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Abstrakt

Prace se zabyva organiza¢nimi zmény v souvislosti s ¢erpanim dotaci z Evropskeé
unie. Zaméfuje se na zmeény a procesy, které v organizacich obcanské spolecnosti
probihaji, tyto procesy identifikujme a popisuje. Také zkouma, které z nich mizou vést k
uspesnému fungovani organizace. Vychazi z teoretického predpokladu, ze v organizacich
obcCanské spolecnosti v dusledku Cerpani dotaci z EU k urditym organiza¢nim zménam
dochazi. Tento pfedpoklad je zaloZen na poznatcich z predchozich publikovanych studii a
praci. Prezentované teorie jsou demonstrovany na ptikladu dobré praxe, pomoci piipadové

studie.

The thesis deals with the organizational changes in connection with the use of subsidies
from the European Union. It focuses on the changes and processes in civil society
organizations, these processes identifies and describes. It also examines which of them can
lead to the successful functioning of the organization. Based on the theoretical assumption
that in civil society organizations certain organizational changes occur as a result of
subsidies from the EU. This assumption is based on findings from previous published
studies and work. Presented theory are demonstrated on examples of good practice, using

case study.
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1. Uvod

Ve své praci se zaméfuji na organiza¢ni zmény v souvislosti s ¢erpanim dotaci z

Evropské unie a na procesy, které v organizacich obCanské spolecnosti probihaji.

Pro téma préace jsem se inspirovala zejména v sond¢, ktera probéhla v roce 2007 v
Centru pro vyzkum neziskového sektoru' s nazvem Dopady &erpani fondti Evropské unie
na zmény v organizaéni struktufe nestatnich neziskovych organizaci’. Na tuto vyzkumnou
zpravu bych chtéla navézat a rozsifit ji o poznatky z eseje Iron cage revised’. Inspiraci
jsem nasla také v obhdjenych diplomovych pracich. Vychazim zejména z ptipominek
oponentll nebo samotnych autort, ktefi navrhuji, jak by toto téma Slo dale rozpracovat a

roz§ifit.

Na zéklad€ uvedené¢ studie a dalSich zdroji vychdzim z teoretického ptedpokladu, ze
v organizacich obcanské spolecnosti v disledku cerpani dotaci z EU k urcitym
organiza¢nim zménam dochdzi. Prace je zaméfena teoreticky, prezentovanou teorii

demonstruji na ptikladu dobré praxe, pomoci ptipadové studie.

Cilem prace je tedy zjistit, jaké zmény a procesy v organizaci v zavislosti na ¢erpani
dotaci z Evropské unie probihaji a které z nich mizou vést k uspésnému fungovani
organizace. Tyto jevy identifikuji a popiSu. Vyjdu z teorie, kterou pak budu aplikovat na
konkrétni organizaci obCanské spolecnosti, kterd vnéjsi zdroje vyuziva jiz delsi dobu a je
zivotaschopna, lze ji tedy povazovat za UspéSnou. Tuto organizaci budu hledat podle
n¢kolika  znakli:  (datum  vzniku, velikost, historie, trvalda  udrzitelnost,

konkurenceschopnost).

' Dale CVNS
*> JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpéni fond( Evropské unie na
zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. [online]. [cit. 2014-06-15].
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1.1 Vymezeni pojmii

V této c¢asti se budu vénovat vysvétleni a vymezeni pojmt, které v této praci
pouzivam.

1.1.1 Strukturalné-operacionalni definice organizaci ob¢anské spole¢nosti

Organizace obcCanské spolecnosti, maji mnoho raznych dalSich nazva a definic.
Nékdy se pouziva nazev neziskové organizace, nestatni organizace a podobné. Tyto nazvy
ale nejsou zcela piesné. V této praci se priklanim ke strukturalné-operacionalni definici
organizaci obanské spole¢nosti, kterou uvadi Skovajsa.* Autofi této definice, Lester M.
Salamon a Helmut K. Anheier, nejprve kriticky zhodnotili piedchéazejici definice
organizaci obcanské spole¢nosti a odmitli je. Sami pak pfisli s novou, strukturalné-
operacionalni definici. (Salamon, Anheier,1997)° Nazev této definice je odvozen od toho,
ze definice vychazi ze skutecného usporadani struktur a fungovani jednotlivych organizaci.
Definici tvofi pét hlavnich znaki, které musi organizace spliiovat, aby mohla byt
povazovdna za organizaci obCanské spolecnosti. Témito znaky jsou (Salamon,
Anheier,1997): Organizovanost: kazda organizace obcanské spolecnosti musi byt do jisté
miry institucionalizovand, musi mit organizacni strukturu nebo byt zfizena jako pravnicka
osoba. Dal§im znakem je soukromy charakter a nezavislost na statu, organizace neni fizena
staitem, coz ale nevyluCuje to, Ze od stdtu miize ziskavat prostfedky pro svou c¢innost.
Organizace musi dodrZovat zasadu nerozdé€lovani zisku: zisk organizace neni rozdélovan
mezi jeji ¢leny. Musi byt pouZit pro aktivity spojené s naplni ¢innosti organizace.

Dale je to samospravnost: organizace ma své vlastni fidici organy, neni fizena jinou
organizaci. Dobrovolnost: na akcich organizace se v urcité mife podileji dobrovolnici,
organizace miize pfijimat dobrovolné dary. Clenstvi v organizaci je dobrovolné. Tento
znak naptiklad nespliiuji nékteré profesni komory, proto je mezi organizace obcCanské

spolecnosti nezatrazuji.

* SKOVAISA, Marek. Obéansky sektor: organizovand ob&anskd spoleénost v Ceské republice. Vlyd. 1. Praha:
Portal, 2010

> Lester M. Salamon, Helmut K. Anheier (eds.), Defining the Nonprofit Sector: A Cross-national Analysis,
Manchester University Press, Manchester, 1997



Na zéklad¢ této definice 1ze v CR mezi subjekty organizaci obfanské spolecnosti
zatadit obcanska sdruzeni, nadace a nadacni fondy, obecné prospesné spolecnosti,

evidované pravnické osoby cirkve.

1.1.2 Pojem organizace

Nez se dostanu k definici organizacni struktury, je tfeba vylozit pojem organizace a

nastinit hlavni organizac¢ni teorie.

Samotny pojem organizace vystihuje n¢kolik definici. Jedna se o skupinu osob, které
zastavaji rizné role vytvoiené pro dosazeni cilli, systém koordinovanych a ucelnych

jednéni, pravnickou osobu, nebo akt organizovani samotného. (Anheier, 2005: 142)’

Organizaci je tfeba odliSit od ostatnich forem pravidelné socialni aktivity. Anheier
uvadi nékolik zasadnich komponenti, které organizace identifikuji: je to jasn¢ ohraniceny
cileny socialni subjekt, ktery zahrnuje osoby, formu zdroji a technologii a strukturované
usporadani, utvofené k dosaZeni urcitého ucelu. Tyto komponenty vyvoldvaji fadu dalSich
diskuzi, naptiklad pravé otdazku zavislosti na zdrojich a vymezeni hranic. Organizace
nejsou izolované, ale jsou zdvislé na svém okoli a zdrojich, proto je t&€zké hranice

smysluplng urcit. (Anheier, 2005: 142)

Obecné lze fici, Ze organizace jsou vice €1 méné pocetné formalné organizované
skupiny lidi s diferencovanymi funkcemi, vztahujicimi se k plnéni dil¢ich a hlavnich

ukold.
1.1.3 Pravni formy organizaci ob&anské spole¢nosti v CR
V ceské odborné ekonomicke literatuie neni jednoznacné definovana charakteristika

organizaci, které plisobi v neziskovém sektoru. Nazory na zahrnuti téch, kterych organizaci

do nestatniho neziskového sektoru se riizni podle kritérii jejich ¢lendni.®

® Dle starého ob&anského zakoniku, novym se budu zabyvat nize.
7 ANHEIER, Helmut K. Nonprofit organizations: theory, management, policy. Vyd. 1. New York, NY:
Routledge, 2005



Toto clenéni vychazi z darazu kladeného v praxi na instituciondlni formu
neziskovych organizaci, kterd je vymezena jen danou legislativou. Po pfijeti Nového
obCanského zakoniku muze byt tato legislativa zastarald, piesto zde tuto Upravu pro

tiplnost uvadim. Zménam v Novém ob&anském zakoniku’ se budu vénovat dale.

V pravnim systému starého obcanského zakoniku byl vymezeni neziskové
organizace nejblize zdkon €. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu, ve znéni p.p., ktery v § 18,
odstavci 7 definoval tzv. organizaci charakteru pravnické osoby, kterd nebyla zfizena nebo

zaloZena za ucelem podnikani. Zakon sem tadil tyto organizace:

e z4ajmova sdruzeni pravnickych osob, pokud tato sdruzeni maji pravni
subjektivitu,

e obcanska sdruzeni véetné¢ odborovych organizaci,

e politické strany a politicka hnuti,

e registrované cirkve a nabozenské spolecnosti,

e nadace, nadacni fondy,

e obecné prospésné spolecnosti,

e vefejné vysoké skoly,

e obce,

e vyS$§i uzemni samospravné celky

e organizacni slozky stitu a izemnich samospravnych celkli (do roku 2001

rozpoctové organizace),

e pfispévkoveé organizace,
e statni fondy

e subjekty, o nichZ tak stanovi zvlastni zakon.

Rozhodujicimi pravnimi formami nestatnich neziskovych organizaci v CR jsou pak z
hlediska jejich poctu a zaméfeni ¢innosti obCanska sdruzeni a jejich organizaéni slozky,
nadace a nada¢ni fondy, obecné prospésné spolecnosti, cirkve a ndbozenské spolecnosti -

zejména jejich G€elova zatizeni. Novy obcansky zékonik ale pfines] mnoho zmén.

8 Skarabelova, S. Vymezeni pojmu nestatni neziskova organizace. In Definice neziskového sektoru: Sbornik
prispévki z internetové diskuse CVNS, Skarabelova, S. (ed.). 1. vyd. Brno: Centrum pro vyzkum neziskového
sektoru, 2005, s. 24-28.

® dale NOZ



Zakladni zmény, které ve vztahu ke stdvajicim organizacim obcanské spole¢nosti

e s oe v 7 , sy 1
pFinasi, je mozné shrnout pod nasledujici body':

e nové vymezeni subjektti soukromého prava (korporace, fundace, tstavy);

e nutnost uvést do souladu vnitini poméry nevladnich neziskovych organizaci s
novou pravni Upravou (statut, organy, atd.);

e definice tzv. vefejné prospesnosti;

e dalsi nemoznost zakladat obecné prospésnou spolecnost (dale jen ,,0.p.s.”);

e automaticka transformace o.p.s. do spolku;

e soucasné projednavani dalSich legislativnich zmén (zdkona o zméné pravni

formy, zédkona o statutu vefejné prospésnosti).

Pokud jde o vymezeni, resp. déleni pravnickych osob soukromého prava, mezi které
patii 1 nevladni neziskové organizace, pak dle nového Obcanského zakoniku se rozlisuji

nasledujici tfi typy pravnickych osob, a to korporace, fundace a ustavy.''

