň01ň; GECES Ň016: Řě Začínají 

být spojovány čím dál více i se svou vlastní ekonomickou rolí. 

 

V souvislosti s komercionalizací občanského sektoru se proto akcentuje transformace 

občanských organizací v tzv. sociální podniky, tedy v občanské organizace, které 

generují zdroje podnikáním.     

 

„Občanský sektor je v současnosti vnímán nejen jako parapolitická síla, ale i jako 

samosprávná a občansky soběstačná ekonomika. Stává se partnerem moderního 

sociálního státu a její sociální podnik, založený na iniciativě zdola, nástrojem jeho 

veĜejných politik.“  

ĚHunčová Ň010: 40ě 

 

Proto se sociálním podnikem zabývá moje diplomová práce. S tímto pomČrnČ ještČ 

mladým fenoménem jsem se blíže seznámila v roce Ň016, kdy jsem mČla možnost na 



1Ř 

 

 

zahraniční univerzitČ City University of Hong Kong absolvovat semestrální kurz 

vČnující se jeho fungování v celé šíĜi. Znalosti a zkušenosti mého profesora, a také 

vstĜebání mnoha zajímavých zahraničních pĜípadĤ sociálních podnikĤ, mne 

nasmČrovaly k systematičtČjšímu zájmu o atributy tohoto „trendu“.  

 

ůĢ už mluvíme o sociálních podnicích zahraničních nebo českých, tak jako tak platí, že 

jsou stále ještČ artefaktem značnČ neprobádaným a navíc kontroverzním. 

ĚnapĜ. ůndersson a Self Ň015; Young a Lecy Ň014; Di Zhang a Swanson Ň010; 

Vaceková, Soukupová a KĜenková Ň015ě Tato kontroverze tkví v jejich hybridní 

struktuĜe, vzhledem k tomu, že se jedná o organizace občanského sektoru kombinující 

sociální poslání s komerčními postupy. PrávČ tato jejich vlastnost vyvolává debatu 

o jejich povaze a naplnČní role subjektĤ občanské společnosti. Celý tento rozpor 

a zároveĖ hlavní výzkumný problém, jímž se práce zabývá, pĜiblížím v následující 

vstupní kapitole. 
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1. VSTUPNÍ ANALÝZA VÝZKUMNÉHO PROBLÉMU 

Sociální podniky, které v českém prostĜedí definujeme jako takové občanské 

organizace, pro které je dosahování zisku stejnČ dĤležité jako zvýšení veĜejného 

prospČchu, jsou chápány jako nové subjekty občanské společnosti, udržitelného 

zpĤsobu podnikání a Ĝešení společenských problémĤ. ĚBednáriková a Francová Ň011: 

14ě Jsou specifické v tom, že implementují jedinečné organizační modely, postupy 

a strategie typické pro trh. Jejich síla je tedy založena nejen na uplatnČní občanských 

hodnot spolupráce, solidarity, pluralismu, participace a inkluzivní správy vČcí 

veĜejných, ale i na udržitelnosti. I když podnikají, stále sledují svĤj hlavní cíl v podobČ 

služby společnosti. ĚGECES Ň016: 10ě Na potĜebné jedince navíc nenahlíží jako na 

pasivní pĜíjemce sociální filantropie, ale snaží se občany pĜiblížit statusu aktivních 

protagonistĤ svého vlastního osudu. Ěůrpinte et al. Ň010: 14Ňě  

 

Report zamČĜující se na sociální ekonomiku v EvropČ uvádí, že sociální podniky, které 

pracují s celou Ĝadou komerčních aktivit, poskytují širokou škálu produktĤ a služeb 

a generují miliony pracovních míst, vytváĜejí dĤležitý endogenní ekonomický potenciál 

pro obnovení a posílení konkurenceschopnosti kontinentu. SpolečnČ s dalšími 

organizacemi sociální ekonomiky dnes reprezentují v EvropČ 10 % trhu a zamČstnávají 

více než 14,5 milionĤ lidí, tedy asi 10 % evropských zamČstnancĤ. ĚEuropean 

Commission Ň017; CIRIEC Ň01Ň: Řř – ř0; GECES Ň016: 10ě Tyto občanské organizace, 

založené na participačních organizačních formách s cílem sloužit komunitČ jako celku 

a vedené závazkem vyĜešení sociálních problémĤ spíše než zámČrem vytváĜení zisku 

pro vlastníky nebo členy, jsou podle evropských institucí ukázkou toho, že je možné, 

aby spolu obchodní praktiky a společenská zodpovČdnost plnČ konvergovaly. ĚGECES 

Ň016: 10ě Ve srovnání s tradičními neziskovými organizacemi však kladou vČtší dĤraz 

na ekonomický risk navázaný na vlastní produkci. ĚHulgård et al. Ň014: ňň – ň5; 

Defourny a Nyssens Ň010: 7 – řě 

 

Uvádí se však zároveĖ, že tento zpĤsob postupné pĜemČny, modernizace nebo ĜeknČme 

transformace občanské společnosti, kdy jeho organizace pĜejímají nČkteré nástroje, 

procesy, hodnoty nebo atributy komerčního sektoru Ěcož znamená v té nejobecnČjší 

rovinČ, že podnikajíě, mohou být v dlouhodobČjším mČĜítku riskantní. 

V komercionalizaci občanského sektoru, jíž jsou sociální podniky produktem a kterou 
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chápeme obecnČ jako zvnitĜnČní podnikatelských aktivit, tržních pravidel 

a maximalizace zisku subjekty, které se do té doby Ĝídily pravidly altruismu a veĜejného 

zájmu, spatĜují nČkteĜí negaci toho, v čem je občanský sektor unikátní a jedinečný. 

ĚFrič et al. Ň016ě a to zejména v tom, že komercionalizované organizace zamČĜují své 

aktivity a služby určitým profitabilním nebo mČĜitelným smČrem a sociálním sítím, 

které zajišĢovaly nahromadČní sociálního kapitálu pro mobilizaci kolektivních aktivit 

a adresování sociálních problémĤ, se mohou začít spíše vyhýbat. VytváĜí si síĢ 

zákazníkĤ, ale další aktéry mohou chápat snáze jako konkurenci. ĚEikenberry a Kluver 

Ň004; Weisbrod 1řř7; Frič Ň016 et al.ě  

  

Zásadním problémem pak je, že podle nČkterých jsou principy trhu, tedy hlavnČ 

podnikání a uspokojování individuálních potĜeb, zkrátka neslučitelné s demokratickou 

odpovČdností, občanstvím a snahou kolektivní akce ve veĜejném zájmu. Takovýto 

model fungování občanského sektoru údajnČ neakcentuje žádné demokratické ideály, 

jako tĜeba spravedlnost a čestnost. Z krátkodobého hlediska mĤže být pro pĜežití 

organizací užitečný, ale z dlouhodobého pohledu má negativní dopad na pĤvodní 

podstatu občanského sektoru a občanství, které chápeme jako pro společnost dĤležitý 

prostor pro lidskou nenucenou Ědobrovolnouě asociaci a vytváĜení lidských sítí v zájmu 

rodiny, dĤvČry, společenských zájmĤ a ideologie. ĚnapĜ. Eikenberry a Kluver Ň004; 

Weisbrod Ň004ě Komercionalizace v podobČ sociálního podnikání narušuje jakýsi 

vnitĜní mantinel mezi podnikatelským a občanským sektorem a občanské organizace 

kvĤli ní pĜicházejí o svou pĤvodní sektorovou identitu – o svou „duši“. ĚFrič et al. Ň016: 

14Řě  

 

NejvČtší pozornost je v rámci kritiky komercionalizace občanského sektoru a zároveĖ 

sociálního podnikání smČĜována k tenzi mezi tržní racionalitou maximalizace zisku 

a hodnotami solidarity či sociální spravedlnosti. Tedy ke konfrontaci sociální mise 

podniku s tou ekonomickou. Často se hovoĜí o tom, že spojení sociálních 

a ekonomických cílĤ v jedné organizaci není pĜirozené, protože tyto dva rĤzné smČry se 

považují za protichĤdné. ĚnapĜ. Williams a Nadin Ň011; Wilson a Post Ň01ň; Imperatori 

a Ruta Ň015ě Na základČ konfrontace zisku versus solidarity a sociální spravedlnosti 

uvnitĜ sociálních podnikĤ jsou pak formulovány silné obavy z výrazného ohrožení 

sociální dimenze tou ziskovou, která by mohla pomČrnČ rychle a snadno sociální cíle 

pĜedejít. ĚnapĜ. Dees 1řřŘ: 57; Bacq et al. Ň016: 706, Ebrahim, Battiliana a Mair Ň014: 
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ŘŇ; Weisbrod Ň004; Battiliana et al. Ň015; Social Enterprise ůlliance Ň010ě Vzniká často 

velké napČtí mezi finančními imperativy a nefinančním, či lépe Ĝečeno nekomerčním 

statusem organizace, mezi podnikáním a naplnČním altruistického poslání. ĚFrič et al. 

Ň016: 14Řě Občanské organizace musí počítat s tím, že jakmile pĜijímají obchodní 

pĜíležitosti, mohou být postupnČ a klidnČ i neúmyslnČ vtlačeny do nové arény, která je 

daleko od jejich pĤvodního zamČĜení. ĚDees 1řřŘ: 5Řě Protiargumenty však zase 

namítají, že v rámci sociálních podnikĤ se jedná pouze o zvnitĜnČní vybraných silných 

a fungujících tržních atributĤ občanskými organizacemi, i když to bylo pĜedtím 

považováno za vzájemnČ nekompatibilní. ĚHockerts Ň015: Řňě V kontextu všech tČchto 

uvedených myšlenek a faktĤ jsem tedy zformulovala výzkumný problém, jímž se bude 

tato práce zabývat. 

 

Výzkumný problém 

Vývoj občanské společnosti i organizací občanského sektoru v posledních dvou 
dekádách diktuje postupnou metamorfózu tČchto organizací, které častČji 

podléhají komercionalizaci. Jejím produktem je i transformace občanských 
organizací v sociální podniky. Ty jsou považovány na jednu stranu za moderní, 

efektivní a udržitelný zpĤsob, kterým občanské organizace Ĝeší sociální problémy, 
zároveň však mnozí chápou sociální podniky v kontextu komercionalizace jako 

silné a riskantní narušení podstaty a neuplatňování hodnot občanského sektoru.  

 

Není pochyb o tom, že komercionalizace organizací občanského sektoru je eminentním 

tématem současnosti, a to v kontextu hned nČkolika disciplín. ů tématem 

kontroverzním. ĚFrič et al. Ň016: 154ě Význam sociálního podnikání v občanském 

sektoru totiž roste, nicménČ stále ještČ není dobĜe známo, jak to ovlivĖuje poslání 

občanských organizací nebo jejich poskytování služeb. I když je tento problém dĤležitý 

a silnČ akcentovaný v agendČ mezinárodního výzkumu, u nás je jeho hlubší pochopení 

stále nedostatečné. ĚVaceková Ň014; Vaceková a Prouzová Ň014ě V českém 

akademickém prostĜedí se s jeho analýzou setkáváme zatím výjimečnČ. NapĜíklad 

Vaceková s Prouzovou se vČnovaly v pĜedešlých letech problematice komerčních 

pĜíjmĤ tradičních neziskových organizací2, nicménČ samy uznávají, že komercionalizaci 

občanského sektoru nebylo ještČ vČnováno na našem akademickém poli dostatečné 

                                                 
2 organizací stavČjících na principu nedistribuce zisku  
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pozornosti. PĜedstavuje stále prostor pro nový výzkum. ĚVaceková Ň014; Vaceková 

a Prouzová Ň014ě Je jistČ nutné určit, jakým zpĤsobem je možné se vyhnout konfliktĤm 

mezi komerčními aktivitami občanských organizací a jejich sociálním posláním. 

ĚVaceková Ň014ě  

 

Cílem této práce je tedy částečnČ doplnit analýzu komercionalizace českého občanského 

sektoru, avšak o fragment komercionalizace v úzkém spojení s myšlenkou sociálního 

podnikání.  

 

DĤležitost a relevanci tématu a celé této práce chci ještČ podtrhnout dvČma drobnými 

argumenty. Tím prvním je současná idea, že pokud má být potenciál sociálních podnikĤ 

využit správnČ a naplno, je potĜeba více pracovat na jejich poznání a pochopení. ůčkoliv 

mohou mít velkou váhu a úlohu ve společnosti, zĤstávají zatím pomČrnČ dost 

neviditelné a nepochopené. ĚGECES Ň016: 15; OECD Ň016: 70ě JeštČ dalším 

odĤvodnČním je teze, že občanský sektor je už ze své podstaty jakousi „masou rozporĤ“, 

protože funguje jako sporná aréna mezi státem a trhem, kde se stĜetávají soukromé 

a veĜejné zájmy a kde jsou sjednoceny individuální a společenské snahy. Tento neustálý 

rozpor mezi finančními imperativy trhu a naplnČním sociální mise je pro sociální 

podniky, potažmo občanský sektor, vrozený, a tak jejich úsilí o zachování integrity 

sociálního poslání mĤže záležet právČ na tom, jak dobĜe mu organizace porozumí, a jak 

s tímto pĜirozeným rozporem naloží. Není nutné usilovat o Ĝešení či rozuzlení této 

kontradikce, ale je spíše žádoucí se zamČĜit na to, jak s touto tenzí organizace pĜi své 

činnosti nakládají. ĚSanders Ň01Ňě 
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Obrázek č. 2: Konceptuální mapa výzkumného problému   
zdroj: autorka 
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2. Cíle práce a výzkumné otázky 

Hlavním cílem práce je v návaznosti na formulaci výzkumného problému zjistit, jaký 

význam má pro život organizace občanského sektoru její transformace v sociální 
podnik a jak tato transformace ovlivňuje její fungování a podstatu. Transformaci 

v sociální podnik pĜitom chápu jako nejvyšší stupeĖ komercionalizace občanské 

organizace, pĜičemž v další úrovni se již taková organizace stává plnČ komerčním 

Ětržnímě subjektem, který je považován za sociálnČ-odpovČdný.  
 

Dílčí cíle práce a výzkumné otázky jsou shrnuty v tabulce níže a odvíjí se od 

jednotlivých dimenzí, které jsou separátnČ teoretiky považovány za klíčové momenty 

v procesu komercionalizace občanské organizace. Jsou jimi faktory a motivace vedoucí 

ke komercionalizaci3, vztah misí4, reflexe rizik komercionalizace pro poslání5 

a dĤsledky komercionalizace6 pro celkové fungování, podstatu a funkce občanské 

organizace.  
 

Tabulka č. 1: Dílčí cíle práce a výzkumné otázky 

Dílčí Đíle VýzkuŵŶé otázkǇ 

)jistit, jaký je ŵotiv oďčaŶské oƌgaŶizaĐe 
tƌaŶsfoƌŵovat se v soĐiálŶí podŶik. 

Pƌoč oďčaŶská oƌgaŶizaĐe podŶiká ;koŵeƌĐioŶalizuje seͿ? 

 

Jaký je důǀod oďčaŶské oƌgaŶizaĐe se ztotožŶěŶíŵ se 
soĐiálŶíŵ podŶikeŵ? 

Popsat, jaký je vztah původŶího 
altƌuistiĐkého posláŶí a Ŷově 
iŵpleŵeŶtovaŶé koŵeƌčŶí stƌategie 
v oďčaŶské oƌgaŶizaĐi – soĐiálŶíŵ 
podŶiku. 

Jaké je půǀodŶí soĐiálŶí posláŶí oďčaŶské oƌgaŶizaĐe? 

Jaká je její ;ŶoǀáͿ podŶikatelská stƌategie? 

 

Jak defiŶuje koŵeƌĐioŶalizoǀaŶá oďčaŶská oƌgaŶizaĐe 
ǀztah půǀodŶího altƌuistiĐkého posláŶí a ŶoǀýĐh 
podŶikatelskýĐh čiŶŶostí? Pƌoč? 

IdeŶtifikovat v oďčaŶské oƌgaŶizaĐi 
přístup k čiŶŶosteŵ, kteƌé se vliveŵ 
koŵeƌĐioŶalizaĐe ŵěŶí a jsou považováŶǇ 
za ƌizikové pƌo původŶí ŵisi. 
 

 

Jaké čiŶŶosti jsou ǀ oƌgaŶizaĐi tƌaŶsfoƌŵoǀaŶé Ŷa soĐiálŶí 
podŶik Ŷoǀé? 

Kteƌé jsou „ƌizikoǀé“ z pohledu ohƌožeŶí soĐiálŶí ŵise? 

 

Jak řeší soĐiálŶí podŶik „ǀǇǀážeŶí“ půǀodŶí ŵise 
a podŶikáŶí? 

Odhalit důsledkǇ tƌaŶsfoƌŵaĐe oďčaŶské 
oƌgaŶizaĐe v soĐiálŶí podŶik. 

Jaké jsou důsledkǇ koŵeƌĐioŶalizaĐe ǀ oďčaŶské 
oƌgaŶizaĐi, kteƌá „soĐiálŶě-podŶiká“? 

Zdroj: autorka 

                                                 
3 napĜ. Eikenberry a Kluver Ň004; Farruggia Ň007; Weisbrod Ň004; Toepler Ň004; Vaceková Ň014; Guo Ň006; Frič 
et al. Ň016;  Moeller a Valentinov Ň01Ň a další 
4 napĜ. Ebrahim, Battiliana a Mair Ň014; Eikenberry a Kluver Ň004; Mair a Hehenberger Ň014; Hwang a Powell 
Ň00ř; Di Zhang a Swanson Ň01ň; Salamon Ň00Ň a další 
5 napĜ. Imperatori a Ruta Ň015; Wilson a Post Ň01ň; Williams a Nadin Ň011; Social Enterprise ůlliance Ň010; Choi 
a Gray Ň00Ř; Di Zhang a Swanson Ň01ň; Cooney Ň011; Bromley a Powell Ň01Ň a další 
6 napĜ. Vaceková Ň014; Frič et al. Ň016; Dees a ůnderson Ň00ň; ůndersson a Self Ň015; Guo Ň006; Johanisová 
Ň014; Farrugia Ň007; Bacq et al. Ň016; Dees 1řřŘ a další 
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3. Teoretická a věcná východiska 

3.1.  Úvod: trh, stát a občanský sektor jako regulátory života 
společnosti 

 

Vláda jako nositel a reprezentant státní moci už nemĤže kapacitnČ zvládnout formovat 

izolovanČ podmínky života celé společnosti rozvrženým nebo očekávaným smČrem, 

a do tohoto procesu tak dnes zasahují už i další mechanismy neboli regulátory 

společenského života v podobČ trhu a občanského sektoru.7 ĚPotĤček et al. Ň016ě  

 

Trh se pĜitom považuje za samoregulační systém. K popsání jeho pĜirozeného fungování 

se užívá metafory „neviditelné ruky“. Tržní mechanismus, kde jde o proces smČny 

zdrojĤ mezi prodávajícím a kupujícím, je naplĖován poptávkou kupujících a nabídkou 

prodávajících, dosaženými zisky a utrpČnými ztrátami, které alokují zdroje efektivnČji 

než ostatní regulátory. Všechny smČny v této sféĜe totiž ovlivĖují ceny a ty regulují 

výrobu i spotĜebu, s tím, že všichni aktéĜi sledují pouze své egoistické zájmy – tedy 

chtČjí maximalizovat své užitky pĜi minimálním vynaložení svých disponibilních 

zdrojĤ. „Kouzlo neviditelné ruky trhu spočívá právě v tom, že sledováním těchto čistě 

sobeckých zájmĤ pĜispívá každý z egoisticky se chovajících jedincĤ společnému 

blahu.“ ĚPotĤček et al. Ň016: ň7ě Byl-li by dán skutečnému trhu naprosto volný prĤchod, 

opakující se kumulativní procesy by však zapĜíčinily to, že aktéĜi disponující velkými 

zdroji by ještČ více bohatli a chudí by ztráceli. ĚIbid.ě  

 

Prostor vznikající mezi státem a trhem pak charakterizují ůnheirer se Salamonem 

čtyĜmi elementárními koncepty:  

 

1. První koncept tuto sféru pĜibližuje jako charitativní, neziskovou nebo 

dobrovolnickou, kde esenciální podstatou je pomoc znevýhodnČným nebo veĜejnosti 

a nerozdČlování zisku manažerĤm nebo členĤm organizací. 

 

2. Druhá teorie se vČnuje občanské společnosti. PĜesahuje organizační strukturu 

a hranice neziskového sektoru a zahrnuje komplexní občanskou aktivitu, kdy občané 

vyjadĜují své kritické názory vĤči trhu, státu i samotným nevládním organizacím. 

                                                 
7 k nim ještČ v současné dobČ začínáme mnohem silnČji pĜiĜazovat také média 
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3. TĜetím konceptem je teorie sociální ekonomiky, která naopak distribuci zisku 

nezakazuje. Od klasického pojetí firem je tady ale zásadní odlišností to, že tohle 

rozdČlování zisku se nezakládá na vloženém kapitálu, nýbrž na členství v organizaci.  

 

4. Čtvrté vysvČtlení se soustĜedí na nevládní organizace a vychází z pĜedpokladu jejich 

vnímání jako nástroje protestu občanĤ proti dominujícím ekonomickým i politickým 

elitám. 

ĚŇ006: ř0 – řŇě  

 

V následujících kapitolách se bude práce vČnovat explicitnČ prvním tĜem nastínČným 

konceptĤm, které jsou pro ni nejvíce relevantní. Hlavní pozornost bude vČnována 

konceptu občanské společnosti, potažmo teorii občanského Ěi neziskovéhoě sektoru. 

V rámci jedné podkapitoly jsem však pro lepší porozumČní podstatČ sociálního 

podnikání uvedla také teorii sociální ekonomiky, protože ani z ní nelze sociální podniky 

vydČlit. Dále se tato teoretická část diplomové práce bude vČnovat ještČ kontextu 

samotných sociálních podnikĤ jako nového fenoménu v občanském sektoru. 

 

3.2. Atributy občanské společnosti 

 

Občanskou společnost nelze vymezit jasnou a všeobecnČ platnou či uznávanou definicí. 

NapĜíč literaturou se mĤžeme setkat s jejím rĤznČ nahlíženým, formulovaným, 

rozsáhlým či hodnotícím vymezením. „Je konceptem, tématem i entitou a sociální 

realitou...termín je jakousi černou skĜíňkou či kufrem, který se liší podle toho, kdo jej 

nese, s tím, že nejde jen o obsah, ale i o použití, které se liší na základě zájmĤ či 

hodnotových orientací aktérĤ.“ ĚGuasti Ň007: 1ňě  

 

V dobách antických a vlastnČ pomČrnČ silnČ až do konce 1Ř. století byl tento termín8 

blízkým synonymem mČstské politické společnosti či státu. ůž v myšlení autorĤ, jakými 

byli tĜeba Thomas Hobbes, John Locke, Jean Jacques Rousseau, ůdam Ferguson nebo 

ůdam Smith, se objevily pĜedpoklady pro jiné, ĜeknČme moderní pojetí občanské 

                                                 
8 latinsky civilis societas 
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společnosti – kde se od státu odlišuje. PrávČ dĜíve zmínČní totiž používají pojem jako 

vyjádĜení jistého protikladu k necivilizovanosti, a tu pĜivlastĖují hlavnČ hypotetickému 

pĜirozenému stavu nebo despotickému zpĤsobu vlády. Zakládají tak esenciální distinkci 

mezi občanskou společností a státem. ĚDohnalová et al. Ň00ň: 15ě 

 

Tabulka č. 2: Klíčové myšlenkové tradice formující dnešní pĜedstavy o občanské 
společnosti 

 

LoĐkovská tƌadiĐe  
;JohŶ LoĐke ϭϲϯϮ – ϭϳϬϰͿ 

TeƌŵíŶ oďčaŶská společŶost je sǇŶoŶǇŵeŵ politiĐké 
společŶosti. Pojetí lidstǀa jako pƌepolitiĐké 
koŵuŶitǇ. Staǀí jediŶĐe Ŷad společŶost. 

MoŶtesƋuieuáŶská tƌadiĐe 

;Chaƌles-Louis de SeĐoŶdat MoŶtesƋuieu 

ϭϲϴϵ – ϭϳϱϱͿ 

Každý čloǀěk, kteƌý ŵá ŵoĐ, ŵá skloŶ zŶeužíǀat ji. 
AďǇ k toŵu ŶedoĐházelo, je třeďa ǀǇtǀořit takoǀý 
sǇstéŵ, kde se jedŶa i dƌuhá ŵoĐ Ŷaǀzájeŵ oŵezují. 
OŵezeŶí ale Ŷeŵůže ďýt účiŶŶé, pokud Ŷeeǆistují 
Ŷezáǀislá tělesa, kteƌá jsou zakotǀeŶa ǀ pƌáǀu 
a slouží záƌoǀeň k jeho oďƌaŶě. KořeŶǇ předstaǀ o 
oďčaŶské společŶosti jako společŶosti ǀǇŵezeŶé 
ǀůči státu. 

Geoƌg Wilhelŵ FƌiedƌiĐh Hegel 
;ϭϳϳϬ – ϭϴϯϭͿ 

 

 

OďčaŶská společŶost ŶeŶí ideŶtiĐká aŶi se státeŵ, 
aŶi s ƌodiŶou. ShƌŶuje ekoŶoŵiĐké pƌolíŶáŶí ǀ ƌáŵĐi 
ŶepolitiĐkǇ stƌuktuƌoǀaŶé sféƌǇ, ale záƌoǀeň ŶeŶí 
sféƌou ƌodiŶǇ.  

Zdroj: autorka podle Dohnalová et al. Ň00ň; Müller Ň00ň 

 

Skovajsa vysvČtluje, že dnes v podstatČ neexistuje žádný demokratický systém, kde by 

nebylo možné rozklíčovat tĜi autonomní sféry lidského života, do kterých mĤže stát 

zasahovat jen omezenČ a jasnČ stanovenou zákonnou cestou – tedy rodinu, trh 

a občanskou společnost. O občanské společnosti tak hovoĜí s blízkým napojením na 

myšlenku a tradici demokracie, a to jako o prostoru, který slouží k jednání nebo 

vzájemnému sdružování, a nachází se mezi zmínČnou rodinou, trhem a státem. Jeho 

definice pĜitom zahrnuje i zcela neformální občanské aktivity, nebo i takzvanou 

neviditelnou část, již tvoĜí hodnoty, normy nebo zvyklosti ve společnosti, které ovlivĖují 

jednání občanĤ a to, co oni sami považují za správné. Činnost jednotlivcĤ v občanské 

sféĜe chápe za jeden z opravdových projevĤ lidské svobody a pĜedpoklad toho, že se 

společnost mĤže považovat za demokratickou. ĚŇ010ě Samotná existence občanské 

společnosti vlastnČ vyplývá z toho, že jedním z kritérií demokracie je možnost občanĤ 

jejich pĜímým zapojením ovlivĖovat veĜejný život. ĚGuasti Ň007: 16ě I Mansfeldová et 
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al. Ĝadí občanskou angažovanost mezi jedny z nejdĤležitČjších prerekvizit demokracie 

zakotvené ve společnosti. ĚŇ004: řřě  

 

Vrátíme-li se k sektorovému vymezení života společnosti, občanskou společnost 

v demokratickém politickém systému bychom mohli ukotvit jako: 

 

„...sféru mimo rodinu, trh a stát, jejíž základní pojetí odpovídá intuici jedincĤ žijících 

v moderních společnostech, podle které všem garantovaná lidská a občanská práva 

a svobody zahrnují také právo samotní, nebo společně s druhými naplňovat rĤzné účely, 

jimiž mĤže být dosahováno zisku či dobročinnosti nebo čehokoliv jiného a jež mohou 

stejně tak být veĜejné povahy, jako zĤstávat v čistě soukromé oblasti. Občanská 

společnost v úzkém smyslu netvoĜí samostatnou oblast lidského života oddělenou 

a oddělitelnou od rodiny, trhu a státu; rozlišení těchto sfér je pouze konceptuální a každý 

člen je současně členem rodiny, občanské společnosti, tržního systému i 

státu.“ ĚSkovajsa Ň010: 71ě  

 

Její význam se pak zvyšuje v závislosti na tom, čím více se oblasti moderního 

společenského života dostávají do závislosti právČ na zmiĖovaném státu, ale i trhu, jako 

dvou systémĤ, které jsou pro své společenské funkce nepostradatelné, ale samy o sobČ 

nedávají dostatečnou garanci svobody, nebo ji dokonce mohou i potlačovat. 

ĚSkovajsa Ň010ě Mnozí se shodují na tom, že občanská společnost by vlastnČ mČla 

zajišĢovat, aby státní moc pĜíliš nevybujela. ĚMüller Ň00ň: ŇŘě Jednou z jejích podstat 

by mČla být záruka nezávislosti a ochrany proti možné rozpínavosti státu. ĚDohnalová 

et al. Ň00ň: Ň5; Pithart Ň000; Kopecký a Mudde Ň00ňě  

 

ůkcent na takovouto podstatu občanské společnosti vybujel v českém prostĜedí 

primárnČ pĜi formování opozice proti komunistickému režimu, tehdy vnímání občanské 

společnosti silnČ ovlivĖovaly postavy z disidentských kruhĤ, mezi nimi napĜíklad 

Václav Havel. Spolu s dalšími disidenty ji popisoval jako součást každodenního života 

a vlastnČ i jakousi formu životního stylu. Základními kameny v jejím chápání byly dĤraz 

na etický imperativ jednání a humanismus, lidská práva a dĤstojnost, autonomii 

jednotlivce či právČ absolutní opozici proti totalitnímu státu. Občanská společnost byla 

vlastnČ formou jisté anti-politiky a východiskem z tzv. partokracie, tedy vlády 

politických stran, která eroduje demokracii. Nabízeným Ĝešením bylo omezení moci 
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politických stran a vitální opozice a kontrola politiky a politikĤ ze strany občanĤ – 

občanskou společností. ĚGuasti Ň007; Loužek a Jakl Ň01Ňě  

 

Po roce 1řŘř se pak stal opČtovný rozvoj občanské společnosti velkým tématem a začal 

se uplatĖovat trošku jiný pohled, vysvČtlující ji jako „množinu nadací, spolkĤ, univerzit, 

církví, odborĤ, které pĤsobí mezi občanem a státem, a jež jsou nezbytné pro fungování 

zdravé společnosti“. ĚLoužek a Jakl Ň01Ňě Občanská společnost je novČ chápána spíše 

jako „pozitivní sdružování občanĤ nezávislé na státu, které pĜispívá k rozvoji 

občanských hodnot i sociálního kapitálu a je vĤči demokracii jako společenskému 

režimu v podstatě konstruktivní“. ĚPospíšilová Ň005: ŇŇě V souladu s demokratickou 

teorií pak mĤže být občanská aktivita považována za dĤležité vyjádĜení toho, jak 

rozsáhle jsou občané schopni pĜevzít zodpovČdnost a nepovažují stát za jediného Ĝešitele 

problémĤ. ĚMansfeldová et al. Ň004: 105ě Občanská společnost vlastnČ zosobĖuje 

zprostĜedkovatele zájmĤ požadavkĤ občanĤ smČrem ke státu. ĚSkovajsa Ň010: 71ě 

VČtšina definic se snaží vylíčit hlavnČ „problematický vztah mezi soukromým 

a veĜejným – individuálním a společenským zájmem, soukromými touhami a veĜejnou 

potĜebou“. ĚGuasti Ň007: Ň1ě 

3.2.1.  Občanský sektor 

Občanský sektor mĤžeme považovat za jakési teoretické zúžení konceptu občanské 

společnosti. Chápeme ho spíše jako zorganizovanou část této společnosti, tedy takovou, 

která je tvoĜená organizacemi. NicménČ zmínČné organizace mohou vždy vyrĤst pouze 

ze základu, který jim občanská společnost nabídne. ĚSkovajsa Ň010: ň1ě Podle Friče 

tvoĜí občanskou společnost aktivní občané podílející se dobrovolnČ a zámČrnČ na správČ 

vČci veĜejných. Mohou tak činit mnoha rĤznými zpĤsoby, a ty mĤžeme rozdČlit do čtyĜ 

základních oblastí, kde rozlišujeme, zda se jedná o činnost spontánní nebo formálnČ 

organizovanou a také individuální nebo kolektivní. Spontánní individuální činností 

občanské společnosti rozumíme pĜevážnČ aktivity rázu sousedské výpomoci, Ĝadíme 

sem také aktivismus všedního dne nebo ten virtuální. Spontánní činnost mĤže probíhat 

podle autora i kolektivnČ, pak mluvíme o občanské sebeorganizaci na bázi ad hoc. 

Jestliže je individuální činnost občanské společnosti formálnČ zorganizovaná, znamená 

to napĜíklad účast ve volbách nebo na zasedáních místního zastupitelstva. ů konečnČ 
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s formálnČ organizovanou kolektivní činností si spojujeme nejčastČji členství 

a dobrovolnictví v občanských organizacích a transakční aktivismus9.  ĚFrič Ň015: 1ě 

 

Termín občanský sektor má svĤj prapĤvod hlavnČ v sektorovém rozlišení hospodáĜství, 

kde se začaly rozlišovat sféry soukromá, tedy soukromý tržní sektor, a veĜejná, tedy 

sektor veĜejný. Protože ale v USů posílil pĜibližnČ v 70. letech Ň0. století význam 

organizací, které fungovaly také mimo tyto tradiční státní a tržní sféry, a to docela 

markantnČ, vykrystalizoval termín „tĜetí sektor“ a jeho rĤzné obmČny. ĚSkovajsa Ň010: 

ň1ě Jakousi neoddČlitelnou vlastností soukromého sektoru je totiž egoismus jedincĤ 

nebo organizací, kteĜí se zde rozhodují podle motivace vlastními zájmy, rozhodují se 

sami za sebe. Tento sektor je tedy obýván ziskovými organizacemi. Naopak veĜejný 

sektor, prostoupený státem, aplikuje rozhodování, na kterém se mohou účastnit a jehož 

dĤsledky mohou ovlivnit jedinci i instituce. Dochází zde k rozhodování, jež formuluje 

a zároveĖ realizuje veĜejný zájem. ĚPotĤček 1řř7: 17ě 

 

Občanský sektor proto chápeme jako vyčleĖující se z obou dalších zmínČných, protože 

má své odlišnosti a specifika. Jeho koĜeny tkví v projevech lidské solidarity, tak jak se 

objevovaly už v kmenových a rodových společnostech a postupnČ dalších dobročinných 

organizacích, jež si kladly za cíl pečovat o postižené, znevýhodnČné a ty společensky 

slabší. Je to prostor dobrovolného sdružování mezi oblastí privátních zájmĤ a státem, 

kde „si uvědomujeme společnou provázanost našeho světa“. ĚGuasti a Stašková Ň007: 

řě Občané se v tomto prostoru sdružují proto, že sdílejí stejné hodnoty a disponují 

ochotou pracovat na společném díle. Takováto jejich organizovaná, vČdomá, dobrovolná 

a zámČrná činnost mĤže být motivována jak vlastními potĜebami a zájmy, tak i snahou 

a úsilím pomoci druhým a prosadit obecný ĚveĜejnýě zájem. „Sektor by nemohl 

fungovat, byl-li by jedinec hnán pouze egoistickými pohnutkami. Povaha člověka, s níž 

tyto instituce počítají a z níž vycházejí, je povahou altruistickou – schopnou pomáhat 

druhým lidem a živé a neživé pĜírodě – bez nároku na protihodnotu.“ ĚPotĤček 1řř7: 

16ě  

 

                                                 
9 Transakčním aktivismem nemyslíme to, co dČlají obyčejní občané v dobrovolných organizacích. Tento pojem 
odkazuje k advokačním organizacím a profesionálnímu aktivismu Ě„to, co dČlají aktivisté a jejich organizace“ě. ĚCísaĜ 
Ň00Řě 
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Jedná se o spontánní a dílčí sebe-organizaci lidí, která se pojí na potĜebu nČkam patĜit, 

nČčeho se zúčastnit či nČco mČnit. ZtČlesĖuje tedy to, co chtČjí jedinci ve společnosti 

sami od sebe s dalšími dČlat, aĢ už v zájmu sebe a druhých, nebo v zájmu celé 

společnosti. ĚDohnalová in Škarabelová Ň005: 4ě Podle toho mĤžeme organizace 

občanského sektoru rozčlenit na vzájemnČ prospČšné a veĜejnČ prospČšné. 

ĚGoulli  a Frič Ň001ě 

 

Občanský sektor označuje to, co je vlastnČ pĜítomné v každé normální lidské 

společnosti, a nejspíš v ní i vždycky bylo. Záleží však na úhlu pohledu, podle nČhož se 

mĤže odvíjet i jeho definice. Ekonomové jej zpravidla vnímají jako institucionální 

odpovČď na tržní a státní nedostatky, kde z tržního informačního nesouladu mezi 

výrobcem a spotĜebitelem vystupuje tento sektor jako mnohem dĤvČryhodnČjší partner 

a kde stát nemá všeobsažnou schopnost uspokojit požadavky všech, i rĤzných menšin, 

pĜi poskytování veĜejných statkĤ. ZároveĖ je chápán jako prostĜedí, kde dochází ke 

zvČtšování společenského bohatství a také pĜerozdČlování finančních prostĜedkĤ 

a mobilizování lidských zdrojĤ. Politologové zase spíše nahlížejí na občanský sektor 

jako na prostor mezi trhem a státem, kde dochází k dĤležitému zmírĖování sociálního 

napČtí a politických konfliktĤ, protože jeho členové fungují jako tlumočníci požadavkĤ 

občanĤ. ĚDohnalová et al. Ň00ň: 57 - 5Řě Tak jak tak je nutné jej považovat 

za specifickou a vydČlenou oblast. ůčkoliv mĤžeme namítnout, že z pohledu závislosti 

na státu patĜí díky vlastní nezávislosti občanský sektor do soukromé sféry, jeho činnosti 

nejsou, jak již bylo uvedeno, vedeny motivem zisku, ale vážou se na uspokojení zájmĤ 

určité komunity. Což ho zase naopak pĜibližuje spíše sféĜe veĜejné. Na tuto dichotomii 

ještČ narazíme v této práci mnohokrát, a budeme se jí pozdČji vČnovat blíže. NicménČ i 

s její reflexí platí, že občanský sektor je specifickým v tom, že se Ĝídí pravidly odlišnými 

od zákonĤ trhu i fungování státu a státních institucí. ĚPotĤček 1řř7: Ň1ě   

 

V odborné literatuĜe se pak setkáváme s rĤznými alternativami jeho označení. NapĜíklad 

Guasti se Staškovou uvádČjí, že k pojmu občanského sektoru je ekvivalentní termín 

organizovaná občanská společnost. ĚŇ007: 10ě K jeho užití jako ideálního synonyma 

občanského sektoru se pĜiklání i Skovajsa. ĚŇ010: ň7ě Ten se pomČrnČ detailnČ vČnuje i 

dalším možnostem, které se na české pĤdČ či v zahraničí objevují a využívají, 

a vysvČtluje pĜíčiny jejich neadekvátnosti pro užití v naší praxi.  
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Tabulka č. 3: ůlternativy v označení občanského sektoru 

ozŶačeŶí vǇsvětleŶí liŵitů v užití pojŵu 

TŘETÍ SEKTOR  pouze upozoƌňuje Ŷa další sektoƌ Ŷad 
ƌáŵeĐ půsoďeŶí tƌhu a státu 

 po oďsahoǀé stƌáŶĐe ŶeŶí sektoƌ 
ǀǇŵezeŶ 

 z ekoŶoŵiĐkého hlediska ŵůže ďýt 
ĐhápáŶ jako teƌĐiáƌŶí sektoƌ služeď 

 pořadí třetí ŶazŶačuje Ŷižší důležitost 
opƌoti předĐhozíŵ dǀěŵa ;zďǇtkoǀýͿ 

 ŶesƌozuŵitelŶý šiƌoké ǀeřejŶosti 
NE)ISKOVÝ SEKTOR  popisuje foƌŵálŶí sektoƌ ŵezi státeŵ 

a tƌheŵ jako oďlast půsoďeŶí 
soukƌoŵýĐh oƌgaŶizaĐí s Đíli ďez 
dosahoǀáŶí zisku 

 ŶepřesŶý a zaǀádějíĐí pojeŵ 

 oƌgaŶizaĐe Ŷeŵusí o zisk usiloǀat, ale 
ŵohou ho dosahoǀat 

 ǀ toŵto zŶěŶí zahƌŶuje i Đelý ǀeřejŶý 
sektoƌ 

NESTÁTNÍ NE)ISKOVÝ SEKTOR  ŶeǀǇpořádáǀá se s ŶepřesŶostí Ŷeziskoǀý 

 pouze ǀǇŵezuje poŵoĐí dǀou ŶegaĐí 
sféƌu ŵiŵo tƌh a stát 

NEVLÁDNÍ  ŶeǀládŶí jsou dle českého jazǇka i jiŶé 
součásti státu, Ŷež ǀláda a její apaƌát 

 zahƌŶuje i Ŷa zisk oƌieŶtoǀaŶé soukƌoŵé 
suďjektǇ 

Zdroj: autorka podle Skovajsa Ň010 

 

Zejména problematiku užívání pojmu neziskový sektor jako vhodné a synonymní 

alternativy k termínu sektoru občanského bych ještČ ráda vyzdvihla a rozvinula, 

s ohledem na téma této práce. Jak již bylo v tabulce výše uvedeno, označení 

„neziskový“ je v tomto pĜípadČ pomČrnČ nepĜesný, avšak vcelku rozšíĜený pojem. 