Korporace predstavuji pravnické osoby, mezi které typicky fadime tzv. spolky. Pro
spolky je priznacné, Ze je tvoti ¢lenové nebo spolecnici neboli osobni slozka. Zakladni
znaky spolku pak odpovidaji zésad¢ spolkové autonomie a jsou tvofeny samospravou,
dobrovolnosti ¢lenstvi, principialni nezavislosti majetku spolku a majetku jeho ¢lent. V
souCasné pravni Upraveé jsou této formé nejblizsi tzv. obcanska sdruzeni. Pfi¢emz nové
pravni Uprava pak v piipadé¢ obCanského sdruzeni stanovi, Ze dnem ucinnosti nového

Obcanského zakoniku se ob&anské sdruzeni automaticky stavaji pravé tzv. spolky.'?

Dalsim subjektem upravenym novym Obcanskym zikonikem jsou tzv. fundace,
jakozto ucelova sdruzeni majetku, mezi které fadime nadace, nada¢ni fondy a pfidruzené

fondy, jejichz zaklad (fundus) tvoii majetek urceny k ur¢itému ucelu.

'°SEBESTA, Kamil. ZAKLADNI PREHLED ZMEN, KTERE PRINASI NOVY OBCANSKY ZAKONIK PRO NESTATN{
NEZISKOVE ORGANIZACE. [online]. [cit. 2014-06-21]. Dostupné

z: http://www.epravo.cz/top/clanky/zakladni-prehled-zmen-ktere-prinasi-novy-obcansky-zakonik-pro-
nestatni-neziskove-organizace-92357.html

" SEBESTA, Kamil. ZAKLADNI PREHLED ZMEN, KTERE PRINASI NOVY OBCANSKY ZAKONIK PRO NESTATNI
NEZISKOVE ORGANIZACE. [online]. [cit. 2014-06-21]. Dostupné

z: http://www.epravo.cz/top/clanky/zakladni-prehled-zmen-ktere-prinasi-novy-obcansky-zakonik-pro-
nestatni-neziskove-organizace-92357.html

2 tamtés
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Jako posledni z uvedeného vyctu jsou pak noveé upraveny tzv. ustavy jako pravnické
osoby ustavené za ucelem provozovani ¢innosti uzite¢né spolecensky nebo hospodarsky s
vyuzitim své osobni a majetkové slozky. Ustav tak kombinuje svou osobni i majetkovou
slozku, pficemz ustav nema cleny jako spolek, ale zaméstnance, a majetek ustavu neni
chranén takovym zptisobem jako u fundaci. Pfirovname-li tuto formu k dosavadni pravni

upravé, pak jsou této formée nejblizsi soucasné tzv. obecné prospésné spolecnosti.

Dalsi novinky, které souviseji s novym Obcanskym zdkonikem, a jez jsou zvlaste
dalezité¢ pro stavajici nevladni neziskové organizace, se tykaji jednak omezeni moznosti
dalSiho zakladani tzv. obecné prospésSnych spoleCnosti a dale tzv. statusu vefejné

vy - 1
prospésnosti. '

1.1.3.1 Clenéni neziskovych organizaci podle kritéria globadlniho charakteru poslani

. . , , ’ . . s v v oo x4
Toto kritérium je zasadni pro vymezeni hranice mezi vzijemné a vefejné
v v v ’ sz w1 . v w7 1 e r .
prosp&$nou ¢innosti. Kritérium pouziva mj. Rektoiik (Rektotik, 2001)" pii své typologii

neziskovych organizaci. Podle tohoto kritéria se neziskové organizace ¢leni na:

Organizace verejné prospésné (Public Benefit Organizations - PBO), které jsou
zalozeny za ucelem poslani, spocivajici v produkci vefejnych a smiSenych statkl, které
uspokojuji potieby vetejnosti - spolecnosti (pfikladné charita, ekologie, zdravotnictvi,
vzdélavani, vetfejna sprava),

Organizace vzijemné prospéSné (Mutual Benefit Organizations - MBO), které
jsou zaloZeny za ucelem vzajemné podpory skupin obcant (i pravnickych osob), které jsou
spjaty spole¢nym zajmem. Jejich poslanim je tedy uspokojovani svych vlastnich z4jmu a
vefejna sprava dbé, aby se jednalo o takové z4jmy, které jsou ve vztahu k vefejnosti

korektni, tedy neodporuji z4jmim druhych obcanii a pravnickych osob. Jde naptiklad o

"> SEBESTA, Kamil. ZAKLADN{ PREHLED ZMEN, KTERE PRINASI NOVY OBCANSKY ZAKONIK PRO NESTATNI
NEZISKOVE ORGANIZACE. [online]. [cit. 2014-06-21]. Dostupné

z: http://www.epravo.cz/top/clanky/zakladni-prehled-zmen-ktere-prinasi-novy-obcansky-zakonik-pro-
nestatni-neziskove-organizace-92357.html

' Nékdy byva pouzivano i oznaéeni "obecné prosp&ina innost". Jde v podstaté o synonyma.

> REKTORIK, Jaroslav. Organizace neziskového sektoru: zdklady ekonomiky, teorie a Fizeni. Vyd. 1. Praha:
Ekopress, 2001
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realizaci aktivit v kultute, télesné kultufe, koncesnich a profesnich z4jmi, ochrany zajmi

skupin apod.

1.2 Organizac¢ni zmény

Organizacni zmény, které zde budu popisovat, zdsadnim zplisobem ovliviiuji
organizacni podobu a systém fungovani daného subjektu jako celku. Mizeme je vnimat
v kontextu riznych disledka procesi, které v organizaci probihaji.

Organizacni zmény se mohou odehravat ve strukturdch organizace, v kultuie
organizace'®, na urovni jejich cilt, v programové naplni a také v ramei jejiho poslani. Pro
zmény jsou dilezité technické podminky (DiMaggio, Powell 1983)"7, které v daném

prosttedi prevladaji a ovliviiyji jeji fungovani.

1.2.1 Adaptace organizace

Organiza¢ni zmény probihaji nejen v organizacich obcanské spolecnosti, které maji
neziskovy charakter, ale také u téch ziskovych. U ziskové€ orientovanych subjektli se miize
zdat zména jednodussi, protoZe diky jejich rozdilnému ucelu, nemusi napliovat poslani
organizace a nemaji takovou zodpovédnost vic¢i spoleCnosti, vetejnosti, klientim ¢i
sponzoriim, zodpovidaji pouze sami sobé&. Jejich ucelem je generovat zisk, ptidana hodnota
je vedlejsi. Neziskové subjekty musi sledovat své cile a napliiovat poslani, zména se proto
muze jevit jako sloZzit&;si.

Nekteti autofi zminuji, Ze nelze srovnani zjednodusit na vysSe uvedené schéma.
Hannan a Freeman'® popisuji ne¢innost firem, dokonce mluvi o jejich tendenci setrvavat v
zajetych kolejich. Inovacéni pfistupy, tykajici se vyrobkd a sluzeb, se Castéji objevuji u

za&inajicich firem nez u stardich a zaveden&jsich spoleénosti.’” U nich naopak autofi

1 Viz kapitola Kultura organizace — jednd se o soubor internich pravidel a norem platnych pro dané
prostredi. (Hatch 1997)

Y The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields,”
in American Sociological Review 48:147-160, 1983

18 Hannan, M., Freeman, J. (1984). Structural inertia and organizational change. American Sociological
Review, 49(2), 149-164.

' cit. NEMCOVA Adéla. Problematika profesionalizace neziskové organizace Mamma HELP, obhajend
diplomova prace, Praha 2007, FHS UK
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zaznamenavaji pohodlnost a neochotu ménit dlouholeté modely. Stejny nazor ma i Nelson
a Winter (1982 in Powell, Friedkin)®’. Podle nich si firmy zcela automaticky vybiraji z
nekolika standardnich a bézné dostupnych modela, v disledku ¢ehoz dochazi k rutinnimu
jednani. Z toho vyplyva, ze ziskové organizace nemusi byt natolik flexibilni a nemusi mit
schopnosti reflektovat aktualni podminky a potfeby.?' Otazkou je, zda se jim za tchto

podminek dlouhodobé daii zvétSovat generovany zisk, nebo je stagnace dostacujici.

1.2.2. Teorie organiza¢nich zmén

Lze tedy predpokladat, Ze neziskové organizace kvuli své zodpovédnosti vuci
okolnimu prostiedi*® musi reagovat flexibilngji. Na tomto prostiedi jsou neziskové
organizace zavislejsi, nez ostatni, protoze z n¢j v podstaté plyne jejich ucel, cil i zdroje.

S tim souvisi nutnost spravné reflektovat jejich néaroky, jejichz predpokladem je

prave znacna davka flexibility a ohebnosti (Powell, Friedkin: 180)%.

Faktory, které ovlivituji organizacni zménu, se obecné rozdéluji na vnéjsi a vnitini.
Mezi vnéjsi se fadi ty, které ptichazeji z prostiedi vné organizace, jako jsou napt. darci,
legislativa apod. Vnitini faktory jsou produktem samotné organizace, napt. koncepce,
poslani, projekty, aktéfi atd. (Powell, Friedkin:180)** Dale se t&mito teoriemi budu zabyvat
v nasledujicich kapitolach. Nejdiive se ale budu vénovat teoriim, které se tykaji organizace

jako takové.

2. Organizacni teorie a organizace obcanské spolecnosti

o 24

Organizacni teorie je jednou z nejrozvinutéjSich vétvi socidlnich véd a zasahuje do

sociologie, ekonomie a managementu. Mezi hlavni problémy, na které tato teorie

% 1n: NEMCOVA Adéla. Problematika profesionalizace neziskové organizace Mamma HELP, obhdjena
diplomova prace, Praha 2007, FHS UK

! tamtéz

%2 Socidlni aktéfi — stakeholdefi, klienti apod.

> In: Problematika profesionalizace neziskové organizace Mamma HELP, obhajena diplomova prace,
NEMCOVA Adéla, Praha 2007, FHS UK

* tamtéz
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odpovida, patii vztah mezi organizacni strukturou a prostfedim, ve kterém chce dosdhnout
svych cill, racionalita organizace (v jednani k dosazeni cili), a co ovliviiuje utvareni
organizace a jeji rozvoj. Posledni otdzka je z pohledu zaméieni této prace nejrelevantné;si,
protoze se zabyva problematikou zivotaschopnosti, perspektivy a udrzitelnosti organizaci.

To zahrnuje také zkoumani schopnosti adaptace na zménu prostiedi.