Vymezuje totiž spíše formální sektor mezi státem a trhem jako oblast, v níž pĤsobí 

soukromé organizace zamČĜené na rĤzné cíle, mimo dosahování zisku. Pak ale mĤže být 

zavádČjící označovat občanský sektor jako neziskový, když organizace v nČm, ačkoliv 

se nejedná o jejich primární stanovený účel, mohou pĜesto nČjakého zisku dosahovat. 

Označení „neziskový“ pak mĤže být neadekvátní i proto, že zahrnuje v podstatČ mimo 

jiné i celý veĜejný sektor, který taktéž nemá své opodstatnČní v dosahování zisku. Pro 

tento pĜípad se pak nČkdy využívá v České republice alternativní pojem „nestátní 

neziskový sektor“, nicménČ ani toto pojetí se stále nevyrovnává s již uvedenou 

nepĜesností dotýkající se potenciální ziskovosti. ĚSkovajsa Ň010: ňŇ – ňňě 
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Ve své diplomové práci proto využívám termínu občanský sektor nebo organizovaná 

občanská společnost, čímž mám na mysli sektor, kde pĤsobí organizace disponující 

následujícími definičními znaky:   

 

1) Organizovanost: subjekt je do jisté míry institucionalizovaný a vyznačuje se 

jasnou a stálou organizační strukturou. 

 

2) Soukromý charakter a nezávislost na státu: subjekt není součástí státu a ani 

státem zĜizován. Neznamená to však, že nemĤže získávat od státu prostĜedky na 

svou činnost nebo že zástupci státu v nČm nemohou být členem nČjakého orgánu. 

 
3) Zásada nerozdČlování zisku: subjekt nerozdČluje zisk mezi své členy, vlastníky 

nebo manažery a jeho primárním posláním tak není zisk vytváĜet ani rozdČlovat, 

zisku však mĤže dosahovat s tím, že jej použije pro naplĖování svého poslání. Tento 

aspekt vyčleĖuje organizace občanského sektoru ze souboru soukromého sektoru - 

soukromého podnikání. 

 
4) Samosprávnost: subjekt není Ĝízen jinou organizací, je schopný se sám spravovat 

a má k tomu potĜebné struktury. 

 
5) Dobrovolnost: subjekt vykonává činnost za spoluúčasti dobrovolníkĤ nebo je 

podporován dobrovolnými dary s tím, že zastoupení dobrovolnického prvku 

nemusí být vČtšinové. Dobrovolností se v tomto pĜípadČ rozumí nepovinná povaha 

členství v organizaci nebo spolupráce s ní. 

Ěůnheirer a Salamon Ň006ě 

 

V návaznosti na uvedené definiční znaky se v evropském kontextu v poslední dekádČ 

vyzdvihuje právČ prvek dobrovolnosti, jako ten, který by mČl být uvádČn na prvním 

místČ. Institucionalizace se zpĜesĖuje tím, že organizace občanského sektoru mají své 

Ĝízení, poslání, cíle a sféru pĤsobnosti, pĜičemž jejich zamČstnanci jsou odpovČdní vĤči 

členĤm a donátorĤm. Cílovou funkcí v občanském sektoru pĜitom „není zisk ve 

finančním vyjádĜení, ale pĜímé dosažení užitku, plnění vytčených cílĤ definovaných jako 

poslání organizace“. ĚDohnalová in Škarabelová Ň005: 5ě V rámci nezávislosti se 

dodává také to, že organizace nepodléhá ani politické stranČ nebo obchodní organizaci. 

ĚIbid.ě 
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Vrátíme-li se ještČ ke zmínČnému poslání a funkcím, je potĜeba vyzdvihnout, že mezi 

základní funkce organizací občanského sektoru patĜí poskytovat služby nad rámec trhu 

i státu, být advokátem občanĤ, a pomáhat tak prosazovat nebo zároveĖ hájit soukromé 

a veĜejné zájmy, posilovat budování komunit a pomáhat vytváĜet nové, nebo upevĖovat 

již existující vztahy v místních a zájmových společenstvích. V neposlední ĜadČ je to 

poskytovat prostor jedincĤm a skupinám uplatnit jejich vlastní pĜesvČdčení nebo 

vyznání – vyjádĜit se. KromČ toho však tyto organizace fungují ještČ jako ochránci 

společenských hodnot, filantropové, inovátoĜi a podporovatelé společenských zmČn 

a pluralismu. ĚSkovajsa Ň010: 4Ň - 4ňě 

 

V tomto kontextu mĤžeme tedy zobecnit dvČ nejzákladnČjší funkce občanských 

organizací, a to funkci servisní a advokační. ĚFrič et al. Ň016: 15ě Mluvíme-li 

o organizacích servisních, ty soustĜedí svoji pozornost hlavnČ na poskytování služeb 

rĤzného druhu, tedy pĜímé Ĝešení veĜejných problémĤ. Ty advokační se zase zamČĜují 

spíše na obhajobu práv a zájmĤ rĤzných subjektĤ Ěi tČch veĜejnýchě. V praxi je existence 

občanské organizace vČtšinou spojena s obČma z nich, avšak jedna v činnosti dominuje 

a je pĜevažující. ĚFrič et al. Ň016; Goulli a Frič Ň001ě10  

 

V podstatČ platí, že prostĜednictvím výkonu tČchto dvou funkcí mohou být naplĖovány 

i další. Ty jsou rĤznými autory jinak identifikovány a popisovány i kategorizovány. 

Jejich pĜehledný popis nabízí napĜíklad Pospíšil ĚŇ00řě a je zpĜehlednČn v  tabulce. 

  

                                                 
10 Fričovu typologii občanských organizací podle sledovaného zájmu a pĜevažující funkce uvádím v pĜílohách této 
práce – PĜíloha č. 1.  
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Tabulka č. 4: Funkce občanských organizací  
FUNKCE VYSVĚTLENÍ 

SERVISNÍ služďǇ poskǇtoǀaŶé oďč. o. jsou díkǇ sǀýŵ ǀeřejŶýŵ či 
kolektiǀŶíŵ ǀlastŶosteŵ dostupŶé ǀšeŵ ďez ohledu Ŷa to, zda za 
Ŷě ďǇlo zaplaĐeŶo Ŷeďo zda jejiĐh koŶzuŵeŶti ŵají pƌostředkǇ 
Ŷa zaplaĐeŶí, aŶeďo pƌoto, že ǀǇžadují uƌčitý pƌǀek důǀěƌǇ 

 

poskǇtoǀáŶí služďǇ ŶeŶí podŵíŶěŶo ƌealizoǀaŶou zŵěŶou 
politikǇ 

ADVOKAČNÍ ǀeškeƌé aktiǀitǇ, kteƌé pƌosazují zŵěŶǇ politikǇ Ŷeďo 
společeŶskýĐh podŵíŶek, slouží jako pƌostředŶík ŵezi 
iŶdiǀiduálŶíŵ oďčaŶeŵ a šiƌšíŵ politiĐkýŵ děŶíŵ, uǀádějí 
skupiŶoǀé požadaǀkǇ do šiƌšího ǀeřejŶého poǀědoŵí a požadují 
politiĐké Ŷeďo šiƌší 
společeŶské zŵěŶǇ, ŶejeŶ jŵéŶeŵ příslušŶíků ǀlastŶí skupiŶǇ 
ale i jŵéŶeŵ Đelé ǀeřejŶosti 

EXPRESIVNÍ/STRÁŽCE 

HODNOT/RE)RE)ENTAČNÍ 

NezahƌŶuje jeŶ aktiǀitǇ sŵěřujíĐí k politiĐké zŵěŶě, ale také tǇ, 
kteƌé Ŷaďízejí pƌostředkǇ k ǀǇjádřeŶí kultuƌŶíĐh, duĐhoǀŶíĐh, 
pƌofesŶíĐh Ŷeďo politiĐkýĐh hodŶot, zájŵů a Ŷázoƌů 

CHARITATIVNÍ  zahƌŶuje ǀšeĐhŶǇ aktiǀitǇ ǀedouĐí k ƌedistƌiďuĐi zdƌojů, 
předeǀšíŵ fiŶaŶčŶíĐh zdƌojů, sŵěƌeŵ od skupiŶ, kteƌé jsou 
ďohatší, k ostatŶíŵ 

FILANTROPICKÁ aktiǀitǇ zaŵěřeŶé Ŷa založeŶí a pƌoǀozoǀáŶí ŶeziskoǀýĐh 
oƌgaŶizaĐí, jsou součástí filaŶtƌopiĐké fuŶkĐe 

INOVAČNÍ oďč. o. fuŶgují jako pƌůkopŶíĐi ǀ uƌčitýĐh oďlasteĐh, ideŶtifikují 
zaŶedďáǀaŶá téŵata a přitahují k Ŷiŵ pozoƌŶost, oďjeǀují či 
ǀǇtǀářejí Ŷoǀé přístupǇ k pƌoďléŵůŵ a oďeĐŶě řečeŶo slouží jako 
zdƌoje iŶoǀaĐí při řešeŶí společeŶskýĐh pƌoďléŵů 

BUDOVÁNÍ 

KOMUNITY/POSPOLITOST/ 

SOCIÁLNÍ KAPITÁL 

ŶaǀazoǀáŶí koŶtaktů, ďudoǀáŶí ǀazeď a sjedŶoĐoǀáŶí, ŶěkdǇ se 
ozŶačuje jako „iŶtegƌačŶí ƌole“ 

Zdroj: autorka podle Pospíšil Ň00ř: 5 – Ř 

 

3.3. Sociální ekonomika 

Evropská společnost naráží v současnosti na pomČrnČ zásadní problémy sociálního 

a environmentálního charakteru, které se objevují primárnČ ve spojení s otázkou 

globalizace trhĤ a stejnČ tak udržitelného rozvoje. Globalizace je vedle rozvoje obchodu 

také blízkým synonymem silného a rostoucího tlaku na neobnovitelné pĜírodní zdroje, 

jehož negativní externalitu vnímáme zejména v podobČ vyčerpávání tČchto zdrojĤ 

a snižování regenerační schopnosti pĜírody, a protože tyto externality mají dlouhodobý 

dopad, kumulují se a navíc jsou pĜenášeny mezigeneračnČ, tudíž zatČžují budoucí 

generace, a tržní mechanismus nemá schopnost nebo kapacitu tento problém Ĝešit, musí 

se do jeho Ĝešení zapojit občanská společnost Ěa pĜípadnČ také stát s využitím své 
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regulační funkceě. ĚHunčová Ň010: 14 – ň5ě Občanskou společnost tedy mĤžeme 

v tomto kontextu chápat vlastnČ jako: 

 

„…záruku civilizovanosti současné společnosti… kde její hodnoty tkví v tom, že svou 

vnitĜní povahou, a v rámci svých aktivit, kultivuje své občany/členy, komunity, stát i trh, 

a v tomto kontextu se pĜedpokládá, že trh i stát jsou za pĜítomnosti aktivní občanské 

společnosti schopny fungovat optimálně a že jsou schopny vzájemně se podporovat.“ 

ĚHunčová Ň010: ň5ě 

 

Zejména po období transformace sociálních státĤ smČrem k sociálnímu mixu, kde má 

stát hrát spíše úlohu manažera a občan se má stát aktivním hybatelem veĜejných vČcí 

a partnerem státu, se uvolĖuje a výraznČ aktivuje vlastní potenciál prosperity na nižších 

úrovních, než jen na té státní – tedy na úrovni regionální a lokální. Znamená to tedy, že 

občan, který by mČl být motivovaný a povzbuzený, má nejen zprostĜedkovanou 

možnost, ale i zájem na tom pomoci si sám, aĢ už individuálnČ, či v rámci rĤzných 

komunit, spolkĤ nebo sdružení Ěkterá sdružují zájem nebo kapitálě. Takový občan se 

tedy nespoléhá pouze na pomocnou ruku státu, ale i na sebe samotného. Stát samozĜejmČ 

takové aktivity respektuje, potažmo podporuje vhodnČ nastaveným a pĜíznivým 

právním rámcem, protože tak šetĜí svĤj rozpočet. Rozvíjí se sociální ekonomika. ĚIbid.ě 

 

Tento termín použil poprvé ve ň0. letech 1ř. století Charles Dunoyer, ale v kontextu 

jakýchkoliv ekonomických jevĤ se sociální dimenzí či sociálních jevĤ s pĜesahem 

ekonomickým. V posledním dvacetiletí Ň0. století a v souvislosti se zmínČnou krizí 

sociálních státĤ, které musely podstoupit promČnu, se dostává myšlenka sociální 

ekonomiky do popĜedí, protože tĜetí sektor, v tomto pĜípadČ chápaný jako prostor mimo 

tržní a státní, pĜebírá od veĜejných institucí společnČ se ziskovými organizacemi 

částečnou odpovČdnost v rámci Ĝešení problémĤ, jako jsou dlouhodobá nezamČstnanost, 

sociální vyloučení, udržení životní úrovnČ lidí v dĤchodovém vČku, udržitelný rozvoj, 

nebo problémĤ ve vzdČlávání a zajištČní zdraví společnosti. Sociální ekonomika se 

vyzdvihuje pro svou zpĤsobilost napomáhat udržení sociální soudržnosti, zvýšení 

zamČstnanosti, rozvoji demokracie a sociálních inovací, posílení místního rozvoje. 

ĚDohnalová a PrĤša Ň011: ŇŇ – Ňňě StejnČ jako u pĜedchozích konceptĤ, ani v tomto 

pĜípadČ však neexistuje jasné, uznávané a pĜesné vymezení toho, co všechno specificky 

sociální ekonomika zahrnuje. Vývoj sociální ekonomiky v jednotlivých zemích se totiž 
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úzce odvíjí od historického kontextu té dané zemČ a v nČm se pak odráží i její odlišné 

vnímání, pojetí, výklad jednotlivých pojmĤ, definice nebo i konkrétní praxe. 

ĚBednáriková a Francová Ň011: řě Jak již bylo zmínČno, zejména zahraniční autoĜi se 

o ní zmiĖují jako o odpovČdné ekonomické síle sektoru mezi trhem a státem, tedy 

o oblasti, kde se produkují služby společnČ se zbožím a zároveĖ se vytváĜí pracovní 

místa. Vedle zamČstnancĤ zde ještČ často fungují také dobrovolníci. Tento sektor se však 

pouze částečnČ pĜekrývá se sektorem občanským. NepatĜí sem totiž ty organizace, které 

nevykonávají žádné ekonomické aktivity, a tento prostor zároveĖ pĜesahuje občanský 

sektor o svou „tržní“ část, do které spadají družstva nebo i nČkteré obchodní společnosti. 

NicménČ stavební kameny sociální ekonomiky a občanské společnosti jsou považovány 

za totožné. ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 7 – Řě Sociální ekonomika totiž rovnČž staví mimo 

jiné na systému hodnot a principĤ, které vychází ze základĤ asociování, asociativní 

demokracie, kooperace a mutualismu. Ěůrpinte et al. Ň010: 1ňŘě Občanská práva 

generující požadavky občanských svobod tak v tomto pĜípadČ doplĖuje ještČ právo 

občanĤ „podílet se na ekonomickém blahobytu a žít civilizovaně podle standardĤ 

pĜevládajících v dané společnosti“. ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 7 – Řě  

 

Komplikované pochopení toho, co je sociální ekonomika, pramení i z odlišného 

využívání pojmĤ, stejnČ jako v pĜípadČ pojmenovávání občanského sektoru, jak bylo 

popsáno v pĜedešlé části. Pojem sociální ekonomika se totiž používá spíše 

v kontinentální EvropČ, zatímco v USů se mluví častČji o „tĜetím sektoru“. Ěůrpinte et 

al. Ň010: 1ň7ě Za základní kritéria charakterizující subjekty sociální ekonomiky 

považujeme:  

 

1. organizovanost; organizace má institucionální strukturu, obvykle vystupuje jako 

právnická osoba 

2. soukromý charakter; organizace je institucionálnČ separována od státu, i když mĤže 

získávat a využívat finance z veĜejných Ěstátníchě zdrojĤ a veĜejní činitelé mohou 

pĤsobit v jejích správních orgánech 

3. samosprávnost; svobodné Ĝízení a vlastní kontrola aktivity společnČ se svobodnou 

správou Ĝídících orgánĤ sestávající z nezávislého procesu výbČru a propouštČní jejích 

členĤ 

4. dobrovolnost; členství v organizaci není povinné ani zákonem naĜízené 

a v organizaci se angažují dobrovolníci, aĢ už v její činnosti nebo v jejím managementu 
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5. demokracii; automaticky vylučuje ze svého prostoru všechny takové organizace, 

které svou činnost neprovozují demokraticky 

6. kritérium služby lidem; hlavním sdružujícím cílem všech organizací je služba lidem 

nebo dalším organizacím v totožném, sociálnČ-ekonomickém prostoru; jejich nejčastČjší 

cílovou skupinou jsou jednotlivci, domácnosti či rodiny, aĢ už jako spotĜebitelé, 

samostatní podnikatelé nebo tĜeba výrobci.  

Ěůrpinte et al. Ň010: 4Ň - 141ě 

 

Sociální ekonomika tak podle popsaných kritérií podporuje i podnikatelské aktivity 

provázané s reciproční Ěvzájemnouě solidaritou mezi iniciátory. Tyto aktivity jsou 

založeny na systému hodnot demokratického rozhodování a prioritČ služby lidem, 

kterou staví vysoko nad dĤležitost redistribuce pĜebytkĤ. v prostoru sociální ekonomiky 

tak existuje evidentní prostupnost tržního a netržního sektoru, protože zaštiĢuje 

organizace, jejichž hlavním cílem činnosti je uspokojení potĜeb lidí spíše než odmČna 

kapitalistických investorĤ. Instituce sociální ekonomiky však nenahlíží na své cílové, 

potĜebné skupiny jako na pasivní pĜíjemce sociální filantropie, ale snaží se jim jako 

občanĤm pĜiblížit a zvnitĜnit status aktivních protagonistĤ svého vlastního osudu. 

Ěůrpinte et al. Ň010: 140 – 14Ňě Koncepční vymezení hranic a charakteristik sociální 

ekonomiky vytvoĜené jejími samotnými subjekty mĤžeme najít v ChartČ principĤ 

sociální ekonomiky, kterou zinscenovala instituce Social Economy Europe11 pĜi 

Evropské unii. Principy a zásady, ke kterým se organizace sociální ekonomiky 

pĜihlašují, jsou následující: 

 

1ě nadĜazenost sociálních cílĤ a uspokojení potĜeb nad kapitálem 

Ňě dobrovolné a otevĜené členství 

ňě demokratická kontrola ze strany členĤ 

4ě kombinace zájmĤ členĤ/pĜíjemcĤ a/nebo obecný veĜejný zájem 

5ě obrana a uplatĖování zásad solidarity a odpovČdnosti 

6ě autonomní Ĝízení a nezávislost na veĜejné moci 

7ě užití vČtšiny pĜebytkĤ ke sledování cílĤ udržitelného rozvoje, k zajištČní služeb 

v zájmu členĤ/pĜíjemcĤ nebo v obecném zájmu. 

Ěůrpinte et al. Ň010: 140ě 

                                                 
11 reprezentativní organizace sociální ekonomiky na evropské úrovni; založena v roce Ň000 ĚSocial Economy 
Europe Ň015ě 
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Pojetí sociální ekonomiky bývá ještČ nČkdy zamČĖováno s pojmem ekonomiky 

solidární. Jako solidární ekonomiku však chápeme spíše činnost části sektoru, která 

vyrábí a distribuuje sociální či užitečné zboží, tedy takové, o jehož nezbytnosti pro 

zajištČní dĤstojného života panuje všeobecný politický a společenský konsenzus. Je tedy 

nutné zajistit jeho dispozici celé populaci bez ohledu na pĜíjem nebo kupní sílu jedincĤ 

ve společnosti, a primárnČ se pĜedpokládá, že výrobu a distribuci takového zboží zaštítí 

stát, respektive vláda. Ta mĤže zabezpečit distribuci zdarma nebo zprostĜedkovat 

dotováním, tak že je cena tohoto zboží výraznČ nižší než ta tržní s krystalizací nových 

sociálních potĜeb však množina takového zboží narĤstá a už nemĤže být zajišĢována 

pouze státem, není však adresována ani klasickým trhem. Částečnou zodpovČdnost na 

sebe pĜebírají nejen nČkteré organizace, jež lze zaĜadit do oblasti sociální ekonomiky, 

ale zároveĖ i sada organizací zcela nových, s novými oblastmi činnosti a explicitní 

touhou po sociální zmČnČ. PĜístup solidární ekonomiky tak reflektuje hospodáĜství 

založené na tĜech základních pólech – trhu, státu a reciprocitČ – nepenČžní smČnČ 

v oblasti primární společenskosti, který se ztČlesĖuje pĜedevším v asociování. ĚCIRIEC 

Ň01Ň: ňŇě  

 

V kontextu Evropské unie se pravdČpodobnČ nejčastČji využívá následující definice 

sociální ekonomiky, shrnující všechny pĜedchozí dílčí momenty: 

 

„Sada soukromých, formálně organizovaných podnikĤ s autonomií v rozhodování 

a svobodou členství, které byly vytvoĜeny pro uspokojení potĜeb svých členĤ 

prostĜednictvím tržní produkce zboží a poskytování služeb, pojištění a financování, 

a kde rozhodování a jakákoliv redistribuce ziskĤ nebo pĜebytkĤ mezi členy nejsou 

spojeny s vloženým a vlastněným kapitálem nebo poplatky jimi placenými, ale každý 

člen zde má jeden stejný a rovnocenný hlas. Kromě toho sociální ekonomika zahrnuje i 

soukromé a formálně organizované organizace s autonomií v rozhodování a svobodou 

členství, které produkují netržní služby pro domácnosti, a jejichž jakékoliv pĜebytky, 

pokud existují, nemohou být pĜivlastněny hospodáĜskými subjekty, které tyto organizace 

vytváĜejí, Ĝídí nebo financují.“ Ěvolný pĜeklad dle CIRIEC Ň01Ň: 14ě 

 

K definici je ještČ tĜeba zdĤraznit, že úspČch organizací sociální ekonomiky nemĤžeme 

mČĜit využitím mČĜítek ryze ekonomického charakteru, které se zamČĜují na výkonnost, 
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jakkoliv je tato výkonnost dĤležitá pro jejich dosažení cílĤ. Jejich úspČšnost a pĜínos 

musí být zároveĖ posouzeny v kontextu solidarity, zamČstnanosti, sociální soudržnosti 

a rozvoje regionĤ. ĚHunčová Ň010: 1Řřě 

 

ZamČĜíme-li se detailnČji na české prostĜedí, koĜeny sociální ekonomiky mĤžeme 

vysledovat v podstatČ družstev, jimiž jsou myšlena napĜíklad družstva zemČdČlská, 

spotĜební, úvČrová či pojišĢovací, výrobní a bytová i maloobchodní. Už v 1ř. století se 

u nás vyprofilovalo nČkolik osobností známých svým zastáním myšlenek solidarity, 

mezi nimiž byli tĜeba František Cyril Kampelík Ě1Ř05 – 1Ř7Ňě, František Ladislav 

Chleborad Ě1Řňř – 1ř11ě nebo Karel Engliš Ě1ŘŘ0 – 1ř61ě. Jejich spolky nebo družstva 

bychom dnes mohli chápat jako základy českých organizací sociální ekonomiky. 

Podobné jádro ale nabízely i další vzájemné společnosti12, neziskové organizace 

a sdružení z poloviny 1ř. století. ĚCaisl et al. Ň014; Bednáriková a Francová Ň011: ř; 

Dohnalová a PrĤša Ň011: 4Ň; Hunčová Ň010: 1Řřě Proto mĤžeme Ĝíci, že je v českých 

podmínkách pro zvnitĜnČní konceptu sociální ekonomiky dostatečný pĜedpoklad. 

NicménČ o obsahu tohoto pojmu stále panuje pomČrnČ nízké povČdomí. Studie 

potvrzují, že sociální ekonomika u nás reálnČ existuje, avšak neexistuje její formálnČ 

a plošnČ využívaná všeobecná definice, chybí i konkrétní legislativní ukotvení 

a oficiální orgán, jehož pĜedmČtem činnosti by sociální ekonomika byla. ĚDohnalová 

a PrĤša Ň011: 41ě Podle reportu CIRIEC13 o stavu sociální ekonomiky v Evropské unii 

z roku Ň01Ň je akceptace konceptu sociální ekonomiky v České republice nejnižší ze 

strany veĜejných orgánĤ, o nČco více koncept uznávají organizace pĤsobící v sociální 

ekonomice a akademická sféra.  Ve srovnání s pĜidruženými koncepty, jejich znalostí 

a zvnitĜnČním, jsou na tom nicménČ poĜád lépe koncepce neziskového a částečnČ i 

tĜetího sektoru. ĚŇ01Ň: ňř – 40ě 

  

                                                 
12 z anglického mutual organizations 
13 International Centre of Research and Information on the Public, Social and Cooperative Economy 
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Tabulka č. 5: ůkceptace konceptu sociální ekonomiky v ČR 

Ěs využitím chronologické stupnice *, **, ***ě 

VeřejŶýŵi oƌgáŶǇ SpolečŶostŵi 
půsoďíĐíŵi v soĐiálŶí 

ekoŶoŵiĐe 

AkadeŵiĐkýŵ/vědeĐkýŵ 
světeŵ 

* ** ** 
Zdroj: autorka dle CIRIEC Ň01Ň 

 
Tabulka č. 6: ůkceptace pĜidružených konceptĤ ke konceptu sociální ekonomiky 

v ČR 

Ěs využitím chronologické stupnice *, **, ***ě 
SoĐiálŶí podŶikǇ Neziskový sektoƌ Třetí sektoƌ 

* *** ** 

Zdroj: autorka podle CIRIEC Ň01Ň 

  

V rámci českého chápání popisuje Vyskočil sociální ekonomiku jako část národního 

hospodáĜství, která akcentuje a reflektuje společenské problémy a reaguje tak 

na nedostatky trhu tam, kde on sám nedokáže uspokojit potĜeby členĤ společnosti. 

Primárním cílem a atributem je tak vždy společenský prospČch, tudíž zde panuje 

pĜedpoklad společenské uvČdomČlosti, zároveĖ ještČ ale také trvalé udržitelnosti. 

ĚŇ014: Ň7ě On sám Ĝadí do tohoto prostoru tĜi skupiny soukromých ekonomických 

subjektĤ, a to: 

 

 společensky odpovČdné podniky ĚCSRě 

 sociální podniky ĚSPě 

 neziskové organizace ĚNNOě.  

ĚVyskočil Ň014: ŇŘě 

 
Podle TESSEů14 jsou subjekty české sociální ekonomiky: 
 
„…sociální podniky, podpĤrné finanční, poradenské a vzdělávací instituce pro sociální 

podnikání a nestátní neziskové organizace, které vykonávají ekonomické aktivity za 

účelem pracovního uplatnění svých klientĤ nebo pro dofinancování svého poslání. Sdílí 

                                                 
14 TESSEů ČR, z.s. Ěve zkratce „TESSEů“ě je nestátní nezisková organizace, jejímž posláním je pĜispívat k rozvoji 
sociálního podnikání v ČR. ZastĜešuje sociální podniky z celé ČR, propojuje je, podporuje jejich zájmy a prezentuje 
je navenek. Její vznik se datuje do roku Ň00ř, kdy byla utvoĜena v rámci projektu Tematická síĢ pro rozvoj sociální 
ekonomiky, nejprve jako neformální názorová platforma sdružující jednotlivce, podnikatele, nestátní neziskové 
organizace, vysoké školy a další instituce, které spojoval společný zájem – prosazovat sociální ekonomiku a sociální 
podnikání do povČdomí laické i odborné veĜejnosti. Činnost TESSEů koordinovala nejprve Nová ekonomika o.p.s., 
poté pĜešla TESSEů pod Pň – People, Planet, Profit, o.p.s. ĚTESSEů ČR Ň017ě 
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společné hodnoty, kterými jsou naplňování veĜejně prospěšného cíle, demokratické 

rozhodování, podpora iniciativy občanĤ, nezávislost na veĜejných či soukromých 

institucích, jiný zpĤsob zacházení se ziskem, zohledňování environmentálních aspektĤ, 

uspokojování pĜednostně místních potĜeb a využívání pĜednostně místních zdrojĤ.“ 

ĚBednáriková a Francová Ň011: 14ě 

3.4. Sociální podnik jako nový fenomén 

Tato poslední teoretická kapitola bude vČnována fenoménu sociálních podnikĤ. Jako 

fenomén je označuji proto, že jsou stále považovány za pomČrnČ nový a neprobádaný 

zpĤsob Ĝešení problémĤ společnosti. v první podkapitole ještČ nejprve krátce vysvČtlím 

pozadí jejich vzniku a fungování, které je dĤležité pro hlubší pochopení jejich 

kvintesence a specifičnosti. NáslednČ se teoreticky zamČĜím na komplexní vysvČtlení 

teorie sociálního podniku a provázání s komercionalizací občanského sektoru.  

3.4.1. Kontext sociálního podnikání a komercionalizace 
v sektorových proměnách 

Jednotlivé společenské regulátory nefungují v praxi separátnČ. Naopak, čím dál více 

mĤžeme sledovat, že hranice mezi nimi mizí a splývají, jednotlivé sektory se adaptují 

na činnosti tČch dalších, pĜejímají ze sebe navzájem to nejlepší nebo funkční, učí se 

od sebe a zároveĖ také vytváĜejí rĤzné nové typy partnerství. 

 

KonkrétnČ občanský sektor se mČní a rozvíjí pomČrnČ dynamicky, a s ohledem na svou 

pĤvodní podstatu vyvíjí vzhledem k transformaci sociálního státu v posledních 

dekádách právČ se státem také nové zpĤsoby kooperace. ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 15ě 

Jak již bylo zmínČno, vČtšina evropských zemí prochází od Ř0. let Ň0. století 

transformací vlastních sociálních státĤ, neboĢ po druhé svČtové válce v nich bují krize 

veĜejného solidárního systému. Sociální stát a jeho administrativa kapacitnČ selhávají, 

zároveĖ nemohou dále unést dosavadní náklady na svĤj provoz a funkce. Tohle selhání 

je nejprve Ĝešeno posílením samoregulačních principĤ trhu, které je následováno pokusy 

o zefektivnČní státní administrativy. Sociální stát Ěwelfareě pĜechází na sociální mix, kde 

se část pĤvodní sociální odpovČdnosti vrací ze státu zpátky na jednotlivce, respektive 

občanský sektor. Mluvíme o tzv. empowermentu15. Občanský sektor má být novým 

zpĤsobem pomoci zajištČní sociálního smíru, s tím, že má společnČ se státem kooperovat 

                                                 
15 stát počítá s opČtovným zplnomocnČním občanĤ spolurozhodovat 
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v rámci zajišĢování veĜejného dobra ve veĜejném zájmu. ĚWeisbrod 1řř7ě Jejich 

vzájemná spolupráce pĜesahuje ideu veĜejného sektoru jako výhradního poskytovatele 

veĜejných služeb, vzniká nové trans-sektorové partnerství, teoreticky popsané jako New 

Public Governance. Tato nová teorie pĜedpokládá, že „vlády kooperující s občany 

prokazují svou dĤvěryhodnost voličĤm… a že občané jsou ochotní a schopní 

prostĜednictvím svého spolčení a své ekonomické činnosti, dobročinnosti a volby svých 

zastupitelĤ nést svou odpovědnost“. ĚHunčová Ň010: ň6 – 67ě S New Public Governance 

se tedy ultimativní pozornost veĜejné ekonomie pĜesouvá z veĜejného a tržního sektoru 

i smČrem k tomu netržnímu, občansko-soukromému a komunitnímu. ĚHunčová Ň010: 

6Řě V oblasti sociálního státu mluvíme o pluralismu. ĚHulgård et al. Ň014: Řě  

 

Obrázek č. 3: ScénáĜ potenciálního vývoje podoby sociálního státu do r. 2030 

Zdroj: autorka podle Hulgård et al.: Ř 

 

V aktuálních podmínkách je tak občanský sektor vnímán jako komplexnČjší než kdy 

pĜedtím. Už mu nedominuje jen tradiční nezisková komunita, ale v souvislosti s ideou 

sociální ekonomie zahrnuje mnohem širší a živé spektrum organizovaných 

i neorganizovaných skupin, které experimentují s novými formami online i offline. Jeho 

členové se sami prezentují jako zprostĜedkovatelé hodnot, poskytovatelé služeb, 

advokáti, ale i inovátoĜi. Od roku Ň010 se tak celosvČtovČ mluví o nové energii 

občanského sektoru, ve smyslu zapojení občanĤ, jejich participace a exprese. Podle 

výčtu SvČtového ekonomického fóra pĜedstavuje velmi variabilní ekosystém, který 

zahrnuje pĜevážnČ: 
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 neziskové organizace a další organizace organizované občanské společnosti, které 
mají formalizovanou strukturu a aktivitu, jsou institucionalizovány 

 
 online skupiny a aktivity včetnČ komunit v oblasti sociálních médií, které mohou 

být „organizované“, ale nemají nutnČ jasnou formální, právní nebo finanční 
strukturu 

 
 sociální hnutí s povahou kolektivních akcí nebo identit, probíhající online i fyzicky, 

napĜ. duchovní vĤdci, náboženské komunity nebo organizace 
 
 odbory a odborové organizace zastupující pracující lid 
 
 sociální podnikatele využívající inovativních a tržních postupĤ pro generování 

sociálních a environmentálních výsledkĤ 
 
 spontánnČ vytvoĜené asociace a aktivity na komunitní úrovni – družstva vlastnČná 

nebo demokraticky Ĝízená jejich členy. 
ĚWorld Economic Forum Ň01ňě 

 

ZároveĖ je dĤležité zmínit, že zatímco ještČ pĜed cca Ň0 lety byl tento sektor považován 

spíše za opoziční vĤči tČm dalším dvČma, nyní se stává jejich partnerem a je rostoucí 

mČrou zahrnut i do globálních rozhodovacích procesĤ s tím úzce souvisí fakt, že 

v současném turbulentním a nejistém prostĜedí plném nejen ekonomických 

a geopolitických zmČn, ale i technologických a politických obmČn, nemohou sektoroví 

aktéĜi fungovat izolovanČ. Nové a efektivní cesty v Ĝešení společenských výzev 

a problémĤ totiž nevyhnutelnČ pĜesahují tradiční sektorové hranice. TradičnČ 

rozškatulkované rozdČlení sektorĤ postupnČ prosakuje napĜíč společností a nastolení 

agendy i vývoj nových Ĝešení na globální výzvy už pochází od komplexnČjší matice 

pĜedstavitelĤ rĤzných sektorĤ s pĜekryvem jejich rolí a odpovČdností. ĚWorld Economic 

Forum Ň01ň; Farruggia Ň007ě 
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Obrázek č. 4: MČnící se paradigma sektorových rolí: vizuální interpretace 
rozostĜení rolí a pĜesahu aktivit – trh, stát Ěvládaě a občanský 
sektor 

 

staƌé paƌadigŵa 

 tƌh, stát ;ǀládaͿ a oďčaŶský sektoƌ 
půsoďí předeǀšíŵ ǀ ƌáŵĐi ǀlastŶí sféƌǇ 

 uƌčitý stupeň iŶteƌakĐe, kteƌá je 
liŵitoǀaŶá – každý sektoƌ fuŶguje 
Ŷezáǀisle ďez akĐeŶtu Ŷa ǀzájeŵŶý ǀliǀ 

 ǀlastŶí ƌole pƌo každý sektoƌ 

Ŷové paƌadigŵa 

 ǀǇšší stupeň pƌoǀázaŶí aktiǀitǇ kǀůli 
adƌesoǀáŶí ŶoǀýĐh společeŶskýĐh ǀýzeǀ 
ǀšeĐh sektoƌů 

 ǀíĐe sdíleŶí a iŶtegƌaĐe 

 Ŷoǀé ƌáŵĐe kolaďoƌaĐe, paƌtŶeƌstǀí 
a iŶoǀatiǀŶíĐh řešeŶí ǀǇĐházejíĐíĐh ze 
ǀzájeŵŶosti 

 ƌozplýǀáŶí tƌadičŶíĐh sektoƌoǀýĐh ƌolí 
 ƌozǀoj hǇďƌidŶíĐh oƌgaŶizaĐí 

 

Zdroj: autorka podle World Economic Forum Ň01ň 

 

Pokud mluvíme o postupném rozplývání dĜíve pomČrnČ jasnČ vytyčených sektorových 

hranic Ěv zahraniční literatuĜe označovaném jako tzv. „sector bending“, neboli ohýbáníě, 

odkazujeme tím vČtšinou k širokému spektru pĜístupĤ, aktivit a vztahĤ, které vedou 

k potírání rolí primárnČ mezi neziskovými a ziskovými organizacemi. Zatímco dĜíve 

byla totiž docela jasná profitabilní nebo nezisková podstata organizací, dnes se jejich 

kvintesence prolínají. I nČkteré občanské organizace se totiž začínají orientovat na tržní 

metody a struktury, protože se snaží najít co nejvíce nákladovČ-efektivní a udržitelné 

cesty, jak reagovat na sociální problémy a doručit ve společnosti „společensky 

významné zboží“. ĚDees a ůnderson Ň00ňě Tržní strategie nebo modely musí kopírovat 

nebo implementovat také proto, aby se vyrovnávaly s nedostatkem zdrojĤ 

a rozpočtovými škrty. ĚEikenberry a Kluver Ň004; Farruggia Ň007; Weisbrod Ň004ě 

ěíkáme, že se takto občanské organizace komercionalizují. Dees a ůnderson 

charakterizovali čtyĜi nejčastČjší stupnČ jejich komerčního chování, nicménČ zmiĖují, 

že i tyto typologie čím dál více navzájem penetrují: 

O trh  
O stát 
O 
obč. 
sektor 
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1. Imitace a konverze: občanské organizace pouze adoptují nČkteré strategie, 

koncepce a praktiky z tržního svČta ĚnejčastČji se jedná napĜ. o marketingové 

postupy, zpĤsoby segmentace, nastavení poplatkĤě. 

 

2. Interakce: občanské organizace interagují s tržními podniky jako spolupracovníci, 

nebo konkurence Ěnejvíce znatelné napĜ. v univerzitním prostĜedí, u soukromých 

výzkumných agentur, apod.ě. 

 

3. Prolínání: jasné prolnutí tržních a občanských pĜístupĤ a komponent v hlavní 

struktuĜe organizace, čímž se organizace komercionalizují a vznikají organizace 

„hybridní“.16 

 

4. Nová tvorba: generování zcela nových „sektorĤ“ s orientací napĜ. na alternativní 

energetické zdroje, charterové školy, eko-turismus, apod.  

ĚŇ00ňě 

 

Pro tuto práci je nejdĤležitČjší tĜetí stupeĖ, v rámci nČjž se v dĤsledku komercionalizace 

transformují občanské organizace v hybridní subjekty -  tedy v sociální podniky.  

 

3.4.2. Model komercionalizace v občanské organizaci 

Komercionalizace občanského sektoru byla prognózována už dekádu až dvČ zpČt. 

PĜedpokládalo se, že občanský sektor se postupnČ rozdČlí na dvČ sféry – filantropickou, 

zahrnující tradiční charitativní, umČlecké a vzdČlávací organizace, a komerční, která 

mČla zahrnovat hlavnČ organizace zajišĢující zdravotní péči. Ukazuje se však, že dČlicí 

čáru dnes netvoĜí pĜíslušnost organizace k určitému odvČtví ĚnapĜ. zdravotnictví, umČní, 

vzdČlávání, apod.ě. NáchylnČjší ke komercionalizaci jsou hlavnČ takové objekty 

občanského sektoru, které produkují zboží nebo služby, za nČž lze účtovat poplatky 

jejich spotĜebitelĤm. Naopak organizace s hĤĜe hmatatelnými a prodejnými výstupy, 

jako tĜeba členské asociace, lobbistické subjekty nebo environmentální skupiny, 

ke komercionalizaci tolik neinklinují. ĚToepler Ň004ě Poskytování služeb je už totiž 

                                                 
16 zkĜížené, smíšené 
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z vlastní podstaty funkce spojená blízce s ekonomikou. Občanské organizace, které 

produkují a distribuují zboží nebo služby, si uvČdomují, že tato jejich produkce mĤže 

být penČžnČ ocenČna a zaplacena, aĢ už ze strany pĜíjemcĤ, nebo i jiných veĜejných či 

soukromých subjektĤ. Mnohdy se však jedná o takové produkty nebo služby, které 

i když jsou prodejné a jsou prodávány na trhu, generují pozitivní externality, a ty jsou 

mnohdy stejnČ nebo dokonce ještČ více dĤležité než produkt nebo služba samotné. 

Mohou být také spojeny s dalšími netržními benefity. ĚPospíšil Ň00ř: 10ě 

 

Toepler uvádí, že pĜíčiny komercionalizace se vČtšinou vysvČtlují fiskálními škrty, které 

nejsou vyváženČ kompenzovány soukromými podporami, a poptávkou po službách 

organizací občanského sektoru, která pĜitom stále roste. Občanské organizace byly totiž 

dĜíve ĚhlavnČ v poválečném obdobíě pomČrnČ intenzivnČ podporovány sociálními státy 

a jejich vládami, což už dnes v takové míĜe neplatí. ĚŇ004ě Weisbrod pak popisuje 

„model komercionalizace“ následovnČ: občanské organizace jsou multi-produktivní 

subjekty, které produkují kombinaci tĜí typĤ zboží: 

 

a) dĤležité kolektivní zboží, provázané se sociální misí, které není „prodejné“ na trhu 

b) dĤležité zboží soukromé povahy, které lze nabízet na trhu, ale váže se na sociální 

poslání, a tak organizace preferují jej zpĜístupnit všem bez ohledu na jejich 

schopnost za nČ zaplatit 

c) ménČ dĤležité zboží soukromé povahy, které lze prodat na trhu, bez provázanosti 

s misí, protože má pouze generovat pĜíjmy.  

Ě1řř7ě 

 

ObecnČ preferovaným zdrojem pĜíjmĤ občanských organizací jsou pĜitom zejména 

pĜíspČvky pĜicházející samovolnČ od subjektĤ zvnČjšku, na základČ poslání organizace, 

protože v takovém pĜípadČ nemusí zdroje aktivnČ shánČt a vČnují tak maximální 

pozornost občanské aktivitČ. PĜíspČvky pĜitom myslíme dary od soukromých subjektĤ 

nebo vládní dotace. Tyto dotace mĤžeme chápat jako kompenzaci za poskytování 

prvního typu zboží, které je kolektivní povahy a silnČ provázané se sociální misí, 

„neprodejné“. Organizace pak ale čelí problému tzv. free-riderĤ17 což je mĤže vést 

k volbČ produkce i takových produktĤ nebo služeb, které zajistí, aby mČly pĜíjmy na 

                                                 
17 ti, kteĜí využívají zdroje, služby nebo zboží a neplatí za nČ, mohou v dĤsledku zpĤsobovat jejich nedostatečné 
zajištČní  
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dostatečné zajištČní tohoto kolektivního zboží. V první ĜadČ se tak pokusí nČkteré ze 

svých činností, vyplývajících ze sociálního poslání, zpoplatnit členskými nebo 

uživatelskými poplatky. Pokud s tímto postupem nesouhlasí, aby zabránily jakékoliv 

exkluzi, jdou vČtšinou cestou generování pĜíjmĤ nČjakou doplĖkovou, vedlejší činností, 

která zajistí zmínČné pĜíjmy, ačkoliv taková činnost mĤže odvádČt pozornost od 

hlavního poslání. ĚToepler Ň004ě Jak už jsem nastínila, z vnČjšího pohledu se občanské 

organizace komercionalizují hlavnČ kvĤli sníženým finančním podporám od státu. 

Využívají komerční pĜíjmy v podstatČ jako náhradu ztracených či omezených vládních 

dotací. ĚnapĜ. Vaceková Ň014; Guo Ň006; Frič et al. Ň016;  Moeller a Valentinov Ň01Ňě 

V evropském kontextu navíc platí, že model financování občanských organizací 

z Evropské unie sám pĜedpokládá dofinancování projektĤ z vlastních zdrojĤ. ĚGuasti 

Ň007: řŘě Guo dokonce píše v tomto kontextu o inverzním vztahu mezi mírou dotací 

a podpor od státu nebo soukromých dárcĤ a mírou komercionalizace. ĚŇ006ě 

 

KromČ toho se však komercionalizace vysvČtluje i jako proces pĜizpĤsobení se 

institucionálnímu prostĜedí, jeho pravidlĤm a požadavkĤm. Občanské organizace 

vlastnČ musí v rámci nastavených podmínek adoptovat podnikatelské postoje a být 

inovativní, aby obstály v konkurenci a získaly konkurenční výhodu. ĚVaceková Ň014ě 

Young a Salamon uvádČjí 6 obecných vnČjších faktorĤ, které ke zvyšování 

komercionalizace občanského sektoru vedou. Jsou jimi: 

 

1) úpadek finanční podpory ze strany veĜejné správy 

2) pomalý rĤst soukromého dárcovství 

3) zvyšující se poptávka po službách ze strany rĤzných skupin obyvatelstva 

4) narĤstající konkurence mezi komerčními a občanskými organizacemi 

5) rĤst nárokĤ na akontabilitu ze strany veĜejné správy 

6) zvyšující se výskyt potenciálních partnerĤ v komerčním sektoru. 

ĚFrič Ň016 podle Young a Salamon Ň00Ňě 

 

V dĤsledku uvedených faktorĤ nemohou občanské organizace spoléhat pouze na jeden 

primární zdroj, který zajistí jejich existenci a fungování. Nemohou být na nČm závislé. 

ObecnČ platí, že uplatĖují 4 základní principy financování, a to neziskovost, více zdrojĤ, 
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samofinancování plus fundraising18 a osvobozování od daní. ĚStejskal et al. Ň01Ň: ř4ě 

Tím hlavním principem je neziskovost, tedy zásada nerozdČlování zisku k obohacení 

vlastníkĤ, pracovníkĤ nebo členĤ občanské organizace.19 Neznamená to však, že 

generování zisku je zakázané, občanské organizace jsou limitovány v tom, jak s ním 

naloží. Proto doplĖují v kontextu komercionalizace dostupné veĜejné zdroje20 

dárcovstvím21, ale i samofinancováním.  

 

Obrázek č. 5: Komerční a nekomerční pĜíjmy občanských organizací 

Zdroj: Vaceková a Prouzová Ň014 

Frič pak popisuje ještČ vnitĜní faktory komercionalizace, a to zejména profesionalizaci 

organizací, motivací však mĤže být i kariérní zájem vedení nebo zamČstnancĤ 

                                                 
18 proces získávání zdrojĤ od tĜetích stran 
19 Vaceková s Prouzovou píší o tzv. non-distribution constraint ĚŇ014: 10ě  
20 dotace ze státního rozpočtu, dotace z obecních a krajských rozpočtĤ a veĜejné zakázky 
21 individuální a firemní, veĜejné sbírky, crowdfunding nebo nadační pĜíspČvky 
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organizace. ĚFrič et al. Ň016: 150ě Vaceková s Prouzovou také zmiĖují, že motiv 

podnikání nemusí být pouze finanční, ale mĤže být spojen se snahou posloužit lépe 

cílovým skupinám, vybudovat pozitivní vztahy s komunitou nebo tuto komunitu a okolí 

oživit. ĚŇ014: 5ě Podle Toeplera je pĜíznačné, že právČ pĜevaha interní komerční 

motivace vČtšinou odlišuje komerční občanské organizace od tČch filantropických, kde 

bývá podnČt k podnikání spíše externího rázu. Nadvládu interní komerční motivace 

„spojuje s pĜeklopením fungování organizace do komerčního modu“. ĚFrič et al. Ň016: 

150 podle Toepler Ň004ě  
 

Tabulka č. 7: Filantropické versus komerční občanské organizace 

 filaŶtƌopiĐké oďčaŶské oƌg. koŵeƌčŶí oďčaŶské oƌg. 
MaŶažeƌská oƌieŶtaĐe ǀíĐe zaŵěřeŶá Ŷa posláŶí ǀíĐe tƌžŶě zaŵěřeŶá 

PƌefeƌeŶĐe způsoďu fiŶaŶĐoǀáŶí ;ŶeoŵezeŶéͿ daƌǇ/dotaĐe poplatkǇ a tƌžŶí příjŵǇ 

Cíle koŵeƌčŶíĐh aktiǀit podpoƌa posláŶí udƌžitelŶost a fiŶ. autoŶoŵie 

PodŶět ke koŵeƌčŶí aktiǀitě eǆteƌŶí IŶteƌŶí 

Zdroj: Frič Ň016 podle Toepler Ň004 
 

Ve skutečném občanském sektoru však nenajdeme čisté zástupce filantropismu nebo 

komercionalismu, současné organizace občanského sektoru jsou spíše smíšeného 

charakteru. NejextrémnČjší variantu komercionalizace mĤžeme rozklíčovat 

v tzv. ultimativním komercionalismu, kde už se jedná o konverzi občanské organizace 

na komerční firmu. Tou ménČ extrémní avšak stále kontroverzní formou je pak zmínČná 

sektorová hybridizace, k níž dochází, když se občanská organizace pĜetransformuje 

v sociální podnik. ĚFrič et al. Ň016ě 
 

Tabulka č. Ř: Spektrum komercionalizace 

 FILANTROPICKÉ OBČ. 
ORGANI)ACE 

SOCIÁLNÍ PODNIK KOMERČNÍ 
ORGANI)ACE 

MOTIVY, METODY 
a CÍLE 

doďƌá ǀůle 

zaŵěřeŶí Ŷa posláŶí 
soĐiálŶí ŵise 

sŵíšeŶé ŵotiǀǇ 

zaŵěřeŶí Ŷa posláŶí i 
zisk 

soĐiálŶí i ekoŶoŵiĐká 
ŵise 

ǀlastŶí zájeŵ 

zaŵěřeŶí Ŷa zisk 

ekoŶoŵiĐká ŵise 

 CÍLOVÁ SKUPINA ŶiĐ Ŷeplatí suďǀeŶĐoǀaŶé sazďǇ 
Ŷeďo koŵďiŶaĐe platičů 

a Ŷeplatičů 

tƌžŶí sazďǇ 

KAPITÁL dotaĐe a gƌaŶtǇ koŵďiŶaĐe dotaĐí 
a ǀlastŶího tƌžŶího 

kapitálu 

ǀlastŶí tƌžŶí kapitál 

PRACOVNÍ SÍLA doďƌoǀolŶíĐi ŵiǆ doďƌoǀolŶíků 
a zaŵěstŶaŶĐů 

zaŵěstŶaŶĐi plaĐeŶí  
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DODAVATELÉ ǀěĐŶé daƌǇ speĐiálŶí sleǀǇ Ŷeďo ŵiǆ 
ǀěĐŶýĐh a fiŶaŶčŶíĐh 

daƌů 

platďa - tƌžŶí ĐeŶǇ 

Zdroj: autorka podle Dees 1řřŘ: 60 

3.4.3. Sociální podnik jako produkt komercionalizace 

Hybridní povaha sociálního podniku tkví v tom, že usiluje primárnČ o sociální cíl, ale 

výraznou mČrou se spoléhá na své komerční výnosy, protože podporuje jeho život 

a aktivitu. Hybridnost pramení z propojení dvou odlišných organizačních „druhĤ“ - 

neziskového a ziskového. ĚHockerts Ň015: Řňě Sociální podniky, vznikající transformací 

občanských organizací, pĜedstavují entity, které ještČ nespadají do kategorie klasických 

podnikĤ. I když se pohybují částečnČ i v tržním prostĜedí. Chápeme je spíše jako 

fungující na pomezí ziskové a neziskové sféry, když participují na trhu prodejem 

určitých produktĤ nebo služeb, ale zároveĖ sledují sociální či veĜejnČ prospČšné cíle 

a jsou autonomní. Ekonomický zisk není jejich jediným, a v zásadČ ani hlavním účelem. 

ĚJohanisová Ň014: 61 – 6Ňě   

 

StejnČ jako v pĜípadČ pĜedchozích koncepcí, ani tady však neexistují jasnČ vymezené 

hranice a mantinely toho, co je sociální podnik, platné celosvČtovČ. Vzhledem k povaze 

a velmi vysoké diverzitČ forem sociálního podnikání existuje určitý obecný konsensus, 

ale pouze v té nejabstraktnČjší rovinČ, kde sociální podniky chápeme jako takové, které 

kombinují sociální účel se snahou o finanční úspČchy v soukromém trhu. ĚYoung a Lecy 

Ň014: 1ň0řě Liší se pak ale chápání tohoto fenoménu napĜíklad na evropském 

kontinentu a v USů, ale i pĜístupy v jednotlivých evropských zemích. Zatímco v USů 

se chápe sociální podnikání častČji jako doplnČní či zkomercionalizování činnosti 

klasických neziskových organizací, které tak Ĝeší problém s vlastním financováním, 

v EvropČ je tato myšlenka spojena ještČ i se zmínČnou koncepcí sociální ekonomiky. 

ĚVyskočil Ň014: 4 – 5; Dohnalová a PrĤša Ň011: Ňř; Hulgård et al. Ň014: Ň4 – 47; 

Defourny a Nyssens Ň010: 4ě Sociální podniky se vymaĖují v podstatČ jako zcela nový 

proud sociální ekonomiky a reagují na novČ vznikající potĜeby ve společnosti tím, že 

„vytváĜejí a poskytují potĜebné typy produktĤ a veĜejných i sociálních služeb“. 

ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 10ě Jedná se o autonomní organizace občanského sektoru, 

které jsou specifické svou dynamickou a inovativní aktivitou, jejímž hlavním cílem je 

uspokojení potĜeb občanĤ a sociálních skupin, zejména tČch ve společnosti 

znevýhodnČných. Jsou nositeli institucionálních zmČn a demokratických hodnot. 
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ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 10 - Ňřě V evropském mČĜítku jsou sociální podniky navíc 

chápány jako projevy kolektivního hnutí, jsou postaveny na skupinové iniciativČ 

a společné snaze, což je dáno mj. i jejich koĜeny v družstevnictví. Kladou si proto často 

podmínky na demokratičnost a kolektivnost Ĝízení. ĚVyskočil Ň014: 5ě  

 

Následující schéma znázorĖuje teoretickou podstatu sociálních podnikĤ Ětypickou pro 

Evropuě v kontextu fungování společnosti a zejména jejích regulátorĤ, tak jak byly 

popsány v pĜedešlých částech práce. Sociální ekonomika je zde vyobrazena jako 

alternativa státu a trhu a její vývoj se pojí s Ĝešením problémĤ sociálního státu, se 

zachováním odpovČdnosti za kvalitu a šíĜi produktĤ a služeb. Tuto zodpovČdnost sdílí, 

respektive by mČla sdílet s veĜejným sektorem, soukromým tržním sektorem i nestátním 

neziskovým sektorem. 

 

Obrázek č. 6: Sociální podnik v kontextuálním teoretickém rámci  
 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: autorka podle Vaceková, Soukupová a KĜenková Ň015 

 

V EvropČ se koncepce sociálního podniku poprvé explicitnČ objevuje v ř0. letech 

v Itálii. V článku Impresa Sociale Ěsociální podnikě, který navazuje na ideu družstevního 

ǀeřejŶá ekoŶoŵie
-

ǀeřejŶá ekoŶoŵika

sociální ekonomie

-

sociální ekonomika

sociální podnikání

sociální podnik

trh

soukromý trh

podnikatelská 
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podniky

politický trh

ǀeřejŶá 
politika

hospodářská 
politika

dílčí politikǇ

sociální 

politika
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hnutí, dochází k osvČtlení nových podnikatelských iniciativ, které vznikají primárnČ 

jako odpovČď na veĜejným sektorem nenaplnČné sociální potĜeby. V roce 1řř1 italský 

parlament schválil zákon umožĖující vznik organizací nového právního statusu – 

sociálních družstev. Sociálním podnikáním se začaly hloubČji zabývat postupnČ 

i instituce Evropské unie ĚprimárnČ EMES22ě a oficiální zastoupení dalších jednotlivých 

státĤ. ĚHulgård et al. Ň014: 17 – Ň0; Defourny a Nyssens Ň010: 4ě Podle EMES musí 

každý sociální podnik splĖovat tĜi základní zásady v podobČ demokratické správy, 

omezeného zisku a oddanosti sociálnímu účelu. ĚYoung a Lecy Ň014: 1ň1Ňě Tato 

instituce také vytváĜí evropskou definici sociálního podnikání, kde chápe sociální 

podniky jako: 

 

„…subjekty poskytující veĜejné služby a podporující sociální kohezi prostĜednictvím 

zaměstnanosti v rámci boje proti sociální vyloučenosti; sociální péči pĜitom poskytují 

principiálně trvale a kontinuálně; pĜi své činnosti závisí na celém vějíĜi zdrojĤ od úhrad 

za vlastní aktivity pĜes dobrovolnickou práci a dary po pĜíspěvky z veĜejných rozpočtĤ.“  

ĚHunčová Ň010: 1Řřě 

 

V evropských definicích sociálního podniku, aĢ už pochází z nitra jakékoliv oficiální 

instituce, se vyzdvihuje hlavnČ jeho odlišnost od tržní firmy. Pravdou je, že je vzájemnČ 

spojují komerční aktivity. ZdĤrazĖuje se ale, že sociální podniky nejsou orientovány 

výhradnČ na zisk, ale zakládají si na angažovanosti jedincĤ, a mimo toho, že jsou 

transparentní, otevĜené a demokratické. Zakládají na součinnosti občanĤ, na místní 

potĜebnosti a spolupráci prostĜednictvím neformálních kontaktĤ a iniciativ. Nevychází 

z konkurence. ĚIbid.ě Za sociální podniky proto nemĤžeme považovat komerční 

podniky, které fungují kvĤli zisku, ale s ohledem na společenské dopady, s charitativní 

angažovaností, zamČstnaneckým dobrovolnictvím nebo dárcovstvím. Takové firmy 

označujeme jako společensky odpovČdné a zahrnujeme je do konceptu CSR.23 ĚVyskočil 

Ň014: ňě Obecný diskurz sociálního podnikání je navíc specifický v tom, že se u nČj 

primárnČ pĜedpokládá jako hnací motiv princip dobročinnosti ĚaktivnČ konat dobroě, 

spíše než princip neškodlivosti Ěnekonat žádnou škodu/zloě. ĚBacq et al. Ň016: 70ňě 

Od komerčních podnikĤ se ty sociální liší i pĜístupem ke svému know-how. Zatímco 

                                                 
22 EMES International Research Network je síĢ zavedených univerzitních výzkumných center a výzkumných 
pracovníkĤ, jejichž cílem je dosáhnout vytvoĜení evropského korpusu teoretických a empirických poznatkĤ o 
konceptech sociální ekonomiky, solidární ekonomiky a sociálního podnikání. PĤsobí od roku 1řř6. ĚEMES Ň017ě 
23 corporate social responsibility 
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tržní podniky spíše dČsí pĜedstava, že je budou ostatní kopírovat, u sociálních podnikĤ 

se pĜedpokládá, že chtČjí, aby i ostatní pĜijali nebo dokonce rozšíĜili jimi vytvoĜené 

inovace, čímž se zvýší efekt dosažení určeného sociálního poslání. Jsou jim vlastní 

hodnoty transparentnosti a otevĜenosti, sdílení modelu, který mohou další následovat. 

ĚHockerts Ň015: Ř4ě  

 

Hulgård et al. vyjmenovávají tĜi skupiny kritérií, která by mČl stĜetávat ideální sociální 

podnik v evropském kontextu. Nejedná se však o set podmínek, který musí podnik 

v praxi kompletnČ naplnit, aby se mohl označit za sociální. Stanovenými indikátory se 

snaží spíše upozornit na nČkolik odlišných a dĤležitých rovin, které se v rámci 

sociálního podniku prolínají. Jedná se o: 

 

ůě Ekonomickou a podnikatelskou dimenzi, kterou charakterizuje: 

 kontinuální činnost produkující zboží a/nebo prodávající služby 

 signifikantní úroveĖ pĜijetí ekonomického rizika 

 minimální množství placené práce. 

 

Bě Sociální dimenzi reprezentovanou: 

 explicitním cílem být prospČšný komunitČ 

 iniciativou z vĤle skupiny občanĤ nebo občanské organizace 

 omezenou redistribucí zisku. 

 

Cě Dimenzi participativního Ĝízení, se kterou souvisí: 

 vysoký stupeĖ autonomie organizace 

 rozhodování, které není založené na vlastnictví kapitálu 

 participace, která zahrnuje do Ĝízení rĤzné zainteresované skupiny. 

ĚŇ014: 4Řě 

 

V českém prostĜedí Ěcož platí i pro vývoj v dalších postkomunistických zemíchě existují 

specifické determinanty, které vnímání a rozvoj sociálního podnikání ovlivĖují. Je to 

zejména pozĤstatek socialistické éry a centrálnČ plánované ekonomiky v podobČ 

negativního vnímání sociálního atributu v podnikání, pomČrnČ vysokého podílu 

dlouhodobČ nezamČstnaných a sociálnČ vyloučených osob, a také pozice občanského, 



55 

 

 

potažmo neziskového sektoru, který se rovnČž začal od ř0. let znovu rozvíjet 

a ustavovat. Proto nemĤžeme automaticky pĜejímat modely sociálního podnikání tĜeba 

ze západoevropských zemí. ĚVaceková, Soukupová a KĜenková Ň015: 166ě 

 

Podle českého Ústavu sociálních inovací by mČly tuzemské sociální podniky spojovat 

následující identifikační prvky: 

 

 Sociální podnik se podílí na Ĝešení problémĤ místní komunity Ěči společnosti 

v daném krajiě. 

 Sociální podnik je ekonomicky udržitelný, generuje zisk. Získané prostĜedky jsou 

následnČ investovány do vybavení, vzdČlání zamČstnancĤ a naplĖování obecnČ 

prospČšných cílĤ. 

 Sociální podnik se nechová diskriminačnČ, cílenČ zamČstnává osoby zdravotnČ či 

sociálnČ znevýhodnČné, čímž zabraĖuje jejich společenskému vyloučení. 

 Sociální podnik smČĜuje k maximálními zapojení zamČstnancĤ do rozhodování. 

 Sociální podnik je otevĜenou komunitou realizující inovace a projekty rozvoje 

svého kraje. 

 Sociální podnik čerpá ke své činnosti lokální zdroje a spolupracuje s ostatními 

místními organizacemi.  

ĚTrčka Ň014: 5ě 

 

Vyskočil dále vysvČtluje, že sociální podnik u nás mĤže fungovat v podstatČ dvČma 

zpĤsoby. Buď provádí bČžnou podnikatelskou činnost a tu pĜípadnČ upraví tak, aby mohl 

zamČstnávat specifickou skupinu nezamČstnaných osob a poskytnout jim dlouhodobČ 

práci – pak mluvíme o integračním sociálním podniku. Nebo vytváĜí činnost, která má 

sama o sobČ sociální povahu, vČtšinou se jedná o sociální inovaci24. Znamená to tedy, 

že konkrétní podnikatelský zámČr vymyslí vČtšinou nČjakou sociálnČ pĜínosnou službu, 

která Ĝeší sociální problém, ale lze ji zpenČžit. ĚVyskočil Ň014: ň – 4ě ObecnČ uznávaná 

česká definice určuje sociální podnik jako: 

 

                                                 
24 ůutor popisuje jako „nové Ĝešení (produkt, služba, model, trh nebo proces), které vede k nové nebo lepší 
schopnosti využívat zdroje, novým nebo lepším vztahĤm ve společnosti a na trhu.“ ĚŇ014: Ň6ě 
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„…subjekt sociálního podnikání, tj. právnická osoba založená dle soukromého práva 

nebo její součást nebo fyzická osoba, které splňují principy sociálního podniku. Sociální 

podnik naplňuje veĜejně prospěšný cíl, který je formulován v zakládacích dokumentech. 

Vzniká a rozvíjí se na konceptu tzv. trojího prospěchu (anglicky triple bottom line) – 

ekonomického, sociálního a environmentálního.“ ĚBednáriková a Francová Ň011: 15ě 

 

Sociální podnik by mČl v návaznosti na uvedenou definici splĖovat následující 

principy25. 

 

Tabulka č. ř: Principy sociálního podniku 

PRINCIPY  SOCIÁLNÍ PROSPĚCH EKONOMICKÝ 
PROSPĚCH 

ENVIRONMENTÁLNÍ 
a MÍSTNÍ PROSPĚCH 

OďeĐŶá defiŶiĐe: 
 

VeřejŶě pƌospěšŶý Đíl 
foƌŵuloǀáŶ 
ǀ zakládaĐíĐh 
dokuŵeŶteĐh 
a ŶaplňoǀáŶ 
pƌostředŶiĐtǀíŵ 
koŶkƌétŶíĐh aktiǀit. 
 

 

ϭaͿ PƌoǀozoǀáŶí 
aktiǀitǇ pƌospíǀajíĐí 
společŶosti či 
speĐifiĐké skupiŶě 
;zŶeǀýhodŶěŶýĐhͿ lidí. 
 

ϭďͿ Účast 
zaŵěstŶaŶĐů a čleŶů 
Ŷa sŵěřoǀáŶí podŶiku. 

ϮaͿ PřípadŶý zisk 
použíǀáŶ předŶostŶě 
pƌo ƌozǀoj soĐiálŶího 
podŶiku a/Ŷeďo pƌo 
ŶaplŶěŶí ǀeřejŶě 
pƌospěšŶýĐh Đílů. 
 

ϮďͿ Nezáǀislost 
;autoŶoŵieͿ 
ǀ ŵaŶažeƌskéŵ 
ƌozhodoǀáŶí a řízeŶí 
Ŷa eǆteƌŶíĐh 
zakladatelíĐh Ŷeďo 
zřizoǀatelíĐh. 
 

ϮĐͿ Alespoň ŵiŶiŵálŶí 
podíl tƌžeď z pƌodeje 
ǀýƌoďků a služeď Ŷa 
ĐelkoǀýĐh ǀýŶoseĐh. 
 

ϮdͿ SĐhopŶost zǀládat 
ekoŶoŵiĐká ƌizika. 
 

ϮeͿ OŵezeŶí ŶakládáŶí 
s ŵajetkeŵ ;tzǀ. asset 
loĐkͿ. 
 

ϮfͿ VǇkoŶáǀáŶí 
soustaǀŶé ekoŶoŵiĐké 
aktiǀitǇ. 
 

ϮgͿ TƌeŶd sŵěƌeŵ k 
plaĐeŶé pƌáĐi. 

ϯaͿ PředŶostŶí 
uspokojoǀáŶí potřeď 
ŵístŶí koŵuŶitǇ 
a ŵístŶí poptáǀkǇ. 
 

ϯďͿ VǇužíǀáŶí 
předŶostŶě ŵístŶíĐh 
zdƌojů. 
 

ϯĐͿ )ohledňoǀáŶí 
eŶǀiƌoŶŵeŶtálŶíĐh 
aspektů ǀýƌoďǇ i 
spotřeďǇ. 
 

ϯdͿ SpolupƌáĐe 
soĐiálŶího podŶiku 
s ŵístŶíŵi aktéƌǇ. 

Zdroj: České sociální podnikání Ň017 

 

                                                 
25 Set principĤ z roku Ň011 schválený expertním výborem TESSEů 10. 10. Ň014. 
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KromČ sociálního podniku se pak na české pĤdČ vymezuje ještČ úžeji integrační 

sociální podnik, což je: 

 

„…subjekt sociálního podnikání, tj. právnická osoba založená dle soukromého práva 

nebo fyzická osoba, které splňují principy integračního sociálního podniku. Integrační 

sociální podnik naplňuje veĜejně prospěšný cíl, kterým je zaměstnávání a sociální 

začleňování osob znevýhodněných na trhu práce, a tento cíl je formulován v zakládacích 

dokumentech. Vzniká a rozvíjí se na konceptu tzv. trojího prospěchu – ekonomického, 

sociálního a environmentálního.“ ĚBednáriková a Francová Ň011: 15ě 

 

Integrační podnik by pak mČl následovat principy níže.26 

 

Tabulka č. 10: Principy integračního sociálního podniku 

PRINCIPY  SOCIÁLNÍ 
PROSPĚCH 

EKONOMICKÝ 
PROSPĚCH 

ENVIRONMENTÁLNÍ 
a MÍSTNÍ PROSPĚCH 

OďeĐŶá defiŶiĐe: 
 

VeřejŶě pƌospěšŶý Đíl 
zaŵěstŶáǀáŶí 
a soĐiálŶího 
začleňoǀáŶí osoď 
zŶeǀýhodŶěŶýĐh Ŷa 
tƌhu pƌáĐe foƌŵuloǀáŶ 
ǀ zakládaĐíĐh 
dokuŵeŶteĐh 
a ŶaplňoǀáŶ 
pƌostředŶiĐtǀíŵ 
koŶkƌétŶíĐh aktiǀit. 
 

ϭaͿ )aŵěstŶáǀáŶí 
a soĐiálŶí začleňoǀáŶí 
osoď zŶeǀýhodŶěŶýĐh 
Ŷa tƌhu pƌáĐe. 
 

ϭďͿ Účast 
zaŵěstŶaŶĐů a čleŶů 
Ŷa sŵěřoǀáŶí podŶiku. 
 

ϭĐͿ Důƌaz Ŷa ƌozǀoj 
pƌaĐoǀŶíĐh 
koŵpeteŶĐí 
zŶeǀýhodŶěŶýĐh 
zaŵěstŶaŶĐů. 

ϮaͿ PřípadŶý zisk 
použíǀáŶ předŶostŶě 
pƌo ƌozǀoj soĐiálŶího 
podŶiku a/Ŷeďo pƌo 
ŶaplŶěŶí ǀeřejŶě 
pƌospěšŶýĐh Đílů. 
 

ϮďͿ Nezáǀislost 
;autoŶoŵieͿ 
ǀ ŵaŶažeƌskéŵ 
ƌozhodoǀáŶí a řízeŶí 
Ŷa eǆteƌŶíĐh 
zakladatelíĐh Ŷeďo 
zřizoǀatelíĐh. 
 

ϮĐͿ Alespoň ŵiŶiŵálŶí 
podíl tƌžeď z pƌodeje 
ǀýƌoďků a služeď Ŷa 
ĐelkoǀýĐh ǀýŶoseĐh. 
 

ϮdͿ SĐhopŶost zǀládat 
ekoŶoŵiĐká ƌizika. 
 

ϮeͿ OŵezeŶí ŶakládáŶí 
s ŵajetkeŵ ;tzǀ. asset 
loĐkͿ. 

ϯaͿ PředŶostŶí 
uspokojoǀáŶí potřeď 
ŵístŶí koŵuŶitǇ 
a ŵístŶí poptáǀkǇ. 
 

ϯďͿ VǇužíǀáŶí 
předŶostŶě ŵístŶíĐh 
zdƌojů. 
 

ϯĐͿ )ohledňoǀáŶí 
eŶǀiƌoŶŵeŶtálŶíĐh 
aspektů ǀýƌoďǇ i 
spotřeďǇ. 
 

 ϯdͿ SpolupƌáĐe 
soĐiálŶího podŶiku 
s ŵístŶíŵi aktéƌǇ. 

Zdroj: České sociální podnikání Ň017 

 

                                                 
26 Set principĤ z roku Ň011 schválený expertním výborem TESSEů 10. 10. Ň014. 
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Tyto definice a principy vycházejí z evropského pojetí sociálního podnikání a jejich 

vytvoĜení se pĜipisuje expertnímu výboru organizace TESSEů, která je schválila v roce 

Ň011. Jsou pĜizpĤsobeny české realitČ a akceptovány i veĜejnými aktéry, kteĜí jich 

využívají. ĚBednáriková a Francová Ň011ě I s jejich existencí však Česká republika stále 

postrádá jednotné vymezení toho, co pĜesnČ je sociální podnik, vzhledem k tomu, že 

nemá ještČ jasné ukotvení v legislativČ. ĚVyskočil Ň014ě Sociální podniky se tak ke 

svému statusu spíše samy pĜihlašují, a v České republice mohou nabývat rozličných 

právních forem, které jsou typické pro občanský i tržní sektor. Z tržních právních forem 

se jedná o společnost s ručením omezeným, akciovou společnost, OSVČ27 a družstvo. 

Na pomezí tržního a občanského sektoru je právní forma sociálního družstva, která je 

novinkou od 1. 1. Ň014. Jedná se podle § 75Ř občanského zákoníku o: 

 

„…družstvo, které soustavně vyvíjí obecně prospěšné činnosti směĜující na podporu 

sociální soudržnosti za účelem pracovní a sociální integrace znevýhodněných osob do 

společnosti s pĜednostním uspokojováním místních potĜeb a využíváním místních zdrojĤ 

podle místa sídla a pĤsobnosti sociálního družstva, zejména v oblasti vytváĜení 

pracovních pĜíležitostí, sociálních služeb a zdravotní péče, vzdělávání, bydlení a trvale 

udržitelného rozvoje; vychází vstĜíc principĤm sociálního podnikání, v zásadě se jedná 

o družstvo, které se mĤže rozhodnout pro „čistou“ formu sociálního podniku.“  

 

ĚTomaščáková Ň01ň: 1Řě  

 

Sociální družstvo má být v podstatČ doposud nejaktuálnČjším legislativním krokem 

vpĜed v rámci ukotvení sociálního podnikání u nás. Inspiruje se zahraničím, protože tam 

je tato forma v pĜípadČ sociálních podnikĤ hodnČ užívaná. U nás se však nesetkává 

s pĜíliš silným ohlasem, hlavnČ v kontextu historických událostí a obecnému odporu 

k družstevnictví. Z hlediska sociálního podnikání je to taková forma, která má vycházet 

vstĜíc jeho principĤm. Stále je však rozporuplná a chybí s ní zkušenosti. ĚČeské sociální 

podnikání Ň017ě Na rozdíl od klasického družstva má to sociální pomČrnČ kogentnČ 

upraveno členství a na rozdíl od tradičnČ občanských právních forem, z nichž nČkteré 

mohou v rámci své vedlejší činnosti v podstatČ libovolnČ podnikat, nemĤže uvést jako 

pĜedmČt své činnosti nic jiného, než je uvedeno ve zmínČném § 75Ř. ĚTomaščáková 

                                                 
27 osoba samostatnČ výdČlečnČ činná 
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Ň01ň: 1Řě Od občanských organizací se však liší jiným pĜístupem k pĜerozdČlování zisku 

mezi společníky, členy či zakladatele. Zisk z činnosti sociálního družstva totiž mĤže být 

pĜerozdČlen mezi členy, pĜerozdČlení je však limitováno konkrétními podmínkami – 

jedná se o ňň % z disponibilního zisku28.  

 

Možné občanské právní formy sociálního podnikání nastiĖuje následující tabulka, 

i s jejich deklarovanými výhodami či nevýhodami. Jestli se však dané organizace 

opravdu chovají podle vyhlášených principĤ sociálního podniku, žádná naše instituce 

nekontroluje. Tato nedefinovanost je pomČrnČ podstatnou pĜekážkou pro indikování 

ekonomických ukazatelĤ, které se k sociálnímu podniku vztahují. Nacházejí se totiž 

v bohaté množinČ občanských organizací a podle právní formy i komerčního sektoru, 

vedle dalších výdČlečnČ činných podnikĤ v obchodním rejstĜíku. ĚVyskočil Ň014: 1Řě  
 

DĤležité je, že sociální podnik se financuje mj. z vlastních prostĜedkĤ, k tomu však 

mĤže využívat i dalších cest, kterými jsou: 

- granty 

- pĤjčky a úvČry 

- pĜíspČvky ze zákona o zamČstnanosti29 

- podpora od sponzorĤ nebo dárcĤ. 
 

Tabulka č. 11: Občanské právní formy sociálního podniku v ČR 

PRÁVNÍ 
FORMA 

CHARAKTER, )NĚNÍ VÝHODY NEVÝHODY 

OďeĐŶě 
pƌospěšŶ
á 
společŶos
t ;o.p.s.Ϳ30 

PoskǇtuje ǀeřejŶosti oďeĐŶě pƌospěšŶé služďǇ za 
předeŵ staŶoǀeŶýĐh a pƌo ǀšeĐhŶǇ užiǀatele 
stejŶýĐh podŵíŶek a její hospodářský ǀýsledek ;ziskͿ 
Ŷesŵí ďýt použit ǀe pƌospěĐh zakladatelů, čleŶů 
jejíĐh oƌgáŶů Ŷeďo zaŵěstŶaŶĐů a ŵusí ďýt použit 
Ŷa poskǇtoǀáŶí oďeĐŶě pƌospěšŶýĐh služeď, pƌo 
kteƌé ďǇla oďeĐŶě pƌospěšŶá společŶost založeŶa. 
 

Velŵi podoďŶou pƌáǀŶí foƌŵou jsou Ŷoǀě upƌaǀeŶé 
ústaǀǇ ;§ ϰϬϮ a Ŷásl.Ϳ, kteƌé jsou založeŶǇ Ŷa stejŶéŵ 
pƌiŶĐipu jako OPS ;ŵajetkoǀá i osoďŶí složkaͿ, jejiĐh 
úpƌaǀa je ǀšak o ŶěĐo ǀolŶější Ŷež u OPS ;Ŷapř. 
ŵohou zakládat oďĐhodŶí společŶostiͿ. 

tƌaŶspaƌeŶt
Ŷí pƌáǀŶí 
foƌŵa 
s pojistkaŵi 
pƌoti 
zŶeužití 
 

Đelý 
případŶý 
zisk se ǀƌaĐí 
zpět do 
hlaǀŶí 
čiŶŶosti 
oƌgaŶizaĐe 

poŵěƌŶě 
složitý způsoď 
založeŶí 
a řízeŶí 
 

pƌo ďaŶkǇ to 
ŶeŶí 
důǀěƌǇhodŶá 
pƌáǀŶí foƌŵa 
ǀe spojeŶí 
s podŶikáŶíŵ 

Ústav 
;zapsaŶý 

ÚstaǀǇ jsou zakládáŶǇ za účeleŵ pƌoǀozoǀat čiŶŶosti 
užitečŶé pƌo ǀeřejŶost s tíŵ, že ǀýsledkǇ jejiĐh 

jedŶodušší 
koŵuŶikaĐe 

zatíŵ Ŷejsou 
s touto pƌáǀŶí 

                                                 
28 podle § 766 občanského zákoníku 
29 dle § 67–Ř4 Zákona č. 4ň5/Ň004 Sb., o zamČstnanosti 
30 pĤvodnČ podle zákona č. Ň4Ř/1řř5 Sb., zrušeno novým občanským zákoníkem; od 1. 1 Ň014 už nemohou být 
nové o.p.s. zakládány 
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ústav 
z.ú.Ϳ31 

čiŶŶosti jsou každéŵu ƌoǀŶoĐeŶŶě dostupŶé za 
předeŵ 

staŶoǀeŶýĐh podŵíŶek. 
 

ÚstaǀǇ ŵohou jako ǀedlejší čiŶŶost pƌoǀozoǀat 
podŶikatelskou čiŶŶost, zisk ǀšak ŵůže ústaǀ použít 
jeŶ k podpoře čiŶŶosti, pƌo Ŷiž ďǇl založeŶ, a k 
úhƌadě Ŷákladů Ŷa ǀlastŶí spƌáǀu. 

se spƌáǀŶí 
ƌadou Ŷež 
ǀ o.p.s. 

foƌŵou 
zkušeŶosti 

CíƌkevŶí 
pƌávŶiĐká 
osoďa32 

VeřejŶě pƌospěšŶá je pƌáǀŶiĐká osoďa, jejíŵž 
posláŶíŵ je přispíǀat ǀ souladu se zakladatelskýŵ 
pƌáǀŶíŵ jedŶáŶíŵ ǀlastŶí čiŶŶostí k dosahoǀáŶí 
oďeĐŶého ďlaha, pokud Ŷa ƌozhodoǀáŶí pƌáǀŶiĐké 
osoďǇ ŵají podstatŶý ǀliǀ jeŶ ďezúhoŶŶé osoďǇ, 
pokud ŶaďǇla ŵajetek z poĐtiǀýĐh zdƌojů a pokud 
hospodáƌŶě ǀǇužíǀá sǀé jŵěŶí k ǀeřejŶě 
pƌospěšŶéŵu účelu. 

zázeŵí pƌo ďaŶkǇ to 
ŶeŶí 
důǀěƌǇhodŶá 
pƌáǀŶí foƌŵa 

 

stƌuktuƌa 
řízeŶí ŶeŶí 
ǀhodŶá pƌo 
podŶikáŶí 

SpolkǇ 
;z.s.Ϳ33 

 

;dříve o.s. 
– 
oďčaŶské 
sdƌužeŶíͿ 

Spolek je pƌáǀŶiĐká osoďa založeŶá za účeleŵ 
ŶaplňoǀáŶí uƌčitého zájŵu jeho zakladatelů. Je 
jedŶo, zda je účel, pƌo kteƌý ďǇl spolek založeŶ, zĐela 
soukƌoŵý ;skupiŶka osoď sdƌužujíĐíĐh se za účeleŵ 
ǀěŶoǀat se společŶě sǀéŵu zájŵuͿ Ŷeďo Ŷaopak 
ǀeřejŶý ;spolek založeŶý za účeleŵ poŵoĐi 
ohƌožeŶýŵ skupiŶáŵ oďǇǀatelͿ, zákoŶŶá úpƌaǀa 
uŵožňuje oďě podoďǇ, popř. jejiĐh koŵďiŶaĐi. 
 