VétSina teorii se zabyva firmami, nebo vefejnymi institucemi, jejich pochopenti je ale
pro neziskovy sektor zdsadni, protoze modely fizeni zaloZené na téchto teoriich se vztahuji
1 na fizeni neziskovych organizaci. (Anheier,2005:142) Navic sdileji nckteré
charakteristiky obchodnich firem a vefejnych instituci, pfestoze patii do samostatného
sektoru ekonomiky. Anheier, dle Younga a Steinberga®, uvadi nékteré shody: stejné jako
jakakoliv firma, museji organizace ob¢anské spolecnosti hospodatit vyvazené. Mizou mit
zisky 1 ztratu, ale rozdil by mél byt v urc¢itém casovém useku odivodnitelny. Jsou zavislé
na participaci a prispévcich obcanli a Gcast je dobrovolnd. S vefejnymi institucemi sdileji
poslani slouzit vefejnym zdjmim, ne z4jmim jednotlivce nebo vlastnika. Stejna je také
zasada neprerozdélovani ziskll. Organizace obCanské spolecnosti samoziejme zastavaji jiné
hodnoty (nabozenské, politické, humanitarni, nebo moralni), nez ostatni organizace.
Organizace obcanské spoleCnosti se nesnazi maximalizovat své finan¢ni zisky, ale praveé
tyto hodnoty. Nakolik citované hodnoty ovliviiuji chovani organizace, se napfic¢ spektrem
organizaci 1i8i, ale jejich pfitomnost ukazuje na sloZitéjSi vztahy mezi prostfedky a cily

organizace. (Anheier, 2005:141)

2.1 Pocatky organizacni teorie a byrokracie

Organizaci Ize zkoumat z riznych pohledd, niZe uvadim n¢kolik hlavnim teorii a
autorti. Jednim z nejvyznamnéjSich, na kterého navazuji mnozi dalsi je, Max Weber. Jeho
esej o byrokracii pfedstavuje pocatek moderni teorie organizace. Za byrokratickou

povazuje Weber organizaci s nasledujicimi znaky: (Anheier, 2005:143)

Cinnost je rozdé€lena podle jasné danych kompetenci, zaméstnanci jsou vybirani a

povySovani na zdkladé profesnich a technickych dovednosti, struktura pozic je

%> Anheier, 2005: 140
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hierarchicky rozdélena. Jsou dana pisemnd pravidla, jak nejlépe vykonéavat danou pozici.
Na vSechna rozhodnuti, pravidla a smérnice jsou vedené zaznamy, Giednici maji urcitou
zodpovédnost a za to vyménou dostavaji plat, nemohou si ale ¢init narok na pozici, nebo

ufad, ktery zastavaji. Keller uvadi dalsi znaky, které¢ Weber popisuje: (Keller, 2007:25)

1. Byrokratickd sprava je nepfetrzité vyfizovani zalezitosti na zakladé vice ¢i méné
pevnych a vyCerpavajicich pravidel abstraktniho charakteru.

2. Clenové byrokratického aparatu maji pevné stanovené kompetence, tzn. jasnd
ohranicené oblasti ufedni pravomoci a uiednich povinnosti, které vymezuji obsah
jejich kvalifikace.

3. Existuje princip tfedni hierarchie, ktery umoznuje kontrolu a dohled vyssich urada
nad niz$imi a pravo odvolani ¢i stiznosti nizSich Gradt vici vyssim.

4. Ovladnuti pravidel, na jejichz zakladé¢ se rozhoduje, vyZaduje zpravidla odborné
vySkoleni. Jejich znalost predstavuje zéklad specializovaného védéni uredniki.

5. Ufedni jednani je fixovano pisemnou formou, pfiéemz pisemna akta zhotovuje §tab
podfizenych tfedniku.

6. Materialni spravni prostedky nejsou ve vlastnictvi ufednikd. Ufedni a soukromy

majetek je oddélen, stejné jako ufad od bydliste urednika.

Weber zdiraziluje, Ze se tyto znaky vyvijely pfes fadu mezistupniii a jsou spolecné
jak ve sféfe vetejné statni spravy, tak ve sféfe soukromého podnikdni. Zajimavé je, ze dle
Webera je odlisnost mezi fungovanim statnich tfadi a soukromych podnikli znama pouze

v Evropé€, americkému stylu mysleni je zcela cizi.

Webertiv model byrokraticky fizené organizace je nejlepsi pro stabilni, rutinni
pracovni prostiedi. Anheier dodava, ze byrokraticky fizené muzou byt jak ziskové firmy,
tak neziskové a statni organizace. NezdleZi na organiza¢ni formé&, ale na pracovnim
prosttedi, zda jsou pracovni tkoly jasn¢ rozdé€leny do oddé€lenych a jasnych krok, jestli je
jejich podstata stabilni a pfedvidatelna a jestli mize byt vykon pracovnikli sledovatelny a
reportovatelny. Tento typ se tedy nehodi pro organizace, které funguji v rychle se ménicim
nestalém prostredi, jako je napfiklad oblast vypocetni techniky, vyzkumu a vyvoje, nebo
malych firem. Nékteré znaky byrokracie samoziejmé vykazuji vSechny organizace, ale

zaleZi na jejich stupni. (Anheier, 2005:143)
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Rozvoj byrokraticky fizenych organizaci je spjat s relativni demokratizaci
spole¢nosti, pfedevsim s demokratizaci pfistupu ke spravnim funkcim.

Vrcholem uskutecnitelné demokracie podle Webera je, kdyz ma lid Sanci urcit si
zpusob, jakym bude spravovan, a vyjadrit se ke zplisobu vybéru osob do vladnouci vrstvy.

Byrokratickd organizace ma zarucit rovnost prav ovladanych, a dokonce jejich

pfistup k ufadiim na zéklad¢ pozadované kvalifikace.(Keller, 2007)

2.1.1 Byrokratické dysfunkce

Weberova teorie byrokracie byla podrobovana fad¢ dalSich analyz a mnoho védct
prislo s kritikou. Cenou za vysoce funkéni uspotfaddani je podle Webera postupujici
dehumanizace celého procesu. V téchto podminkéach je lidské jednani zcela zbaveno
lidského rozmeéru, coz mlze uSkodit i v rozhodovacim procesu. Dochézi také k rozvoji
neformdlnich mezilidskych vztaht, coz muze také vyrazné podporovat fungovani
organizace (Keller, 2007:47).

Jednim z kritikd je Michel Crozier. Ve své praci nazvané Fenomén byrokracie (1964)
se zabyva problematikou formélnich organizaci. Timto fenoménem je maladaptace,
tendence uméle konstruovanych lidskych organizaci stavat se postupné stale nezavislejSimi
na cilech, kvili kterym byly pivodné vytvoieny, a fungovat vlastni logikou. (Keller,
2007:56)

Crozier tika, Ze byrokraticky systém ztratil schopnost korigovat sviij vlastni chod na
zaklad¢€ informaci o svych omylech. Crozier také dale rozvadi myslenku ritualizace, ktera
dle n&j slouzi jako obrana ufednikll pti nepfedvidanych okolnostech. Takeé rozSifuje model
bludného kruhu, ktery muze vést ke zkreslovani udaji o skutecné ¢innosti, protoze
kontrolni orgén je pfili§ vzdaleny. Moderni organizace jsou dle Weberovych kritikd obecné

ruznorodéjsi a sleduji rizné cile.

DalSimi pohledy na organizace je teorie konfliktu, podle které jde v organizacich o
permanentnim stfetdvani agresivnich aktérti, fidicich se svymi osobnimi strategiemi, které
si vypracovavaji, vybaveni jen svymi moznostmi omezené racionality. Formalni
organizace tak v podstat¢ omezuji moc jednotlivcl, aby nedoSlo ke znemoZnéni

kolektivniho jednani. (Keller, 2007:77). Jeden z hlavnich pfedstaviteli je opét Michel

ey e
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zcela zlikvidovat, cht&ji byt pifi jejim postupném vytézovani. Spolupracoval také s
Eduardem Friedbergem. Definuji také tzv. "zény nejistoty," které nabizeji prostor pro
ziskani moci k dosazeni cili. Dalsim predstavitelem je Randall Collins, ktery vychazi z
koncepce Webera a pouziva vykladova schémata E. Goffmana. Podle néj interakcni
ceremonidly slouzi k dramatizaci moci. Tti typy panstvi pak popisuje jako tii zplsoby
dramatizace mocenskych vztahli. Dle pohledu interpretativni sociologie organizace v
podstaté neexistuji, jsou socialnim konstruktem. Teoretikové si upravuji realitu pro své
teze, terminy jako struktura, hierarchie a U¢innost by nemély byt nastroji zkoumani, ale
jejimi predméty. Dal$im pfistupem je institucionalismus a kontingencni pfistup. Oba
pristupy relativizuji Gdajné univerzalné platné pravdy o organizaci a principech jejiho

fizeni.

Zakladnim problémem fizeni organizaci je, Ze kazdd kooperace c¢innosti vétsiho
poctu lidi vyzaduje docileni nezbytné miry souhlasu. Max Weber popisuje ve svém modelu
idealni byrokracie rtizné opatieni, kterd zajist'uji dostatecnou miru konformity, ale vedou
pravé k dehumanizaci mezilidskych vztahd. Crozier ale namita, Ze tato opatfeni nemaji
dostate¢né silny dehumaniza¢ni potencidl, jak se obaval Weber. Zaméstnanci se s nimi
naucili docela pohodIné Zit a obratné jich vyuzivat pro dosahovani svych vlastnich cili.
(Keller, 2007:56)

Byrokraticky systém je také malo pruzny a lpi na dodrzovani vlastnich pravidel, i
pokud se ukaZe, Ze jsou chybna a nefunkéni. Neosobnost pravidel a centralizace
rozhodovani vedou k nastoupeni bludného kruhu byrokratickych dysfunkeci.

Potfeba zmény systému nastavd teprve, kdyz jsou dysfunkce jiZ znacné.
Problematickd komunikace zplsobuje, ze tidici pracovnici nemivaji k dispozici v¢asné
signaly o nartistajici kriti¢nosti situace. Jakmile je o provedeni nutnych zmén rozhodnuto,
postupuje byrokratickd organizace nasledovné: Kazdd zména se uskuteciiuje zdsadné
smérem shora dolt. Kazdé piijaté opatieni se tyka vSech Casti organizace, tedy i téch, které
nebyly dysfunkci pfili§ zasaZzeny. Nafizeni ohledn& naprav posiluji centralizaci, nebot” ve
své univerzalnosti ni¢i lokalni zvlastnosti, které se stacily rozvinout v ramci piedeslého

vyvoje. (Keller, 2007:61) Tyto zmény se mizou opakovat pravideln¢.
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2.1.2 Strukturné funkcionalni pojeti organizace

Hlavni pfistupy sociologie se pak odvijeji podle dvou hlavnich os. Prvni klade dtraz
na dialektiku clovéka jako na tvlrce i1 vytvor socidlni reality. Teorie konsensudlni
(funkcionalni, strukturalistické) se zaméiuji na socidlni podminénost veskerého jednani,
sleduji, jak spolecenské tlaky formuji jedince i celé skupiny podle potieby. Jednotlivci jsou
chédpani pouze jako nositelé urcitych roli, 1isi se mirou ptizptisobivosti vii¢i pozadavkim
nadindivualnich socialnich struktur. Hlavni rozdil obou sméra je chapani pojmu instituce.
Jedna se zejména o to, zda jsou instituce normativni, nebo zda jsou kazdodenné pietvareny
aktéry. Druhy spor fesi povahu socidlni reality, zda jsou lidé pfi naplnovani cild vedeni
spoleénym zajmem, nebo jsou ke spolupraci donuceni. "Podle zakladatele strukturniho
funkcionalismu Talcotta Parsonse (1956-1964) se formalni organizace odliSuji od jinych
socialnich ttvarG pfedevSim svou orientaci na dosaZeni specifického cile. Od tohoto
urcujiciho kritéria se pak odvozuje jejich vnitini struktura." (Keller 2007:68) Zakladnim
predpokladem dle Croziera je, Ze jednotlivei sleduji pouze své cile. Nedochazi tedy k
dehumanizaci dle Webera, ale spiSe k neraciondlnimu chovani organizace. (Keller,

2007:68)

Parsons studuje organizace jako socialni systémy pomoci dvou riiznych piistupti.
Prvni z nich obsahuje kulturné institucionalni rovinu, ve které organizace reprodukuje
hodnotové vzorce. Smyslem téchto vzorcl je legitimovat existenci organizace v dané
spolecnosti. Druhy pfistup analyzuje role c¢lendi organizace, jejichz napliiovani je
podminkou hladkého chodu. Zékladem celého organiza¢niho déni je ale kontrola uzivani

zdrojii v zajmu naplnéni stanovenych cild.