Vedle sǀé hlaǀŶí čiŶŶosti, kteƌou je dosahoǀáŶí 
staŶoǀeŶého účelu, ŵůže spolek ǀǇǀíjet i tzǀ. ǀedlejší 
čiŶŶost, ǀ ƌáŵĐi kteƌé ŵůže dokoŶĐe i podŶikat. Na 
ƌozdíl od oďĐhodŶíĐh koƌpoƌaĐí je ǀšak ǀeškeƌý 
dosažeŶý zisk použit pƌo podpoƌu čiŶŶosti spolku 
a dosahoǀáŶí účelu, za kteƌýŵ ďǇl založeŶ. )isk ŶeŶí 
tedǇ ƌozděloǀáŶ ŵezi čleŶǇ Ŷeďo zakladatele. 
PodŶikáŶí Ŷeďo jiŶá ǀýdělečŶá čiŶŶost ǀšak ŶikdǇ 
Ŷesŵí ďýt čiŶŶostí 
hlaǀŶí. 

ǀedle 
fuŶkčŶíĐh 
ŵístŶíĐh 
společeŶstǀí 
je to ideálŶí 
základ 
a podhouďí 
soĐiálŶího 
podŶiku 

pokud se 
jedŶá o 
ǀelké 
staďilŶí 
oƌgaŶizaĐe, 
ŵá podŶik 
doďƌé 
zázeŵí 

ŶeŶí ǀhodŶé 
pƌo podŶikáŶí 
 

Ŷěkteří dáƌĐi 
a fiŶaŶčŶí 
iŶstituĐe 
ŶeposkǇtují 
Ŷa podŶikáŶí 
fiŶaŶčŶí 
podpoƌu 

 

pƌo ďaŶkǇ to 
ŶeŶí 
důǀěƌǇhodŶá 
pƌáǀŶí foƌŵa 
pƌo podŶikáŶí 

NadaĐe34 NadaĐe předstaǀují účeloǀá sdƌužeŶí ŵajetku ;ĐhǇďí 
jiŵ osoďŶí složka, kteƌou ŵají spolkǇͿ. )akládají se 
tedǇ za uƌčitýŵ účeleŵ, kteƌý ŵůže ďýt jak „oďeĐŶě 
pƌospěšŶý“ ;oĐhƌaŶa duĐhoǀŶíĐh hodŶot, lidskýĐh 
pƌáǀ, kultuƌŶíĐh paŵátek atd.Ϳ, tak také 
„doďƌočiŶŶý“ ;Ŷapř. podpoƌa koŶkƌétŶí skupiŶǇ 
potřeďŶýĐh osoďͿ. 
 

Noǀě ŵohou ŶadaĐe ǀ ƌáŵĐi sǀé ǀedlejší čiŶŶosti 
podŶikat, zisk z podŶikáŶí ǀšak ŵusí použít ǀýlučŶě 
Ŷa podpoƌu sǀé hlaǀŶí čiŶŶosti. 

ŵůže ďýt 
založeŶa k 
tƌǀalé 
služďě 
společeŶskǇ 
Ŷeďo 
hospodářsk
Ǉ 
užitečŶéŵu 
účelu 

ŶadačŶí 
jistiŶa ŵusí 
ŵít hodŶotu 
ŵiŶiŵálŶě 
ϱϬϬ.ϬϬϬ Kč, 
důsledkeŵ 
jejího 
tƌǀalejšího 
sŶížeŶí pod 
tuto hƌaŶiĐi je 
záŶik ŶadaĐe 

Zdroj: autorka podle Skovajsa Ň010; ÚĜad vlády ČR Ň016; Vyskočil Ň014; Bednáriková a Francová Ň011; 

České sociální podnikání Ň017; Tomaščáková Ň01ň; Zákon č. Řř/Ň01Ň Sb., občanský zákoník 

                                                 
31 § 40Ň–41Ř občanského zákoníku 
32 podle zákona č. ň/Ň00Ň Sb., o církvích a náboženských společnostech a dále podle § 11Ř a násl. občanského 

zákoníku 
33 podle § Ň14–ň0Ň občanského zákoníku 
34 podle § ň06–401 občanského zákoníku 
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3.4.3.1. Důsledky transformace občanské organizace 
v sociální podnik 

PrávČ ekonomický prospČch a zisková činnost, tak jak jsou uvedeny v principech 

sociálních podnikĤ, vyvolávají v rámci jejich fungování jako organizací s občanskou 

podstatou silnou kontroverzi. V nejobecnČjší rovinČ jde hlavnČ o jejich adoptování 

postupĤ a činností, které jsou typické spíše pro tržní sektor. Jedná se nicménČ o jeden 

z nejhlubších trendĤ v sociální oblasti v posledních ň5 letech. ĚnapĜ. Ebrahim, Battiliana 

a Mair Ň014; Eikenberry a Kluver Ň004; Mair a Hehenberger Ň014; Hwang a Powell 

Ň00ř; Di Zhang a Swanson Ň01ň; Young a Salamon Ň00Ň; Dees 1řřŘ; Frič et al. Ň016ě. 

Frič definuje kontroverzi jejich komercionalizace jako: 

 

 „…proces šíĜení podnikatelských aktivit a s nimi spojených pravidel tržní konkurence, 

maximalizace zisku a metod obchodování do oblastí, ve kterých do té doby platila či 

pĜevládala pravidla a praktiky altruismu, filantropie a veĜejného zájmu… Prakticky se 

postupující komercionalizace v občanském sektoru projevuje pĜedevším stoupajícím 

podílem financování občanských organizací z komerčních pĜíjmĤ.“ 

ĚŇ016: 147 – 14Řě 

 

PĜívrženci komercionalizace tvrdí, že je to slibná cesta, jak mohou občanské organizace 

dosáhnout sobČstačnosti a zlepšit si podmínky pro naplĖování svého poslání. Komerční 

činnost jim poskytuje v podstatČ samoregulační mechanismus, který umožĖuje, aby 

vykonávaly své mise v prostĜedí, kde je nabídka kritických zdrojĤ nejistá. ĚVaceková 

Ň014; Frič et al. Ň016ě Podle Gua má signifikantní pozitivní vliv na sobČstačnost 

organizace, její nezávislost, reputaci a schopnost být atraktivní a udržet si své 

zamČstnance. DoplĖuje, že vyšší možnost komerčních pĜíjmĤ vede k vyššímu 

zhodnocení a lepší reputaci organizace, což jí zase mĤže pĜinést další pĜíjmy. ĚŇ006: 

1Ň5ě  

 

Mezi další dĤsledky komercionalizace, spíše chápané jako pozitivní či pĜínosné, patĜí 

kromČ osvobození od závislosti na vnČjších zdrojích taky efektivnČjší a účelnČjší 

alokace zdrojĤ v organizaci, a to, že jsou zdroje diverzifikované. V silnČji 

konkurenčním prostĜedí totiž musí všichni vyvíjet adekvátní aktivitu a snažit se „být 

lepší“ než jejich konkurence, tedy nabízet uspokojení prostĜednictvím kvalitních 
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a zkvalitĖujících se produktĤ nebo služeb. Jako pozitivum tohoto jevu se zmiĖuje také 

udržitelnost Ĝešení sociálních problémĤ, kdy se eliminuje pasivní východisko v podobČ 

boje s problémem zafinancováním Ěmnohdy ad hocě, a tím pádem dočasným Ěčasto 

krátkodobýmě vyrovnáním nedostatečných podmínek cílových skupin. Výhodou toho, 

že se sociální podnik inspiruje tržním, je snaha vČnovat vČtší pozornost koĜenĤm 

a systematickým pĜíčinám sociálních problémĤ a silnČjší zámČr Ĝešení sociálního 

problému formou alespoĖ částečného pĜevedení a aktivizace vlastní odpovČdnosti 

cílových jedincĤ a vynalezení a realizace Ĝešení prostĜednictvím jejich aktivního 

zapojení. Tento smČr navíc podporuje dlouhodobost a životaschopnost výsledku, nČkdy 

se také mluví o jeho vyšší dĤvČryhodnosti. 

 

Sociální podniky jako organizace občanského sektoru získávají díky komercionalizaci 

také vČtší finanční sílu a kapacitu, protože se zlepšuje jejich dostupnost kapitálu 

a stálých a pravidelných pĜíjmĤ. Mohou se stát dĤvČryhodnČjšími pro investory. KromČ 

toho se u nich projevuje zvýšená inovativnost a hlavnČ odpovČdnost, protože jako pĜímí 

prodejci produktĤ a služeb mají na své aktivity pĜímou zpČtnou vazbu od svých 

zákazníkĤ – aĢ už z Ĝad veĜejnosti, nebo cílových skupin. ůutoĜi opČt zdĤrazĖují, že 

existence této aktivní formy Ĝešení problémĤ je pro vývoj organizace účelnČjší, nežli 

pasivní a jednostrannČ fungující zprostĜedkovávání charitativních pĜíspČvkĤ, jejichž 

pĜíjemci je využijí bez vyjádĜení názoru, spokojenosti či nespokojenosti. 

ĚDees a ůnderson Ň00ň; Eikenberry a Kluver Ň004; ůndersson a Self Ň015; Guo Ň006ě 

Sociální podniky takto fungující zároveĖ nejsou tlačeny do rĤstu za každou cenu, a tak 

mohou pomČrnČ svobodnČji a vyváženČji vyhodnocovat dopady Ěa externalityě své 

činnosti. Pro vývoj se vČtšinou rozhodují v pĜípadČ, že jej považují za opravdu účelný 

a pĜínosný pro své členy nebo jinou cílovou skupinu, takže tolik nehrozí riziko 

„prázdného rĤstu“ nebo samoúčelného rĤstu pro rĤst. ĚJohanisová Ň014: 7Ňě 

Komercionalizace mĤže také občanským organizacím, potažmo sociálním podnikĤm 

pĜinést zdroje bez pĜílišného byrokratického zatížení, jejichž využití navíc není 

podĜízeno striktním pravidlĤm či restrikcím.  

 

ůkademici však uvádČjí, že komercionalizace zároveĖ generuje v sociálním podniku 

jako organizaci občanského sektoru napČtí mezi finančními imperativy a jejich 

nekomerčním statusem, mezi podnikáním a altruistickým posláním. ĚFrič et al. Ň016; 

Nickel a Eikenberry Ň00ř; Sanders Ň01Ňě Vyslovují riziko, že v pĜípadČ 
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komercionalizace občanských organizací, která ústí mj. v praxi sociální podnikání, 

mohou profitabilní činnosti pĜedejít ty pĤvodní, jež mČly jasnou sociální misi. 

ĚDees 1řřŘ: 57; Bacq et al. Ň016: 706ě Sociální podniky musí počítat s tím, že jakmile 

pĜijímají obchodní pĜíležitosti, mohou být postupnČ a klidnČ i neúmyslnČ vtlačeny do 

nové arény, která je daleko od jejich pĤvodního zamČĜení. ĚDees 1řřŘ: 5Řě Hlavní zdroje 

tlaku jsou vykresleny v následujícím schématu, které opČt využívá sektorové 

pyramidy.35 

 

Obrázek č. 7: Konflikt sektorĤ 

Zdroj: Dohnalová a PrĤša Ň011: 1Ř 

 

Pro zábČr této diplomové práce hraje dĤležitou úlohu hlavnČ „konflikt“ sociálního 

podniku krystalizující z komercionalizace, který nastává mezi instrumentální 

racionalitou trhu, tedy orientací primárnČ na maximální zisk, a hodnotami typickými pro 

občanský sektor Ěa v tomto pĜípadČ i pro státě v podobČ solidarity a sociální 

spravedlnosti.36 ĚDohnalová a PrĤša Ň011: 1Ř – 1řě Podle nČkterých autorĤ jsou totiž 

principy trhu, tedy hlavnČ podnikání a uspokojování individuálních potĜeb, zkrátka 

neslučitelné s demokratickou odpovČdností, občanstvím a snahou kolektivní akce 

ve veĜejném zájmu. Takovýto model fungování občanského sektoru podle nich 

neakcentuje žádné demokratické ideály, jako tĜeba spravedlnost a čestnost. 

                                                 
35 pyramida vysvČtlena už na stranČ č. 15 
36 KromČ toho schéma ještČ zobrazuje konfrontaci universalistických hodnot státních institucí s konkrétní logikou 
vČtšiny soukromých aktérĤ a rozpor mezi formálními institucemi a neformálním svČtem rodin, osobních vztahĤ a 
sousedství, kde se komplikuje jasné vytyčení hranic neformální pomoci a svépomoci a aktivit občanského Ěpotažmo 
spíše tĜetího neziskovéhoě sektoru. 
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Z krátkodobého hlediska mĤže být pro pĜežití organizací užitečný, ale z dlouhodobého 

pohledu má negativní dopad na pĤvodní podstatu občanského sektoru a občanství, které 

chápeme jako pro společnost dĤležitý prostor pro lidskou nenucenou Ědobrovolnouě 

asociaci a vytváĜení lidských sítí v zájmu rodiny, dĤvČry, společenských zájmĤ 

a ideologie. ĚEikenberry a Kluver Ň004; Weisbrod Ň004ě Weisbrod uvádí, že jakmile 

začnou organizace občanského sektoru generovat pĜíjmy virtuálnČ spadající do množiny 

sektoru soukromého, samy si podrývají a podkopávají fundamentální odĤvodnČní své 

specifické sociální i ekonomické role ve společnosti, a nabízí se otázka – proč by mČla 

společnost „dotovat“ - tedy platit napĜ. poplatky nebo si kupovat služby či produkty – 

občanských organizací, které jsou ménČ a ménČ rozeznatelné od soukromých firemť 

OdpovČď formuluje autor na základČ uvČdomČní si obecnČ platného ekonomického 

pravidla, že každý sektor má jiná vlastní pravidla, vazby nebo omezení, a pro všechny 

sektory je proto vždy výhodná vzájemná smČna. ZároveĖ však dodává, že z této smČny 

či výmČny benefituje pĜevážnČ daná organizace, ale nemusí být zákonitČ pĜínosná pro 

společnost. Podnikatelská kreativita mĤže být dle jeho názoru brilantní, ale ne vždy 

v zásadČ sociálnČ účinná a efektivní. ĚŇ004ě Farruggia k tomu ještČ dodává, že pokud 

má určitý sektor fungovat, nezáleží pouze na jeho ekonomické a organizační 

životaschopnosti, ale musí být také schopný vytváĜet a hlavnČ udržovat si jakousi 

legitimitu, opodstatnČní a uznání své existence. S pozvolnou promČnou občanského 

sektoru však pĜestaly nČkteré jeho organizace obhajovat svou legitimitu ve smyslu 

potĜebnosti pro klienty Ěrespektive komunitu a společnostě, ale začaly se soustĜedit spíše 

na prokázání oprávnČnosti vlastních jednotlivých aktivit. ĚŇ007ě 

 

Tak jak byla zmínČna nČkterá praktická pozitiva komercionalizace, zmíním nyní 

i teoreticky popisovaná negativa. Dle nČkterých názorĤ mĤže totiž vést naopak ke 

zhoršení kvality nabízených produktĤ či služeb, protože komercionalizované občanské 

organizace, tedy i sociální podniky, najednou produkují více aktivit, aby se uživily, ale 

tyto aktivity jsou pouze v prĤmČrné kvalitČ. ZároveĖ mĤže dojít k eliminaci takových 

služeb nebo jejich částí, které jsou pĜíliš nákladné, nebo k potlačení služeb a programĤ 

s nejistým, pomalým nebo tČžko mČĜitelným výsledkem. S komercionalizací dále 

souvisí i pokles v advokacii organizací, protože mohou pomČrnČ snadno ztratit svou 

dĤležitou roli advokátĤ občanĤ ve společnosti a spíše se vČnovat výhodným činnostem 

s tím pak ještČ souvisí riziko tzv. bifurkace – neboli rozdvojení vnímání. V občanském 

sektoru mĤže totiž v souvislosti s potíráním hranic dojít k rozdČlení činností a služeb 
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sociálního podniku na aktivity dvojího odlišného charakteru – pro ty, kdo za nČ mĤžou 

zaplatit, a pro ty, kteĜí je zaplatit nemohou. Bifurkace se váže ještČ i na pozici tvĤrcĤ 

sociálního kapitálu, která bývá organizacím občanského sektoru pĜipisována. ůtributy 

dobré vĤle, komunitního společného zájmu a hlavnČ dobrovolnictví, které jsou klíčem 

k rĤznorodosti a diverzitČ, mohou být pĜedbíhány spíše potĜebou obchodních vztahĤ 

a podnikatelských či obchodních dovedností. ĚDees a ůnderson Ň00ň; Eikenberry 

a Kluver Ň004; Bacq et al. Ň016ě Komercionalizované organizace mohou mít sklon 

chovat se jako klasické subjekty trhu.37 ĚFrič et al. Ň016: 14Řě Navíc komunita 

a dobrovolníci nemusí být pĜipraveni na fakt a ztotožnČni s tím, že budou dobrovolnČ 

pomáhat ziskovým podnikĤm. Komercionalizace je mĤže odradit. Sociální podniky se 

mohou dostat do dysbiózy i se svými novými konkurenty, ostatními podniky v tržním 

sektoru, které na nČ pohlížejí jako na ty, kdo mají nespravedlivé daĖové úlevy nebo nižší 

pracovní náklady na pracovní sílu či kapitál. ĚDees 1řřŘ: 5Ř; Guo Ň006: 1Ň5ě Podlamuje 

se i sektorová spolupráce mezi organizacemi, navzájem se totiž považují rovnČž za 

konkurenty. ĚFrič et al. Ň016: 14Řě Podle Toplera je navíc komercionalizace občanské 

organizace, která je hnaná pĜevážnČ interními motivy, už jen krĤček od pĜeklopení 

fungování organizace do ryze komerčního módu. ĚFrič et al. Ň016: 150ě 

 
Jedním z riskantních prvkĤ komercionalizace tedy mĤže být nárĤst motivu zisku 

a soukromých zájmĤ oproti motivu altruismu – pomoci ohroženým. Není navíc zcela 

zĜetelné, jak dokážou komercionalizované organizace zaštítit, aby jejich podnikání 

neovlivĖovalo negativnČ hlavní sociální misi. ĚFrič et al. Ň016: 14Ř - 15ň ě 

  

                                                 
37 tedy takové, vedené motivem zisku a soukromých zájmĤ 
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Tabulka č. 12: DĤsledky transformace občanské organizace v sociální podnik 

DOSAŽENÍ SOBĚSTAČNOSTI, NE)ÁVISLOST VaĐekoǀá ϮϬϭϰ, Fƌič et al. ϮϬϭϲ; 
Guo ϮϬϬϲ 

 

LEPŠÍ PODMÍNKY PRO NAPLNĚNÍ POSLÁNÍ VaĐekoǀá ϮϬϭϰ, Fƌič et al. ϮϬϭϲ 

LEPŠÍ REPUTACE ORGANI)ACE a ATRAKTIVITA Guo ϮϬϬϲ 

EFEKTIVNĚJŠÍ a ÚČELNĚJŠÍ ALOKACE )DROJŮ ǀ ORGANI)ACI Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ ϮϬϬϰ 

AŶdeƌssoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ 

DIVER)IFIKACE )DROJŮ 

KVALITNÍ a )KVALITŇUJÍCÍ SE PRODUKTY a SLUŽBY 

UDRŽITELNOST ŘEŠENÍ SOCIÁLNÍHO PROBLÉMU 

SILNĚJŠÍ PO)ORNOST VĚNOVANÁ KOŘENŮM a PŘÍČINÁM 
PROBLÉMŮ 

)APOJENÍ CÍLOVÝCH SKUPIN DO ŘEŠENÍ 

VYŠŠÍ DŮVĚRYHODNOST ŘEŠENÍ PROBLÉMU 

VĚTŠÍ FINANČNÍ SÍLA a KAPACITA 

)VÝŠENÁ INOVATIVNOST 

VYŠŠÍ ODPOVĚDNOST )A SVÉ ČINNOSTI 

SVOBODNĚJŠÍ a VYVÁŽENĚJŠÍ VYHODNOCENÍ DOPADŮ ČINNOSTI 

SNÍŽENÍ RI)IKA „PRÁ)DNÉHO RŮSTU“ JohaŶisoǀá ϮϬϭϰ 

NIŽŠÍ BYROKRATICKÁ )ÁTEŽ 

LEGITIMITU POTŘEBNOSTI PŘEDCHÁ)Í PROKÁ)ÁNÍ OPRÁVNĚNOSTI 
VLASTNÍCH AKTIVIT 

Faƌƌugia ϮϬϬϳ 

)HORŠENÍ KVALITY NABÍ)ENÝCH PRODUKTŮ a SLUŽEB Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ ϮϬϬϰ 

BaĐƋ et al. ϮϬϭϲ ELIMINACE SLUŽEB NEBO JEJICH ČÁSTÍ, KTERÉ JSOU PŘÍLIŠ 
NÁKLADNÉ 

POTLAČENÍ SLUŽEB s NEJISTÝM NEBO POMALÝM VÝSLEDKEM 

POKLES ǀ ADVOKACII, AKCENT NA VÝHODNÉ ČINNOSTI 

UPŘEDNOSTNĚNÍ OBCHODNÍCH V)TAHŮ a DOVEDNOSTÍ PŘED 
AKTIVITAMI DOBRÉ VŮLE, KOMUNITNÍM )ÁJMEM 
a DOBROVOLNICTVÍM 

ODRA)ENÍ KOMUNITY a DOBROVOLNÍKŮ Dees ϭϵϵϴ 

Guo ϮϬϬϲ DYSBIÓ)A s TRŽNÍMI PODNIKY 

PODLOMENÍ SEKTOROVÉ SPOLUPRÁCE ME)I ORGANI)ACEMI Fƌič et al. ϮϬϭϲ 

Zdroj: autorka 

3.4.3.2. Nejsilnější tenze sociálních podniků: sociální 
a ekonomické cíle 

V souvislosti s právČ popsanými sub-problémy se mnohdy objevují myšlenky, že 

sociální podniky vznikly „nešikovnČ“ jako nové organizace spojující dvČ protichĤdné 
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strany – sociálnČ občanskou podstatu a tržní mechanismus. Protiargumenty zase 

namítají, že se jedná o zámČrné spojení tČch nejsilnČjších atributĤ z dvou rĤzných skupin 

organizací, které byly pĜedtím považovány za vzájemnČ nekompatibilní. ĚHockerts 

Ň015: Řňě KromČ „nekompatibility“ mĤžeme nalézt v literatuĜe ještČ mnoho dalších 

pojmenování pro vzájemný vztah sociálních a ekonomických misí v sociálním podniku. 

Pro ilustraci je shrnuji do tabulky níže. 

 

Tabulka č. 13: PĜíklady označení vzájemného vztahu sociální a ekonomické mise 
v komercionalizované občanské organizaci – v sociálním podniku 

Ŷekoŵpatiďilita HoĐkeƌts ϮϬϭϱ 

ŶeslučitelŶost BaĐƋ et al. ϮϬϭϲ 

koŵpƌoŵis38 Eďƌahiŵ, BattiliaŶa a Maiƌ ϮϬϭϰ 

dualita ŶegativŶí39 Eďƌahiŵ, BattiliaŶa a Maiƌ ϮϬϭϰ 

Eďƌahiŵ a RaŶgaŶ ϮϬϭϬ 

dualita pozitivŶí40 Di )haŶg a SǁaŶsoŶ ϮϬϭϯ 

paƌadoǆ41 BatiliaŶa et al. ϮϬϭϱ; WilsoŶ a Post ϮϬϭϯ 

ƌozpoƌ WilsoŶ a Post ϮϬϭϯ 

vzájeŵŶost42 Di )haŶg a SǁaŶsoŶ ϮϬϭϯ 

diĐhotoŵie, kolize, pƌotiĐhůdŶost Williaŵs a NadiŶ ϮϬϭϭ 

koŶflikt Iŵpeƌatoƌi a Ruta ϮϬϭϱ 

koŶtiŶuuŵ43 Massetti ϮϬϬϴ 

Ŷapětí SoĐial EŶteƌpƌise AlliaŶĐe ϮϬϭϬ 

koeǆisteŶĐe44 SoĐial EŶteƌpƌise AlliaŶĐe ϮϬϭϬ 

oǆǇŵóƌoŶ Massetti ϮϬϬϴ 

iŶtegƌaĐe Di )haŶg a SǁaŶsoŶ ϮϬϭϯ 

dvě „ŶohǇ“45 Kuƌkoǀá, BedŶáƌikoǀá, FƌaŶĐoǀá ϮϬϭϱ 

Zdroj: autorka 

 

                                                 
38 ve smyslu vygenerování dostatku pĜíjmĤ bez oslabení sociální mise 
39 jsou spíše v rozporu 
40 ve smyslu lepší pohled a zábČr než monolit 
41 primární sociální cítČní mĤže oslabovat ekonomickou produktivitu, ale ta v konečném dĤsledku znemožĖuje plné 
naplnČní sociální mise, která je tak taky oslabena 
42 pomáhají si navzájem v naplnČní 
43 koncepce kontinua, které má určitý rozsah, od čistČ sociálních atributĤ až po ty ryze ekonomické, jsou 
kombinovány a propojovány, s rĤznými vahami; kontinuum, kde najde soc. podnikatel své umístČní 
44 jako lidské tČlo, funguje správnČ, jen když spolu fungují všechny části 
45 sociální podnik stojí na dvou nohách – ekonomické a sociální; dĤležité jsou obČ dvČ a je tĜeba mezi nimi poĜád 
hledat rovnováhu, aby podnik nekulhal 
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Tak jak tak je nutné vzhledem k tomuto výhradnímu specifiku sociálních podnikĤ 

v kombinaci tenzních misí a hodnot vČnovat pozornost tomu, jak se samy tyto podniky 

s napČtím vyrovnávají a jakým zpĤsobem k nČmu pĜistupují. ůčkoliv jsou totiž sociální 

podniky vnímány jako slibné vehikly pro vytváĜení sociálních i tržních hodnot, jsou 

stále v ohrožení toho, že jako občanské organizace ovlivnČné komercionalizací ztratí ze 

zĜetele svou sociální misi ve snaze vytváĜet tržní pĜíjmy. Tohle riziko bývá v zahraniční 

literatuĜe označováno jako tzv. mission drift. ĚEbrahim, Battiliana a Mair Ň014: ŘŇ; 

Weisbrod Ň004; Battiliana et al. Ň015; Social Enterprise ůlliance Ň010; Bacq et al. Ň016ě 

 

Risku odchylky nebo posunu pĤvodní mise čelí zejména z dĤvodu závislosti 

na vygenerovaných pĜíjmech. ůby byly totiž schopny udržet svĤj chod, dávají 

významnou dĤležitost komerčním aktivitám, které generují zisky a tím pádem vlastnČ 

zaštiĢují i život či pĜežití celé organizace. Uvádí se, že ziskovost podniku umožĖuje 

vytvoĜit finanční rezervu, díky které pak není organizace ve stresu a snáze a lépe se 

soustĜedí na dosahování svých sociálních cílĤ. MĤže také pĜedznamenat vyšší legitimitu 

pro zákazníky a investory, kteĜí mají pocit, že podnik opravdu „podniká“ a obstojí 

v konkurenci, a jsou tak ochotni jej podpoĜit. ĚBattiliana et al. Ň015ě To však 

permanentnČ ohrožuje jejich prapĤvod a opodstatnČní Ětzv. raison d´êtreě. Jakmile totiž 

na okamžik ztratí ze zĜetele hlavní sociální zámČr, avšak zároveĖ i jakmile nebudou 

finančnČ sobČstačné, nepodaĜí se jim dosáhnout hlavního a nejdĤležitČjšího cíle, kterým 

je pĜinášení sociální hodnoty. Čelí tak unikátní výzvČ, jak najít kompromis mezi 

sociálními a komerčními aktivitami, jak vygenerovat dostatek pĜíjmĤ bez jakékoliv 

promČny a oslabení sociální mise. ĚEbrahim, Battiliana a Mair Ň014: ŘŇ; Battiliana et al. 

Ň015ě 

 

Existuje mnoho akademických textĤ, které zdĤrazĖují, že sociální podniky musí 

fungovat velmi citlivČ, zvnitĜnit si specifický organizační model a pracovat s takovými 

metodami a postupy, které jim umožní vhodnou kombinaci rĤznorodých elementĤ – 

sociálních a ekonomických. ĚImperatori a Ruta Ň015ě Jejich design, tedy navržení 

a zpĤsob fungování se liší od klasických tržních podnikĤ i neziskových organizací právČ 

zejména multiplikačním charakterem cílĤ, často se mluví o tzv. trojí odpovČdnosti – 

k lidem, profitu a planetČ. ĚImperatori a Ruta Ň015; Wilson a Post Ň01ň; Williams 

a Nadin Ň011ě NicménČ už neexistuje v současné praxi tolik jasných teorií, které by 

určovaly zĜetelné postupy, metody a zpĤsoby práce, které by k tomu byly vhodné.   
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3.4.3.3. Vyvažování misí v rámci reflexe rizik komercionalizace 

Hlavní podstatou toho, že dokážou sociální podniky vhodnČ spravovat své ekonomické 

a sociální cíle, je aktivita ještČ pĜed oficiálním vytvoĜením a ukotvením podniku. 

Myslíme tím vČdomou a úmyslnou volbu jeho zakladatelĤ o tom, že použijí v rámci 

činnosti organizace tržní model podnikání, lépe Ĝečeno obchodní model, a uvČdomČní 

si, že tohle rozhodnutí bude prostupovat všechny jejich další kroky a rozhodnutí. 

ĚWilson a Post Ň01ňě Vhodné je také vytvoĜení strukturovaného plánu sociálního 

podnikání, kde jsou explicitnČ vyjádĜeny z této oblasti minimálnČ zpĤsoby naplĖování 

principĤ podniku, popis podnikatelské pĜíležitosti a finanční plán.46 V projektu je nutné 

specifikovat, co bude hlavním a dílčím cílem podnikatelských aktivit, pĜičemž hlavní 

cíl by mČl být jasný, mČĜitelný, dosažitelný, motivující a termínovaný. Cíle je tĜeba 

doplnit o postupy naplnČní principĤ sociálního podnikání – tedy o informaci, jaký bude 

sociální a ekonomický prospČch činnosti, a jak bude veškerá aktivita probíhat napĜ. ve 

vztahu k okolí, k zamČstnancĤm, apod. S definicí poslání dochází vlastnČ k popisu 

základní funkce podniku a jeho podstaty. Mezi cíli, posláním i další vizí podniku musí 

být soulad. ĚKurková, Bednáriková a Francová Ň015ě 

 

Jednou z možností, jak být vždy napĜed, je také jasné stanovení i vyslovení setu hlavních 

zásad podniku, se kterým se ztotožní všichni, kdo s ním mají nČco společného. 

Základem takového dokumentu je prohlášení o hlavním poslání Ěv zahraniční literatuĜe 

nazývané jako „mission statement“ě, které je dále doplnČno o hlavní principy nebo 

popisy situací podniku a reakcí na nČ. Celý tento soubor by mČl být k dispozici všem, 

nikoliv však jako souhrn direktiv a naĜízení, ale spíše jako jakýsi strukturovaný 

prĤvodce. Od jeho obsahu by se pak mČly odvíjet všechny další strategické plány, 

stanovování konkrétních cílĤ i realizace všech činností. Principy by mČly být 

v dokumentu vymezeny jednoduše, jasnČ a v malém množství, ideální je počet cca šesti. 

ĚSocial Enterprise ůlliance Ň010ě  

 

ZároveĖ však výrazným činitelem ustání potenciálního odklonu od pĤvodní mise mĤže 

být sociální cítČní organizace, respektive jejího týmu. ůby vše dobĜe fungovalo, mČl by 

zde panovat velký a zvnitĜnČný dĤraz na sociální misi a její sociální návratnost, což je 

                                                 
46 KromČ toho ještČ samozĜejmČ i informace o sociálním podniku, situační analýza trhu, marketing, management a 
lidské zdroje, harmonogram, apod. 



70 

 

 

v ideálním pĜípadČ zabezpečeno zkušenostmi nebo ambicemi personálu na sociálním 

poli, v oblasti sociální práce. ĚBattiliana et al. Ň015; Social Enterprise ůlliance Ň010ě 

Protože ale platí, že zakotvené sociální cítČní mĤže naopak oslabit ekonomickou 

produktivitu, vzhledem k tomu, že se pĜedpokládá, že lidé ze sociálního prostĜedí mají 

spíše menší zkušenosti v Ĝízení obchodních operací, a oslabená ekonomická 

produktivita mĤže bránit maximálnímu naplĖování sociální mise Ěkteré potĜebuje 

zdrojeě, vzniká paradox. ĚBattiliana et al. Ň015ě Výzkumníci jej navrhují Ĝešit tak, že 

v rámci Ĝízení podniku jsou rozdČlené role. Jeden človČk tak má na starost ekonomickou 

stránku a myslí „jako obchodník“, další myslí „sociálnČ“. ĚKurková, Bednáriková 

a Francová Ň015ě 

 

Jednou z možných cest je také separace sociálních a ekonomických aktivit. Pokud jsou 

rozdČleny, je možné je snáze vyhodnocovat a monitorovat. Z využití tohoto pĜístupu 

však pramení jiné riziko, a to hrozba tzv. decouplingu. Ve veĜejnČ politické praxi tento 

pojem označuje selhání v rozpoznání kontradikcí nebo potenciálních nesouladĤ aktivit. 

MĤže se stát, že sociální podnik legitimizuje určité komerční aktivity jako finanční 

podpory celkové činnosti a tedy svého sociálního poslání, avšak tyto činnosti mohou být 

od sociálních cílĤ oddČleny, nebo s nimi mohou být dokonce v nesouladu, v nejhorším 

pĜípadČ se stanou bariérou jejich naplnČní. V praxi to tedy znamená, že vedení 

sociálního podniku si morálnČ ospravedlní realizaci nČkterých aktivit, ale ve skutečnosti 

nesleduje a nevyhodnocuje, jak by mohly ohrožovat sociální cíle. Jejich častou chybou 

je, že za dobrými finančními výsledky skryjí nebo upozadí ty špatné sociální. ĚEbrahim, 

Battiliana a Mair Ň014; Bromley a Powell Ň01Ňě 

 

Se separací aktivit pak částečnČ souvisí ještČ další pĜístup v podobČ tzv. diverzifikace. 

Podle Cooney je totiž jednou ze strategií, jak vybalancovat sociální a komerční cíle 

v sociálním podniku, diverzifikace produktĤ a služeb nebo i multiplikace podniku 

na více aktivit ĚpĜípadnČ i zĜízení vícero podnikĤ pod jednou záštitouě. Pokud má totiž 

sociální podnik rozsáhlejší portfolio, mají jeho aktivity snadnČjší ospravedlnČní a hlavnČ 

lepší provázání. Pokud není podnik nebo jeho část profitabilní, nebo dokonce ztrácí, ale 

jsou hodnotné ze sociálního hlediska, kde pĜináší benefity, mĤžeme jejich existenci 

odĤvodnit, protože máme ještČ jiný podnik nebo jeho část, která je rovnČž sociálnČ 

prospČšná, ale dostatečnČ profituje, a na neprofitující aktivitu „vydČlá“. Diverzifikace 

má také pomoci vyhnout se odklonu od sociálního cíle ve prospČch toho ekonomického, 
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protože rozsáhlejší portfolio znamená rozsáhlejší nabídku pro klienty/členy podniku. 

Mají širší volbu výbČru, mohou činnosti mČnit a stĜídat nebo v pĜípadČ pracovního 

tréninku a zamČstnávání postupovat systémem od ménČ náročných po ty náročnČjší. 

ĚŇ011ě 

 

ůby snížily sociální podniky riziko dominance ekonomických cílĤ a závislosti na nich, 

využívají také postoje „širší subvence“. Namísto zisku nebo jako doplnČní zisku 

pĜijímají podporu státu, bankovních úvČrĤ, členĤ nebo externích dárcĤ ĚnejčastČji 

korporacíě. Tato subvence je nahlížena jako úzce související se sociálními cíli, protože 

pomáhá podniku poskytovat vhodnČjší podpĤrné pracovní podmínky svým 

zamČstnancĤm Ěve srovnání s trhemě, jako napĜíklad výplaty nad hranicí minimálních 

mezd. ZamČstnanci tak mohou také spoĜit a vedení podniku mĤže podnik provozovat 

i s pomČrnČ nízkou ziskovou marží Ěziskovým rozpČtímě. Jejich cílová skupina tak mĤže 

v podstatČ okamžitČ začít alespoĖ se základní prací, minimální odbornou pĜípravou nebo 

vzdČláváním. ĚCooney Ň011ě  

 

Sociální podniky, které se zamČĜují primárnČ na integraci cílových skupin a jejich 

trénink, pĜípadnČ zamČstnání, využívají pro vyrovnání cílĤ také pĜístup „pomalého 

rĤstu“. Vybalancování misí pak vidí zejména v rekrutování pouze takového počtu 

klientĤ, aby byla uspokojena poptávka po pracovní síle v podniku, a organizace 

dokázala splnit a odvést veškerou práci. DĤležité je, aby všichni zamČstnaní mČli reálnČ 

dostatek práce či pracovní náplnČ Ěa jejich zamČstnání nebylo pouze symbolickéě. 

Pomalý rĤst v tomto pĜípadČ znamená, že chod podniku je velmi pečlivČ spravován tak, 

aby každý nový absorbovaný pracovník mČl smysluplnou a plnohodnotnou práci 

v rámci vlastních možností. Tento postup je dĤležitý zejména v rámci sociálních 

podnikĤ, které zprostĜedkovávají pracovní trénink nebo práci a za to získávají od státu 

finanční prostĜedky. S náborem nových pracujících by mohly získat další peníze, ale 

kvalita celé jejich mise by s pĜekročením zdravého limitu zamČstnancĤ podle výše 

popsaných principĤ klesla. ĚIbid.ě 

 

Choi a Gray ještČ doplĖují, že vhodnČ sladČní a vyrovnání ekonomické a sociální linky 

se promítá ve vhodné cenotvorbČ, která neprodává zboží pod cenou. Cena by mČla být 

minimálnČ tržní, ale autoĜi uvádČjí, že mĤže být klidnČ i vyšší, než je na trhu bČžné. Tím 
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se do ní promítne jejich sociální aspekt, zejména pokud podnik pracuje napĜíklad 

s environmentálními materiály nebo udržitelnými postupy. ĚŇ00Řě  

 

Protože sociální podniky musí v rámci Ĝízení své činnosti brát v potaz spoustu faktorĤ, 

a nČkteré z nich jsou velmi tČžko kvantifikovatelné, teoretici se shodují na tom, že 

vyvážení a práce s cíli podniku a kontinuální zhodnocení aktivit a postupĤ v nich 

probíhají spíše intuitivnČ, nežli formálnČ. ůliance sociálního podnikání47 navrhuje šest 

základních bodĤ, které by každý sociální podnik mČl brát neustále v potaz: 

 

1ě neustále myslet na hlavní poslání – proč sociální podnik dČlá to, co dČlá 

Ňě soustĜedit se na potenciální zisk – ačkoliv není tím nejpodstatnČjším, ospravedlnit 

prodČlávající podnik je tČžké 

ňě využít konkurenční výhody – toho, co sociální podnik umí a dČlá dobĜe 

4ě uvČdomovat si finanční limity – podnikání mĤže být riskantní a je tak tĜeba zvážit 

každou zmČnu, praktikovat ji opatrnČ a pozvolna, ideálnČ do ní zapojit co nejvíce 

dalších lidí ĚnapĜ. externí poradce, nové donory, apod.ě 

5ě nezapomínat na definovanou cílovou skupinu podniku – s každou novou aktivitou 

zvážit, zda bude v její prospČch nebo neprospČch, jaký vliv bude mít její zdar i nezdar, 

jak ovlivní stávající situaci podniku a jeho klienty/zákazníky 

6ě reputace sociálního podniku. 

ĚSocial Enterprise ůlliance Ň010ě 

 

Existují i osvČdčené techniky a metody vyhodnocování činnosti podnikĤ z tržního 

prostĜedí, které pomáhají zhodnocovat jejich počínání, správné rozložení aktivit, nebo 

naplĖování cílĤ. Takovou je napĜíklad cost-benefit analýza, která pomČĜuje vynaložené 

náklady na činnost podniku a její pĜínosy. V oblasti sociálního podnikání však není 

hodnocení či mČĜení aktivity tak snadno realizovatelné, protože podniky mají 

vícenásobné a mnohem rozmanitČjší cíle. NemČĜí tedy pouze ekonomické 

náklady/pĜínosy, ale musí do vyhodnocení zahrnout právČ i mise sociální, často Ĝeší 

environmentální problematiku nebo udržitelnost a právČ tyto oblasti cílĤ, které jsou 

nefinanční, je mnohdy velmi tČžké nČjakým zpĤsobem „nacenit“ a dát jim jasnou 

                                                 
47 Social Enterprise ůlliance. Od svého založení v roce 1řřŘ je SůE klíčovým katalyzátorem rozvoje sektoru 
sociálního podnikání v USů. Tato členská organizace spojuje teoretiky i praktiky, kteĜí sdílí nápady, poučení a sítČ, 
aby společnČ zvýšili dopad sociálního podnikání. ĚSocial Enterprise ůlliance Ň017ě  
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číselnou hodnotu pro srovnání nákladĤ na nČ a z nich vzešlých pĜínosĤ. PrávČ proto se 

u sociálních podnikĤ mluví spíše o intuitivním hodnocení aktivit a vyvažování misí. 

ĚDi Zhang a Swanson Ň01ňě Di Zhang a Swanson nicménČ empiricky prokazují, že 

nČkteré sociální podniky si pro tento účel zvnitĜnily metodu zvanou „balanced 

scorecard“. Navrhli ji Kaplan a Norton v ř0. letech a doporučili využít klasickým 

podnikĤm ve spojení s hodnocením finančních, ale i nefinančních ukazatelĤ, jako tĜeba 

zákaznické perspektivy, interních operací, povahy organizace, inovací, apod., které jsou 

však rovnČž dĤležité pro vyhodnocení úspČchu organizace. Jimi navržená pĤvodní 

balanced scorecard se už dnes již rĤznČ multiplikuje dalšími indikátory, mj. právČ i tČmi, 

které mČĜí sociální, environmentální nebo udržitelné výstupy. Tento nefinanční nástroj 

správy Ěmanagementuě umožĖuje evaluaci podniku, a to i ve smyslu jeho strategických 

cílĤ. Jeho výhodou je, že neposuzuje pouze výsledky, ale pomáhá zároveĖ lépe vést 

a spravovat cíle, najít hlavní fokus, sladit zdroje s požadovanými výstupy nebo 

organizovat zámČrné činnosti. Proto je pro sociální podniky metoda vhodná, jako 

opatĜení, které jim umožní pečlivČ spravovat a monitorovat prĤbČžné operace, a to i 

vzhledem k tomu, že sledují nČkolik cílĤ a pouštČjí se do rĤzných akcí sociální povahy. 

Pokud ale chtČjí takto své počínání hodnotit, potĜebují vČtšinou odbornou pomoc 

s nastavením vhodných sledovaných cílĤ, zámČrĤ a indikátorĤ. ĚDi Zhang a Swanson 

Ň01ň; Dias-Sardinha a Reijnders Ň005ě  
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4. Metody výzkumu 

Chceme-li se výzkumnČ zabývat určitým problémem, je tĜeba se zamyslet nad tím, jaké 

postupy a nástroje pro zkoumání použijeme, jakou zvolíme strategii. ĚHendl Ň016: ň1ě 

Tomu pĜedchází pouze vymezení tématu a cíle práce. Cílem práce je zjistit, jaký význam 

má pro život organizace občanského sektoru její transformace v sociální podnik, a jak 

tato transformace ovlivĖuje její fungování a podstatu. 

  

Dobrý plán výzkumu je jedním z nejdĤležitČjších krokĤ celého zkoumání, a ačkoliv je 

možné jej v prĤbČhu studie flexibilnČ upravovat, je nutné ho na počátku správnČ 

vymyslet. ĚHendl Ň016ě Funkcí zvoleného výzkumného designu je také mj. zajistit, že 

výsledky, kterých jsme se dobrali, nám opravdu pomohou zodpovČdČt výzkumnou 

otázku, jež jsme si položili. ĚVeselý a Nekola Ň007: 14řě V následujících podkapitolách 

tak postupnČ pĜiblížím, jak jsem postupovala pĜi plánování zkoumání, tedy pro jaký typ 

a zastĜešující design výzkumu jsem se rozhodla a proč, s jakými bude studie pracovat 

daty, a také jak budou tato data sesbírána a následnČ zanalyzována.   

4.1. Design výzkumu 

Tato diplomová práce pracuje s daty kvalitativního charakteru, tedy s takovými, které 

mají vesmČs podobu textu nebo jiných jedinečných skutečností, jejichž pĜípadným 

pĜevedením na čísla bychom spíše poznatky ztratili, nežli nČjaké získali. Kvalitativní 

výzkum se totiž snaží každý pĜípad uchopit v jeho jedinečnosti a pĜirozeném prostĜedí 

a zamČĜuje se na subjektivní, tedy vnitĜní popis zkoumané situace. V jeho pĜípadČ totiž 

nejde tolik o zobecnČní zkoumaného fenoménu, ale spíše jeho hlubší porozumČní 

v historickém a kulturním kontextu, ve kterém existuje. ĚDrulák Ň00Ř: 14 - 1řě ů mým 

cílem je porozumČt hloubČji pomČrnČ neprobádanému jevu komercionalizace ve spojení 

s českými občanskými organizacemi transformujícími se v sociální podniky.  
 

Kvalitativní výzkumníci navíc pracují primárnČ s významy, pojmy, definicemi, 

vlastnostmi, metaforami, symboly i popisy jednotlivých jevĤ, protože použité 

kvalitativní techniky jsou konstruovány tak, aby jim pomohly podílet se na chápání 

a vnímání druhých, aby mohli zkoumat, jak tito lidé strukturují a dávají smysl svému 

každodennímu životu. ĚBerg Ň004: ň - 7ě To bylo dĤležité pro zjištČní významu i vlivu 

sociálního podnikání v občanských organizacích. Tento typ výzkumu je považován za 

pomČrnČ emergentní, protože v celém svém prĤbČhu umožĖuje modifikace výzkumných 
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otázek i metod, a má longitudinální charakter. Jak uvádí Hendl, „kvalitativní výzkumník 

nesestavuje ze získaných dat skládanku, jejíž konečný tvar zná, spíše konstruuje obraz, 

který získává kontury v prĤběhu sběru a poznávání jeho částí“. ĚŇ016: 4Řě  
 

Diplomová práce vznikla v symbolických mantinelech pĜípadové studie. Tou rozumíme 

holistické a hloubkové bádání, které využívá mnohočetných zdrojĤ dat. ĚFischer et al. 

Ň007: 4ŇŇě Jde o podrobný popis jednoho nebo nČkolika málo pĜípadĤ, s cílem podat 

jejich bohatou charakteristiku a popsat vztahy v jejich celistvosti. Jedná se o empirický 

hloubkový postup, kde nahlížíme na pĜedmČt zájmu v rámci jeho celkového reálného 

kontextu, protože pĜedpokládáme, že hranice mezi fenoménem a kontextem nejsou 

zcela evidentní a zmínČný kontext tak hraje v bádání velmi dĤležitou roli a nemĤžeme 

jej od zkoumaného jevu odtrhnout. ĚYin Ň00ř: 1Řě PĜi užití tohoto typu výzkumného 

designu se pĜedpokládá, že dĤkladným pĜezkoumáním pĜedmČtu zkoumání pak lépe 

porozumíme i jiným, podobným jevĤm. ĚHendl Ň016: 101 – 10Ňě Hlavní výhodou 

pĜípadové studie je právČ její úzké zamČĜení, které zprostĜedkovává hlubší analýzu 

zkoumaného problému v jeho pĜirozeném prostĜedí a „pochopení hlubších souvislostí 

a vztahĤ, které zĤstávají jiným výzkumným strategiím utajeny“. ĚVeselý a Nekola Ň007: 

15Ňě Výzkumník je tedy pĜi užití pĜípadové studie schopen reflektovat nejrĤznČjší 

nuance, vzory a skryté elementy. ĚBerg Ň004: Ň51ě Podle Yina je vhodné zvolit tento 

pĜístup primárnČ, když se prostĜednictvím naší výzkumné otázky snažíme zjistit 

„proč“ nebo „jak“ funguje námi zkoumaný jev, nad jehož existencí a promČnami 

v realitČ nemáme žádnou vlastní kontrolu. PĜípadová studie je také pĜíhodná pĜi fokusu 

na moderní a současné fenomény, které dosud nemají pĜíliš dostupný a bohatý kontext 

v reálném životČ společnosti. ĚŇ00ř: Ňě ů takovým fenoménem bezesporu sociální 

podnikání je. Hlavní podstatou pĜípadové studie, odbornČ nazývané také jako „case 

study“, je pak podle Yina vysvČtlení rozhodnutí nebo série rozhodnutí – proč k nim 

došlo, jak a s jakými výsledky. ĚŇ00ř: 17ě Pokud se jedná o zkoumání malého počtu 

pĜípadĤ, hovoĜíme pak o tzv. multiple case study, která mĤže v nČkterých pĜípadech 

nabízet perspektivnČjší výsledky. Budou totiž s menší pravdČpodobností považovány za 

idiosynkratické nebo nevČdecké. Každý pĜípad však musí být vybrán a zaĜazen do 

výzkumu s rozvahou, mČl by mít v celkovém výzkumném plánu svĤj konkrétní účel 

a místo. ĚKlenke Ň00Ř: 65ě DetailnČjší postup pĜi výbČru pĜípadĤ pro tuto multiple case 

study je uveden v kapitole týkající se sbČru dat. 
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ObecnČ platí, že pĜipravuje-li výzkumník základní design pĜípadové studie, mČl by mít 

už pĜipravené tĜi základní elementy - artikulovanou výzkumnou otázku, vytvoĜen 

teoretický rámec studie a identifikován pĜípad studie Ětzn., zda se bude jednat o 

jednotlivce, skupinu, organizace, apod.ě. ĚYin 1řř4: Ň0 citováno in Berg Ň004: Ň57ě 

ůčkoliv je pĜípadová studie považována za formálnČ lineární postup bádání, je zároveĖ 

také iterativní.  
 

Obrázek č. Ř: Lineární, avšak iterativní proces tvorby pĜípadové studie 

Zdroj: autorka podle Yin Ň00ř: 1 

 

Z pohledu typizace pĜípadových studií byl v tomto pĜípadČ uplatnČn design studie 

organizací a institucí, které se nejčastČji vČnují zkoumání implementace rĤzných 

programĤ, intervencí, organizační kultury nebo procesĤ zmČn a adaptací. Mohou 

vČnovat pozornost organizaci jako celku, jeho jednotlivým částem, ale i specifické 

oblasti nebo situaci v dané organizaci. ĚHendl Ň016: 10Ň; Berg Ň004: Ň60ě Klenke uvádí, 

že takové pĜípadové studie jsou navíc velmi vhodnou kvalitativní metodou pĜi fokusu 

na studium leadershipu či managementu. VČtšina problémĤ, respektive studovaných 

jevĤ, tady vyvstává právČ z okolního prostĜedí, z kontextu, ve kterém se lídĜi a manažeĜi 

nacházejí. ĚŇ00Ř: 6ňě  

4.2. Sběr dat 

PĜípadová studie by mČla být, co se typu a množství použitých dat týče, pružná. Pro její 

potĜeby mĤžeme pracovat jak s primárními, tak se sekundárními daty, a ta mohou být 

získána rĤznými postupy. ĚHendl Ň016: 11ňě 

 

Jedním z hlavních postupĤ generování primárních dat v pĜípadČ tohoto výzkumu bylo 

kvalitativní dotazování. Je to vhodná metoda sbČru dat hlavnČ tam, kde nemĤžeme 

pozorovat zkoumaný fenomén pĜímo. ĚVeselý a Nekola Ň007: 170ě Vyžadované 
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informace získáváme v takovém pĜípadČ pĜímou interakcí s respondentem, kdy mizí 

hranice mezi rolí výzkumníka a rolí zkoumané osoby a oba jsou si rovnocennými 

partnery. ĚDisman Ň000: 1Ň4 - ň00ě Získaná data nám dají autentický pohled na lidské 

zkušenosti a zážitky. ĚSilverman Ň004: 1Ň6ě Konkrétními postupy byly hlavnČ 

rozhovory s návodem, doplnČné o rozhovor s expertem.  

 

V pĜípadČ rozhovoru pomocí návodu, který jsem využila pro dotazování zástupcĤ 

sociálních podnikĤ, má výzkumník pĜipraven seznam otázek nebo témat, které ví, že 

bude nutné či esenciální v prĤbČhu interview probrat. Návod má tedy zajistit, že opravdu 

zazní všechna pro tazatele zajímavá a dĤležitá témata, ale je v podstatČ na nČm, jakým 

zpĤsobem a v jakém poĜadí informace získá. ĚHendl Ň016: 17Řě PĜedbČžný plán je tedy 

jakýmsi skeletem celého rozhovoru, kterému však jeho finální obsah a formu dá až 

interakce s respondentem. ĚDisman Ň000: ň0Řě Výzkumník mĤže rĤznČ od plánu, témat 

a sledu otázek odbočovat, prohlubovat je, apod. ĚBerg Ň004: 70ě Základní kostra 

rozhovoru, tedy tzv. návod, však pĜedznamenává alespoĖ částečnČ stejnou strukturu 

jednotlivých rozhovorĤ, a umožĖuje tak jejich alespoĖ částečné a snazší srovnávání, 

hledání podobností a odlišností. ĚBernard a Rayn Ň010: Ňřě Jeho ukázka je v pĜíloze této 

práce48 a pĜi jeho vzniku byla brána v potaz teoretická východiska uvedená v pĜedešlé 

části, a to zejména v pĜípadČ zodpovČzení posledních dvou dílčích výzkumných otázek. 

Tam bylo totiž zapotĜebí operacionalizovat oblasti, jež bylo nutné se sociálními podniky 

probrat.  

 

Ve vlastním výzkumu využívám data z rozhovorĤ s celkem ň sociálními podniky. 

Vzhledem k tomu, že v  České republice neexistuje jejich oficiální registr, 

nejrelevantnČjším a aktuálním zdrojem pro výbČr výzkumného vzorku byl dobrovolný 

adresáĜ sociálních podnikĤ fungující na webové platformČ České sociální podnikání.49 

Tam bylo v dobČ výbČru respondentĤ registrováno Ňň0 sociálních podnikĤ.50 ůdresáĜ 

však zákonitČ nemusí obsahovat všechny reálnČ fungující sociální podniky v Česku. 

ĚVyskočil Ň014: 11; České sociální podnikání Ň017ě Z časových a finančních dĤvodĤ 

jsem se pro budoucí analýzu zamČĜila na sociální podniky v Praze, kterých bylo toho 

                                                 
48 Viz PĜíloha č. Ň. 
49 ůdresáĜ vznikl v roce Ň01Ň na základČ telefonického šetĜení, které pak bylo ještČ opakováno a naposledy 
uskutečnČno v lednu Ň014. Sociální podniky se mohou do adresáĜe také samy zapisovat, a to vyplnČním krátkého 
dotazníku. Jejich záznam pak musí být schválen správcem adresáĜe, kterým je v současné dobČ Ministerstvo práce a 
sociálních vČcí ČR, OddČlení zahraniční zamČstnanosti, IP Podpora sociálního podnikání v ČR.    
50 Počet registrovaných k Ň5. 4. Ň017.  
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času v adresáĜi 5Ň. Z nich jsem zaĜadila do výzkumného vzorku pouze ty, které disponují 

právní formou pĜíznačnou pro občanský sektor. V té dobČ jich bylo v adresáĜi Ň6, a 15 

z nich jsem náhodnČ vybrala a oslovila s účastí na výzkumu. Souhlasilo 6 organizací, 

reálnČ pak probČhly rozhovory se ň z nich.51 Jednalo se ve všech pĜípadech o integrační 

sociální podniky. Jejich stručnou charakteristiku jsem shrnula do tabulky.  

 

Všichni ň zástupci sociálních podnikĤ byli vždy ještČ pĜed realizací rozhovoru 

obeznámeni s tématem výzkumu, jeho účelem a byli informováni o tom, jak bude celé 

dotazování probíhat. PĜed samotným započetím jsem si s nimi také odsouhlasila 

poĜízení audio nahrávky z rozhovoru, možnost využití výpovČdí a jejich pĜípadný 

požadavek na anonymitu. Jedna z dotazovaných organizací si pĜála skrýt svou identitu, 

a proto u ní využívám v celé empirické části smyšlené označení. Nazvala jsem ji ůlfa. 

 
Tabulka č. 14: Výzkumný vzorek 

SoĐiálŶí podŶik Alfa EŶǀiƌa PƌaguliĐ 

Rok založeŶí ϮϬϭϰ ϮϬϭϯ ϮϬϭϮ 

PƌávŶí foƌŵa z.s. o.p.s. z.s. 
Co dělá, pƌoklaŵovaŶý 
Đíl 

SoĐiálŶí podŶik, kteƌý 
dáǀá pƌáĐi lideŵ 
tƌpíĐíŵ Ŷěkteƌou z 
foƌeŵ epilepsie 
a poŵáhá tak i jejiĐh 
ďlízkýŵ. )aŵěstŶaŶĐi 
ǀǇtǀáří kǀětiŶoǀé 
dekoƌaĐe a ǀazďǇ. 

VěŶuje se údƌžďě 
zeleŶě, pƌoǀozu 
)dƌaǀé jídelŶǇ, 
iŶfoĐeŶtƌa 
a ƌukodělŶé dílŶǇ. 
ǀ těĐhto pƌoǀozeĐh 
zaŵěstŶáǀá 
haŶdiĐapoǀaŶé.  

PƌohlídkǇ PƌahǇ 
ǀedeŶé lidŵi ďez 
doŵoǀa, kteƌé ŵají 
zákazŶíkůŵ 
ŶaďídŶout kǀalitŶí 
a ŶetƌadičŶí služďu 
a záƌoǀeň 
zaŵěstŶaŶĐůŵ 
zajistit fiŶaŶčŶí 
zázeŵí. 

Cílová skupiŶa osoďǇ tƌpíĐí epilepsií osoďǇ se zdƌaǀotŶíŵ 
postižeŶíŵ 

osoďǇ ďez doŵoǀa 

Počet zaŵěstŶaŶĐů ϭϮ ϱϰ ϭϱ 

Zdroj: autorka  

 

Rozhovory se zástupci sociálních podnikĤ jsem ještČ doplnila o expertní rozhovor. 

Takový rozhovor se se uplatĖuje pro studium znalostí profesionálĤ a jeho úkolem je 

hlavnČ zachytit expertní poznatky o fenoménu. ĚHendl Ň016: 1řňě Pro účely studie jsem 

oslovila Petru Francovou, členku správní rady TESSEů a Ĝeditelku Pň-People, Planet, 

Profit, o.p.s.  

 

                                                 
51 U zbývajících ň se nakonec nepodaĜilo dohodnout termín.  
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Data pro analýzu byla doplnČna ještČ dalšími zdroji, a to zejména oficiálními dokumenty 

a listinami tázaných sociálních podnikĤ. I v nich se totiž mohou projevit osobní či 

skupinové a vČdomé i nevČdomé postoje, hodnoty nebo ideje související se zkoumanými 

cíli. Výhodou je, že data nejsou natolik vystavena zkreslení, která se vČtšinou vážou na 

pĜítomnost výzkumníka nebo další vnČjší faktory zkoumání, a v pĜípadČ dotazování 

mohou ovlivnit myšlení a chování zkoumaných jedincĤ. ĚHendl Ň016: 1ň4ě 

4.3. Metody zpracování dat 

Už samotný sbČr dat probČhl s vČdomím metod, které bylo v plánu použít pro jejich 

zpracování. Počítala jsem s využitím tematické a institucionální analýzy. NemČli 

bychom totiž podcenit vzájemnou provázanost a neoddČlitelnost tČchto dvou krokĤ. 

ĚVeselý a Nekola Ň007: 1Řňě  

4.3.1. Tematická analýza 

Metodou užitou pro práci s daty se stala tematická analýza. Jedná se o metodu, která si 

dává za cíl rozpoznat v datech určité vzory. Nahlíží pĜitom na výzkumníka jako na 

aktivní a subjektivní jednotku, která určitým zpĤsobem o získaných datech pĜemýšlí 

a hledá v nich rĤzné podobnosti a spojení. ĚBraun a Clarke Ň006: 6ě v pĜípadČ studia 

dokumentĤ to znamená, že je tĜeba materiály rozdČlit do rĤzných kategorií, podle jejich 

následného využití. ĚVeselý a Nekola Ň007: 15ř - 160ě PĜi práci na mém výzkumu tak 

vznikla skupina rĤzných podkladĤ, které pak bylo tĜeba ještČ hloubČji zanalyzovat 

a roztĜídit podle konkrétního obsahu a podtémat, kterým se vČnují. Stejná byla i práce 

s výpovČďmi získanými v prĤbČhu rozhovorĤ. Po jejich pĜepisu se v nich díky kódování 

hledají podobnosti a potenciální „vzorce“, které odhalují ve vztahu k vytyčenému 

výzkumnému problému nČco zásadního nebo zajímavého. Takový vzorec vyžaduje 

vČtšinou nČjaký stupeĖ opakování, což znamená, že ho identifikujeme ve více pĜípadech 

– rozhovorech. ĚKing a Horrocs Ň010: 14řě  

 

4.3.2. Institucionální analýza 

Tematická analýza byla zkombinována s analýzou institucionální. Pro její využití je 

zapotĜebí vnímat rozdílnost mezi institucemi a organizacemi, kde organizace chápeme 

jako skupiny jedincĤ spojené společnou snahou dosáhnout určitého cíle, jejichž 

existence i vývoj jsou ovlivnČny právČ institucionálním rámcem. ĚNorth 1řř0: 6-řě. 



Ř0 

 

 

Instituce jsou tak spíše neviditelné, sdílené a pĜedávané vnitĜní koncepty zakotvené 

intelektuálnČ, a lidé je užívají v rámci svého chování a jednání, zejména v situacích, 

které jsou nČjak organizované, mají pravidla a normy. Existují tedy častČji v implicitní 

formČ znalostí, než že by byly explicitnČ vysloveny nebo napsány. ĚOstrom Ň005: ňě. 

Norton o nich mluví jako o „pravidlech hry“. Ě1řř0: ňě 

 

Klíčovým aspektem institucí jsou pak zejména jejich účinky na fungování společnosti. 

To, že se jimi a institucionálními zmČnami zabýváme, nám mj. umožĖuje zkoumat 

a popsat procesy a promČny sociálního, ekonomického nebo politického rázu, ke kterým 

ve společnosti dochází. Mohou pĜispČt kooperativnímu jednání ĚnapĜ. v oblasti lidských 

a občanských právě, ale být využívány i v rámci destruktivních praktik. Tato metoda by 

každopádnČ mČla pomoci porozumČt novým a narĤstajícím globálním problémĤm, 

stejnČ jako možnostem jejich Ĝešení. ĚHáva Ň014: Ň - 4ě  

 

Podle Hollingswortha je nutné si uvČdomit, že institucionální analýza má nČkolik 

úrovní, jež jsou vzájemnČ provázány. TČmito úrovnČmi jsou: 

 

1. Instituce 

- chápané jako normy, pravidla, konvence návyky a hodnoty nejdéle trvající a nejvíce 

odolné zmČnám 

 

2. Institucionální uspořádání 

- chápané jako trhy, státy, korporátní hierarchie, sítČ, sdružení a komunity, apod. 

 

3. Institucionální sektory 

- chápané jako systémy finanční, vzdČlávací, výzkumné, podnikové, apod. 

 

4. Organizace 

 

5. Výstupy a výkon 

- chápané jako statuty, správa, povaha, množství a kvalita artiklĤ, sektorové 

a společenské výstupy, apod. 

ĚHollingsworth Ň000: 601ě  
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Pro tuto práci je relevantní dimenzí analýzy částečnČ druhá úroveĖ v podobČ 

institucionálního uspoĜádání, protože právČ tam se odehrává „soutČž“ v rámci Ĝešení 

rĤzných ekonomických problémĤ dotýkajících se v podstatČ všech oblastí společnosti 

v rámci jejich Ĝešení a adresování se rozvíjejí rĤzná institucionální opatĜení 

pro koordinaci rozličných aktérĤ, kteĜí jsou do procesu zahrnuti. S touto dimenzí však 

úzce souvisí i tĜetí stupeĖ institucionálních sektorĤ, a ten zahrnuje všechny organizace 

ve společnosti, které poskytují služby nebo produkty, společnČ s jejich pĜidruženými 

organizacemi ĚnapĜ. dodavatelé, zdroje financování, regulátory, apod.ě. Všechny 

institucionální sektory mají tendenci se vzájemnČ sladit do složité společenské 

konfigurace, nicménČ každý má vlastní autonomii a cíle, které mohou být v rozporu 

s cíli jiných sektorĤ. DČje se tak, protože mají ukotvení ve své pĤvodní podstatČ 

a kultuĜe, v nichž se odráží jejich interní logika. Ta sice vykazuje určitý stupeĖ adaptace 

na nové výzvy, ale primárnČ se odráží od pĤvodního jádra. Tato specifická struktura 

sektorĤ nemĤže být jen tak pĜevedena do jiné společnosti. Společnosti si sice vzájemnČ 

„pĤjčují“ od jiných nČkteré principy, ale efektivita takové inspirace je omezená.  

ĚHollingsworth Ň000: 605 – 61řě  

 

NejdĤležitČjší dimenzí v rámci institucionální analýzy této práce je však čtvrtý stupeĖ 

organizací, tak jak o nČm píše Hollingsworth. Považuje jej za nejvíce kontroverzní 

a uvádí, že institucionální pravidla, normy a konvence se vždy rozvíjí společnČ 

s organizačními strukturami. Organizace jsou začlenČny do normativního prostĜedí 

a v rámci svého chování mají tendenci se Ĝídit institucionálními pravidly a normami, 

které jsou v tomto daném organizačním prostĜedí dominantní. Každá společnost tak má 

fiskální, politické, soudní a další regulační normy, které utváĜejí strukturu a kulturu 

organizací, stejnČ jako jejich chování. PrávČ normativní prostĜedí organizací tak v rámci 

společnosti určuje, jaké chování organizací je ještČ společensky pĜijatelné. ZároveĖ 

zmČny tohoto vnČjšího rámce ovlivĖují organizační strukturu a kulturu. Ta je sice pro 

každou organizaci individuální, ale vždy je podĜízena obecnČjšímu meta rámci 

společnosti, ve které daná organizace funguje. Pokud je však tento rámec slabČ 

rozvinutý, organizace získávají více autonomie a schopnosti být inovativní a reagovat 

na nový vývoj. ĚŇ000: 61ř – 6Ň0ě Na ten ještČ navazují jejich „výstupy“.  
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5. Výzkumná zjištění 
V kapitole jsou uvedena všechna zjištČní z realizovaného výzkumného šetĜení. Cílem 

výzkumu bylo zjistit, jaký význam má pro život organizace občanského sektoru její 

transformace v sociální podnik a jak tato transformace ovlivĖuje její fungování 

a podstatu. Následující podkapitoly jsou pro pĜehlednost členČny dle dílčích 

výzkumných otázek.  

 

Výzkumná zjištČní bylo možné zformulovat na základČ pĜepisu všech 4 rozhovorĤ 

a analýzy dokumentĤ dotazovaných sociálních podnikĤ. Získaná data z rozhovorĤ jsem 

nejprve rozĜadila do „množin“ dle jednotlivých dílčích otázek, tomu výraznČ pomohla 

struktura návodu, dle nČhož byly rozhovory vedeny. NáslednČ byly jednotlivé množiny 

analyzovány a hledala jsem v nich klíčové momenty ve vztahu k dílčí výzkumné otázce. 

Tyto momenty jsem ještČ srovnala s vlastními dokumenty dotazovaných sociálních 

podnikĤ, které bylo možné získat. V poslední fázi zpracování dat došlo ještČ ke srovnání 

jednotlivých množin či skupin informací mezi zkoumanými subjekty, kdy jsem v jejich 

výpovČdích hledala opakující se vzorce nebo naopak nČco zásadnČ odlišného.  

 

Jednotlivé aspekty transformace občanských organizací na sociální podniky byly 

v rámci analýzy dat nahlíženy jak z nejvyšší úrovnČ institucionálního uspoĜádání, 

v nČmž dané sociální podniky existují a fungují, tak v rámci jejich koexistence vedle 

dalších sektorĤ a jejich principĤ ĚnapĜ. podnikovýě.52 Byla vČnována pozornost také 

organizační struktuĜe a kultuĜe a výstupĤm tČchto zkoumaných organizací.53
    

5.1. Motivy komercionalizace a sociálního podnikání 

V této podkapitole nejdĜíve pĜedstavím motivy jednotlivých zkoumaných objektĤ 

pro transformaci na sociální podnik. Výzkumná zjištČní shrnu na konci oddílu.   

 

ůlfa, z.s.54 

Sociální podnik ůlfa je zaštítČn činností zastĜešující organizace, jež má formu zapsaného 

spolku. NazvČme jej Spolkem ů. Tento zapsaný spolek se vČnuje už od  roku 1řř0 

podpoĜe lidí s epilepsií, jejich rodin a blízkých, pĜičemž jeho hlavním cílem je zlepšení 

                                                 
52 zejména v kontextu první a poslední dílčí výzkumné otázky 
53 zejména v kontextu druhé a tĜetí dílčí výzkumné otázky 
54 dále jen ůlfa 
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postavení lidí s epilepsií ve společnosti. ZamČĜuje se tak na rozšíĜení povČdomí o 

onemocnČní a jeho destigmatizaci, zároveĖ poskytuje odborné sociální poradenství 

a sociálnČ aktivizační služby pĜímo jedincĤm z cílové skupiny. V rámci činnosti Spolku 

ů začala mj. jedna z jeho pracovnic v rámci arteterapie s klienty aranžovat kvČtiny.  

 

„Zjistili jsme, že je to vlastně opravdu hodně baví. Mohli se odreagovat a zároveň něco 

opravdového vytvoĜit, a zájem konkrétně o tuhle činnost se v naší cílové skupině zvedal. 

Navíc se ukázalo, že to co v rámci nějaké dílny nebo terapie, či jak to nazveme, vzniklo, 

tak to byly opravdu hezké a kvalitní výrobky. Na vysoké úrovni. Takže jsme si Ĝíkali, že 

by stálo za to zkusit je prodat. Protože jak asi všichni víme, tak v rámci takové 

organizace jako co my děláme, tam není peněz nebo těch zdrojĤ nikdy dost, a navíc když 

už jsme ty výrobky měli…“ 

 

Motivací pro komerční pĜíjmy z podnikání ůlfy tak bylo v první ĜadČ využití již 

existujících produktĤ jako podpory k vygenerování dalších ziskĤ pro tento podnik 

a potažmo i Spolek ů.55 Jednalo se tedy o finanční motiv. VidČla šanci v zúčtování 

poplatkĤ za zboží soukromé povahy, které by mohly rozšíĜit základnu zdrojĤ Spolku ů, 

podpoĜit jeho sobČstačnost a zároveĖ ještČ vylepšit podmínky pro naplĖování jeho 

hlavního poslání v prostĜedí nejistých zdrojĤ. OtevĜely se mu tak dveĜe zase o nČco lépe 

posloužit cílovým skupinám, a dokonce je reálnČ a dlouhodobČ zamČstnat na hlavní 

pracovní pomČr. Motiv byl zároveĖ spíše interní. Jedním z cílĤ bylo rovnČž ukázat 

veĜejnosti a dalším tržním podnikĤm i občanským organizacím v souladu s posláním 

Spolku ů, že epileptiky lze zamČstnávat, a zmírnit stigma tohoto onemocnČní.  

 

ůlfa vznikla z pĤvodní terapeutické služby Spolku a v podobČ aranžérské dílny – a byla 

organizací explicitnČ označena za sociální podnik, který nicménČ nemá svou vlastní 

právní subjektivitu. PĜed „založením“ sociálního podniku byly už nČkteré produkty 

vyhotovené v  aranžérských dílnách Spolku a zpenČženy, avšak vČtšinou spíše formou 

charitativní dražby nebo poskytnutí ad hoc zakázky nČkteré tržní nebo státní 

organizaci.56 Nejednalo se však o stálou aktivitu. Cílem bylo proto vydČlit ůlfu jako 

                                                 
55 již pĜedtím mĤžeme vysledovat ve výročních zprávách spolku pĜíjmy z členských pĜíspČvkĤ, úrokĤ, reklam nebo 
pronájmĤ a drobného prodeje produktĤ, organizace však mluví o komerčním Ěsociálnímě podnikání až od roku 
Ň014, kdy vznikl a začal fungovat sociální podnik ůlfa   
56 v roce Ň011 to bylo napĜíklad 50 kytic ze sušených kvČtĤ pro nejlepší sportovce svČtového poháru v letním 
biatlonu v Novém MČstČ na MoravČ, v roce Ň01Ň už Ň4ň výrobkĤ. Pro srovnání – v roce Ň016 to bylo 4000 
kvČtinových vazeb a dekorací.  
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samostatný „podnik“ spolku, který v souladu s hlavním posláním nabídne na trhu 

produkty nebo služby, navíc zamČstná cílovou skupinu ze spolku za mzdu, bude 

sobČstačný, a pĜípadnČ vydČlá ještČ další peníze na zajištČní dalších aktivit celého 

Spolku ů. 

 

Se sociálním podnikem se ůlfa Ěpotažmo celý Spolek ůě ztotožĖuje proto, že jej chápe 

jako nČco, co je symbolem jejich podporovaného zamČstnávání lidí s epilepsií. Jedná se 

však o odlišnou činnost od ostatních služeb a aktivit spolku, protože zámČrnČ generuje 

peníze, z nich platí zamČstnance a následuje klasické tržní metody a procesy – 

produkuje zboží, prodává jej, musí se vyrovnávat konkurenci, apod. Je to vlastnČ pro 

spolek nejlepší forma prezentace a vysvČtlení toho, že prodává za peníze produkty 

a služby, které vyrábí jeho klienti a že tyto peníze nemají nikoho „obohacovat“, 

respektive nikoho z členĤ nebo zakladatelĤ Spolku a ani ůlfy, pouze cílovou skupinu. 

Myšlenka sociálního podnikání je ůlfČ blízká i kvĤli vyvarování se sentimentu, který je 

podle ní s občanskými organizacemi, hlavnČ tČmi neziskovými57, spojován. ůlfu 

zároveĖ ale poĜád sociální podnikání výraznČ odlišuje od komerčních podnikĤ.  

 

„My chceme ukázat, že všechny ty věci, které děláme, že to jako není jen prostě 

samoúčelně, že tady ti nemocní, jak by leckdo Ĝekl, si něco vytvoĜí a my Ĝekneme, tak se 

nad nimi slitujte a kupte si ty jejich výrobky, nebo podpoĜte nás, oni to potĜebují a my 

jim jako neziskovka pomĤžeme. Naopak chceme, aby to bylo postavené na té jejich 

profesní kvalitě, že něco dokážou a umí to stejně jako ostatní, a že je to stejný produkt 

jako z jiného klasického květináĜství, nebo tĜeba i lepší, nezávisle na tom, jestli jej udělal 

epileptik nebo někdo jiný a proto musí být ale oceněn nějakou hodnotou a prodán za 

určitou cenu. Zároveň tam ale poĜád to sociálno je, nejsme zase úplně klasická firma.“ 

 

S tím souvisí ještČ další dĤvod „nálepky“ sociálního podniku, a to aktivní pĜístup. ůlfČ 

je sympatický takový postoj, který aktivnČ pracuje s cílovou skupinou – podporuje je 

v činnosti, v budování pracovních návykĤ, které jim umožní pracovat Ěnejen v jejich 

organizaciě, tak, aby jen nečinnČ nesedČli doma, a vytváĜeli pro společnosti a zároveĖ 

sebe smysluplné hodnoty. ZprostĜedkovávají jim všeobecnČ uplatnČní na trhu práce 

a nikoliv jednostrannou pasivní pomoc. NicménČ tuto pasivní pomoc ůlfa neodsuzuje, 
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protože v rámci určité občanské pomoci je zkrátka finanční pĜíspČvek nebo dar mnohdy 

jednou z prvních a nČkdy i jediných možností, jak podat pomocnou ruku a Ĝešit problém. 

V nČkterých pĜípadech to jinak nejde.      

 

Envira, o.p.s58 

Sociální podnik Envira vznikl oficiálním vydČlením ze zapsaného spolku ToulcĤv dvĤr. 

Ten zamČstnával mj. osoby se zdravotním postižením, jejich počet však postupnČ 

narĤstal a pro danou právní formu to již bylo podle vedení Toulcova dvora neúnosné. 

Zapsaný spolek byl zĜízen primárnČ za účelem vytvoĜení otevĜeného prostoru prožitkĤ 

rozvíjejících pozitivní vztah k pĜírodČ a společnosti. Vznikla proto myšlenka, že se zrodí 

nová občanská organizace, sociální podnik, který se zamČĜí ryze na integraci 

handicapovaných osob s postižením do zamČstnání. Motiv vzniku tohoto sociálního 

podniku tak byl dán primárnČ interním zámČrem „konat více dobra“ a snahou posloužit 

lépe cílovým skupinám – lidem se zdravotním postižením. Jeho zakladatelé vČĜili, že 

založení nového sociálního podniku jim pomĤže integrovat ještČ více jedincĤ z cílové 

skupiny do zamČstnání, protože tomu uzpĤsobí zamČĜení aktivit a fungování celé 

organizace, která si sama nČco vydČlá. Navíc si pĜedtím už ovČĜili, že takový model 

zamČstnávání mĤže fungovat.  

 

Envira byla založena s hlavní myšlenkou fungování zdravé jídelny, kde jídlo pĜipravují 

a servírují právČ lidé s fyzickým nebo duševním handicapem. Zdravá jídelna 

symbolizuje kvalitní suroviny od regionálních dodavatelĤ nebo z vlastní produkce, 

šetrnou pĜípravu pokrmĤ a dodržování zásad zdravé výživy. Jídelna byla ještČ hned 

v počátku doplnČna o keramickou dílnu.  

 

Motiv založení sociálního podniku Envira spočíval také ještČ ve vidinČ slibné cesty, jak 

nebýt závislí pouze na pĜíspČvcích od jiných subjektĤ. Ty ze soukromého sektoru jsou 

totiž vždy velmi nejisté, nicménČ i státní, které se vyplácí organizacím zamČstnávajícím 

zamČstnance s handicapem, nemají stálou a jistou povahu. Navíc závislost na tČchto 

nekomerčních pĜíjmech znali v EnviĜe z pĜedchozího provozu ĚToulcĤv dvĤrě, a protože 

se mČlo jednat o zajištČní udržitelnČjšího chodu organizace generováním částečného 

zisku z prodeje produktĤ nebo služeb, označila se Envira za sociální podnik. 
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VeĜejnČ tím argumentuje to, že si „vydČlává“ peníze komerčním prodejem, nicménČ 

podle ní sociální podnik zároveĖ symbolizuje to, že organizace vidí svĤj hlavní cíl 

v obecné prospČšnosti, nikoliv prospČšnosti vlastní. Sociální podnik chápe vedení 

Enviry za stále ještČ dĤvČryhodnou formu pro veĜejnost, navíc organizace zĤstává 

transparentní, když zveĜejĖuje pravidelnČ své výroční zprávy. Se sociálním podnikáním 

této organizace ještČ souvisí vyvarování se sentimentu. Jak již bylo naznačeno, 

sociálním podnikem se tato organizace stala kvĤli opodstatnČní komerčních činností, 

v rámci nichž prodává výrobky nebo služby za určitou cenu, která je podobná nebo 

stejná jako klasická cena na trhu, a má tedy zisk. Jejím cílem však je, aby všechny 

produkty a služby byly poptávány na základČ spokojenosti a kvality, nikoliv z podstaty 

jejich spojení s handicapovanými pracovníky. Tím se chce také odlišit od „klasické 

neziskové organizace“. ĚstejnČ jako ůlfaě Cílem bylo komercionalizací zesílit i pĜínos, 

který zamČstnání mĤže cílové skupinČ dát – uvČdomČní si, že její činnost se stává 

reálným zbožím nebo reálnou službou na trhu, která má stejnou hodnotu, jako zboží 

nebo služba produkované jakýmkoliv jiným podnikem.  

 

„Ono když ty lidi zaměstnáváte jen tak symbolicky, že jako mají nějakou práci, ale reálně 

vlastně ta práce nemá žádnou dĤležitost nebo opodstatnění, tak i ti lidi to vnímají. 

SamozĜejmě záleží na povaze handicapu, ale obecně to poznají, a jako určitě ano, to že 

mají práci, kam jdou každý den, to je veliké plus, ale když navíc z ní mají radost, vidí 

tĜeba, že se díky jim firmě daĜí, že dostanou nějaké ocenění navíc, to celou tady tu 

myšlenku ještě znásobuje.“ 

 

Pragulic - Poznej Prahu jinak! z.s.59 

Sociální podnik Pragulic se s pĜedešlými podniky podobá v interní motivaci konat 

aktivnČ dobro a pracovat s cílovou skupinou či vybudovat vztah s komunitou na pozadí 

vlastní sobČstačnosti a nezávislosti. V pĜípadČ Pragulicu byla tato finanční samostatnost 

akcentována asi nejvíce. Jedná se o organizaci, jejíž misí je „dát veĜejnosti možnost zažít 

svět lidí bez domova a tím bourat zažité stereotypy o bezdomovectví“. Toho dosahuje 

nabízením tematických prohlídek Prahou s prĤvodci z Ĝad lidí bez domova, zážitkĤ pro 

jednotlivce nebo skupiny v podobČ Ň4 hodinového dne bez domova nebo organizací 
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speciálních teambuildingĤ a city games. Ze zisku jsou mzdou placeni prĤvodci a jsou 

jim poskytovány individuálnČ rĤzné podpĤrné služby.  
 