Podobné ke studiu organizace pfistupuje Phillip Selznick, ktery uvadi, ze organizace

maji své zékladni potieby, rozvijeji prostiedky sebeobrany.*

Sociologie pfinasi i dalsi teorie organizace.

2SSELZNICK, Philip. Foundations of the Theory of Organization. American Sociological Review [online]. 1948,
vol. 13, issue 1, s. 25- [cit. 2014-06-22]. DOI: 10.2307/2086752. Dostupné
z: http://www.jstor.org/stable/2086752?0origin=crossref
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Jednou z nich je interpretativni teorie. Ta klade dlraz na tviiréi potencial socidlnich
aktérd, na jejich autonomii, suverenitu a svobodu. Na lidské jednani nelze pohliZet jen jako
na odraz systémovych potieb, ale také jako na interakci, pii které aktéfi prikladaji vyznamy
svému vlastnimu jednani i jednani druhych. Vnéjsi tlaky jsou pak udrzovany i ménény

podle téchto vyznamd.

Collins®” pohlizi na organizace jako na arénu, v niz probiha konfrontace
protikladnych z4jmu. Tmelici prvky organizace se odvijeji od typl panstvi definovanych
Weberem. Ritualy a ceremonie maji zabranit konflikthm ohrozujicim elementarni
spolupraci. Kriticky se diva na moznost, ze by konflikt zmizel neformalnimi strukturami,
jak o¢ekava smér mezilidskych vztahti. Strukturu organizace tvofi sit’ meziosobnich vztahti
a vliv, souhrnem zptisobtl, jimiz se jedni snaZi vyuzivat druhé pro své cile. Ugelem
organiza¢ni struktury neni podpora dynamic¢nosti rozhodovani, nybrz zajisténi minimalni

koordinace aktivit velkého poctu zi€astnénych.

David Silverman®® tvrdi, Ze strukturni funkcionalismus opomiji $irsi socialni kontext.
Organizace je nestdly a proménlivy vysledek docasnych interakci rizné motivovanych
ucastniki, ktefi se snazi feSit své vlastni problémy. Zmény v organizaci nejsou jen

dasledkem vnéjsich vlivt, zalezi na jejich uchopeni konkrétnimi ¢leny organizace.

2.2 Vnéjsi prostredi organizace

Vznik a vyvoj organizace a také organizacni zmény jsou ovlivilovany prostiedim, ve
kterém se organizace nachazi. Je tedy potieba zkoumat je ve vztahu k vnéjSimu prostiedi.
Institucionalni a pravni prostfedi je mnohem vyznamné;jsi, nez zdméry zakladateld ¢i ¢lenti
organizace, resp. aktivity a chovani organizace jsou funkci vnéj$iho okoli, do n¢hoz patii 1
poptavka po poskytovanych sluzbach, konkurencni prostfedi, a to nejen konkurence
poskytujici stejné ¢i podobné sluzby, ale také konkurence o zdroje, at’ uz financni nebo

lidské apod. (Hyanek, 2011:91) Tento pfistup se objevuje od konce Sedesatych let 20.

In Keller, 2007
|n Keller, 2007
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stoleti. Keller uvadi, ze snaha propojit déni v organizaci s okolnim prostfedim ma dva
hlavni pfistupy. Prvnim z nich je tvrzeni, Ze organizace jsou spjaty s vnéjSim prostfedim
zejména skrze vstupy, které z néj Cerpaji a vystupy, jez prostredi odebird od nich. Druhy
pristup fika, Ze organizace jsou formovany vnéjSimi tlaky, které maji povahu normativni a
hodnotovou. Tento proces se pak obtizn¢ sleduje pomoci kvantitativniho empirického
vystupu, ktery pouziva jen kvantifikovatelna data, jako je velikost organizace nebo stupeii

centralizace. (Keller, 2007:95)

Moznosti fidicich pracovnikli organizace a jejich vliv na sméfovani organizace jsou
diky vlivu vné¢jsiho prostifedi omezené. Vnéj$i prostiedi se samoziejmé 1isi podle
jednotlivych odvétvi a segmentii hospodarstvi. Barnett a Carroll (1995) oznacuji tento
pristup jako "the selection approach". Dalsi ptistup, ktery popisuji, nazyvaji "the adaptation
approach". Zde se opét objevuje téma zdroji. Tento piistup tik4, ze pokud organizace
soutézi o zdroje v oblastech (nikdch) se silnou kontrolou vystupu, budou organizace
vyuzivat spiSe efektivnostnich taktik. Pokud soutézi v oborech se silnou kontrolou

procesu, budou organizace vyuzivat spise legitimizujicich taktik (Hyanek, 2011:91)%.

Efektivnostni taktiky jsou v tomto pfipad¢ zaméfené na zvySovani efektivnosti
pomoci snizovani nakladi a zvySovani prodeje, coz v principu plati u vSech typi
organizaci. ZvySovani legitimity probihd pomoci pfizplisobovani se normam, pravidlim,
zakonlim, regulacnim opatfenim a spoleCenskym konvencim a zaroven deklarovanim
tohoto procesu navenek. Hyanek k tomuto dodava: Rozhodujicim faktorem, resp. urcujici
hnaci silou aktivit organizace, je snaha organizace piezit ve svém oboru plisobnosti (nice) a
tomu jsou pfizplisobeny jeji taktiky a konkrétni aktivity. Jisté jde nékdy o skute¢né taktiky,
promyslené postupy a pfipravené vzorce chovani, n€kdy vSak organizace délaji pouze to,
co musi, resp. volba alternativ mtize byt vyloucena ¢i podstatné omezena. Dulezité je
veédeét, ¢im se konkrétni oblasti odliSuji, co je pro né€ charakteristické. Naptiklad pokud je to
oblast se slabou kontrolou vystupu, ale naopak se silnou kontrolou procesu, jedna se
obvykle o poskytovani urcité sluzby a neziskové organizace budou v této oblasti soupefit s
jinymi neziskovymi organizacemi o ziskdni kontrakti, grantd ¢i dotaci, pficemz museji byt
konformni s pozadovanymi postupy, pravidly a normami a tato shoda musi byt

prokazovana a vysvétlovana v zajmu zabezpe€eni zminénych zdrojl. Zvolena pravni forma

* Citovano podle Galaskiewitz a Biefeld, 2003
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muze v tomto pfipadé byt dostatecnym signalem ¢i opravnénim, resp. jednou z vhodnych

taktik organizace. (Hyanek, 2011:94)

Jednou z prvnich studii, kterd se zabyva vyznamem vnégj$iho prostredi, je prace
Burnse a Stalkera z roku 1961. Autofi rozd¢€luji organizace podle vnitiniho uspofadani,
které¢ nazvali mechanické a organické. Mechanické uspotadani je vice byrokratické a
objevuje se v neménném stabilnim prostiedi s nizkou mirou nejistoty a vysokou
predvidatelnosti. Naopak organické se rozviji v prostfedi vysoce proménlivém, v némz je
nutno fesit stale nové problémy a ukoly. I tyto firmy byly ptivodné byrokratizované, ale

dokazaly se pfizplisobit zménénym podminkam prostiedi. (Keller, 2007:96)

Podle Anheiera (Anheier, 2005), popisuje vztahy mezi rozvojem organizace a
organiza¢nim prostfedim nékolik teorii. NejranéjSim piikladem je kontingenéni teorie,
ktera vidi organizaci jako systém propojenych ¢asti, upozoriiuje na dilezitost faktori
prostfedi a naznaCuje, Ze neexistuje jedind spravna cesta vedeni. Misto hledani
univerzalnich principi by se mél hledat kontingenc¢ni ptistup, ktery by reflektoval potieby

konkrétniho prostiedi, ve kterém organizace funguje.

Dalsim pfistupem, ktery sleduje chovani organizace, je populacni ekologie. Ta
popisuje zmeény v organizaci jako rekombinaci a refunkcionalitu, ne jako adaptaci. Stejné
jako v pfirodé€, dochazi ke konkurenénimu soupeteni a boji o pieZiti, protoZe zdroje jsou
konecné, ale organizace chtéji stale expandovat. Autofi Hannan a Freeman (1983) uvadéji
dvé strategie, generalismus a specialismus. Specialisté se snazi adaptovat za kazdou cenu
na zménu prostredi a zvySovat zisky, generalisté si nechdvaji urCité organizacni kapacity v

zéloze, spoléhaji se na vyssi jistotu za cenu mensiho zisku. Ve stabilnim prostiedi byvaji

vvvvvv

vvvvvv

specialismus. Kritika ale namit4, Ze pro zkoumani téchto hypotéz byly vybirany jen malé
organizace s lokalni plisobnosti a nebyl bran ohled na to, ze ne vSechny organizace se
nachazeji v tomto postaveni. Charles Perrow (1986) upozoriiuje, ze velké a vlivné
organizace maji dostatek prosttedkll na to, aby byly schopny pozménovat prostiedi kolem
sebe, coz populacnim teoretikiim organizaci unikd. (Keller, 2007:97) Dalsi namitaji, Ze
populacni teorie je nadbytecnd a Ze vSe potiebné popisuji ekonomické modely. Populacni
teorie ale na rozdil od ekonomickych modell nepfeceniuje miru racionality v chovani firem

a lépe vystihuje instinktivni a rutinni charakter chovéani firem. Tato teorie je naptiklad
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schopna vysvétlit jev, kdy ncktera organiza¢ni forma vzkvéta, i kdyZ maji jednotlivé
organizace nizké Sance na preziti. Pfikladem téchto forem jsou rtizna protestni hnuti, sekty,
cirkve apod. Zejména vSak tyto teorie zdlraziuji omezenost kritickych zdrojii a omezenou
kapacitu prostiedi, diky ¢emuz prochézeji organizace selekci, kterou preziji jen nckteré

organizace na ukor jinych. (Hannan, Freeman, 1989)

Organizace se také muze presunout do jiné oblasti plisobnosti neboli vyklenku.
Anheier pouziva pojem "niche" (podobné¢ jako Hyének), coz jsou rizné sady prostiedkd,

které tvoii vstupy organizace, at’ uz na stran¢ nabidky nebo poptavky.(Anheier,2005)

S terminem niche souvisi kapacita prostiedi, ktera uvadi kolik je dané prostiedi
schopné podpofit organizaci za danych ekonomickych, socidlnich a kulturnich podminek a
danych zdroji. Pokud dokaZou organizace dosdhnout na zdroje, aniz by si navzijem
konkurovaly, tak nebyla kapacita prostiedi naplnéna. Pfeziti organizace muze ale také
zaviset na efektivité¢ vyuzivani zdrojl, nebo na stalosti prostiedi. Pokud se napiiklad zméni

ptistup statu k neziskovym organizacim, zméni se také kapacita prostiedi.