V čem se však tento sociální podnik z hlediska motivace liší od ostatních, to je ještČ 

spojení motivu komercionalizace a inovace, pružnosti. Jeho zakladatelé považují 

komerční pĜíjmy za záruku toho, že má organizace možnost lépe reagovat na Ĝešení 

společenského problému, je flexibilnČjší ve zmČnách, díky zisku mĤže fungovat více 

operativnČ a mČnit se dle potĜeby. MĤže rychleji reagovat na procesy vnČ i uvnitĜ, mĤže 

být kreativní.   
 

Pragulic vznikl tak, že se skupina ň studentĤ účastnila zahajovacího večera soutČže 

Social Impact ůward, a až ten je inspiroval k tomu, „zamyslet se nad vlastním 

soběstačným nápadem, který by mohli v rámci soutěže realizovat“. Protože myšlenka 

sociálního podnikání je svou podstatou oslovila a spatĜovali v ní velký rozdíl 

od „závislé“ a strnulé neziskové organizace s nápadem na prohlídky mČsta 

s bezdomovci pĜišli zakladatelé až u vchodu do jednoho z pražských meter, zatímco byli 

obklopeni bezdomovci, kteĜí se tam potulují. Díky podpoĜe, které se jim následnČ 

dostalo v rámci soutČže Social Impact ůward, kde zvítČzili, byli schopni projekt 

posunout dále a zrealizovat jej. Nejprve tedy existovala myšlenka, že vznikne sociální 

podnik, protože byl zakladateli považovaný za efektivní, zajímavý, inovativní a hlavnČ 

ekonomicky udržitelný zpĤsob Ĝešení určitého společenského problému, a až pak 

vznikla konkrétní strategie. 

 

Sociální podnik byl založen podle jeho zakladatelky Terezy s jasným vČdomím toho, že 

„pokud bychom chtěli dělat nějaký velký byznys a vydělávat velké peníze, tak prostě 

nebudeme sociálně podnikat. To není cesta, ani ne s touhle cílovkou, tak jak to máme 

teď udělané, s tím se člověk musí smíĜit nebo to prostě vědět“. ZároveĖ se Pragulic 

ztotožĖuje se sociálním podnikem proto, že je to dle názoru zakladatelky Terezy nČco, 

co lidi baví. Bere sociální podnik jako záruku atraktivity pro dobrovolníky nebo jiné 

zajímavé lidi, jako záruku utvoĜení a posílení komunity, snadnČjší prezentace navenek 

a odlišného segmentu trhu Ěna rozdíl od klasických tržních podnikĤ nebo naopak 

neziskových organizacíě, kde se pracuje s jiným druhem zákazníkĤ. V pĜípadČ 

sociálního podniku je podle respondentky také možná určitá kooperace s rĤznými 

komerčními firmami, které nepovažují sociální podnik za svou konkurenci.  
 



ŘŘ 

 

 

V pĜípadČ Pragulicu mĤžeme mluvit ještČ o jednom motivu, a to kariérním zájmu. 
 

„Sociální podnik je pro mě synonymem k hodnotám, které zastávám. Chci, aby se s lidmi 

jednalo slušně, aby se neplýtvalo a používal zdravý rozum. Nechci trávit pracovní dobu 

tím, že budu jen někde prosit o peníze. Nechci se spoléhat na to, že proto, že dělám něco 

dobročinného, dostanu věci zadarmo a nechci, aby mi lidi s rozněžnělým výrazem 

a rukou na srdci Ĝíkali: „Jéé, to je tak chvályhodné, co děláte.“, jen proto, že pomáhám 

bezdomovcĤm. PĜeji si, aby lidé pochopili komplexnost problému, kterému se věnujeme 

i našeho Ĝešení. To, že se snažíme změnit celý systém pĜístupu k bezdomovcĤm a náš 

pĜístup stavíme na komerční aktivitě a hlavně ukázat, že to takhle mĤže dobĜe fungovat. 

Nechci být svázána pravidly, chci dělat nové věci. Ty, o kterých ještě nedávno nikdo 

netušil, že se dělat dají a chci v tom být nejlepší. Chci, aby mě to bavilo a aby to, co 

dělám, dávalo smysl. Proto dělám sociální podnikání.“ 

ĚJurečková Ň015ě 
 

Tabulka č. 15: Shrnutí motivĤ komercionalizace a transformace v sociální podnik 

 
Zdroj: autorka 

 

Z tabulky vyplývá, že podnČt ke komerční podnikatelské aktivitČ občanských organizací 

je častČji interního rázu, což je podle Toeplera pĜíznačné pro tzv. komerční občanské 
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organizace Ěv protiváze k nim jsou pak ty filantropickéě. Tyto komerční občanské 

organizace preferují zpĤsob financování v podobČ poplatkĤ a tržních pĜíjmĤ pĜed dary 

a dotacemi a cílem jejich komerčních aktivit je i udržitelnost a finanční autonomie nežli 

jenom podpora poslání. Ěviz Frič et al. Ň016 podle Toepler Ň004ě To se odráží ve zjištČní 

ze všech rozhovorĤ.  

 

NejsilnČjším a nejčastČji zastoupeným interním motivem byl zisk v kombinaci 

s udržitelným naplnČním poslání. Ěviz Vyskočil Ň014; Dees a ůndersson Ň00ň; 

Johanisová Ň014ě Dotazovaným organizacím občanského sektoru šlo v rámci 

komerčního podnikání o zajištČní sobČstačnosti. Ěviz Vaceková Ň014, Frič et al. Ň016ě 

ChtČly díky komerčním pĜíjmĤm z podnikání také zlepšit podmínky dosažení své mise, 

lépe posloužit cílovým skupinám, pracovat lépe s komunitou. Ěviz Vaceková Ň014, 

Vaceková a Prouzová Ň014; Vyskočil Ň014ě 

 

Komercionalizace dotazovaných občanských organizací je dobrovolná a zámČrná, a je 

motivovaná jak vlastními potĜebami a zájmy, tak úsilím pomoci druhým. Ěviz PotĤček 

1řř7ě ZĜizovatelé sociálních podnikĤ uznali, že vČdomČ a zámČrnČ využívají 

zprostĜedkované možnosti a chtČjí tak pomoci sobČ nebo jiným „vlastními silami“, 

nezávisle. Ěviz Hunčová Ň010, GECES Ň016; World Economic Forum Ň01ňě ChtČjí dČlat 

vČci jinak a lépe. Ěviz Kurková et al. Ň015ě KromČ toho chtČly nČkteré organizace 

posloužit jako pĜíklad dobré praxe pro další60, chtČly se stát v Ĝešení problému 

tzv. influencery61, ukázat nové udržitelné a efektivní, inovativní cesty, pĜípadnČ 

za to získat uznání. Takže z rozhovorĤ vyplývá i kariérní, profesní zájem. Ěviz Frič et al. 

Ň016ě Výzkumné šetĜení potvrdilo i Guovu myšlenku, že zisk, a tím pádem určitá 

nezávislost, jsou chápány jako nČco, co mĤže organizacím pomoci být více atraktivní 

pro část jejich okolí, dosáhnout ocenČní. ĚŇ006ě  

 

Vezmeme-li v potaz ryze externí faktory, teoretiky popisované jako mající vliv 

na podnikání občanských organizací, nejčastČji se upozorĖuje na snížení finančních 

podpor od státu. ĚVaceková Ň014, Guo Ň016, Frič Ň016, Moeller a Valentinov Ň01Ňě 

Tento činitel však žádný z respondentĤ nezdĤraznil. UvádČli, že podnikají, protože 

nechtČjí být na externích zdrojích závislí, nicménČ primárním motivem jejich 
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komercionalizace nebyla mČnící se výše tČchto zdrojĤ. V pĜípadČ dalších potenciálních 

subvencí z dotací, grantĤ nebo od soukromých dárcĤ mluvili o nejistotČ jejich dosažení. 

Pragulic zmínil také jako motiv zvyšující se výskyt potenciálních partnerĤ v komerčním 

sektoru. Ěviz Salamon Ň00Ňě    

 

Co se týče dĤvodu ztotožnČní se sociálním podnikem, který je chápán jako produkt 

komercionalizace občanského sektoru, byl jím dle výzkumných zjištČní zejména 

vhodný zpĤsob odĤvodnČní vedlejší doplĖkové činnosti, generování pĜíjmĤ komerčními 

postupy. Dalším dĤvodem byl dojem, že vnímání nepodnikajících či komerčnČ 

neaktivních občanských organizací je v současné dobČ podmanČno určitému 

sentimentu, spojenému s cílovými skupinami, což není podle respondentĤ správná cesta 

boje s problémy a práce s cílovými skupinami.  

 

Dále je to chápání takových organizací jako tČch, které „visí“ na vnČjších zdrojích, jsou 

proto svázány dotačními a mnoha dalšími byrokratickými pravidly a nedokážou tak 

samy a nezávisle fungovat, natož Ĝešit komplexní problém, už vĤbec ne inovativní 

cestou. Nemají k tomu totiž prostĜedky ani dostatečnou pružnost. Navzájem se chápou 

jako konkurující si v bitvČ o pĜidČlené prostĜedky, což není pĜípad 

komercionalizovaných sociálních podnikĤ.  Ty uplatĖují spíše hodnoty spolupráce. 

Ěviz GECES Ň016ě Jako klíčové zaznČlo i pĜevedení částečné odpovČdnosti a aktivizace 

cílových skupin v Ĝešení problémĤ. Ěviz ůrpinte et al. Ň010ě 

5.2. Vztah původního sociálního poslání a komerčního 
podnikání 

V rámci výzkumu jsem se zamČĜila i na analýzu toho, jaký je v sociálním podniku vztah 

pĤvodního altruistického poslání, pĜíznačného pro organizace občanského sektoru, 

a implementované komerční strategie, čili ekonomických cílĤ, které jsou zase pĜíznačné 

pro tržní sektor. Na základČ spojení tČchto dvou odlišných prvkĤ jsou totiž sociální 

podniky označovány za hybridní organizace. Ěviz Hockerts Ň015ě V rámci úsilí 

o zachování integrity občanského poslání mĤže být dĤležité, jak tomuto vztahu samy 

organizace porozumí a jak s ním naloží.62 Pro hlubší pochopení bylo na začátku nutné 

vČdČt, jaký má vlastnČ sociální podnik svĤj socio-ekonomický model, což u každého 
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zvlášĢ vždy nejprve popíši. NáslednČ bude definován vztah sociálních a ekonomických 

misí s využitím teoretických východisek63.  

 

ůlfa 

Sociální podnik ůlfa se zamČĜuje na integraci epileptikĤ do zamČstnání a podporu 

obecných cílĤ Spolku ů, jak bylo uvedeno v pĜedchozí kapitole. Nejde jen 

o zprostĜedkování práce cílové skupinČ, ale i profesionální pĜístup k ní, vzhledem 

k tomu, že epileptici mohou kdykoliv dostat epileptický záchvat a potĜebují pak pomoc. 

V ůlfČ je jim vždy k dispozici pracovník, který ví, jak se v dané chvíli zachovat a jaké 

léky podat. Cílem je rovnČž zmírĖovat pĜedsudky se zamČstnáváním epileptikĤ spojené.   

 

ůlfa je zároveĖ profesionální aranžovací dílnou, v níž vznikají kvČtinové dekorace 

a vazby na zakázku. Živí ji nČkolik rĤzných ziskových komerčních činností, a to: 

 

 vazba kvČtin dle individuální objednávky, kde si mĤže jakýkoliv zákazník 

dohodnout s podnikem cenový strop a za danou cenu si nechat uvázat profesionální 

produkt; ten je možné vyzvednout na distribučním místČ nebo doručit kurýrem 

 kvČtinový servis na míru pro rĤzné společnosti a instituce, od komerčních barĤ, 

kaváren, hotelĤ a divadel pĜes univerzity, banky, apod. 

 workshopy s profesionální kvČtináĜkou v moderní dílnČ ůlfy nebo v prostorách 

poptávajících subjektĤ 

 svatební aranžérský servis na míru 

 BŇB spolupráce se svatebními agenturami, eventovými agenturami, apod. 

 

Počet zamČstnancĤ v organizaci je promČnlivý, ň nejsou z cílové skupiny. Jedná se o dvČ 

profesionální kvČtináĜky/aranžérky a jednu sociální pracovnici. ZamČstnanci z Ĝad 

epileptikĤ pracují v sociálním podniku na základČ pracovní smlouvy64 a získávají 

hodinovou mzdu, ta se pohybuje kolem Ř0 – 100 Kč za hodinu. Benefitem zamČstnancĤ 

je také prĤbČžné sociální a odborné poradenství, terapie v rámci zamČstnání a jsou to i 

rĤzné speciální akce pro nČ a jejich rodiny, blízké, pečovatele. Dále spolupracuje ůlfa 

s nČkolika jedinci z cílové skupiny i externČ.65 ůlfa je z hlediska financování 

                                                 
63 viz tabulka str. 67  
64 hlavní pracovní pomČr 
65 v rámci dohody o provedení práce 
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sobČstačná, v roce Ň015 mČla čistý zisk ve výši 50 000 Kč.66 Níže zpracovávám pro 

ilustraci graficky ekonomické počínání ůlfy a Spolku a v tabulce. Principy svého 

sociálního podniku ůlfa veĜejnČ neprezentuje.  

  

                                                 
66 Byl investován do rozšíĜení provozu a náboru dalších zamČstnancĤ.  
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Tabulka č. 16: Ekonomické počínání ůlfy Ěpotažmo Spolku ůě – výbČr - v letech 
2014 - 201667 

ROK ϮϬϭϰ ϮϬϭϱ ϮϬϭϲ 

M)DOVÉ NÁKLADY NA DPP - ALFA ϮϬϵ ϯϳϲ Kč  

 

ϭ ϰϭϬ ϬϬϬ Kč 

 

 

ϭ ϰϰϯ ϬϬϬ Kč 

M)DOVÉ NÁKLADY NA HPP - ALFA ϴϭϯ Ϭϲϭ KČ 

CELKOVÉ NÁKLADY – SPOLEK A Ϯ ϳϱϱ ϳϰϲ Kč ϯ Ϯϵϭ ϬϬϬ Kč ϯ ϯϵϳ ϬϬϬ Kč 

CELKOVÉ VÝNOSY – SPOLEK A Ϯ ϲϵϯ ϬϯϬ Kč Ϯ ϲϲϲ ϬϬϬ Kč ϯ Ϯϴϴ ϬϬϬ Kč 

DARY – SPOLEK A ϳϳϬ ϵϱϲ Kč Ϯϳϱ ϴϱϳ Kč ϱϬϰ ϲϭϵ Kč 

DOTACE – SPOLEK A ϴϯϮ ϵϬϬ Kč ϵϳϮ ϰϬϬ Kč ϭ ϭϴϵ ϲϳϯ Kč 

PŘÍSPĚVKY – SPOLEK A ǆ ϳϯ ϬϱϬ Kč ϯϬ ϯϴϱ Kč 

PŘÍJEM ) REKLAM – SPOLEK A ϵϬ ϬϬϬ Kč ϰϬ ϬϬϬ Kč ϴϰ ϳϱϲ Kč 

HOSPODÁŘSKÝ VÝSLEDEK – SPOLEK A68 ϭ Ϭϱϱ ϴϰϬ Kč - ϲϮϱ ϬϬϬ Kč - ϭϬϵ ϬϬϬ Kč 

Zdroj: autorka podle výročních zpráv Spolku a z let Ň014, Ň015, Ň016 

 

Vztah sociální a ekonomické mise: napČtí, vzájemnost a závislost 

V ůlfČ považují zisk za dĤležitý, nicménČ je stále v kolizi se sociálním posláním. Cítí 

napČtí v komerční strategii, podnikání a práci s cílovou skupinou, která vyžaduje 

specifický pĜístup. Tato organizace chápe sociální a ekonomické mise ve vzájemném 

vztahu, který definuje spíše jako závislost. ParadoxnČ se tak z jedné závislosti vymaĖuje 

závislostí jinou Ěz externích zdrojĤ na zdroje vlastní komerčníě.   

 

„No je tam určitě nějaké napětí, není to prostě úplně hladké. Hlavně člověk o tom musí 

poĜád pĜemýšlet, co by měl udělat a co ne, protože zase peníze potĜebujeme, ale taky ti 

naši zaměstnanci jsou prostě speciální. Navíc jakoby šli jsme tou cestou, abychom byli 

teda hlavně soběstační, ale i trošku víc nezávislí, ale pak stejně se vlastně ukáže, že 

akorát je to jiná závislost, která je ale teda asi trošku víc ve vašich rukách, než ty dary 

nebo dotace od státu.“   
 

Envira  
Sociální podnik Envira má 4 oddČlené provozy, pĜičemž zámČrem je, aby byly všechny 

ziskové. Jsou jimi zdravá jídelna, keramická dílna, správa a údržba budov a pĜírodního 

areálu Toulcova dvora a novČ ještČ zahradnictví. Každý z tČchto provozĤ zamČstnává ve 

                                                 
67 tabulka s vývojem zakázek ůlfy je dostupná v pĜílohách této práce, PĜíloha č. ň. 
68 po zdanČní 
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vČtšinovém pomČru zamČstnance se zdravotním postižením, kterým je k dispozici určitý 

počet zamČstnancĤ bez handicapu. Principy Enviry jsou následující: 

 
Tabulka č. 17: Principy sociálního podniku Envira 

SOCIÁLNÍ EKONOMICKÝ ENVIRONMENTÁLNÍ 
SoĐiálŶí pƌospěĐh uskutečňuje 
ǀǇtǀářeŶíŵ dlouhodoďýĐh i 
tƌéŶiŶkoǀýĐh pƌaĐoǀŶíĐh příležitostí 
pƌo osoďǇ, kteƌé ŵají tƌŶitější 
přístup Ŷa tƌh pƌáĐe. StaďilŶí 
zaŵěstŶáŶí a ŶaǀazoǀáŶí soĐiálŶíĐh 
ǀazeď posiluje jejiĐh iŶtegƌaĐi do 
společŶosti a později ŵůže ǀést i k 
uplatŶěŶí Ŷa oteǀřeŶéŵ pƌaĐoǀŶíŵ 
tƌhu. 

EkoŶoŵiĐký pƌospěĐh Ŷaplňuje 
ƌeiŶǀestiĐí podŶikatelského 
zisku do ƌozǀoje oƌgaŶizaĐe, 
plŶěŶí společeŶskǇ pƌospěšŶýĐh 
Đílů Ŷeďo do zlepšoǀáŶí 
pƌaĐoǀŶíĐh podŵíŶek 
zaŵěstŶaŶĐů. 

Neustálá pƌáĐe Ŷa 
zǀǇšoǀáŶí ekologizaĐe 
pƌoǀozů. VǇužíǀáŶí 
lokálŶíĐh zdƌojů, tříděŶí 
odpadu, a ŵiŶiŵalizaĐe 
toho ŶeƌeĐǇkloǀatelŶého. 
VǇužíǀáŶí dešťoǀé ǀodǇ. 
Odďěƌ elektřiŶǇ od 
„zeleŶého“ dodaǀatele. 

Zdroj: autorka podle Envira o.p.s. Ň017 

 

Celkem má nyní Envira 54 zamČstnancĤ, z nichž 41 má handicap Ě75 %ě. Jednotlivé 

provozy nabízejí služby nebo prodávají produkty veĜejnosti, pĜípadnČ firmám 

a institucím ĚnapĜíklad zdravá jídelna nabízí ještČ catering na firemní akce nebo 

keramická dílna vyrábí balíčky produktĤ, které firmy odebírají jako dárky pro své 

zamČstnance, partnery, apod.ě. Zisk z tohoto prodeje tvoĜí 50 % z celkového zisku 

sociálního podniku. Zbylá polovina jsou finance externí, které získává Envira v rámci 

dotačních a operačních programĤ nebo smluv s magistrátem, finance čerpá také 

od úĜadu práce v rámci pĜíspČvkĤ aktivní politiky zamČstnanosti na zamČstnání tČžce 

umístitelných pracovníkĤ na trhu práce.  Tento pĜíspČvek od úĜadu práce mĤže získávat 

díky tomu, že zamČstnává více než 50% podíl handicapovaných pracovníkĤ. ÚĜad práce 

tak dorovnává podniku vzniklé náklady na práci s handicapovanými, které jsou 

mnohonásobnČ vyšší než pĜi zamČstnávání pracovníkĤ bez handicapu. PĜíspČvek má 

pokrýt 75 % nákladĤ podniku na daného zamČstnance a je aktuálnČ pĜidČlován 

do maximální výše ř500 Kč. Sociální podnik Envira ještČ není v této dobČ sobČstačný 

a nezávislý. Grantové pĜíspČvky už využívá a chce i nadále využívat spíše 

pro tematické, sezónní, zajímavé a nadstavbové činnosti nad rámec klasického modelu 

podniku, nicménČ na pĜíspČvku od magistrátu na provoz je podnik stále závislý, což by 

chtČli jeho Ĝídící pracovníci pĜekonat. 
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Tabulka č. 1Ř: Ekonomické počínání – výbČr – Envira v letech 2013 -  2015 

ROK ϮϬϭϯ ϮϬϭϰ ϮϬϭϱ 

PŘIJATÉ PŘÍSPĚVKY 
FORMOU DARŮ 

ϱϯ ϬϬϬ Kč ϰ ϬϬϬ Kč ϭϬϳ ϬϬϬ Kč 

M)DOVÉ NÁKLADY NA 
PRACOVNÍKY 

X ϱ ϳϯϬ ϬϬϬ Kč ϲ ϴϭϮ ϬϬϬ Kč 

M)DOVÉ NÁKLADY 
PŘEPOČTENÉ NA ϭ 

ŘÍDÍCÍHO PRACOVNÍKA 

X ϯϴϮ ϬϬϬ Kč ϯϳϭ ϬϬϬ Kč 

CELKOVÉ NÁKLADY Ϯϱϴ ϬϬϬ Kč ϭϮ ϱϳϴ ϬϬϬ Kč ϭϮ ϮϮϯ ϬϬϬ Kč 

PŘIJATÉ DOTACE ǆ ϱ ϯϰϬ ϬϬϬ Kč ϱ ϵϲϭ ϬϬϬ Kč 

TRŽBY )A VLASTNÍ 
VÝKONY a )BOŽÍ 

ǆ ϲ ϳϵϵ ϬϬϬ Kč ϳ ϯϰϳ ϭϭϴ Kč 

VÝSLEDEK 
HOSPODAŘENÍ PO 

)DANĚNÍ 

- ϮϬϱ ϬϬϬ Kč - ϯϱϴ ϬϬϬ Kč ϭ ϮϭϬ ϬϬϬ Kč 

Zdroj: autorka podle výročních zpráv Enviry z let Ň01ň, Ň014 a Ň015 

 
 
Vztah sociální a ekonomické mise: konflikt, paradox 

Zejména proto, že Envira cítí jako prvoĜadé své sociální poslání odpovČdné práce 

s cílovou skupinou, která je velmi citlivá a pĜístup k ní musí být individuální, považuje 

sociální a ekonomické činnosti za konfliktní.  

 

„ěešíme to neustále, je to samozĜejmě v konfliktu. Jde o to, aby to fungovalo dohromady, 

ale je to pro nás velmi náročné. Určitě věĜíme, že se dá podnikat sociálně odpovědně, 

nicméně vyžaduje to strašně velkou dávku energie a neustálé evaluace, v praxi nad tím 

neustále pĜemýšlíte, i doma, jestli jste se zachovali v tom okamžiku správně, jestli jste 

to správně nastavili, jestli poĜád ten benefit pro toho pracovníka je to, co pĜevažuje, že 

má sociální kontakt a určité uznání a hodnotu, že se cítí být užitečným, že naopak pro 

něj tĜeba práce není stresující, nejsme na něj moc tvrdí, apod.“ 

 

Pragulic 

Sociální podnik Pragulic funguje na základČ nabídky komerční služby veĜejnosti. 

Do této služby je zapojená cílová skupina, tedy lidé bez domova, která je v sociálním 

podniku zamČstnána. Podnik nabízí veĜejnosti za určitou cenu její prĤvodcovské služby 

v rĤzných podobách. Tyto komerční služby generují Pragulicu celý zisk, takže podnik 

je sobČstačný. v současné dobČ je ziskový. ZamČstnává 15 zamČstnancĤ, z čehož 

4 pĜedstavují organizační tým a dalších ř jsou právČ prĤvodci z Ĝad bezdomovcĤ. KromČ 

toho si najímá externí spolupracovníky – rĤzné psychology, konzultanty, apod. Podnik 
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má také nČkolik pro bono spolupracovníkĤ, kteĜí nabízejí své služby nebo produkty 

zdarma, a asi 60 dobrovolníkĤ, kteĜí zastávají rĤzné funkce. 

 

Zisk Pragulicu jde pĜevážnČ na mzdy a benefity zamČstnaným prĤvodcĤm. Dostávají 

ň5ň Kč za jednu prohlídku a hlavnČ individuální zamČstnanecké výhody ve formČ 

zajištČní ubytování a jízdného, zprostĜedkování dalších pĜíležitostných prací a brigád, 

právnických služeb, napĜ. pro oddlužení nebo rozvody, vybavení do bytu, jídla, teplého 

oblečení, jízdních prostĜedkĤ, jazykových nebo jiných kurzĤ, vstupenek na rĤzné 

kulturní nebo jiné společenské akce, apod. Tyto benefity jsou jim nabízeny individuálnČ 

podle životní situace a preferencí. Malá část zisku podniku je ještČ investována do 

infrastruktury organizace. Pragulic nezveĜejĖuje výroční zprávy, a proto nebylo možné 

zmapovat jeho ekonomické počínání, jako u pĜedchozích organizací. 

 

Vztah sociální a ekonomické mise: kontinuum 

Když jsem mluvila se zakladatelkou Pragulicu Terezou o vzájemném propojení a vztahu 

sociálního poslání a komerčního podnikání, Ĝekla, že její sociální podnik mČl od začátku 

jasnou vizi v tom, že mČl být ekonomicky udržitelný a Ĝešit nČjaký problém ve 

společnosti a tento pĜístup se podle jejích slov nezmČnil ani doteď. Neustále dbá tým 

Pragulicu na finanční udržitelnost a zároveĖ rozšiĜuje dle možností služby a benefity pro 

cílovou skupinu. Na začátku podnikání, když nemČl tento sociální podnik ještČ témČĜ 

žádné zdroje, nemohl tým investovat tak velké částky do služeb pro cílovou skupinu, 

jako teď. Tyto investice se tedy kontinuálnČ zvČtšují se zvyšováním zisku podniku.  

 

„Co se týče těch služeb pro veĜejnost, tak tam vyloženě sledujeme byznys koncept, na 

jaké trhy se zaměĜit a jak to uchopit, protože v momentě, kdy ten byznys se nebude 

rozvíjet, tak to nemĤže celé fungovat, takže tam je kontinuálně tĜeba hledat ty nové cesty, 

o tom je sociální podnik.“ 
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Tabulka č. 1ř: Shrnutí – vztah sociálního poslání a komerčního podnikání 
v sociálním podniku 

ALFA ENVIRA PRAGULIC 

diĐhotoŵie, Ŷapětí koŶflikt, paƌadoǆ koŶtiŶuuŵ 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

ůčkoliv je motiv pro komercionalizaci vČtšinou interní a neodvíjí se natolik od vnČjších 

faktorĤ, v analýze výzkumných zjištČní lze kvitovat, že dotazované sociální podniky 

stejnČ vnímají sociální a ekonomické mise jako dvČ protichĤdné strany, které jsou 

v napČtí, či dokonce v konfliktu. Ěviz napĜ. Imperatori a Ruta Ň015ě ůĢ už používají pro 

vztah vlastních organizačních cílĤ jakékoliv pojmenování, je z konotačního hlediska 

spíše negativní. Nechápou, respektive nepopisují sociální činnost a podnikání jako 

rovnocenné atributy, které by mČly stejnou sílu Ěsrov. Hockerts Ň015ě. Vylučují jejich 

pĜirozenou kompatibilitu, vyjma Pragulicu, který naopak chápe jako silnou stránku 

sociálního podniku to, že se pohybuje v určitém kontinuu rĤzných zpĤsobĤ nastavení 

sociální a ekonomické činnosti, která se mohou mČnit dle potĜeby a rĤznČ vyvažovat.  
 

5.3. Riziko odklonu od mise 

 

Jedním z dílčích cílĤ této diplomové práce je identifikovat pĜístup k činnostem, jež se 

vlivem komercionalizace v podobČ sociálního podnikání v občanské organizaci mČní, 

a mohou být rizikové pro její pĤvodní altruistické poslání. ZámČrem tak bylo v podstatČ 

zjistit, zda sociální podnik nČjak vČdomČ pĜistupuje k ochranČ pĜed rizikem tzv. mission 

drift, neboli odklonu od sociální mise vlivem té ekonomické. Je to totiž jedno z hlavních 

rizik plynoucích z komercionalizace občanských organizací. Komercionalizované 

organizace v podobČ sociálních podnikĤ mají být sice ukázkou toho, že je možné, aby 

spolu obchodní praktiky a sociální zámČr konvergovaly ĚGECES Ň016ě, nicménČ ve 

srovnání s tradičními občanskými Ěneziskovýmiě organizacemi je bude vždy odlišovat 

vČtší dĤraz na ekonomický risk navázaný na vlastní produkci ĚHulgård et al. Ň014, 

Defourny a Nyssens Ň010ě, a v dĤsledku toho specifický vztah sociálního poslání 

a finančních imperativĤ ĚFrič et al. Ň016ě. ChtČla jsem proto rozklíčovat, jaké dimenze 

činností jsou v sociálním podniku v tomto ohledu nové a rizikové, a jak se v tČchto 

dimenzích občanská organizace chová tak, aby své cíle „vyvážila“. PrávČ pĜístup 

k vyvážení cílĤ je totiž to, co permanentnČ ohrožuje opodstatnČní 

komercionalizovaných občanských organizací, protože jakmile ztratí na okamžik ze 
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zĜetele sociální mise, ale i když nebudou finančnČ sobČstačné, nemohou dosáhnout 

svého hlavního sociálního poslání. ĚEbrahim, Battiliana a Mair Ň014: ŘŇ; Battiliana et 

al. Ň015ě 

 

Na základČ teoretické části, kde jsou shrnuty základní dimenze činností, v rámci nichž 

čelí sociální podniky této unikátní výzvČ, jsem rozdČlila podle zmínČných dimenzí tuto 

podkapitolu na tĜi části, a to: 

 

1) formální proces pĜed založením sociálního podniku, plán a právní forma 

2) existence podniku 

3) vyhodnocení činnosti podniku. 

 

V rámci druhé části – existence podniku - jsem se v šetĜení vČnovala jednotlivým 

konkrétním metodám, které lze podle teoretikĤ využít pĜi balancování misí, a mým 

zámČrem bylo zjistit, zda jich tázané sociální podniky využívají a jak. Jednalo se 

o následující metody:  

 

 sociální a ekonomická role v rozhodování 

 zámČrné oddČlení ekonomických a sociálních činností 

 rozrĤznČní činnosti sociálního podniku 

 finanční podpora z veĜejných prostĜedkĤ jako doplnČní zisku 

 pomalý rĤst 

 minimálnČ tržní cenotvorba. 

5.3.1. Formální proces před založením sociálního podniku, 
plán a právní forma 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO 

DĤležitou a novou činností je vytvoĜení jasné koncepce pĜed oficiálním ustavením 

sociálního podniku. MĤže pomoci vyvážení misí. ĚWilson a Post Ň01ňě DĤležité je pak 

vytvoĜit a pojmenovat: 

- strukturovaný plán sociálního podniku se zpĤsoby naplĖování principĤ, popis 

podnikatelské pĜíležitosti a finanční plán 
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- hlavní a dílčí cíle – cíl je jasný, mČĜitelný, motivující, dosažitelný a termínovaný; 

mise ĚKurková, Bednáriková a Francová Ň015ě 

- set hlavních zásad dostupný všem v podniku ĚSocial Enterprise ůlliance Ň010ě. 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

Dotazované občanské organizace jsou zvyklé vytváĜet oficiální plány do budoucna, 

které mají nastiĖovat jejich smČĜování. Zásadní rozdíl však expert vidí v tom, že 

v pĜípadČ podnikání by tento plán nemČl obsahovat pouze sociální strategické vize, dílčí 

cíle nebo napĜíklad hodnoty organizací uplatĖované, ale mČl by být více rozpracovaný 

a pracovat s čísly a finančním plánem. 

 

„Je dĤležité, aby to měli vždy opravdu naplánované a taky spočítané, měli opravdu 

precizně zpracovaný i ten finanční plán. To potom ulehčí veškeré fungování, tolik je nic 

nepĜekvapí a budou schopni snáze to vstĜebávat a vyvažovat. Budou 

pĜipravení.“  ĚFrancováě   

 

S tím však mají zkoumané sociální podniky problém. Z výzkumu, který jsem provedla, 

vyplývá, že k tomuto kroku pĜistupovaly velmi vágnČ, protože když už takový plán 

vznikl, bylo to spíše „pro forma“. Konkrétní aspekty podnikání v nČm občanské 

organizace úplnČ nezvažovaly a v praxi pak narážely na pĜekážky. Sociální podnik 

zakládaly proto, že chtČly Ĝešit sociální problém ekonomicky udržitelnČ, nebo chtČly být 

intenzivnČjší či inovativní v práci s určitou cílovou skupinou. VČtšina z nich mČla tedy 

jasnou sociální vizi, ale vytvoĜila jen velmi obecný plán toho, jak bude reálnČ podnik 

fungovat po komerční stránce. Jejich plán odrážel spíše to, v jakých zásadách se 

organizace ztotožní s principy sociálního podnikání. NicménČ finanční plán nebo 

specifické, natož termínované nebo mČĜitelné cíle si už nestanovili, pĜitom jsou si 

vČdomi toho, že právČ takové postupy by jim mohly pomoci lépe pĜedvídat konflikty, 

k nimž by mohlo dojít.  

 

„Jako nějaký strategický plán tady samozĜejmě existuje. Má rĤzné kapitoly – jako 

zaměstnanci, produkty, apod. a v rámci té sekce produkty je jakýsi byznys plán, asi 

bychom to tak mohli nazvat, ale tady to prostě nefunguje jako v komerční firmě, nemáme 

nějaké ekonomické oddělení a jedeme spíš tak jako metodou pokusu, omylu. Tak nějak 
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si to žije samo a vyvíjí se to, takže máme tu obecnou koncepci, ale ty konkrétní věci to 

jsme vĤbec nedokázali pĜedpovědět a nějak napsat. TĜeba udělat jakoby byznys plán na 

jídelnu, když jsme nevěděli, kolik lidí nám sem bude chodit, kolik nakonec bude možné 

mít zaměstnancĤ, za jakou cenu se to bude dát prodávat. My už to známe, z těch grantĤ 

nebo strategií, tam se taky musí udělat nějaká rozvaha, ale jsou to spíš taková haus 

numera, spíše to bereme jako nějakou obecnou osnovu, někdy se nám zdá, že tam něco 

dáme, ale nemĤžeme to ani naplnit.“ ĚEnviraě 

 

Zkoumané sociální podniky zmínČné dokumenty nevytvoĜily, protože mČly pocit, že 

nedokážou reálnČ predikovat, jak bude podnik fungovat v praxi. Jejich zakladatelé nebo 

Ĝídící členové mají vČtšinou spíše sociální cítČní, zkušenosti s fundraisingem nebo 

dotační a grantovou byrokracií, nicménČ sami pĜiznávají, že nedokážou vhodnČ 

pĜedvídat, jak by mohla jejich činnost fungovat z ekonomického a hlavnČ tržního 

hlediska – tedy pĜedpovČdČt, jaké budou náklady na mzdy a další náklady podniku, jaké 

by mohly být výnosy, jak bude podnik úspČšný, apod.  

 

NicménČ Pragulic našel vhodnou cestu v oslovení externích mentorĤ a poradcĤ, a ti mu 

s procesem pomohli. Nejprve to bylo v rámci soutČže Social Impact ůward a pak 

prostĜednictvím nČkolika zahraničních workshopĤ či letních škol. Má tak nyní 

stabilnČjší pocit v tom, že má své mise pod kontrolou, protože si ve svých plánech 

vyhodnotil smČĜování vlastní činnosti, potenciální rizika a zpĤsoby jejich Ĝešení. 

ZároveĖ chtČl najít správnou kombinaci komerčních služeb a využití lidí bez domova, 

nastavení cen za prohlídky s nimi, nejlepší formu uzavĜení pracovního pomČru, 

odmČĖování, apod. Zbylé sociální podniky v počátku odbornou či externí pomoc 

nevyhledaly a vytvoĜily pouze svĤj vágní plán, kterého se drží jen povrchnČ. 

5.3.2. Existence sociálního podniku a metody vyvážení misí 

Sociální a ekonomická role v rozhodování 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO 

V kontextu existence a fungování podniku se vlivem komercionalizace mČní zásadnČ i 

rozhodování o aktivitách, jež budou realizovány, a to zejména v pĜípadČ tČch 

komerčních. Sociální cítČní týmu občanské organizace, zvnitĜnČný dĤraz na sociální 

misi a zkušenosti ze sociální oblasti mohou pomoci vyvážení misí a hlavnČ eliminaci 
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potenciálního odklonu od sociálních cílĤ vlivem komerční činnosti. ZároveĖ však mĤže 

oslabovat ekonomickou produktivitu, protože se pĜedpokládá, že lidé ze sociálního 

prostĜedí mají spíše menší zkušenosti v Ĝízení obchodních operací. Tím se znesnadĖuje 

maximální naplnČní sociálního poslání. Nastává paradox, který je možné Ĝešit 

rozdČlením rolí v Ĝízení podniku. ĚBattiliana et al. Ň015; Social Enterprise ůlliance 

Ň010; Kurková, Bednáriková a Francová Ň015ě 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

Z rozhovoru s Francovou vyšlo, že výše zmínČný paradox je v tuzemském prostĜedí 

hodnČ bČžný. 

 

„Lidi z neziskového sektoru často neumějí zacházet s penězi. Je jim tĜeba i blbé si o ně 

jakoby Ĝíkat. ůle oni prostě musí umět počítat, mít vše ekonomicky do detailu rozpitvané 

a sledovat to, aby pĜežili, ještě když mají, hlavně ty integrační podniky, vyšší náklady, 

protože tím zaměstnáním cílových skupin se jim výrazně zvyšují, tak musí mít více zdrojĤ 

financování, které budou stabilní, protože ten pĜíspěvek od státu, to je jen částečné 

dorovnání, protože normální podnik by je nezaměstnal, ale není to perpetuum mobile. 

Doporučujeme jim proto mít to Ĝízení rozdělené, aby byl někdo, kdo Ĝeší ten business, 

a někdo s tím sociálním cítěním. Málokdy se to všechno spojí v jednom člověku. Oni si 

pak ty věci vyĜíkají a klidně ať se pak i pohádají.“ ĚFrancováě  

 

V dotazovaných podnicích však tento pĜístup – rozdČlení rolí v rozhodování – 

neuplatĖují. VČtšinou je to proto, že finální rozhodovací pravomoc má buď jeden človČk 

ĚPragulic a ůlfaě, nebo rozhoduje vČtší skupina Ĝídících pracovníkĤ ĚEnviraě. 

Problémem také je, že v dané organizaci vČtšinou není nikdo takový, kdo by byl „tím 

ekonomem“. NicménČ oba respondenti z Pragulicu i z ůlfy uvedli, že by uvítali, kdyby 

mČli ještČ rovnocenného kolegu, který by společnČ s nimi rozhodoval o vČcech 

týkajících se zejména komerčních postupĤ. Cítí často velkou nejistotu a zodpovČdnost, 

vČtší, než když rozhodují spíše o čistČ sociálních Ěaltruistickýchě činnostech a aktivitách.  

 

„To finální rozhodnutí se vždycky očekává ode mě, což je hodně stresující.“ (Pragulic) 
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ZámČrné oddČlení ekonomických a sociálních činností 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO 

S rozhodováním o počínání organizace se s podnikáním mČní také prĤbČžné hodnocení 

a sledování aktivit. Jednou z cest, jak je vyhodnocovat a zároveĖ pĜedcházet odklonu od 

sociální mise a vybalancování ekonomických a sociálních cílĤ, mĤže být oddČlení 

ekonomických a sociálních činností, které jsou sledovány a zhodnocovány separátnČ. 