Vedle populaéni ekologie existuje také pfistup teorie zavislosti na zdrojich. Ta
uvadi, ze organizace museji Celit natlaku ze strany toho, kdo kontroluje zdroje, které
potiebuji ke svému pteziti. Dochazi k ovliviiovani, organizace chtéji byt nezavislé na
kritickych zdrojich a pfi snaze tohoto dosahnout méni okolni prostfedi. Organizace se snazi

pfizpusobit, nebo pouzivaji kooperativni strategie.

Jeden z autori tohoto pfistupu, Talcott Parsons (1960), rozliSuje tfi organizacni
urovné: techmicka Uroven zajiStuje vlastni produkci organizace (vyroba ¢i sluzby),
manaZerska Uroven je zodpovédna za kontrolu toho, co se d&je na technické urovni. Na
institucionalni Grovni se pak organizace propojuje s okolnim prostiedim a zajistuje tak
svoji legitimitu. (Keller, 2007:99) Kazdd z urovni reaguje na tlaky prostfedi jinak,
technickd uroven je pfed nimi dokonce chranéna a vénuje se vlastni produkci. Na
instituciondlni Grovni je organizace tlakiim oteviena, aby si zachovala svoji legitimitu.
Manazerska Uroven hlida vyrovnany pfistup pfedchozich Grovni. V navaznosti na toto
rozdéleni rozliSuji John W. Meyer a W. Richard Scott (1983) prostiedi na technické a
instituciondlni. V ramci technického prostiedi organizace produkuji své zbozi a sluzby, jez
jsou sménovany na trhu. (Keller, 2007:99) Institucionalni prostfedi urcuje, jaké cile a jaké

prosttedky miZou v dané dob¢ a v dané kulture sledovat. Keller uvadi, Ze tento rozmér je
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dilezity zejména pro organizace, jejichz zdroje nezavisi primarné na trznim ocenéni jejich
vystupt. Typy tlakil, které tato prostfedi na organizace vytvareji, se li§i. Zatimco s
technickym prostfedim si organizace prvky na vstupech 1 vystupech vyménuji, prvky
prostiedi instituciondlniho jsou do organizace zacleniovany. (Keller, 2007:99) Pro charakter
technického prostfedi je pak dulezitd mira nejistoty a stupeil zavislosti. Miru nejistoty
udéava nékolik faktort, jako je stupent homogenity prostiedi - mira podobnosti ¢i odli§nosti
jednotlivych klientli organizace, jejich potfeb a pozadavkil a stupen stability, ten je dan
naptiklad rychlosti, jakou se v ném S§ifi inovace. Dalsi je faktor bezpeci (naptiklad nakolik
jsou zavazné omyly a chyby, kterych se mize dopustit) a také stupen zavislosti na jinych
organizacich a provazanost s nimi. S tim souvisi také stupenl koordinace, zda operuje

nezavisle na ostatnich ¢i je soucasti celku.

Tento pfistup je vhodny pro pochopeni snahy neziskovych organizaci dosdhnout
vyvazeného mixu zdrojii pfijmu. Ne vzdy se jim to vSak dafi, Anheier a dalsi uvadeéji, ze
zavislost neziskovych organizaci na vladnim financovani mize vést k byrokratizaci, ztraté

autonomie a odchyleni od cilti organizace.

Nékteti autofi upozorituji na skutec¢nost, ze neziskové organizace je velmi obtizné
studovat jako celek, protoze neziskovy sektor je velmi heterogenni a stejna pravni forma
zde nutné¢ neznamend sdileni spolecnych rysii a pifipadné odliSnosti nelze zobeciiovat.
Pokud by nesdilely dostatecné vyznamné spole¢né rysy, tak by nemohly tvofit ani
samostatny sektor. Hyéanek k tomuto tikd, ze hranice mezi jednotlivymi sektory jsou
znacn¢ zamlZené, sektory se prekryvaji a neni mozné vzdy urcit pifesné hranice mezi nimi,
nebot’ existuje mnoho organizaci, které napliuji alesponn ¢aste¢né definicni znaky vice
sektori (Hyéanek, 2011:89). Volba pravni formy je tedy spiSe ovlivnéna vhodnosti pro dané
transak¢ni naklady, spojené se vznikem ¢i provozem riznych typl organizaci. Tento nazor
sdili 1 Anheier, ktery popisuje pfizpisobovani organizaci pfi vstupu do novych oblasti (tzv.
niche). Jednotlivé typy organizaci zcela b&Zné€ vstupuji do oblasti, aktivit nebo vztahd,
které pro né€ jsou zcela nové a jsou zcela odliSného charakteru, a které vyzaduji volbu
odlisSnych strategii a taktik. To se dé&je naptiklad pokud je organizace vystavena

konkuren¢nimu boji o zdroje.
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2.2.1 Zdroje

Mezi vlivy, které ovlivituji organizace z vnéjSku, maji velky vyznam zdroje. Mezi
hlavni zdroje patfi finance, zazemi, sluzby, material a lidé. Ve své této praci se zabyvam

zejména problematikou ziskavani finan¢nich zdroju.

Mimo dotace z Evropskych fondii maji organizace fadu dalSich moznosti, jak
finan¢ni zdroje ziskat. Jedna se o piijmy z prodeje sluzeb a vyrobkii, dary od
individualnich darcd, dobrovolnikt, firemnich darct. Finance muze také ziskat z dalSich
vetejnych zdrojti, od nadaci a nadacnich fondt a dalSich subjektd (zahrani¢ni organizace,
ambasady apod.) V<étSina reprezentantil téchto zdroju se fadi mezi stakeholdery, které jsem
uz zmiflovala vySe. Aby organizace ziskala prostfedky z téchto zdrojli, musi s nimi spravné

pracovat - informovat je (byt v kontaktu) a reagovat na jejich potieby.

2.2.1.1 Charakteristika jednotlivych financnich zdrojii

Oblast finan¢nich zdroji mizeme rozdélit na pét zékladnich partnerti poskytujicich

finan¢ni prostiedky.

Jsou to jednotlivé osoby, které poskytuji obvykle neplanované prostiedky vhodné pro
kratkodobé financovani. Rozhoduji se ¢asto podle citu. V piipadé efektivni komunikace se
muzou stat dlouhodobymi podporovateli. Dalsi jsou firemni dérci - podniky a korporace.
Firemni darci jsou motivovani pfedev§im ziskem a podnikatelskymi zajmy, ocekavaji
navratnost v podobé reklamy, novych kontaktli, nebo zlepSeni image firmy. Vybiraji si
nekontroverzni a bezpec¢nd témata. Forma podpory se pohybuje od filantropie ke
sponzorstvi, obvykle v délce maximalné do tii let. V pifipadé efektivni komunikace se také
muzou stat dlouhodobymi podporovateli. Tretim typem jsou vetejné zdroje. To zahrnuje
Evropskou unii, OSN, dalsi evropské statutdrni a samospravni zdroje a stidtem fizené
instituce nebo kraje. Nevyhodou je velkd mira byrokracie, slozité vypracovani zadosti,
fizeni striktni politikou. Mohou ale poskytnout Sirokou Skéalu prostfedkd i na financovani
méné populdrnich zalezitosti. Vyplaceni prostfedkli ¢asto probihd zpétné az po realizaci

projektu. Délka trvani podpory se pohybuje od kratkodobych prostiedkli az po n€kolik let.
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Ctvrtym typem jsou nadace a nadaéni fondy. Vyhodou je, Ze operuji s vlastnim kapitalem a
muzou se sami rozhodovat, komu jej poskytnou. Jsou ale ¢asto zaméteny jednostranné a
maji dana pravidla, ktera je tfeba splnit. Poslednimi partnery jsou napf. ambasady a jiné
neziskové organizace a zahrani¢ni organizace. Jejich pfistup je podobny jako u jednotlivcl

nebo u nadaci.

Pro dlouhodobou udrzitelnost neziskovych organizaci je klicové vicezdrojové
financovani, protoze v pfipad¢ zdvislosti na jednom zdroji mlze byt vazné ohrozena
existence neziskového subjektu, pokud tento zdroj prestane prostiedky poskytovat. To je
nebezpecné zejména u prostiedkll z fondi Evropské unie, které obvykle pokryvaji velkou

¢ast rozpoctu projektu a organizace jsou na tomto zdroji zavislé.

Zdroje lze také urcit podle zaméfeni samotné organizace, resp. podle typu produktu

(¢i sluzeb), které nabizi.

Weisbrod (1998) chéape neziskovy subjekt jako multiproduktovou organizaci
potenciadlné produkujici typy produktu: (Hyanek, 2011:78)

1. A preffered collective good - produkt vztahujici se k poslani organizace, sméetujici
k naplnéni jejich hlavnich cili. Tento produkt ma vétSinou snizenou konkurenceschopnost
na trhu. Weisbrod uvadi ptiklad zakladniho vyzkumu, ale miZze jit o fadu obdobnych

produktti.

2. A preffered private good- jde o takovy produkt, ktery by mohla organizace bez
problémt prodavat na trhu, mtize ale jeho dostupnost omezit, naptiklad pouze pro ur¢itou
skupinu spotiebiteli, napt. nékteré ze znevyhodnénych skupin. Mlze se jednat o statek,

ktery je dostupny bez ohledu na sociélni situaci spotiebitele.

3. A nonpreffered private good - jde o produkt, ktery organizace produkuje za

ucelem generovani zisku. Muze jit o klasicky komeréni produkt, ¢i placenou reklamu.

Pii{jmy z druhého a tfetiho typu slouzi k financovani produktu, ktery organizace
poskytuje v ramci népln€ svého poslani. Neziskové organizace tak mohou realizovat tfi

typy transakci:

1. Komer¢ni transakce - jedné se o klasické platby jako kompenzace za poskytnuté

statky ¢i sluzby.
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2. Transakce s prvkem narokovosti. Platby v tomto ptipadé probihaji na zakladé

pfedem danych pravidel a narokd, respektive podila.

3. Vzajemné, oboustranné (recipro¢ni) transakce. Smény zde probihaji na zékladé

principu vzajemnosti. MliZe se jednat o dary nebo dobrovolnou praci.

Kazdy typ transakce se vztahuje k jinému typu zdroji. Vetejnym zdrojiim odpovida

druhy typ, transakce s prvkem narokovosti.

Vziajemnd kombinace téchto transakci pak tvoifi nékolik modelovych typt

neziskovych organizaci (Enjloras, 2009):

1. Idedlni "Cista" neziskova organizace, kterd své zdroje ziskdva vylucné z

reciprocnich transakci, darti a dobrovolné préce.

2. Komer¢ni typ neziskové organizace. Zdroje organizace plynou vyluéné z
komer¢nich trznich prodeji. Tento typ bych pfirovnala k socialni firmé, kterd ma veétsi ¢ast

piijmu praveé z komeréni ¢innosti.

3. Model financovani tieti stranou. Jednd se o organizace financované z vetejnych

financi.

4. Community-based economy popisuje Enjolras jako organizaci, kterd vyuziva vice

typl zdroju, tedy trzni, vefejné a dobrovolné.