Z využití tohoto pĜístupu však pramení riziko decouplingu – tedy selhání v rozpoznání 

kontradikce aktivit a ospravedlnČní takových ekonomických činností, které reálnČ 

nemusí být v souladu se sociálními cíli. ĚEbrahim, Battiliana a Mair Ň014; Bromley 

a Powell Ň01Ňě 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

Dotazované zkomercionalizované organizace sledují všechny své aktivity provázanČ. 

Realizují takové činnosti, jejichž cílem je vždy provázání altruismu i zisku. Nemají čistČ 

jenom komerční nebo altruistickou neziskovou aktivitu. Všechny jejich aktivity generují 

zisky a pĜitom integrují sociální skupinu, která se na nich podílí, a má z nich benefity. 

Podle respondentĤ je to jediná cesta, protože tak neopouští od sociálního poslání, ale 

pĜitom se poĜád snaží být ekonomicky aktivní. NerozdČlují svĤj podnik 

na „komerčno“ a „sociálno“. 

 

„Ono by to asi úplně nešlo, to oddělit. Jako ano, mohli bychom dělat tĜeba nějakou 

službu nebo prodávat něco, s čím nemají nic společného ti naši zaměstnanci, jako 

myslím ti s handicapem, ale to už by pak bylo pro nás asi moc komerční. Takhle máme 

pocit, že je to relativně poĜád ruku v ruce.“ ĚEnviraě 

 

RozrĤznČní činnosti sociálního podniku 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO 

Sociální podnik musí realizovat odlišnou povahu aktivit, než čistČ neziskové 

filantropické organizace. Tezí je, že čím je portfolio rozsáhlejší, tím snáze mĤže 

podnikající občanská organizace pĜedcházet pĜedejití sociální mise tou ekonomickou. 

Pokud není určitá činnost profitabilní, ale má sociální význam, lze její existenci 
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ospravedlnit, protože na ni „vydČlá“ jiná aktivita. ZároveĖ rozrĤznČní činností znamená 

rozsáhlejší nabídku pro cílovou skupinu. ĚCooney Ň011ě 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

Diverzifikace činností je znatelná jako jedna z metod balance cílĤ ve všech zkoumaných 

sociálních podnicích. Využívají ji intenzivnČ, jako prevenci rizika komercionalizace 

v podobČ dominance ziskových činností a zámČrĤ a zároveĖ jako výhodu na trhu i pro 

cílové skupiny. V každé z dotazovaných občanských organizací mĤžeme nalézt nČkolik 

činností, z nichž nČkteré jsou ménČ profitabilní a nČkteré naopak generují „hlavní“ zisk. 

K této diverzifikaci dochází cílenČ.   

 

V pĜípadČ Enviry se za hlavní zdroj zisku považuje zdravá jídelna, ta je nejvíce 

profitabilní a již má „zajeté fungování“. V poĜadí druhou nejvíce ziskovou činností je 

v současnosti keramická dílna, která dĜív byla ztrátová. TémČĜ neprofitabilními jsou pak 

aktuálnČ správa areálu Toulcova dvora a nové zahradnictví. NejvČtším problémem 

Enviry je v současné dobČ velká závislost na sezónnosti. Tu se snaží v rámci rozrĤznČní 

provozĤ Ĝešit a z této závislosti se chce vyvázat, a proto hledá pro dané provozy ještČ 

potenciální rozšíĜení činností ĚnapĜíklad činnost pro zamČstnance jídelny na období 

letních prázdnin, kdy je její návštČvnost nejnižšíě. V rámci zahradnictví Ĝeší také 

vysokou fluktuaci. NicménČ diverzní složení činnosti považuje za výhodné jak pro své 

vlastní fungování a udržitelnost, tak pro postavení na trhu, pro zákazníky i samotné 

zamČstnance, kteĜí se mohou mezi provozy pĜesunovat na základČ vlastních preferencí, 

zdravotní situace, psychického stavu nebo na základČ dovedností. Rozmanitost činností 

tedy umožĖuje zamČstnancĤm sociálního podniku zkoušet rĤzné typy a stupnČ 

náročnosti práce a pĜistupovat k pracujícím v podniku individuálnČ, dle jejich 

aktuálních časových a zdravotních možností. NČkdy se mohou cítit na určitý typ práce 

a jindy zase na jiný, na což se mĤže díky diverzifikaci jednatel sociálního podniku 

adaptovat. 

 

V pĜípadČ Pragulicu se podnik diverzifikuje na 4 rĤzné činnosti, všechny jsou cílené 

na veĜejnost. Do všech jsou pĜímo integrováni i lidí bez domova, tedy cílová skupina 

sociálního podniku. Za hlavní činnost jsou považovány prohlídky mČsta s bezdomovci, 

ale nejzajímavČjší činností z hlediska ziskovosti jsou individuální služby 
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zprostĜedkovávající napĜíklad zážitek Ň4 hodin bez domova. Tyto aktivity jsou totiž pro 

jednotlivce nebo menší skupiny lidí, a proto jsou dražší a z pohledu ekonomické činnosti 

zajímavČjší. Myšlenkou však je, že je zaplatí ti, kdo se o problematiku bezdomovectví 

opravdu zajímají. KaždopádnČ všechny aktivity jsou v souladu s hlavní misí podniku. 

ObdobnČ je tomu i v ůlfČ. 

 

Finanční podpora z veĜejných prostĜedkĤ jako doplnČní zisku 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO 

Pro doplnČní zisku pĜijímají sociální podniky podporu od veĜejných institucí nebo 

externích dárcĤ. Tato subvence má odĤvodnČní v lepších podmínkách pro cílové 

skupiny ĚzamČstnanceě a pomáhá jim po finanční stránce, čímž se snáze vyvarují 

upĜednostnČní zisku pĜed sociálním posláním. ĚCooney Ň011ě 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

Této metody využívá pouze Envira.69 Je to pro ni stále jeden ze zdrojĤ, bez kterých by 

se fungování sociálního podniku nemohlo obejít. Organizace je v napČtí z tohoto 

vČdomí a cítí, že by mČla neustále zdokonalovat a zlepšovat komerční činnosti, aby se 

z této závislosti vymanila. Získání podpory, aĢ už od úĜadu práce nebo z českých 

grantových programĤ, pro ni navíc pĜedstavuje pomČrnČ velkou administrativní zátČž, 

která mĤže ubírat čas a energii, jež by jinak smČĜovaly k zamČstnancĤm nebo pĜípadnČ 

i podnikání. Proto Envira nechápe finanční podporu od státu v současné fázi své 

existence jako zpĤsob, jak se vyvarovat pĜedbíhaní misí. 

 

„Spíš teď máme tu tendenci být ideálně co nejvíc soběstační, protože tĜeba jsme závislí 

na pĜíspěvku od magistrátu a je to takové permanentní napětí, že si Ĝíkáme, co když 

najednou ty peníze nedostaneme. Takže tĜeba ještě než se nám podaĜilo rozjet líp tu 

keramickou dílnu a než jsme vychytali jídelnu, tak spíš jsme měli tendenci brát skoro 

všechny komerční zakázky, i když už to bylo na hraně, abych nebyli závislí jen na těch 

penězích od někoho jiného.“ ĚEnviraě 

 

                                                 
69 Spolek ů také pĜijímá dotace a dary, ale ne na činnost sociálního podniku ůlfa.  
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Pomalý rĤst 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO 

Integrační sociální podniky vidí vybalancování misí zejména v rekrutování pouze 

takového počtu klientĤ, aby byla uspokojena poptávka po pracovní síle v podniku, 

a organizace dokázala splnit a odvést veškerou práci. Chod podniku je velmi pečlivČ 

spravován tak, aby každý nový absorbovaný pracovník mČl smysluplnou 

a plnohodnotnou práci v rámci vlastních možností s náborem nových pracujících by 

mohly podniky získat další peníze, ale kvalita celé jejich mise by s pĜekročením 

zdravého limitu mohla klesnout. ĚCooney Ň011ě 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

Všechny dotazované podniky splĖují české principy integračního podniku a všechny 

z nich považují metodu pomalého rĤstu za jednu z nejdĤležitČjších v rámci vyvážení 

cílĤ a vyhnutí se riziku komercionalizace – odklonu od sociálního poslání 

a upĜednostnČní komerčních aktivit. Ke svým zamČstnancĤm pĜistupují velmi 

specificky a individuálnČ, což je dáno i cílovou skupinou, kterou integrují Ělidé 

s handicapem, lidé bez domova, epilepticiě. Mluví s nimi na denní bázi, upravují jim 

pracovní podmínky a také pracovní úvazky, dle jejich potĜeb upravují tým lidí, se kterým 

pracují a činnost, kterou vykonávají. Zejména v pĜípadČ duševnČ postižených 

zamČstnancĤ a epileptikĤ se jedná o každodenní adaptaci na jejich zdravotní stav. Cílem 

všech je, aby práce nebyla založena na sentimentu, ale na výkonu plnohodnotné 

pracovní činnosti a kvalitČ, kterou vnímají koncoví „zákazníci“. Podle toho jsou také 

zamČstnanci rĤznČ ohodnoceni, což znamená, že nemají vždy všichni stejný plat.  

 

Se stejným pĜístupem také respondenti zvažují nové zakázky či rozšíĜení personálu. 

NapĜíklad Envira chtČla rozšíĜit práci zamČstnancĤ zdravé jídelny o dárkovou tvorbu – 

cílem bylo vytváĜení dárkových balení bylinných smČsí a solí, kterému se mČli 

zamČstnanci vČnovat odpoledne po pĜípravČ a vydávání pokrmĤ. Ukázalo se však, že 

vČtšina z nich nemá dostatečnČ vyvinutou jemnou motoriku na takovou práci, čímž se 

snižuje jejich motivace a také znehodnocuje jejich vnitĜní pocit z odvedené práce. 

Pokud by se tato činnost mČla realizovat, musel by ji tedy dČlat zdravý zamČstnanec, ale 

tím by mČl zase ménČ času vČnovat se svým kolegĤm z cílové skupiny, a navíc by jejich 
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práci znehodnotil. ůčkoliv by tedy mohla tato činnost pĜinést další peníze a pĜípadnČ 

zamČstnat nČkoho dalšího, v dĤsledku by nebyla adekvátnČ v souladu s hlavním 

posláním a vizí sociálního podniku.  

 

„SamozĜejmě nechceme odmítat zakázky, a chceme se v této oblasti chovat ekonomicky, 

protože to umožňuje potenciální rozšíĜení naší cílové skupiny, ale zároveň musíme poĜád 

zhodnocovat naše možnosti a to, proč to celé děláme.“ ĚEnviraě 

 

StejnČ je tomu i v ůlfČ.  

 

„My samozĜejmě poměĜujeme ten náš v uvozovkách úspěch tím, že máme hlavně 

dlouhodobé zákazníky, rádi se k nám vracejí, doporučují nás, apod. a v určitých 

oblastech by to asi šlo rozšíĜit i rychleji a významněji, jenže ono potom zase my tady 

máme málo těch, mĤžu Ĝíct zdravých pracovníkĤ, a taky nějaké omezené prostory a tak, 

takže musíme taky uvažovat poĜád úspěchy ve vztahu k našim zaměstnancĤm, že se jim 

tady pracuje dobĜe, chodí sem rádi, ví, že dělají něco opravdového, co je hmatatelné 

a krásné. Že to není jen taková továrna.“ Ěůlfaě 

 

„Už spoustu podnikĤ mi Ĝeklo, že odmítlo zakázku snĤ, protože věděli, že by to jejich 

zaměstnanci nezvládli, a ten efekt by to pak nemělo.“  ĚFrancováě 

 

MinimálnČ tržní cenotvorba 

TEORETICKÉ VÝCHODISKO  

VhodnČ sladČní a vyrovnání ekonomické a sociální mise se promítá ve vhodné 

cenotvorbČ, která neprodává zboží pod cenou. Cena by mČla být minimálnČ tržní, 

pĜípadnČ i vyšší. ĚChoi a Gray Ň00Řě 

VÝZKUMNÁ ZJIŠTċNÍ 

I tento pĜístup nyní praktikují všechny dotazované podniky a považují jej za funkční. 

Podle Francové jsou v našich podmínkách tlačeny zejména integrační podniky k tomu, 

aby šly s cenami dolĤ s tím, že získávají pĜíspČvky od úĜadu práce. Musí si ale uvČdomit, 

že to dČlat nemohou. Cílem tČchto pĜíspČvkĤ je totiž pouze dorovnat náklady na 
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zamČstnání jedincĤ z cílových skupin, protože jejich zamČstnání je dražší a tito 

zamČstnanci nejsou tolik výkonní, jako ti bez handicapu. 

 

PĜínos v zvnitĜnČní tohoto pĜístupu a uvČdomČní si jeho funkce vidí zkoumané sociální 

podniky zejména v tom, že ve svém dĤsledku opČt podporuje hlavnČ naplnČní hlavního 

sociálního poslání. Nejde jen o integraci cílových skupin do zamČstnání, ale také 

vnímání této integrace veĜejností nebo dalšími zamČstnavateli, a vyvarování se 

sentimentu. Navíc pokud jsou produkt nebo služba prodávány s cenou, která 

nereflektuje náklady, sociální podnik ztrácí, ale tím zároveĖ nemĤže naplĖovat svou 

misi. Pragulic a Envira nejprve pĜistupovali k cenotvorbČ optikou stanovení nižších cen, 

tak, aby byly jejich produkty či služby dostupné všem, ale zjistili, že tento pĜístup není 

vhodný.  

 

„Nemohou dělat dobro na všech stranách. Protože pak se ty aktivity rozpliznou 

a nemohou se držet svého hlavního poslání, protože jeho naplnění nemají o co opĜít.“ 

ĚFrancováě 

 

Všechny ň sociální podniky tedy stanovují ceny klasickou nákladovou metodou, kde 

primárnČ započítávají náklady na produkci výrobkĤ nebo služeb v podobČ mezd, 

materiálu, pronájmĤ, spotĜeby energií, apod. Potom pĜidávají marži. Srovnávají také 

svoje ceny s bČžnou konkurencí na trhu. 

5.3.3. Vyhodnocení činnosti sociálního podniku 

Protože sociální podniky musí v rámci Ĝízení své činnosti brát v potaz spoustu faktorĤ, 

a nČkteré z nich jsou velmi tČžko kvantifikovatelné, teoretici se shodují na tom, že 

kontinuální zhodnocení aktivit a postupĤ v nich probíhají spíše intuitivnČ, nežli 

formálnČ. ĚSocial Enterprise ůlliance Ň010ě To vyplývá i z mého šetĜení. Pro využití 

expertních metod, aĢ už se jedná o klasickou cost-benefit analýzu, mČĜení sociálního 

pĜínosu nebo balanced-scorecard analýzu, nemají respondenti dostatek znalostí, 

kapacity ani financí. Tyto metody, typické hlavnČ pro komerční organizace, tak 

nevyužívají.  
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5.4. Důsledky komercionalizace 

Komercionalizace občanského sektoru v podobČ sociálního podnikání mĤže mít dopad 

na rĤzné funkce a dimenze povahy občanských organizací. Pro souhrnné znázornČní 

všech tČchto akcentovaných dĤsledkĤ byla v teoretické části vypracována sumární 

tabulka. Nyní ještČ v rámci empirické pasáže tabulku rozpracovávám, a jednotlivé 

dĤsledky rozdČluji do nČkolika skupin, aby bylo jejich zkoumání uspoĜádané 

a systematičtČjší. TČmito skupinami jsou: 

 

 vnímání zvnČjšku a vzájemné vztahy  

 identifikace a Ĝešení problému ve společnosti 

 finanční podpora a zdroje 

 produkty a služby, jejich legitimita a advokacie 

 odpovČdnost. 

 

V následující části kapitoly tedy odkryji v souvislosti s poslední dílčí výzkumnou 

otázkou, jaké jsou dĤsledky komercionalizace občanské organizace, která se 

transformuje v sociální podnik, s ohledem na tČchto pČt vytyčených dimenzí.   

5.4.1. Vnímání zvnějšku a vzájemné vztahy 

LEPŠÍ REPUTACE ORGANI)ACE a ATRAKTIVITA 

 

Guo ϮϬϬϲ 

ODRA)ENÍ KOMUNITY a DOBROVOLNÍKŮ 

 

Dees ϭϵϵϴ 

Guo ϮϬϬϲ 
DYSBIÓ)A s TRŽNÍMI PODNIKY 

 

PODLOMENÍ SEKTOROVÉ SPOLUPRÁCE ME)I ORGANI)ACEMI 
 

Fƌič et al. ϮϬϭϲ 

VYŠŠÍ DŮVĚRYHODNOST ŘEŠENÍ PROBLÉMU 

 

Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ ϮϬϬϰ 

AŶdeƌssoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ 
UPŘEDNOSTNĚNÍ OBCHODNÍCH V)TAHŮ a DOVEDNOSTÍ PŘED 
AKTIVITAMI DOBRÉ VŮLE, KOMUNITNÍM )ÁJMEM 
a DOBROVOLNICTVÍM 

Extrakt tabulky č. 1Ň 
 

Sociální podniky, s nimiž byly provedeny výzkumné rozhovory, chápou svou image 

a jakési vnímání z pohledu veĜejnosti, stejnČ jako pĜípadnou spolupráci s dalšími 

stranami, rozdČlené na 5 oblastí, které se podle nich liší – jsou jimi další sociální 

podniky, tržní podniky, státní instituce, neziskové a další občanské organizace a cílová 

skupina. 
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Pokud se jedná o další potenciální sociální podniky, s tČmi navzájem respondenti 

spolupracují a nepovažují je za konkurenci, protože mají sami povČdomí o tom, jak 

sociální podnik funguje a jak je v praxi tČžké ho správnČ a sobČstačnČ vést. V tomto 

ohledu společnČ pomČrnČ intenzivnČ sdílí vzájemné zkušenosti v rámci rĤzných 

programĤ a workshopĤ, které aktivnČ vyhledávají. NapĜíklad Tereza z Pragulicu 

absolvovala nČkolik zahraničních vzdČlávacích projektĤ zamČĜených na sociální 

podnikání a nyní je externí mentorkou nČkolika českých programĤ. StejnČ tak Envira i 

ůlfa se účastní programĤ dedikovaných sdílení know-how. Jejich snahou je podnítit 

další sociálnČ podnikatelskou aktivitu. ZároveĖ však respondenti uvedli, že sociální 

podniky, které se zamČĜují na zamČstnávání nebo trénink stejné cílové skupiny, považují 

spíše za konkurenci. „Není to jednoduché, sehnat zaměstnance z cílových skupin, takže 

podniky si je tĜeba i mezi sebou pĜetahují.“ ĚFrancováě Zajímavé je, že pokud 

zamČstnance pĜetáhne jiný sociální podnik, považují to tyto organizace spíše 

za podlomení sektorové spolupráce Ěstalo se napĜ. v pĜípadČ Enviryě, ale pokud je vezme 

na regulérní pozici nČkterá ze státních institucí nebo komerčních firem, považují to za 

naplnČní své mise, protože se jim podaĜila plnohodnotná integrace daného „klienta“.  

 

S komerčními podniky ty dotazované sociální úzce spolupracují, aĢ už se jedná 

o vzdČlávání, kde nČkteré komerční firmy učí sociální podniky podnikat a správnČ 

nastavovat obchodní procesy a operace70, nebo o odbČr produktĤ či služeb sociálního 

podnikání tržními firmami. Komerční firmy si je často vybírají mezi své dodavatele 

právČ kvĤli kombinaci sociální a ekonomické mise, což považují v současné dobČ za 

chytré a udržitelné Ĝešení a činnost, která se má ocenit. Podle respondentĤ rozlišují tyto 

firmy neziskové organizace, kterým pomáhají finančními částkami v rámci ideje 

„neškodit nebo zmírĖovat zlo“ Ěviz Bacq et al. Ň016ě, a sociální podniky, od kterých si 

koupí produkty nebo zaplatí jejich služby kvĤli aktivní mnohostranné činnosti Ěsociální 

i ekonomickéě, takže je proto upĜednostní pĜed konkurenty z Ĝad klasických tržních 

podnikĤ.71 Pokud se jim navíc zdá nápad a model podniku zajímavý, aktivnČ se samy 

nabízí ke spolupráci a podpoĜe. NapĜíklad v pĜípadČ Pragulicu pĜišlo sociálnímu 

podniku po založení velké množství nabídek komerčních firem na barterovou spolupráci 

nebo poskytnutí služeb pro lidi bez domova z cílové skupiny zdarma, a i díky tomu má 

                                                 
70 napĜ. Envira v rámci poradenství s ČSOB 
71 napĜíklad ůlfa spolupracuje úzce s komerčními kavárnami, bankami, IT společnostmi nebo festivaly 
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nyní tak rozsáhlé portfolio zamČstnaneckých benefitĤ, které mĤže zamČstnancĤm dopĜát 

a pĜistupovat k nim v tomto ohledu velmi individuálnČ. Tržní podniky dotazovaným 

sociálním podnikĤm vČtšinou nedávají finanční dary.  

 

Vztah sociálních podnikĤ ze vzorku a dalších občanských organizací Ězejména tČch 

neziskovýchě72 je založen na vzájemné spolupráci. Všechny dotazované podniky 

kooperují s nČkolika neziskovými či komunitními organizacemi, pĜičemž se vzájemnČ 

snaží zesílit pomoc sociálním skupinám.73 Chápou je často jako takové organizace, které 

mají o cílových skupinách a jejich problémech rozsáhlejší a hlubší informace. Tyto 

organizace jim také zprostĜedkovávají zamČstnance, čímž integrují své cílové skupiny 

do pracovního i společenského života a naplĖují své poslání. Občanské organizace je 

mnohdy dokonce aktivnČ vyhledávají jako své „spojence“, protože z dĤvodu nedostatku 

financí chtČjí od sociálních podnikĤ pomoc – napĜ. právČ zamČstnáním jejich svČĜencĤ. 

Jako pĜímou konkurenci tyto ň sociální podniky nevnímají, protože jsou si vČdomi toho, 

že se díky zisku mohou vymanit ze závislosti na státních či jiných dotacích, takže 

v tomto pohledu pro nČ nejsou rivaly. Nečerpají tak často peníze od státu. Spolupráci 

s nimi vČtšinou zároveĖ i veĜejnČ prezentují.  

 

V rámci rozhovorĤ jsme v souvislosti s dalšími sektorovými organizacemi narazili ještČ 

na skupinu dobrovolníkĤ. Problém s nedostatečným počtem dobrovolníkĤ dotazované 

organizace neĜeší. NicménČ odlišují takové dobrovolníky, kteĜí pĜicházejí do sociálního 

podniku opravdu individuálnČ, ztotožnČní s jeho sociálním posláním a na základČ 

vlastní motivace, a takové, kteĜí pĜicházejí z komerčních institucí v rámci jejich CSR. 

Pragulic má jako jediný širokou základnu tČch prvních, „organických“ dobrovolníkĤ. 

OdĤvodĖuje to hlavnČ zajímavým tématem a projektem, který je inovativní, a mladou 

komunitou, ze které zakladatelé tohoto sociálního podniku pocházejí. Dobrovolníky 

také získávají díky tomu, že v rámci jejich služby zažijí netradiční zážitek s lidmi bez 

domova, a to je potom aktivizuje o problému více pĜemýšlet a chtít pomáhat. Jsou sami 

do problému vtaženi. Zbylé Ň sociální podniky – ůlfa a Envira – mají spíše ty 

„komerční“ dobrovolníky. „Organičtí“ pĜed nimi upĜednostĖují jiné občanské 

organizace, často spíše neziskového rázu, protože vnímají pomoc jim jako odpovČdnČjší 

                                                 
72 v tomto kontextu vyjma sociálních podnikĤ, kterým se vČnoval již pĜedešlý odstavec. 
73  NapĜ. Pragulic spolupracuje s organizací PĜestupní stanice, která pracuje s použitým oblečením, nebo dalšími 
organizacemi zamČĜující se na problematiku sociálního bydlení. Envira spolupracuje úzce s organizací Kokoza, 
která se zabývá kompostováním a pČstováním ve mČstČ, s Tichým svČtem a dalšími asi 10 organizacemi. 
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a dĤležitČjší. Zkoumané sociální podniky by s nimi rády spolupracovaly, avšak aktivnČ 

se této oblasti nevČnují, nemají na to vČtšinou pĜíliš prostoru, protože se musí vČnovat 

hlavnČ neustálé udržitelnosti organizace, a tedy vČnovat energii primárnČ komerčním 

aktivitám, aby sociální podnik mohl vĤbec fungovat. Mají často na svém webu formuláĜ, 

skrze který se mohou dobrovolníci pĜihlašovat, ale tato cesta jim pĜíliš nefunguje. 

Protože ale mají pomČrnČ dobré vztahy s nČkterými komerčními subjekty, které jsou 

jejich zákazníky, dobrovolníky získávají pĜes nČ. NapĜíklad Envira s nimi realizuje 

rĤzné dobrovolnické dny.74 Sociální podniky však pĜiznávají, že tito dobrovolníci 

pĜicházejí jednorázovČ a pomáhají spíše s fyzickými pracemi, pĜípadnČ 

s administrativní činností. V organizacích nezĤstávají a nepĜicházejí na základČ 

vlastních sociálních hodnot, které by je spojovaly s posláním podniku. Nejedná se tedy 

o dobrovolníky, kteĜí pĜicházejí z dĤvodu individuálního zájmu o komunitu nebo 

cílovou skupinu. TČmi disponuje pouze Pragulic. Podle tohoto sociálního podniku je to 

proto, že s komunitou hodnČ intenzivnČ pracuje a vyhrazuje na to hodnČ času a energie, 

také jeho aktivity jsou v souvislosti s tímto zámČrem plánovány. To u ostatních neplatí.  

 

Co se týče cílové skupiny, ta podle respondentĤ nerozlišuje, zda se jedná o sociální 

podnik či jinou občanskou organizaci nebo komerční podnik. Sociální podnik chápe 

jako „médium“, které pomĤže ve zprostĜedkování zamČstnání nebo naplnČní 

neuspokojených potĜeb. 

 

Se státními institucemi respondenti aktivnČ pĜíliš nespolupracují, jedinou aktivitou je 

odbČr nČkterých jejich produktĤ nebo služeb veĜejnými subjekty Ěv pĜípadČ Enviry je to 

hlavnČ catering pro ministerstva a u ůlfy kvČtiny a dekorace na udílení cen nebo 

do divadelě. Mezi odbČratele je státní instituce Ĝadí na základČ zkušenosti a spokojenosti 

s kvalitou produktĤ, není v tom jiný zámČr/motiv.  

 

Dotazovaní nebyli schopni uvést, zda si s nimi výše probrané skupiny spojují vyšší 

dĤvČryhodnost Ĝešení daného problému, na nČjž se zamČĜují. Uvedli, že okolí je vnímá 

jako inovativní, aktivní a pracující intenzivnČji s cílovou skupinou, ale v otázce 

                                                 
74 Dle výroční zprávy z roku Ň015 realizovala Envira v daném roce Ň0 dobrovolnických dnĤ, kterých se zúčastnilo 
ŇřŘ dobrovolníkĤ z firem ČSOB a.s., Ců – Technologies, a.s., KPMG Česká republika, SůP Business Services 
Centre Europe, s. r. o., Hochtief CZ a.s., Česká spoĜitelna a.s., ČPP, a. s., Kooperativa pojišĢovna, a.s., Česká 
pojišĢovna a.s. 
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dĤvČryhodnosti je pravdČpodobnČ i na základČ jejich občanské formy považují za stejnČ 

vČrohodné, jako další občanské organizace.  
 

5.4.2. Finanční podpora a zdroje 

EFEKTIVNÍ a ÚČELNÁ ALOKACE )DROJŮ v ORGANI)ACI 
 

Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluveƌ ϮϬϬϰ 

AŶdeƌssoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ 
DIVER)IFIKACE )DROJŮ 

 

VĚTŠÍ FINANČNÍ SÍLA a KAPACITA75 

 

DOSAŽENÍ SOBĚSTAČNOSTI, NE)ÁVISLOST VaĐekoǀá ϮϬϭϰ, Fƌič et al. ϮϬϭϲ; 
Guo ϮϬϬϲ 

 

NIŽŠÍ BYROKRATICKÁ )ÁTEŽ 

 

JohaŶisoǀá ϮϬϭϰ 

Extrakt tabulky č. 1Ň 
 

Zkoumané sociální podniky jsou kromČ jednoho ĚEnviraě nezávislé na veĜejných 

subvencích. Všechny však fungují samostatnČ a dle vlastní vize a vnitĜního 

demokratického rozhodování Ěviz GECES Ň016ě. KromČ Enviry nejsou respondenti 

vázáni dotačními pravidly. I když tĜeba dĜíve dotace čerpali, nevyhodnotili s nimi 

spojenou náročnou byrokracii a vázanost pĜedpisy za takový pĜínos, který by pĜevyšoval 

pĜidanou hodnotu vlastní komerční činnosti, která jim zprostĜedkovává nezávislost, 

a hlavnČ efektivnČjší naplnČní sociální mise. I Envira se postupnČ snaží pĜejít k modelu 

samofinancování, pĜípadnČ tento model pouze doplĖovat státní podporou. Proces, 

v rámci kterého získává podporu od veĜejných institucí, je totiž velmi administrativnČ 

a tedy i časovČ náročný, ale Envira nemá tolik zdravých zamČstnancĤ, kteĜí by mČli 

kapacitu jej zajišĢovat. Jakmile se vČnují zmínČné administrativČ, nemohou se vČnovat 

komerční či jiné činnosti, tedy v tomto pĜípadČ rozvoji podnikání o další možné ziskové 

dimenze, které by umožnily zamČstnání nových pracovníkĤ, aĢ už s handicapem či bez 

handicapu. Subvence se navíc mohou mČnit v podmínkách, a proto nepĜedstavují 

stabilní a jistý zdroj pĜíjmu. Sociální podnikání tedy nejen pro ni pĜedstavuje nižší 

byrokratickou zátČž i vČtší nezávislost.  

 

Jak již bylo vysvČtleno v pĜedchozích empirických sub-částech, zkoumané sociální 

podniky jsou typické tím, že diverzifikují své činnosti. Snaží se tak zvýšit ziskovost, 

                                                 
75 FinančnČ silným podnikem rozumím takový, který mĤže podstoupit vyšší riziko, protože ztráty 
v jednom projektu jsou nahrazeny zisky jiných. ĚPolách et al. Ň01Ň:ř5ě  
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hledat co nejvíce efektivních cest ale zároveĖ i vyvažovat sociální a ekonomické cíle. 

Sociální podniky ze vzorku, které teprve začínají být profitabilní, či se jejich podnikání 

pohybuje stále na úrovni vyrovnávání nákladĤ a ziskĤ, však pĜistupují k novým 

činnostem velmi obezĜetnČ. Snaží se hledat nové cesty, které by byly co nejefektivnČjší, 

avšak také ne pĜíliš nákladné. Posloužit mĤže pĜíklad Enviry. Existuje na trhu od roku 

Ň01ň, je ve své činnosti postupnČ stabilnČjší. Zatímco v roce Ň01ň a Ň014 mČla ještČ 

záporný výsledek hospodaĜení76, v roce Ň015 se dostala poprvé do zisku. NicménČ stále 

uvažuje „každou korunu“ a její vhodnou investici. „Když se nám podaĜí něco těžce 

vydělat, chceme s tím velmi pečlivě naložit a zužitkovat to co nejlépe v souvislosti 

s naším sociálním pĜesvědčením, ale i tak, aby to něco pĜineslo po té komerční 

stránce.“ ĚEnviraě PrimárnČ jdou vždy zdroje do zdravé jídelny, protože se jedná o 

provoz, z nČjž sociální podnik generuje zatím nejvíce pĜíjmĤ. Dále se Envira snaží 

vymýšlet nové produkty či typy služeb v rámci již existujících provozĤ. Do nového 

provozu Ěv tomto pĜípadČ od loĖského roku zahradnictvíě jde pouze v pĜípadČ dotační 

podpory. Pokud však nČjakou zmČnu vyhodnotí jako účelnou, investuje do ní Ěv tomto 

pĜípadČ je zmČnou myšlena napĜíklad nová Ĝada produktĤě. Musí se totiž neustále 

vyrovnávat konkurenci a využívat pĜíležitostí. Proto tĜeba Envira využila nedaleko 

umístČného golfového hĜištČ a začala vyrábČt keramické výrobky s golfovou tematikou. 

 

Pro alokaci zdrojĤ v rámci tČchto ň sociálních podnikĤ dle provedených rozhovorĤ platí, 

že pokud nejsou ještČ opravdu stabilní a ziskové, je opravdu silnČ zvažována a nahlížena 

z mnoha perspektiv. Tyto organizace uvažují v podstatČ témČĜ na každodenní bázi 

každou malou investici, zmČnu, počet a charakter nabízených produktĤ, cenu 

a charakter nabízených služeb, stejnČ tak počet zamČstnancĤ, tak, aby se nepĜipravily o 

zdroje bez alespoĖ částečné jistoty jejich návratnosti nebo pĜínosnosti pro jejich sociální 

poslání. Pro všechny ň je to však tČžké, protože nedokážou vždy úplnČ dobĜe modelovat 

a pĜedpovídat fungování trhu a nemají v oblasti plánování a zacházení s penČzi pĜíliš 

velké zkušenosti. Navíc mají paradoxnČ volné ruce, tzn., že nemusí plnit žádné kvóty 

nebo limity, pravidla, apod. Často tak mají pocit, že nČjaká jejich činnost bude opravdu 

„dobrá“ v tom smyslu, že zaujme zákazníky a pĜinese další zisky, ale nakonec zjistí, že 

se vĤbec neujala, nebo dokonce náklady na ni jsou mnohem vyšší, než se pĜedpokládalo, 

a pak je vysoce ztrátová. S tímto v současné dobČ bojuje hlavnČ Envira, protože ůlfa 

                                                 
76 Tento výsledek byl podle výroční zprávy za rok Ň01ň zpĤsoben odkupem majetku od Toulcova dvora po 
oddČlení.  
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a Pragulic se vČnují spíše rozšiĜování již stávajících činností, než že by realizovaly zcela 

nové.  

5.4.3. Produkty a služby, jejich advokacie 

POKLES ǀ ADVOKACII, AKCENT NA VÝHODNÉ ČINNOSTI 
 

Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluveƌ ϮϬϬϰ 

BaĐƋ et al. ϮϬϭϲ POTLAČENÍ SLUŽEB s NEJISTÝM NEBO POMALÝM VÝSLEDKEM 

 

ELIMINACE SLUŽEB NEBO JEJICH ČÁSTÍ, KTERÉ JSOU PŘÍLIŠ NÁKLADNÉ 

 

)HORŠENÍ KVALITY NABÍ)ENÝCH PRODUKTŮ a SLUŽEB 

 

KVALITNÍ a )KVALITŇUJÍCÍ SE PRODUKTY a SLUŽBY 

 

Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ ϮϬϬϰ 

AŶdeƌssoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ 
SNÍŽENÍ RI)IKA „PRÁ)DNÉHO RŮSTU“ 

 

JohaŶisoǀá ϮϬϭϰ 

Extrakt tabulky č. 1Ň 
 
PĜedchozí část, vČnovaná financování a zdrojĤm, velmi úzce souvisí právČ 

s charakterem aktivit, kterým se dotazované sociální podniky vČnují. Tyto 

komercionalizované občanské organizace pĜiznávají, že se více zamČĜují spíše 

na činnosti, které pro nČ mohou být nČjakým zpĤsobem výhodné. Není tím myšleno 

pouze to, že jim vygenerují jasný zisk, ale mohou být vhodné i kvĤli kontaktĤm, otevĜení 

nových možností, zkušenostem, apod. NicménČ tato vhodnost je se ziskem pomČĜována.  

 

„My se teda snažíme někdy fungovat i tĜeba na principu směnného obchodu, tĜeba že si 

jen uděláme vzájemně reklamu. Jenže stejně tam vždycky prostě musíte zvažovat, jestli 

se vám to vyplatí. Protože tak jak tak naším posláním a hlavním cílem je stále zaměstnat 

co nejvíce těch epileptických lidí, jenže na to musíme poĜád vydělávat dostatek 

zdrojĤ.“ Ěůlfaě 

 

Všechny zkoumané sociální podniky realizují jen takové činnosti, které mohou 

vygenerovat alespoĖ nČjaký zisk. UvádČjí, že to je podstata sociálního podniku, a v tom 

se liší od neziskové organizace. Pokud realizují stálé nebo začínají nové aktivity, jsou to 

takové, které disponují co nejrychlejším výsledkem a jsou jednodušší na  realizaci, 

zároveĖ i co nejlevnČjší. Zčásti je to zapĜíčinČno tím, že nemají dostatečný kapitál na 

investice do drahých a nákladných projektĤ, ale i kdyby kapitál mČly, nepouští se do 

nich i z dĤvodu nedostatečné organizační kapacity. Velké projekty totiž vyžadují hodnČ 

práce s organizací a pĜípravou a tyto podniky mají vČtšinou jen velmi nízký počet 
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zamČstnancĤ, resp. nízký počet zamČstnancĤ bez handicapu nebo mimo cílovou 

skupinu. Jak již bylo zmínČno, chybí jim „organičtí“ dobrovolníci. Na pĜípravu velkých 

dlouhodobých projektĤ tedy nemají lidi, čas ani peníze, spíše se vČnují tČm menším – 

v podobČ diverzifikace stávajících produktĤ nebo služeb. VČtší projekt rozjela 

v poslední dobČ pouze Envira Ězahradnický provozě, ale na základČ dotační podpory. 

v rámci ní totiž získala odborného garanta, který s pĜípravou celého projektu pomáhal. 

 

Realizovány jsou v rámci dotazovaných sociálních podnikĤ takové aktivity, které 

mohou pĜinést alespoĖ nČjaké výsledky co nejrychleji. Tyto organizace si jako dobu pro 

vyhodnocení stanovují nejčastČji v prĤmČru cca 6 mČsícĤ, po kterých se rozhodnou, zda 

jim daná činnost nČco vynesla. Pokud ne, rozhodují se, zda ji nebudou dále realizovat či 

zda ji pouze pozmČní. Nikdy však nemají jistotu. Žádný z podnikĤ nemĤže Ĝíci, že 

realizuje pouze takové kroky, ve kterých by mČl jistotu. Všechny totiž považuje za 

nejisté, hlavnČ tím, že v podnicích rozhodují lidé, kteĜí vČtšinou nemají rozsáhlé 

vČdomosti z obchodní a podnikatelské oblasti. Nedokážou dobĜe vyhodnocovat, zda by 

mohla být jejich konkrétní činnost profitabilní nebo úspČšná, či nikoliv. Navíc 

v souvislosti s jejich cílovými skupinami si často nemohou být podniky jisty – vždy 

existuje riziko, že jejich zamČstnanec nebude schopen nebo ochoten práci vykonat. 

 

„MĤže se samozĜejmě stát, že jakmile pĜijde podzim, tak vám tĜeba pĤlka lidí nepĜijde 

do práce. Hlavně na ty duševně nemocné to má velký vliv. Takže my tady prostě nikdy 

na nic nemĤžeme spoléhat, to bychom nemohli dělat nic.“ ĚEnviraě 

 

Je však pravdou, že z tohoto dĤvodu, jak jsem pĜedložila výše, realizují respondenti 

spíše nenákladné aktivity, jejichž neúspČšnost nebude znamenat zásadní komplikace. 

Podnik potĜebuje být poĜád sobČstačný a to je priorita číslo jedna. Pokud není, nemĤže 

totiž naplĖovat ani sociální misi. Díky demokratické struktuĜe a interní motivaci a zájmu 

vést sociální podnik rostou tyto občanské organizace v součinnosti s tím, jak považují 

své služby nebo produkty za prospČšné pro své členy nebo jinou cílovou skupinu a jak 

jsou pro nČ výhodné. Nejsou tedy nikým tlačeny k rĤstu za každou cenu, rozhodují se 

samy a pomČrnČ pečlivČ.  

 

Tázané sociální podniky, které jsou chápány jako hybridní organizace protínající 

atributy občanského i ziskového sektoru, cítí potĜebu neustále vyvíjet aktivitu, která 
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bude ocenČna, a to nejen pro svĤj sociální účel, ale i kvalitu a hodnotu. Cítí silný 

všeobecný tlak konkurence ze všech stran, což znamená, že sice s tržními podniky i 

dalšími občanskými organizacemi spolupracují, ale v nabídce produktĤ a služeb se jim 

musí vyrovnávat, nebo ideálnČ být lepší, aby nepĤsobili jako amatéĜi, kteĜí „se plácají 

někde mezi“. Už bylo vysvČtleno, že nechtČjí stavČt na sentimentu, takže nerealizují 

činnosti jen formálnČ a bezúčelnČ proto, že jsou ziskové nebo naopak sociální. Vždy 

tam musí být provázanost. Zisk jim navíc pomáhá tyto činnosti zlepšovat, stejnČ jako 

zpČtná vazba od tČch, na koho cílí. 

 

„V našem pĜípadě máme tĜeba docela silnou konkurenci, protože dokážete si pĜedstavit, 

kolik prĤvodcĤ je tady po celé Praze. Takže tam jde hodně o to, že ty lidi to musí 

zaujmout, musí to být pro ně profi, skvěle vymyšlené, bez nějakých problémĤ nebo 

nepĜíjemností a nějak je musíte na to naladit a pak splnit jejich očekávání. Protože oni 

za to platí, a kdyby to bylo jen tak něco hloupého nebo tak jako na oko, tak nebudou 

spokojení, a nejenže se už nevrátí, ale ani o tom nikomu neĜeknou, nebo dokonce ještě 

odradí ostatní.“ ĚPragulicě 

 

Platí to tĜeba i pro Enviru, která musí nabízet kvalitní a chutné pokrmy, protože jinak by 

si nikdo její catering neobjednal, ani se nestravoval v jídelnČ. NáročnČjší je to pro ni 

v tom, že jídlo pĜipravují lidé s handicapem, a musí vČnovat čas a energii intenzivní 

pĜípravČ a jejich tréninku pro výkon určité profese.  

 

Kvalitu svého počínání však respondenti nepomČĜují jen zevnitĜ ven, ale také uvnitĜ. Je 

pro nČ dĤležité, jak jsou činnosti vnímány zamČstnanci. 

 

„Tak ten úspěch a kvalitu a nějakou úroveň, to poměĜujeme i ke vztahu k zaměstnancĤm. 

Ta nejvyšší a nejlepší cesta je, když se jim tu pracuje dobĜe. Taky že sem vĤbec chodí, že 

se rádi vracejí, a vidíte to na nich, že jsou spokojení s výsledky, s tím, co dělají, na čem 

pracují. Ěůlfaě 

5.4.4. Odpovědnost 

SVOBODNĚJŠÍ a VYVÁŽENĚJŠÍ VYHODNOCENÍ DOPADŮ ČINNOSTI 
 

Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluveƌ ϮϬϬϰ 

AŶdeƌssoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ 
VYŠŠÍ ODPOVĚDNOST )A SVÉ ČINNOSTI 
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LEGITIMITU POTŘEBNOSTI PŘEDCHÁ)Í PROKÁ)ÁNÍ OPRÁVNĚNOSTI 
VLASTNÍCH AKTIVIT 

Faƌƌugia ϮϬϬϳ 

Extrakt tabulky č. 1Ň 
 

Tázané sociální podniky mají na všechny své aktivity zpČtnou vazbu. Produkty, které 

vyrábČjí a prodávají, nebo služby, které poskytují, mají své koncové 

uživatele/zákazníky, kteĜí za nČ platí. Už jen tím vyjadĜují svĤj názor – ochotou nČco si 

od tČchto sociálních podnikĤ koupit za peníze. ZároveĖ však vyjadĜují spokojenost nebo 

nespokojenost s nimi a podle toho musí tyto organizace svou činnost upravovat 

a smČĜovat. ZpČtnou vazbu však mají i od cílové skupiny, se kterou pracují, což platí 

dvojnásob právČ proto, že jsou svou povahou integrační. Je to dáno zejména formou 

pomoci, kterou cílovým skupinám zprostĜedkovávají, která není jednostranná. Cílové 

skupiny nemohou být pasivní, ale v podstatČ jsou vedeny k alespoĖ částečné vlastní 

aktivitČ. Pokud by však pro nČ tato aktivita nemČla smysl a nebyli by s ní spokojení, tak 

by ji nevykonávali. 

 

„Kdyby to ty lidi nenaplňovalo, ale zároveň to pro ně nebylo nějak pohodlné, pĜínosné 

a taky pĜíjemné, tak by aktivně nepĜicházeli, nepracovali by u nás. Prostě by si žili dál 

svým životem. Navíc nám tĜeba hodně lidí chodí na doporučení, v té bezdomovecké 

komunitě se to šíĜí a hodně z našich prĤvodcĤ pĜijde s tím, že o nás slyšeli, nebo že o tom 

někde četli.“ ĚPragulicě 

 

Proto musí zkoumané sociální podniky pĜemýšlet nad každou aktivitou, kterou vyvinou. 

Nemohou si dovolit, aby jejich aktivity mČly negativní dopady, aĢ už na fungování 

podniku, na sociální misi nebo na okolí. Jak už bylo uvedeno, nejprve zvažují, jaký bude 

mít činnost vztah k poslání a cílové skupinČ, a pak vyhodnocují, jestli pĜinese nČjaký 

zisk a jak bude výhodná, nákladná a efektivní.  

 

„V podstatě teď máme tendenci spíš některé zakázky odmítat. Jsou sice velmi výhodné, 

pomohly by nám, jenže víme, že naši zaměstnanci by to neutáhli, že by to prostě bylo 

strašně náročné a spíš by to museli dělat ti zdraví zaměstnanci, jenže těch je už takhle 

málo. Prostě ta práce by nebyla udělaná kvalitně, a pak by se nám tĜeba i zhoršila 

pověst, a to nechceme, protože to by taky mohla být poslední zakázka.“ ĚEnviraě 
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V současných podmínkách tyto ň komercionalizované občanské organizace uvádČjí, že 

v rámci své existence akcentují rovnovážnČ jak svou činnost a fungování jako takové, 

tak debatu nad problémem, který Ĝeší. Musí určitČ obhajovat to, proč generují zisk, a že 

jej nerozdČlují mezi své členy, ale zároveĖ komunikují, že chtČjí být profitabilní pro 

podpoĜení svého sociálního poslání a na tuhle misi, spojenou vždy s nČjakou konkrétní 

cílovou skupinou a tedy problémem, tím zároveĖ upozorĖují. Obhajují tak jak 

oprávnČnost generování zisku, tak potĜebnost pro cílové skupiny, ale i celou komunitu 

nebo společnost.  

 

„Tak my samozĜejmě musíme všude nějak uvádět a vysvětlovat, proč děláme ty produkty 

a pak je prodáváme, aby si někdo nedej bože nemyslel, že ty lidi nějak využíváme nebo 

tak něco. ůle zároveň všude propagujeme i tu sociální dimenzi toho celého – proč to 

děláme, proč zrovna ti lidé s epilepsií, vysvětlujeme tu jejich těžkou umístitelnou na trh 

práce, proč to tak je a taky že se toho nikdo nemusí bát, tak jak se často 

prezentuje.“ Ěůlfaě 

5.4.5. Identifikace a řešení problému ve společnosti  

SILNĚJŠÍ PO)ORNOST VĚNOVANÁ KOŘENŮM a PŘÍČINÁM 
PROBLÉMŮ 

 

Dees a AŶdeƌsoŶ ϮϬϬϯ 

EikeŶďeƌƌǇ a Kluveƌ ϮϬϬϰ 

AŶdeƌssoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ UDRŽITELNOST ŘEŠENÍ SOCIÁLNÍHO PROBLÉMU 

 

)APOJENÍ CÍLOVÝCH SKUPIN DO ŘEŠENÍ 
 

)VÝŠENÁ INOVATIVNOST 

 

LEPŠÍ PODMÍNKY PRO NAPLNĚNÍ POSLÁNÍ VaĐekoǀá ϮϬϭϰ, Fƌič et a. 
ϮϬϭϲ; AŶdeƌsoŶ a Self ϮϬϭϱ 

Guo ϮϬϬϲ 
Extrakt tabulky č. 1Ň 
 
Zkoumané sociální podniky se charakterizují jako takové, které Ĝeší sociální problémy 

aktivní formou. V jejich pĜípadČ nejde o pasivní jednostrannou pomoc, ale cílová 

skupina je do Ĝešení pĜímo zapojena. Pragulic sice dává lidem bez domova jídlo, 

oblečení nebo další pomocné prostĜedky, ale až potom, kdy se stanou jejich zamČstnanci, 

tedy jsou ochotní se na Ĝešení své situace podílet. Envira pomáhá lidem s handicapem, 

které zamČstnává, nicménČ i v tomto pĜípadČ musí být ze strany cílových skupin 

vyvinuta aktivita, a to platí i pro ůlfu. To, že nejsou pouze pasivními pĜíjemci dávek, 
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ale jsou integrováni do pracovního procesu má zároveĖ další pĜidanou hodnotu 

v sociálním kontaktu, jejich tréninku, apod.  

 

„Já si opravdu myslím, že kdybychom vlastně neměli ten model sociálního podniku, tak 

jim nedokážeme takovou pĜidanou hodnotu zprostĜedkovat. Protože za prvé, oni jen 

nesedí doma a nedostávají nějakou finanční kompenzaci, s tím, že budou mít nějakého 

ošetĜovatele. Tady mají ten sociální kontakt, každý den, mají kolegy, mají tady kamarády 

ale i ty, se kterými tĜeba úplně nevychází, i to je dĤležité, že žijí ten normální život. a ono 

jim to pak výrazně pomáhá i ve zdravotním stavu, teda hlavně těm duševně 

handicapovaným. Já je všechny dobĜe znám, někteĜí už u nás pracují dlouho, a myslím 

si, že mĤžu Ĝíct, že u některých prostě kdyby tady pĜestali pracovat, tak je to úplně zlomí. 

Že oni tou prací žijí, a ví, že to není, že si tady na něco hrajeme, nebo jenom jako, ale že 

opravdu na něčem reálném pracují, že to pĜinese nějaké peníze, že to je opravdová 

práce. Takže je úplně jiné, když si v keramické dílně tvoĜí jen tak v rámci nějaké terapie 

nebo prostě pro radost, a když je to práce, takže něco hmotného sami svýma rukama 

vytvoĜí, co potom koluje dál.“ ĚEnviraě 

 

Respondenti také považují za dĤležité, že má jejich Ĝešení kontinuální charakter. I kdyby 

daný sociální podnik totiž pĜestal fungovat, zvyšuje se pravdČpodobnost, že Ĝešení 

zĤstane, protože jsou do nČj cílové skupiny zapojeny. To znamená v pĜípadČ 

dotazovaných integračních podnikĤ, že jejich cílové skupiny již mají pracovní trénink, 

pracovní návyky, jsou socializované a zvyklé pracovat, takže jsou schopné se práce 

ujmout jinde. v tomto smČru je mĤžeme považovat i za inovativní, vzhledem k tomu, že 

pĜicházejí na nové zpĤsoby adresování pĜetrvávajících společenských problémĤ. Navíc 

musí vždy najít cestu, jak sladit ziskovou činnost se sociálním posláním, jak spojit práci 

své cílové skupiny s podnikáním.  

 

Problémy, které sociální podniky ze vzorku Ĝeší, si vČtšinou vybraly subjektivnČ, podle 

vlastního zájmu. Reflektují je a snaží se najít jejich Ĝešení, které bude mít aktivní formu. 

Reagují na nČjaký aktuální stav a ten chtČjí vyĜešit. v rámci jejich aktivity docházejí i 

k pĜíčinám problémĤ, které se snaží eliminovat nebo s nimi pracovat. ěeší hlavnČ 

problém integrace cílových skupin do zamČstnání a odbourávat limity, které 

by zamČstnávání tČchto skupin bránily.  
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Pro pĜehlednost shrnuji všechny dĤsledky, které byly rozklíčovány v rámci analýzy, do 

tabulek níže. V tČchto tabulkách jsem je rozdČlila na „pozitivní“ a „negativní“.  

 

Tabulka č. 20: Pozitivní dĤsledky komercionalizace v sociálním podniku 

Lepší ƌeputaĐe oƌgaŶizaĐe a atƌaktivita ǀiz Guo ϮϬϬϲ 

SdíleŶí zkušeŶostí jako důsledek těžkýĐh začátků, speĐifiĐké čiŶŶosti 
a ztotožŶěŶí se s ŵǇšleŶkou příŶosu soĐiálŶího podŶikáŶí 

 

VzájeŵŶá aktivŶí oďoustƌaŶŶá spolupƌáĐe s tƌžŶíŵi podŶikǇ Ŷaopak Guo ϮϬϬϲ a Dees 
ϭϵϵϴ 

VzájeŵŶá poŵoĐ s Ŷeziskovýŵi oƌgaŶizaĐeŵi - sdíleŶí  

DosažeŶí soďěstačŶosti, Ŷezávislost ǀiz VaĐekoǀá ϮϬϭϰ, Fƌič et 
al. ϮϬϭϲ a další 

Nižší ďǇƌokƌatiĐká zátěž ǀiz JohaŶisoǀá ϮϬϭϰ 

DiveƌzifikaĐe zdƌojů ǀiz Dees a AŶdeƌsoŶ 
ϮϬϬϯ, AŶdeƌssoŶ a Self 
ϮϬϭϱ a další 

EfektivŶí a účelŶá alokaĐe zdƌojů v oƌgaŶizaĐi iďid.  

SŶížeŶí ƌizika „pƌázdŶého ƌůstu“ JohaŶisoǀá ϮϬϭϰ 

KvalitŶí a zkvalitňujíĐí se pƌoduktǇ a služďǇ ǀiz Dees a AŶdeƌsoŶ 
ϮϬϬϯ, AŶdeƌssoŶ a Self 
ϮϬϭϱ a další 

VǇšší odpovědŶost za své čiŶŶosti ǀiz EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ 
ϮϬϬϰ, Guo ϮϬϬϲ a další 

DůkladŶější zvažováŶí a vǇhodŶoĐováŶí dopadů čiŶŶosti iďid.  

)apojeŶí ĐílovýĐh skupiŶ do řešeŶí iďid.  

UdƌžitelŶost řešeŶí soĐiálŶího pƌoďléŵu iďid.  

)výšeŶá iŶovativŶost iďid.  

Lepší podŵíŶkǇ pƌo ŶaplŶěŶí vlastŶího posláŶí ǀiz VaĐekoǀá ϮϬϭϰ, Guo 
ϮϬϬϲ a další 

Zdroj: autorka dle výzkumných zjištČní 

 

Tabulka č. 21: Negativní dĤsledky komercionalizace v sociálním podniku 

PodloŵeŶí sektoƌové spolupƌáĐe ŵezi oƌgaŶizaĐeŵi – iŶtegƌačŶí soĐiálŶí 
podŶikǇ sdílejíĐí Đílovou skupiŶu v koŶkuƌeŶĐi 

ǀiz Fƌič et al. ϮϬϭϲ 

OdƌazeŶí „oƌgaŶiĐkýĐh“ doďƌovolŶíků ǀiz Guo ϮϬϬϲ a Dees ϭϵϵϴ 

UpředŶostŶěŶí oďĐhodŶíĐh Ŷeďo výhodŶýĐh vztahů před aktivitaŵi doďƌé 
vůle, koŵuŶitŶíŵ zájŵeŵ a doďƌovolŶiĐtvíŵ 

ǀiz Dees a AŶdeƌsoŶ 
ϮϬϬϯ, EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ 
ϮϬϬϰ a další 

)tƌáta fiŶaŶĐí vliveŵ ŶezŶalosti  

AkĐeŶt Ŷa výhodŶé čiŶŶosti  EikeŶďeƌƌǇ a Kluǀeƌ ϮϬϬϰ, 
BaĐƋ et al. ϮϬϭϲ a další 
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EliŵiŶaĐe služeď Ŷeďo jejiĐh částí, kteƌé jsou příliš ŶákladŶé iďid.  

PotlačeŶí služeď s Ŷejistýŵ Ŷeďo poŵalýŵ výsledkeŵ iďid.  
Zdroj: autorka dle výzkumných zjištČní 
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Závěr 
Cílem této práce bylo zjistit, jaký význam má pro život organizace občanského 

sektoru její transformace v sociální podnik a jak tato transformace ovlivňuje její 
fungování a podstatu. V kontextu podstaty a funkcí občanského sektoru je totiž tento 

proces, kdy se občanské altruistické organizace komercionalizují, tedy využívají 

komerčních strategií a postupĤ ke generování pĜíjmĤ, považován za kontroverzní, 

protože ohrožuje jejich pĤvodní kvintesenci a poslání. Transformace v sociální podnik 

byla pĜitom chápána jako nejvyšší stupeĖ komercionalizace občanské organizace, 

pĜičemž v další úrovni se již taková organizace stává plnČ komerčním Ětržnímě 

subjektem, který je považován za sociálnČ-odpovČdný. Do výzkumu byly zaĜazeny tĜi 

občanské organizace označující se za integrační sociální podniky. 

 

Ze zkoumání vyplynulo, že transformace v sociální podnik mČla v pĜípadČ tČchto 

občanských organizací, které integrují pĜímo do podnikatelské činnosti i svoji cílovou 

skupinu, spíše význam jednoho z dĤležitých podpĤrných nástrojĤ realizace jejich 

altruistického poslání, než že by se jejich chování pĜiblížilo počínání ziskuchtivých 

a egoistických komerčních subjektĤ na trhu. Svou sociální misi, a zároveĖ cílovou 

skupinu, totiž stále staví dotazované občanské organizace nad komerční strategii, kterou 

jim neustále podĜizují. Jejich sociální podnikání tak vlastnČ mĤžeme chápat spíše jako 

službu vlastním cílovým skupinám, kde je zachována altruistická podstata i hlavní 

servisní a advokační funkce dané organizace. KromČ toho disponují stále i svou funkcí 

inovátorĤ nebo integrátorĤ a budovatelĤ komunit a sociálního kapitálu, který je Ĝazen 

nad kapitál finanční.  

 

Ukázalo se, že impuls ke komerční aktivitČ dotazovaných organizací byl primárnČ 

interního rázu a neodvíjel se od externích faktorĤ, tedy rozhodly se podnikat 

dobrovolnČ. Hlavním podnČtem byl zisk jako podpĤrný nástroj udržitelného a lepšího 

naplnČní sociálního poslání, jako nástroj sobČstačnosti a kvalitnČjší práce s cílovými 

skupinami a komunitou. KromČ toho chtČli také respondenti posloužit jako dobrý 

pĜíklad pro ostatní, s „jiným“, inovativním a efektivním Ĝešením společenského 

problému, takže částečnou motivací byl i vlastní profesní zájem a dosažení určitého 

uznání, ocenČní.  
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Se sociálním podnikem se respondenti ztotožnili proto, že jej chápali jako nejvhodnČjší 

zpĤsob odĤvodnČní komerční činnosti. PĜíčinou bylo i pĜevedení částečné odpovČdnosti 

na cílové skupiny, jejich aktivizace. Významnou mČrou pĜispČl k jejich označení za 

sociální podnik i dojem, že vnímání tradičních neziskových organizací staví na 

sentimentu spojeném s cílovými skupinami, čehož se tázané sociální podniky vyvarují. 

ChtČjí naopak plnohodnotnou a rovnocennou integraci svých cílových skupin do 

bČžného života. Dle tázaných rovnČž nejsou sociální podniky, na rozdíl od tradičních 

neziskových organizací, spojovány se závislostí na vnČjších zdrojích, nejsou proto 

svázány dotačními nebo jinými byrokratickými pravidly a nejsou považovány za 

konkurenty v bitvČ o pĜidČlení prostĜedkĤ. Sociální podniky chápou dotazovaní jako 

organizace, jež spolu spolupracují. Jsou synonymem samostatnosti, pružnosti 

a inovativnosti v práci s cílovými skupinami.   

 

Vyšlo najevo, že i když zkoumané sociální podniky vznikly dobrovolnČ a zámČrnČ, 

a podnČty jejich komercionalizace nebyly externího rázu, stejnČ vnímají pĤvodní 

sociální a nové ekonomické mise jako dva póly, jež jsou v napČtí, či dokonce 

v konfliktu, také ve vzájemné závislosti. ůĢ už používají pro vztah sociálního 

a komerčního poslání ve své organizaci jakékoliv pojmenování, je z konotačního 

hlediska spíše negativní. Nechápou, respektive nepopisují sociální činnost a podnikání 

jako atributy, které jsou rovnocenné a pĜirozenČ kompatibilní. Ekonomickou činnost 

chápou jako umČle implementovanou kvĤli dosažení hlavního sociálního poslání, tyto 

atributy jsou v tenzi.  

 

I proto reflektují dotazované občanské organizace, transformované v sociální podniky, 

permanentní napČtí sociální mise a komerčního podnikání, a v nČkterých dimenzích 

jejich činnosti mĤžeme identifikovat takové postupy, které mají zaštítit jejich neustálé 

vČdomé vyvažování, respektive pĜevažování sociálního poslání nad tím komerčním. 

Všechny své aktivity sledují provázanČ a nerealizují žádné čistČ komerční aktivity, 

do nichž by nebyla vtažena cílová skupina, a které by tím pádem nenásledovaly sociální 

misi. Své aktivity navíc hodnČ diverzifikují, a to nejen proto, že to chápou jako výhodné 

z pohledu diverzifikace zdrojĤ a postavení na trhu, ale také proto, že je tohle rozrĤznČní 

činností účelné pro cílovou skupinu, která se takto mĤže mezi jednotlivými 

„provozy“ pĜesouvat na základČ individuálních dovedností, preferencí, stavu, apod. 

Rozličné činnosti sociálního podniku jsou tak pro cílovou skupinu benefitem, protože 
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se tak organizace adaptuje každodennČ na její aktuální situaci. Další 

„vyvažovací“ metodou, jež všechny dotazované sociální podniky uplatĖují, je pomalý 

rĤst. Znamená to, že rekrutují vždy pouze takový počet klientĤ, aby byla uspokojena 

poptávka po pracovní síle podniku, ale zároveĖ každý pracovník mČl smysluplnou 

a plnohodnotnou práci v rámci vlastních možností. Respondenti uznávají, že s náborem 

dalších pracovníkĤ by mohli získat další zdroje, ale kvalita celé jejich mise by mohla 

klesnout. Mise se promítá i do cenotvorby, která neprodává služby nebo produkty 

vytvoĜené cílovou skupinou pod cenou. Snaží se tak v souvislosti se svým posláním 

ukázat hodnotu tČchto produktĤ nejen okolí, aby se vyvarovali sentimentu, ale i dovnitĜ, 

kde podporuje vlastní uvČdomČní si ohodnocení práce zamČstnanci, tedy cílovou 

skupinou.  

 

Na fungování zkoumaných sociálních podnikĤ má pak komercionalizace a transformace 

v sociální podnik rĤzné dĤsledky, které jsou jak pozitivního, tak negativního rázu. Za ty 

spíše pozitivní mĤžeme na základČ výzkumných zjištČní označit zlepšenou reputaci 

tČchto sociálních podnikĤ, které jsou díky komercionalizované činnosti atraktivnČjší pro 

komerční sféru, díky čemuž společnČ tyto sektory pomČrnČ aktivnČ spolupracují. Tržní 

podniky oceĖují jejich poslání, pomáhají jim často s edukací v obchodní činnosti, což 

jim pomáhá v dosažení sociální mise, a vybírají si je za své dodavatele, pĜípadnČ 

pĜíjemce barterĤ. Vzhledem ke specifikĤm komercionalizace a vlastnímu pĜesvČdčení o 

jejích pĜínosech disponují zkoumané sociální podniky také vysokou ochotou sdílet 

vlastní zkušenosti s dalšími organizacemi. Zejména s tČmi neziskové povahy pak 

spolupracují v rámci zprostĜedkovávání práce společné cílové skupinČ a sdílení 

informací o ní. MĤžeme Ĝíci, že podnikání pĜináší tČmto občanským organizacím 

nezávislost, protože fungují jako samostatné a sobČstačné subjekty, které nejsou pĜímo 

závislé pouze na subvencích nebo rozhodování a pravidlech nČkoho dalšího. S tím 

souvisí také jejich byrokratická zátČž, již eliminují v souvislosti s žádnou nebo 

minimální potĜebou veĜejných finančních podpor. Na jejich nezávislou činnost se pak 

váže i snaha být inovativní a hledání efektivnČjších cest Ĝešení problémĤ. 

Komercionalizace je nepĜímo nutí zdroje diverzifikovat, jak již bylo nastínČno, což 

pomáhá nejen jejich finanční stránce, ale i té sociální. Vzhledem k tomu, že však tyto 

sociální podniky nemají vysoké zisky, ty získávají nesnadnČ a vČtšinou se pohybují na 

hranici sobČstačnosti, uvažují velmi pečlivČ o jejich alokaci. Investují jenom tam, kde 

to považují za pĜínosné pro naplnČní sociální mise, i té ekonomické, pĜičemž zvažují 
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velkou šíĜi rĤzných dalších kritérií a dopadĤ svého rozhodnutí. Na jakoukoliv činnost 

mají totiž pĜímou zpČtnou vazbu nejen zvnČjšku, vzhledem k tomu, že za jejich produkty 

a služby nČkdo „platí“, ale také zevnitĜ, protože je do nich vtažena pĜímo cílová skupina. 

Té nezprostĜedkovávají jednostrannou pasivní pomoc, tázané sociální podniky totiž 

zapojují své cílové skupiny pĜímo do Ĝešení vytyčeného společenského problému, 

potažmo do nČj zapojují i veĜejnost, okolí. Díky tomu se nejedná se o jednorázovou 

výpomoc a Ĝešení nabývá kontinuálního charakteru, nejen v rovinČ vlastní udržitelnosti 

v daném sociálním podniku, ale také v tom, že cílová skupina získává takový „trénink“, 

že mĤže být integrována, tedy zamČstnána i jinde. Díky nezávislosti a vlastní interní 

motivaci zároveĖ nejsou respondenti tlačeni do rĤstu za každou cenu. NicménČ v rámci 

toho, že se pohybují v konkurenčním prostĜedí, a také díky pĜímé zpČtné vazbČ na svou 

činnost, musí neustále dbát na hodnotu a kvalitu své mise, produktĤ a služeb. Ty jsou 

v pĜímé korespondenci se zisky, ale i se „zamČstnanci“, tedy s cílovou skupinou. 

Sociální podnikání je pro dotazované občanské organizace dĤležité pro naplnČní jejich 

hlavního sociálního poslání.  

 

Komercionalizace má však ve fungování tČchto sociálních podnikĤ i částečnČ negativní 

dopady, jež je tĜeba zmínit. Zkoumané integrační sociální podniky, které se zamČĜují na 

zprostĜedkování zamČstnání totožným cílovým skupinám, jsou totiž v konkurenci 

a mnohdy si „pĜetahují“ zamČstnance. Komercionalizace v sociálních podnicích 

z výzkumného vzorku také částečnČ odrazuje tzv. organické dobrovolníky, jak je samy 

tyto organizace označují. Jsou to ti, kteĜí pĜicházejí sami, individuálnČ a na základČ 

ztotožnČní s misí organizace. Tito organičtí dobrovolníci kvĤli zisku nepovažují 

v nČkterých pĜípadech tázané sociální podniky za vhodné organizace, ve kterých by 

chtČli a mČli pomáhat. UpĜednostĖují tradiční neziskové organizace. Respondenti mají 

však dobrovolníky z komerčních partnerských firem. Tyto sociální podniky také musí 

pomČrnČ výraznou část svého času a energie vČnovat právČ podnikatelské činnosti, 

a proto se soustĜedí více na budování takových vztahĤ, které jsou obchodního nebo 

jiného výhodného charakteru, a dávají jim zároveĖ pĜednost pĜed aktivizací 

dobrovolníkĤ z komunity. Vzhledem k tomu, že Ĝídící pracovníci zkoumaných 

organizací nemají vČtšinou rozsáhlé znalosti z obchodního a podnikatelského prostĜedí, 

naopak pochází z prostĜedí sociálního, mohou pĜicházet svou neznalostí o finance. 

Nedokážou podnikání preciznČ plánovat, vyhodnocovat a hlavnČ prognózovat 

pĜíležitosti. ObecnČ platí, že na profitabilitu se musí tyto zmínČné sociální podniky 
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pomČrnČ intenzivnČ soustĜedit, takže mnohdy upĜednostĖují spíše pro nČ výhodné 

činnosti, a takové aktivity, které budou co nejménČ nákladné a pĜinesou ideálnČ co 

nejrychlejší výsledek. 
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Summary 

The aim of this work is to find out how important is the transformation into a social 

enterprise for the life of a civic organization and how this transformation affects its 

functioning and its essence. In the context of the nature and functions of the civil sector, 

this process, when commercial altruistic organizations are commercialized, thus they 

are using commercial strategies and revenue generating processes, is considered to be 

controversial because it threatens their original quintessence and mission. In this case, 

the transformation into a social enterprise was understood to be the highest degree of 

commercialization of a civil organization, while in a further level, such an organization 

becomes a fully commercial Ěmarketě entity that is considered to be just socially 

responsible. During the research, there were three work integration social enterprises 

investigated ĚWISEsě. 

 

The research has shown that the transformation of investigated civic organizations into 

WISEs, with the deep integration of their target group into enterprising and making 

profit, has the importance of one of the essential supporting tools for the realization of 

their whole altruistic mission. This transformation is not viewed as an egoistic profitable 

approach or behavior. What is more, their social mission and the target group are still 

superior to commercial strategy, which is constantly adapted to the social mission and 

the target group. In fact, this social business Ěor social enterprisingě could be understood 

as a service to their own target group, so the civic organization keeps its altruistic nature 

and the service and advocacy functions. In addition, these civic organizations still 

advocate their function of innovators or integrators and builders of the community and 

social capital. Those functions are still ranked over financial capital.  
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Přílohy 

PĜíloha č.1:  Typologie občanských organizací v ČR 

 
 SLEDOVANÝ )ÁJEM 

FUNKCE V)ÁJEMNĚ PROSPĚŠNÝ OBECNĚ PROSPĚŠNÝ 

SERVISNÍ ϭ. TƌadičŶí zájŵové oƌgaŶizaĐe: 
- spoƌt 

- ƌekƌeaĐe 

- koŵuŶitŶí ƌozǀoj 
- zájŵoǀé spolkǇ. 

Ϯ. Nové seƌvisŶí oƌgaŶizaĐe: 
- soĐiálŶí a zdƌaǀotŶí péče 

- ǀzděláǀáŶí 
- huŵaŶitáƌŶí poŵoĐ, Đhaƌita. 

ADVOKAČNÍ ϯ. TƌadičŶí advokačŶí 
oƌgaŶizaĐe: 
- odďoƌǇ 

- zaŵěstŶaŶeĐké sǀazǇ 

- pƌofesŶí oƌgaŶizaĐe ;koŵoƌǇͿ 
- politiĐké stƌaŶǇ. 

ϰ. Nové advokačŶí oƌgaŶizaĐe: 
- oĐhƌaŶa žiǀotŶího pƌostředí 
a pƌáǀ zǀířat 

- oĐhƌaŶa lidskýĐh pƌáǀ 

- oĐhƌaŶa oďčaŶskýĐh pƌáǀ 
;pƌáǀ spotřeďitelů, ŵiŶoƌit,…Ϳ. 

Zdroj: autorka podle Frič Ň016: 17 
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PĜíloha č.2:  Struktura rozhovoru s návodem 

 
ČÁST A: SE)NÁMENÍ SE SOCIÁLNÍM PODNIKEM, NAVÁ)ÁNÍ V)TAHU s RESPONDENTEM 

 předstaǀeŶí, ǀǇsǀětleŶí účelu ƌozhoǀoƌu a podŵíŶek, autoƌizaĐe, ŶahƌáǀáŶí a zǀeřejŶěŶí 
 iŶfoƌŵaĐe o soĐiálŶíŵ podŶiku oďeĐŶě 

o jeho hlaǀŶí ŵise, Đíle, stƌategie, fuŶgoǀáŶí 
o čiŶŶosti a lidé 

o histoƌie, ĐhƌoŶologie 

o další ďaĐkgƌouŶd – Đo je důležité, speĐifiĐké. 
ČÁST B: MOTIVY 

 pƌoč oƌgaŶizaĐe „podŶiká“ 

 pƌoč se ztotožňuje zƌoǀŶa se soĐiálŶíŵ podŶikeŵ 

ČÁST C: SOCIÁLNÍ a EKONOMICKÝ MODEL 

 jaký je soĐiálŶí ŵodel: ŵise, Đíle, pƌoč ;řešeŶí pƌoďléŵu, kořeŶǇͿ 
 jaký je ekoŶoŵiĐký ŵodel podŶikáŶí, způsoď fiŶaŶĐoǀáŶí a ŶakládáŶí s fiŶaŶĐeŵi 
 alokaĐe zdƌojů 

 diǀeƌzifikaĐe zdƌojů 

 fiŶaŶĐoǀáŶí z jiŶýĐh zdƌojů – jakýĐh a pƌoč ;zejŵéŶa ǀeřejŶéͿ 
 ďǇƌokƌaĐie 

 fiŶaŶčŶí kapaĐita, ziskoǀost, soďěstačŶost 

 jaký je ǀztah ŵodelů – soĐiálŶí a ekoŶoŵiĐké ŵise 

 pƌoč 

 jak ďǇlo soĐiálŶí podŶikáŶí ukotǀeŶo ǀ zakládajíĐíĐh dokuŵeŶteĐh, jaké dokuŵeŶtǇ Ŷeďo 
stƌategie ǀzŶiklǇ – foƌŵálŶí pƌoĐes před založeŶíŵ podŶiku, pláŶ a Đíle 

ČÁST D: EXISTENCE PODNIKU - RO)HODOVÁNÍ 
 ďaĐkgƌouŶd ƌozhodujíĐíĐh/řídíĐíĐh pƌaĐoǀŶíků, soĐiálŶí a ekoŶoŵiĐké doǀedŶosti 
 způsoď, sǇstéŵ ƌozhodoǀáŶí 

ČÁST E: )AMĚSTNANCI 
 kolik, Đo dělají, sǇstéŵ iŶtegƌaĐe 

 sŵluǀŶí ošetřeŶí 
 ŵzdǇ a ŶákladǇ 

 příspěǀkǇ od státu 

 Ŷáďoƌ 

 jiŶá speĐifika 

 liŵitǇ, ŵodel ƌozšiřoǀáŶí sekĐe a jeho okolŶosti 
ČÁST F: EXISTENCE PODNIKU – ČINNOSTI, PRODUKTY a SLUŽBY 

 soĐiálŶí a ekoŶoŵiĐké čiŶŶosti, Đo jsou, jak jsou ƌozděleŶé 

 diǀeƌzifikaĐe – eǆistuje, ǀ čeŵ, jak, pƌoč 

 ĐeŶotǀoƌďa – jak a pƌoč 

 Ŷoǀé čiŶŶosti – kdǇ a pƌoč, jaká speĐifika, postup, liŵitǇ; ƌůst 

 kǀalita – ŵěřeŶí, zpětŶá ǀazďa 

ČÁST G: VNÍMÁNÍ )VNĚJŠKU, V)ÁJEMNÉ V)TAHY 

 ǀztah/spolupƌáĐe s dalšíŵi soĐiálŶíŵi podŶikǇ a jiŶýŵi oďčaŶskýŵi oƌgaŶizaĐeŵi 
 tƌžŶí podŶikǇ 

 ǀeřejŶé iŶstituĐe 

 doďƌoǀolŶíĐi 
 koŵuŶikaĐe ŶaǀeŶek, způsoď pƌezeŶtaĐe 

ČÁST H: VYHODNOCENÍ ČINNOSTI 
 jak 

 ŵetodǇ 

 dopadǇ a odpoǀědŶost 

Zdroj: autorka  
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PĜíloha č.3:  Zakázky ůlfy v letech 2014 - 2016 
ROK ϮϬϭϰ ϮϬϭϱ ϮϬϭϲ 

)AKÁ)KY koŵpletŶí kǀětiŶoǀý seƌǀis 
pƌo festiǀal Pƌažské jaƌo - 

ϭϲϱ dáƌkoǀýĐh kǇtiĐ, ϲ 
kǀětiŶoǀýĐh košů 

 

kǀětiŶoǀá ǀýzdoďa pƌostoƌ 
OďeĐŶího doŵu ǀ Pƌaze Ŷa 

AdǀeŶtŶí setkáŶí pƌo 
paƌtŶeƌǇ a hostǇ společŶosti 

SieŵeŶs – ϮϬ ǀelkýĐh 
aƌaŶžŵá, ϲ dáƌkoǀýĐh kǇtiĐ, 

ϱϬϬ ks dáƌkoǀě ďaleŶýĐh 
hƌŶkoǀýĐh kǀětiŶ 

pƌo hostǇ 

 

pƌaǀidelŶé týdeŶŶí 
kǀětiŶoǀé zakázkǇ – kaǀáƌŶǇ 

Eƌa, Eŵa, CafelouŶge, 
ƌeĐepĐe fiƌŵǇ ABB 

 

ϮϬϲ kǀětiŶoǀýĐh dekoƌaĐí 
pƌo ϭϵ fiƌeŵ a iŶstituĐí dle 
iŶdiǀiduálŶíĐh požadaǀků 

 

ϱ koŵpletŶíĐh sǀateďŶíĐh 
aƌaŶžŵá – ϲϬ kǇtiĐ 

a dekoƌaĐí 
 

ϳϬ zakázek pƌo iŶdiǀiduálŶí 
zákazŶíkǇ – dáƌkoǀé kǇtiĐe 

a kǀětiŶoǀé dekoƌaĐe 

 

ϱ téŵatiĐkǇ zaŵěřeŶýĐh 
ǁoƌkshopů ǀ dílŶě – Đelkeŵ 

ϭϮϬ zúčastŶěŶýĐh 

 

ϳ ǁoƌkshopů ǀe fiƌŵáĐh pƌo 
Đelkeŵ ϭϯϬ zúčastŶěŶýĐh – 

ǀǇtǀářeŶí kǀětiŶoǀýĐh 
aƌaŶžŵá pod ǀedeŶíŵ 

zaŵěstŶaŶĐů AlfǇ 

 

 

Đelkeŵ Ϯϯϵϰ kǀětiŶoǀýĐh 
zakázek 

pƌo iŶdiǀiduálŶí a fiƌeŵŶí 
zákazŶíkǇ 

 

pƌeŵiéƌoǀá předstaǀeŶí 
ǀšeĐh sĐéŶ NáƌodŶího 

diǀadla ǀ Pƌaze pƌo sezóŶu 
ϮϬϭϱ / ϮϬϭϲ 

 

ĐeŶa MostǇ, ĐeŶa NadaĐe 
OlgǇ Haǀloǀé, ĐeŶa Aplaus, 

ĐeŶǇ WeƌŶeƌa ǀoŶ SieŵeŶse 

 

pƌeŵiéƌǇ DejǀiĐkého diǀadla 

 

týdeŶŶí kǀětiŶoǀá ǀýzdoďa 
kaǀáƌeŶ Café LouŶge, Eŵa 

espƌesso Đafé, Eƌa sǀět 
a ƌeĐepĐí společŶosti 
MaŶufaktuƌa, ABB, 
BaǇeƌ, RossŵaŶŶ 

 

ϱ téŵatiĐkǇ zaŵěřeŶýĐh 
ǁoƌkshopů ǀ dílŶě Ŷa 

podpoƌu osǀětoǀé čiŶŶosti 
Spolku A 

 

ϭϬ kǀětiŶoǀýĐh ǁoƌkshopů 
ǀe fiƌŵáĐh dle 

iŶdiǀiduálŶího požadaǀku – 
tǀoƌďa kǀětiŶoǀýĐh aƌaŶžŵá 

pod ǀedeŶíŵ 

zaŵěstŶaŶĐů AlfǇ 

přes ϰϬϬϬ kǀětiŶoǀýĐh 
ǀazeď a dekoƌaĐí 

 

kǀětiŶoǀé koše do 
NáƌodŶího diǀadla, StátŶí 

opeƌǇ a Staǀoǀského 
diǀadla; kǀětiŶǇ Ŷa 

pƌeŵiéƌǇ ǀ DejǀiĐkéŵ 
diǀadle a diǀadle Ciƌk La 

PutǇka 

 

pƌaǀidelŶé týdeŶŶí 
kǀětiŶoǀé dekoƌaĐe 

kaǀáƌŶǇ MaŵaĐoffee, 
EMA espƌesso ďaƌ, Café 

LouŶge; společŶosti 
MaŶufaktuƌa, ABB, Česká 

spořitelŶa, ARX, UK, 
RossŵaŶŶ 

 

týdeŶŶí kǀětiŶoǀá 
pƌodejŶí kaŵpaň Ŷa 

ŵódŶíŵ poƌtálu BONAMI 
 

kǀětiŶoǀý seƌǀis pƌo 
uŵělĐe Ŷa ŵeziŶáƌodŶíŵ 

hudeďŶíŵ festiǀalu 
Pƌažské 

jaƌo 

 

kǀětiŶoǀá ǀýzdoďa 
a dáƌkoǀé kǀětiŶǇ pƌo 

klaǀíƌŶí festiǀal Rudolfa 

FiƌkušŶého  
 

dáƌkoǀé kǇtiĐe pƌo 
ǀǇhlášeŶí ĐeŶ: CeŶa 

MostǇ, CeŶa OlgǇ Haǀloǀé, 
CeŶa FloĐĐus, CeŶa 

SƌdĐeƌǀáči, CeŶǇ Aplaus 

 

kǀětiŶoǀá ǀýzdoďa Ŷa 
pƌezeŶtaĐi Ŷoǀého 

katalogu společŶosti IKEA 

 

dáƌkoǀé kǀětiŶǇ Ŷa křtǇ 
kŶih ǀǇdaǀatelstǀí Alďatƌos 

Media 

 

Ϯϱ sǀateď 

 

ϭϯ ǁoƌkshopů 

Zdroj: autorka podle výročních zpráv Spolku a z let Ň014, Ň015, Ň016 

 