Kazdy z typl se spojuje s jinymi koordina¢nimi mechanismy a riznymi moZznostmi
selhani. Jedna se o trh, kolektivni akce a centralizované rozhodovani. Koordina¢nim
principem je pak cena, spole¢ny zajem nebo zakon. Alokac¢ni mechanismus, kterym jsou
rozdélovany zdroje, piedstavuje opét trh, pooling-sdileni a redistribuce. Selhdnim
koordinace podle téchto mechanismli pak mize byt vznik externalit, existence vetejnych
statkil a informacni asymetrie, free-riding, negativni reciprocita nebo mijeni se s realnymi
preferencemi. Koordinace neziskovych aktért tedy probiha na zaklad¢€ spole¢ného zajmu a
sdileni hodnot. Sdileni zdroji coby alokacni mechanismus v sobé zahrnuje urcity druh
reciprocity. Hodnoty jsou zde sménovany na zakladé€ urcitého zavazku. Podle Hyanka je to
typické napiiklad pro rodinu, kde koordinace neprobiha na zakladé ceny, ale na zaklad¢
jistych norem obsahujicich sdilené hodnoty, na zavazcich moréalniho charakteru (Hyanek,

2011:79). U vSech typt aloka¢nich mechanismli mtize dochazet k selhani a organizace tak
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pfichazi o zdroje. Nejcastéji jsou popisovana selhdni trzni, ke kterym dochazi z divodi
nemoznosti kalkulovat nékteré typy nakladii nebo problém nejistoty, ohledné chovéni
jedné ze stran, nebo nejistota ohledné kvality produktu. Za timto problémem stoji fenomén
asymetrické informovanosti, kdy nelze zajistit moralni chovani, naptiklad ani
smlouvou.(Hyanek, 2011:80) Dalsi pfi¢inou trzniho selhdni jsou externality a vefejné
statky, které¢ zabranuji trzni transakci, fe¢eno zjednodusené. Alternativou k trhu miize byt
poskytovani statkl vladou, ale i zde se setkavame s neefektivitou, protoze nezjistime realné

preference spotiebiteld.

Caste¢nou odpovédi na trzni i vladni selhani jsou pravé neziskové organizace. Jaké
ale maji vyhody oproti trznim organizacim? Téma selhdni trhu nebo vlady sice neni
tématem mé prace, Enjolras se ale domniva, Ze neziskové organizace mohou zmiriiovat
duasledky trznich i1 vladnich selhani pfedevsim diky specifické fidici struktute a pravé vztah
mezi zdroji a specifickou fidici strukturou je pro analyzu organiza¢ni zmény velmi

zajimavy.

2.2.1.2 Fondy Evropské unie

Mezi vetejné zdroje, které poskytuji jedny z nejvétsich prostiedku, patii Strukturalni
fondy Evropské unie. Rozdé€luji se na n€kolik typt podle jejich ucelu. Nebudu se zde na
toto téma vice rozepisovat, protoze o fondech Evropské unie jiz bylo napsdno mnoho, ale
téma této prace se Evropskych fondu uzce dotykd, proto zde uvadim zakladni piehled, aby
bylo ziejmé, o kterych fondech se zde piSe a jaka je jejich historie. Navic v souc¢asné dobé
skoncilo strukturdlni obdobi 2007-2013 a o dalSich bohuZel jesté stdle neni rozhodnuto.
Nize uvadim tedy jen strucny vycet dostupnych fondl. Nékteré z nich jesté nejsou plné
vycerpany a finan¢ni prostfedky stale nabizeji a najdeme také jeS$t€ mnoho projektt, které

jsou témito fondy priibézné financovany.

Vedle téchto fondl existuji jesté¢ vefejné zdroje ve formé mistnich fondi (napf.
krajskych nebo méstskych), které obvykle poskytuji dotace na jednordzové akce, nebo
podporuji mistni organizace. Jejich podminky ale vétSinou nevyzaduji vysokou miru

pfizplsobeni ¢i zmény v organizaci, proto je do této prace nezahrnuji.
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Regionalni politika Evropské unie, nazyvand téz politika hospodaiské a socidlni
soudrznosti (HSS), je odrazem principu solidarity uvniti Evropské unie, kdy bohatsi staty

prispivaji na rozvoj chudsich statl a regiont.

Regiondlni politika podporuje regiony v clenskych statech, které nedosahuji 75%
praméru urovné hrubého domaciho produktu (HDP) Evropské unie na osobu, regiony se

socialnimi problémy a poskozenym Zivotnim prostiedim.

Hlavnim nastrojem regionalni politiky EU jsou dva strukturdlni fondy (Evropsky
fond pro regionalni rozvoj a Evropsky socialni fond) a Fond soudrznosti (neboli Kohezni
fond).

Prvni dva fondy vznikly v 70. letech, tfeti v roce 1994.

V letech 2007-2013 byly ustaveny tfi cile regionalni politiky:

e Konvergence
e Regionalni konkurenceschopnost a zaméstnanost

e Evropska uzemni spoluprace

Ridicim organem obou strukturdlnich fondi je Ministerstvo pro mistni rozvoj.
Zprostiedkujici organy se 1iSi dle tematického zaméfeni jednotlivych operacnich

programa.”’

Evropsky fond pro regionalni rozvoj (ERDF)

Financuje predevS§im investiéni (tvrdé) projekty. Pomahd sniZovat nerovnosti

v zaostavajicich regionech a upadajicich primyslovych oblastech.”

Fond (European fund for regional development) vznikl v Evropském spolecenstvi

v roce 1974.

%% Blizni informace o strukturalnich fondech jsou na www.strukturalni-fondy.cz.

31 Nejvice penéz plyne do zlepSeni infrastruktury a investice do vyroby, které vedou ke vzniku pracovnich
mist. Mezi podporované projekty patfi napt. vystavba silnic a Zeleznic, odstranovani ekologickych zatézi,
regenerace tzv. brownfields, Upravy koryt fek, podpora inovacniho potencidlu podnikatell ¢i podpora
zacinajicim podnikatellm.

V regionech sméruje podpora vice na projekty rozvoje obci a mést, zlepSeni infrastruktury nebo zvyseni
cestovniho ruchu, takze je moZzné podpofit napf. turistické cesty, zakoupit vozidla verejné dopravy,
rekonstruovat kulturni pamatky, zvysit kapacitu ubytovani ¢i materidlné vybavit skoly.
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Evropsky socialni fond (ESF)

Financuje pfedevs§im neinvesti¢ni (mekké) projekty. V rdmci posilovani hospodaiské

a socialni soudrznosti podporuje zvyseni zaméstnanosti a po&tu pracovnich prileZitosti. >
Fond vznikl v Evropském spolecenstvi v 70. letech spolecné s fondem ERDF.
Fond soudrZznosti (Kohezni fond)

Je ur€eny na podporu chudsich statl, nikoli regiond. Tim se lisi od Evropského
socialnitho fondu a Evropského fondu pro regionalni rozvoj, a nepatii proto do
strukturdlnich fondii. Fond vznikl v roce 1993 v souvislosti s budovanim hospodarské a

ménové unie (HMU).>

Ridicim organem Fondu soudrznosti je v CR Ministerstvo pro mistni rozvoj, které
koordinuje dva zprosttedkujici organy fondu — Ministerstvo Zivotniho prostfedi a

Ministerstvo dopravy.
Evropsky zemédélsky zaruéni fond (EAGF)

Evropsky zemédélsky zaruéni fond a Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova
vznikly vroce 2005 rozdélenim puvodniho fondu fungujiciho vradmci spolecné
zemede€lské politiky EU Evropského zemédélského podpirného a zaruéniho fondu

(EAGGF), ktery fungoval jiz od roku 1962.%*

32 ; . vros v vz s s v o . .y . .
Penize z fondu jsou vyuZivany napf. na vzdélavani zaméstnanctll, podporu navratu lidi na trh prace, rozvoj

sluzeb zaméstnanosti, specialni programy pro osoby postizené socidlni exkluzi, inovativni vzdélavaci

programy, zlepSovani podminek pro vyuzivani ICT ve Skolach, zavadéni modernich metod vzdélavani.

¥ Narok na pomoc z fondu ma stat, ktery nedosahl 90 % priméru HNP Evropské unie a ktery realizuje
program , hospodarské konvergence”. V soucasnosti jde o vSechny ,nové” ¢lenské staty - Portugalsko a
Recko.

Fond spolufinancuje velké infrastrukturni projekty v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi a transevropskych
dopravnich siti (dalnice a silnice I. tfidy, Zeleznice, vodni doprava, fizeni silnicni, Zeleznicni, fi¢ni, ndmorni a
letecké dopravy, méstska doprava pti dodrzovani zasad udrzitelného rozvoje), dale ma pfispivat k zajisténi
posunu podporovanych statl k rozpoctové stabilité, vyZzadované HMU, aniz by se omezovaly rozsahlé
investice, jeZ jsou v uvedenych oblastech nutné.

34 / v yv s . v s . . . . p v v , v s
Z evropského zemédeélského zaru¢niho fondu jsou financovany zejména trini opatfeni spole¢né
zemédélské politiky (pfimé platby zemédélclim, intervencni opatfeni, ndhrady pfi vyvozu apod.).
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Ridicim organem je Ministerstvo zemé&dglstvi. Platebni agenturou v CR, ktera
zprostifedkuje financni podpory spolecné zemédelské politiky je Statni zeméedélsky

intervencni ufad (SZIF).
Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova (EAFRD)

Je to finan¢ni ndastroj na podporu rozvoje venkova, ktery spada do spolecné
zemedelské politiky EU. Prostiedky z EAFRD slouzi ke zvySeni konkurenceschopnosti
zemed€lstvi a lesnictvi, zlepSeni zivotniho prostfedi a krajiny nebo kvality zivota ve

venkovskych oblastech a diverzifikace hospodafstvi venkova.

V CR jsou z n&j hrazeny projekty predlozené do Programu rozvoje venkova CR,
jehoz tidicim organem je Ministerstvo zemédélstvi, zprosttedkujicim subjektem pak Statni

zeméd¢lsky intervencéni fond.
Evropsky namorni a rybaisky fond (EMFF)

Je to finanéni nastroj na podporu rybolovu, ktery spada do spole¢né rybaiské politiky
EU. Fond podporuje projekty vedouci k vyssi konkurenceschopnosti a ochrané Zivotniho
prostfedi. Financuje aktivity tykajici se motského 1 vnitrozemského rybolovu (napf.
odbahnovani rybnikil), investice na modernizaci zpracovatelského primyslu, modernizace
plavidel, podpory likvidace uz nedostaCujicich plavidel, zlepSovani akvakultury apod.

Fond je pokrac¢ovatelem Evropského rybaiského fondu z obdobi 2007-2013.
Fond solidarity

Fond poskytuje rychlou a flexibilni finan¢ni pomoc pii velké ptirodni katastrof€.
O pomoc muize zazadat ¢lensky stat, pokud jsou Skody vyssi nez 0,6 % HDP postizeného
statu. V ramci fondu se poskytuje pomoc i preventivnim opatfenim proti t€émto pfirodnim

katastrofam.>’

* K uvolnéni finan&nich prostfedk z fondu v pfipadé katastrofy dochazi na zakladé dohody mezi EP, Radou
a Komisi. Jeho ro¢ni rozpocdet €ini 1 miliardu €. Pomoc z Fondu solidarity je uréena nejen ¢lenskym statiim,
ale i pristupujicim statm. To byl také pripad Ceské republiky, kterad po ni¢ivych povodnich v srpnu 2002 na
zakladé dohody s Evropskou komisi ziskala v lednu 2003 na odstranéni popovodnovych skod celkem

129 milion( €. Nasledné Ceska republika obdrzela finanéni pomoc z Fondu solidarity na Feseni $kod po
povodnich jesté tfikrat (naposledy v listopadu 2013).
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DalSimi pfiklady vyuZziti pomoci zuvedeného fondu je pfispévek na likvidaci
nasledkt ztroskotani ropného tankeru Prestige ve Spanélsku, nasledkii zemétfeseni v Italii

v roce 2009 a 2012 ¢i pomoc Francii v souvislosti s bouii Klaus v lednu 2009.

Evropsky fond pro pfizptisobeni se globalizaci

Evropsky fond pro pfizptisobeni se globalizaci (EFG) financuje projekty na pomoc
pracovnikiim propusténym v dasledku globalizace. To znamena napft. v piipadé bankrotu
velkého podniku ¢i pfi pfemisténi tovarny mimo tzemi EU, pifipadné kdyz je v urCitém
regionu v jednom odvétvi propusténo mnoho lidi najednou. O pomoc z tohoto fondu

mohou pozadat pouze ¢lenské staty.

2.3 Vnitini prostredi

Teorie vnitiniho prostfedi vychdzi zinternich podminek a procesti organizace.
Organizacni zmény jsou nejCastéji spjaté s vyvojem subjektu, s tim, jak se rozvijeji a
postupn¢ rozsifuji, ¢i na druhou stranu s jeho upadkem a krizemi.

Teorie se zabyva také problematikou cilii organizace. Selznick (1957 in Powell,
Friedkin) *® naptiklad poukazuje na jejich Gi¢elovost, ktera spo&iva v nespravném vnimani
jejich vyznamu a nasledné zdméné cilli a prostfedk k jejich naplnéni.

Stanovi-li organizace konkrétni cile, ptifadi k nim odpovidajici prosttedky. V tomto
momentu muze dojit k nedorozuméni, jestlize jsou pfislusné prostiedky chapany
vykonavatelem jako samotné cile. V disledku sleduje doty¢ny aktér nespravné cile,
nez jaké byly zadany. Selznick toto oznacuje jako ,,Tragédii organizace.” Dochazi tak k

zaméné cilt a jejich prostiedki, které je pro fungovani organizace velmi nezadouci.”’

Podle Roberta Michelse problém se zmé&nou organizaénim cild, ktery se muize tykat i

neziskovych organizaci, spo¢ivd v tom, Ze ucastnici se zabyvaji dosahovanim vlastnich

3 Powell, W.W., Friedkin, R.: Organizational Change in Nonprofit Organization. In.: Powell, W.,W.,eds., The
Nonprofit sector: a research handbook. Yale University Press.
% Selznick (1957 in Powell, Friedkin)

31



cili a posilovanim vlastni pozice spiSe nez plnénim cilii organizace. Michels (1962) to
nazyva "zeleznym pravidlem oligarchie." Problém miize byt také v pfilisné moci lidr,

ktefi si mysli, Ze jen oni maji potiebné znalosti a dovednosti.™®

K organiza¢nim zménam dochdzi rovnéz v ptipad¢ spolecenskych zmén, kdy
organizace zvoli neadekvatni prosttedky, v disledku ¢ehoz dochazi naptiklad k

ubytku ¢lenti, k oslabeni kontaktu s cilovou skupinou apod.

Pti studiu neziskovych organizaci a zmén, které probihaji uvnitt organizaci, je nutné
se zamcfit také na samotné fizeni téchto organizaci a na to, nakolik se li§i od jejich
protéjskt (at’ uz ziskovych nebo statnich instituci). Hyanek (2011) uvadi, ze na otazku,
nakolik jsou pro specifické chovani jednotlivych typl instituci vyznamné koordinacni
mechanismy stojici na zédkladech fungovani jednotlivych organizaci, je kladen maly duaraz.
Dale uvadi, Ze neziskové organizace se odliSuji od firem a vladnich organizaci tim, Ze
jejich fidici 1 struktury museji byt pfizptisobeny podminkdm kolektivniho rozhodovani a
kolektivni akce, které umoznuji sdileni zdroji (pooling the resources) a poskytovani tzv.

trust goods, tedy statkli a sluzeb, u kterych hraje vyznamnou roli divéra spotiebitelli v

poskytovatele v situaci informacni asymetrie.

2.3.1 Organizacni struktura

Ke zkoumani organizac¢nich zmén je tieba identifikovat strukturu organizace. Vyse
jsem psala o struktufe fizeni a jejim vztahu na divéryhodnost organizace a piistupu ke
zdrojim. Samotnd organizacni struktura je dle mého nazoru také dilezita, protoZe jeji
podoba zvySuje transparentnost organizace, napiiklad diky procesu napodobovani jinych
organizaci, coz budu popisovat nize. Typl organizacnich struktur existuje nekolik, ja se
zamétim na ty nejvhodnéjsi pro organizace obCanské spolecnosti.

Zakladni pozadavky na spravni a vykonné organy organizaci obCanské spole¢nosti

urcuje legislativa a pfislusné zakony stanovuji nezbytné pozadavky podle typu organizace.

38 ;v
Tamtéz.
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Zakladni ramec fungovani neziskové organizace musi byt jasné zakotven v zakladacich
dokumentech®, jasn& definovana organizatni struktura by pak méla vypovidat o

zodpovédném chovani organizace.

O organiza¢ni struktufe pojednava cela tada literatury, klasifikace pfesto neni stale
uplné jednotnd. VSechny typy organizace prosly ve své historii dlouhym vyvojem a tento
vyvoj vedl k obvyklému pyramidalnimu charakteru organizacnich struktur. Vzdy vSak byl
obsahové ovlivnén konkrétnimi ekonomickymi, technologickymi a socialnimi stavy okoli.
Vyvoj se nezastavil ani dnes, i kdyz nékdy zaznivaji hlasy, ze moznosti hierarchickych

o . ey g 40
organizacnich struktur jsou jiz vycerpany.

Pro popis organiza¢ni struktury mizeme zvolit soustavu zakladnich klasifika¢nich
charakteristik odrazejicich napln, vztahy, rozhodovaci pravomoc, €lenitost organizac¢nich
prvki v uvazované organizacni struktufe. Mezi zdkladni charakteristiky klasifikace
organiza¢nich struktur patii uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi
jednotkami struktury a sdruzovani Ccinnosti, které tvoii hlavni obsahovou napln

s v : 41
organizacnich jednotek.

Jednotlivé  organizacni  struktury  jsou  charakteristické  doplikovymi
charakteristikami, kterymi jsou napiiklad* mira centralizace, respektive decentralizace,
rozhodovaci pravomoci organizacnich prvkil struktur pfi jejich umisténi ve vertikalni
hierarchii, nadfizenost ¢i podfizenost, Cclenitost, respektive pocet podfizenych
organizaCnich prvka pod vrcholovym managementem (n€kdy se téZ oznacuje jako
kritérium rozpéti fizeni), po€et hierarchii fizeni, strmost a plochost organiza¢ni struktury,
Casové trvani. Jde v podstaté o to, zda jsou organizacni struktury docasné (napiiklad
organiza¢ni tym, ktery je uren pouze pro feSeni konkrétniho Ukolu, naptiklad zavedeni

inovovaného vyrobku do vyroby a na trh), nebo relativné stabilni (dlouhodobéji platné).

39 . T ST /
Zakladaci listiné ¢i stanovach.
0 jak se do¢teme naptiklad na webu http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-struktur-

cleneni-2840.html#!.

* [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-
struktur-cleneni-2840.html#!
*2 [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-
struktur-cleneni-2840.html#!
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Podle charakteristiky uplatiovdni rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi
jednotkami struktury rozliSujeme organizac¢ni struktury liniové (linedrni), Stabni a
kombinované (naptiklad liniov¢ Stabni, liniové Stabni se ziskovymi stfedisky cilove

programové, organizani tymy, maticové, projektové aj.).*’

V organizacich obCanské spolecnosti, které realizuji projekty, se nejcastéji setkdme s
maticovou organizacni strukturou a projektovym fizenim. Jelikoz je projekt, jeho realizace
a uspésné tizeni nejobvyklej$im cilem organizaci obcanské spolecnosti pti zadani o dotace

z Evropskych fondii, vénuji tomuto dale jednu kapitolu.

2.3.2 Rizeni projekti

Metody fizeni projektu predstavuji oveéfené a popsané postupy, fesSici komplexné
realizaci ucelené sady Ccinnosti, jejimz cilem je zavést né&jakou zménu. Ucelem
projektového fizeni je zajistit efektivni fizeni této sady cinnosti tak, aby pfinesla

predpokladany vysledek a uzitek. Pfedmé&tem projektového fizeni je projekt. **

Projekt je pak ¢asové ohranicend a ucelend sada Cinnosti a procesii, jejimz cilem je
zavedeni, vytvofeni nebo zména néceho konkrétniho. Projekt je tfeba urcitym zplisobem

fidit a je charakterizovan typickymi znaky:*

* Cil - projekt musi mit jasny cil, vysledek ¢i uzitek, tedy néco, co mé realizovat,

vytvofit €1 zménit
* Cas - projekt je v ¢ase omezeny sled ¢innosti, obvykle v fadu mésicti

* Jedinecnost - jednd se o neopakovatelny, unikatni sled Cinnosti, ktery vyzaduje

specificky zplsob fizeni

** [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-
struktur-cleneni-2840.html#!

* [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu
*> MULLER, Vaclav Ing. a kol. Projektové fizeni (standard CR dle IPMA). 2. vyd. Praha, Spole¢nost

pro projektové fizeni, 2005.
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Jednotnou definici projektového fizeni v literatufe v podstaté nenajdeme.
Nejobecnégji definoval projektové fizeni Poster (2006), tak, Ze: ,,Projektové fizeni je

fizenim cesty od jednoho stavu k druhému.*

Projektové fizeni tedy pfedstavuje aplikaci znalosti, dovednosti, Cinnosti, nastroji a

technik na projektu tak, aby projekt splnil poZadavky na ng&j kladené a dosahl svych cila.*

Dolezal (2009) ale naptiklad dale rozliSuje projektové fizeni (Project management),
které se zabyva projekty obecné a z urcitého pohledu a fizeni projektu (Project control),
které pifedstavuje konkrétni soubor Cinnosti a metod, majici za cil uspéSn¢ realizovat

projekt.*” Ja zde pouzivam druhy vyznam.

Formou projektu lze realizovat rizné typu dodavek (produkt) zdkaznikiim nebo
ruzné aktivity uvnitf organizace. K projektovému fizeni v organizaci patii neodmyslitelné
maticovd organizacni struktura, kterd souvisi s vyvazenim pravomoci a odpovédnosti
projektového manazera vi¢i dal§im projektovym nebo liniovym manazertim, ale rovnéz s
pravomocemi a odpovédnostmi vSech pracovnikii na projektu ucastnych, tedy celého

projektového tymu.*®

Maticova organizaéni struktura (také projektova struktura) je jednim z typl
organizacni struktury. Zakladem organizacni struktury je klasickd vertikdlni liniova
struktura, ktera je kombinovéna s horizontalné fungujicimi ad-hoc vytvarenymi tymy, které
se vénuji naptiklad specialnim projektim. Maticova organiza¢ni struktura je nezbytna v

projektové orientovanych organizacich.

Pro rzné projekty jsou vytvareny rtizné projektové tymy, s rliznymi vedoucimi a
riznymi rolemi jednotlivych pracovnikii nominovanych do jednotlivych tymu. Projektovy
tym je oznaceni pro vSechny osoby podilejici se na realizaci projektu. Jsou to feSitelé,
vedeni projektu vetné manazera projektu, Clenové fidiciho vyboru i osoby aktivné
podporujici realizaci projektu. Projektovy tym je vétSinou jmenovany napii¢ organizacni
strukturou ve shodé s maticovou organizacni strukturou. Kazdy ze ¢lenl projektového

tymu ma v projektu urcitou roli a jeho pracovni misto je dle toho specifikovano a kazdy

“ [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu

i DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 2., aktualiz. a dopl.
vyd. Praha: Grada, 2012, s36

*® [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu
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¢len projektového tymu mé rovnéz vymezenou pravomoc a odpovédnost.” To povazuji,

pro uspésné fizeni projektti financovanych z Evropskych fondd, za velmi dulezité.

2.3.3 Struktura Fizeni a divéryhodnost

Neziskové organizace jsou Casto budovany s respektem k principu reciprocity, coz se
odrazi 1 ve struktuie jejich organd, jejich kompetenci a vzajemnych vazbach. Tato jejich
struktura je odrazem organizacnich cild, vlastnickych vztaht a rozdéleni majetkovych
prav, ale také rozhodovacich procedur (Hyanek, 2011:21) Posileni principu reciprocity
muize oslabit problém pisobeni &erného pasazéra™ spojeny s kolektivni akci. Schopnost
organizace chovat se podle principu reciprocity je ale zavisla na jeji divéryhodnosti. Podle
Hyénka je pravé divera klicovym tématem neziskového sektoru. Pokud transakce ¢i vztah
vyzaduji divéru, jednd se o prostfedi, ve kterém existuje riziko, nejistota. Nékteré typy
transakci mohou prob&hnout pouze pti dosazeni urcité miry divéry v protistranu (Hyanek,
2011:81). Naptiklad selhani transakci zaloZzenych na reciprocité mize mit pfi¢inu v
asymetrii informaci a tim zptisobenou nedivérou. K tomu muze dojit, pokud naptiklad
darce neni schopen sledovat dopady svych finan¢nich prostfedkii. V tomto ptipadé je tedy
selhani podobné selhavani trznich vztahl. Podle Hyéanka je ale diivéryhodnost dilezita i v
pripad¢, kdy se organizace snazi ziskat prostiedky z vefejnych zdroju. Jak tedy organiza¢ni

struktura a zptisob fizeni podporuje divéryhodnost organizace u jejich kli¢ovych partnerd?

Enjolras rozliSuje dva zpisoby, jak lze tuto otdzku zkoumat, rozd€luje neziskové
organizace na Clenské, typicky tedy sdruzeni a organizace fizené prostfednictvim spravni
rady, tedy naptiklad nadacni subjekty, a neclenské organizace. Tyto dva typy pak zkouma
oddé€len¢. Tento pfistup neni univerzalné aplikovatelny a vénuji se mu 1 dalsi autofi, ale
Enjolras pouzivad srovnani s firmami a vefejnymi institucemi, které je vhodné praveé pro
pochopeni riznych ptistupt ke struktufe fizeni. Konstatuje, Ze ¢lenské organizace obsahuji
vysoky stupeil demokrati¢nosti fizeni, nebot’ hlavnim rozhodujicim organem je valna

Clenska hromada, teoreticky tedy maji rozhodujici pravomoci vSichni ¢lenové organizace.

*> DEDINA, J.: Podnikové organizaéni struktury. Victoria Publishing, Praha 1996.

50 . % . vz o v , vz ey v v vroso s
Problém ¢erného pasazéra muze nastat, pokud neni mozné omezit ¢i kontrolovat spotfebu a vyuzivani
statku.
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U organizaci fizenych spravni radou identifikujeme bud’ mechanismus externiho
ustanovovani spravni rady, popt. také spravni rady, které se samy obnovuji a pretrvavaji.
Tyto dva typy samoziejmé vykazuji vzajemné odlisSnosti ve struktuie organti i zptisobu

fizeni organizace (Hyanek, 2011:82).

Existuje nékolik raznych typt struktury fizeni. LiSi se dle Ucelu organizace, typu
vlastnictvi, typu rozd¢leni vlastnickych prav a naroku na cast zisku. Déle podle zpisobu
jakym je stanovena rozhodovaci pravomoc, implementované kontrolni mechanismy a
pobidky vtélené do fidicich struktur (Enjolras, 2009). Ugel organizace lze posoudit podle
formalnich cilii a vystupl organizace. Obecné lze fici, Ze hlavnim cilem vétSiny firem je
generovani zisku, ale nemusi to platit vzdy. Vyjimku tvofi pravé naptiklad neziskové
organizace, které usiluji o realizaci vzajemné ¢i obecné prospésnych cili. Tyto cile mohou
byt rtizné, proto je vhodnéjsi fici, ze primérnich cilem neziskové organizace nejsou
ekonomické cile. Weber (Weber, 1978) rozliSuje ekonomickou akci a ekonomicky
orientovanou akci, kterd je primarné zaméfena na jiné cile nez je zisk, nicméné pii jejich
naplinovani jsou v tuvahu brany ekonomické okolnosti a ekonomickd ocekavani.
Ekonomické akce tedy sméfuji k produkci a spotiebé statkti a sluzeb, ekonomicky
orientované akce sice smétuji k cilim jinym, nicméné implikuji produkci statki ¢i sluzeb
pfi napliiovani téchto cilii. Podle Hyanka lze do této kategorie zatfadit podstatny podil
aktivit neziskovych organizaci. Jako ptiklad uvadi poskytovani sluzeb ve zdravotni a
socialni oblasti, v kultufe ¢1 uméni. Enjolras v této souvislosti uvadi, ze na zisk orientovana
instituciondlni forma se svoji organizacni a fidici strukturou je efektivni v oblasti
ekonomickych aktivit, zatimco neziskové institucionalni formy a jejich vnitini struktura je
vhodnd pro realizaci ekonomicky orientovanych aktivit zahrnujicich hodnotové
orientované cile a alokujici zdroje na zéklad¢ principu reciprocity. Hodnotové a néstrojoveé
cile se odlisuji, jelikoz cile hodnotové nesmétuji k realizaci zisku, ale k dosaZeni
nepenéznich hodnot. Trh je schopen ocenit pouze to, co I1ze kvantifikovat, nebo ohodnotit
finan¢n¢ (Hyanek, 2011:81). To by mohl byt problém pravé pro divéru poskytovatelt
zdrojii, protoze cena (jako finan¢ni hodnota produktu ¢i sluzby) ma mimo jiné informacni
charakter, pfenaSi informaci o hodnoté a kvalit¢ produktu a umoziiuje srovnani.
Samoziejmé ne vSechny cile Ize ohodnotit financné€ a existuji i jiné hodnoty, pfesto mize

byt prave tento fakt prekazkou pii ziskavani zdroji.
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Organiza¢ni formy se rozliSuji také podle formy vlastnictvi. Zatimco obchodni
spoleCnosti maji soukromé vlastnictvi a organizace vefejného sektoru jsou vlastnéné
statem, tedy dle Hyanka jde o vlastnictvi vefejné, u neziskovych organizaci jde obvykle o
kolektivni formu vlastnictvi. To zplsobuje nejasnosti ohledné zodpovédnosti za dopady
konani organizace. U clenskych organizaci jako jsou obcanska sdruzeni je kontrola
vykonavana shromazdénim vsech ¢lentl, které také voli spravni radu nebo podobny organ.
U neclenskych organizaci, jako jsou nadace nebo obecné prospésné spolecnosti, je kontrola
zaloZzena na integrit¢ a divéfe spravni ¢i dozorCi rady, ale také vSech vyznamnych
stakeholdert. Urcitou zodpovédnost tedy piebiraji statutarni ¢i vykonné organy, napiiklad
pii nakladani s majetkem, ale u nékterych forem je problematicka pravni zodpovédnost,
konkrétng u ob&anskych sdruzeni’' neni jasné, kdo prebird naptiklad dluhy p¥i zaniku
sdruZzeni. U firem za tyto dusledky zodpovidaji vlastnici a ti jsou také plné zavisli na
vysledcich Cinnosti organizace, Ize tedy predpokladat vyssi efektivitu organizace. U
neziskovych organizaci k prerozdélovani zisku nedochdzi, motivaci ale mize byt vetejny

prospech ¢i sluzba vetejnosti (Hyanek 2011).

Hausmann (1980) uvadi, ze pravé proto jsou neziskové organizace duveryhodnéjsi,
nez jejich ziskové orientované protéjsky, v kontextu asymetrické informovanosti je proto
pravdépodobné, Ze budou mit vyhodu pfi poskytovani tzv. trust goods a tim padem budou
dominantnim poskytovatelem téchto statkd a sluzeb. Hyanek ale upozornuje, ze podminka
nerozdélovani zisku nezaruci sama o sob¢ to, Ze se neziskové organizace nemohou snazit
uroven zisku maximalizovat. Tato snaha miZe byt samoziejmé vedena fadou jinych
motivaci, nikoliv pouze rozdélenim zisku mezi piislusné podilniky, coz je prehliZzeny fakt,
jehoz uznani zpochybiiuje teze o ditvéryhodnosti neziskovych organizaci. Rada autort tuto
podminku povazuje za zdroj selhani a neefektivnosti neziskovych organizaci. Nejedna se o
podminku samotnou, ale spiSe o jeji dalsi souvislosti. Hyanek uvadi piiklad, Ze pokud jsou
manazeti odménovani bez vazby na vysi dosahovaného zisku, tak nelze ocekavat, Ze jejich
aktivity budou vedeny snahou o efektivni jednani (Hyéanek, 2011:85). U neziskovych
organizaci na druhou stranu diky jejich charakteru nevznika problém typicky zejména pro
velké firmy typu akciovych spolecnosti, popsany ekonomickou teorii jako problém
principala a agenta, kdy dochazi k oddé¢leni vlastnictvi od pfimého fizeni a kontroly. U

neziskovych organizaci dochdzi k podobnému efektu, kdy akcionafe nahradi stakeholdeti,

> Ob&anska sdruzeni nejsou ani zapsana v Obchodnim rejstfiku.
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kteti do organizace nevkladaji vlastnicky podil, ale jina aktiva, jako finance, ¢as, praci, ¢i

davéru. Sami vSak maji na chod organizace velmi maly vliv (Hyanek 2011:85).

Proti neefektivnosti a selhani organizace existuji mechanismy v fidici struktufe
neziskové organizace. Konkrétné se jedna o demokratické usporadani organizace, systém

vyrovnavacich zavazi a systém kontroly.

Pti demokratickém zpiisobu fizeni je vykonny organ volen shroméazdénim vsSech
¢lent sdruZeni, kterym je také odpovédny, existuje zde pfima vazba. Muze zde tedy
existovat pfima kontrola ¢lenskou zékladnou, kterd tak ma bezprostfedni vliv na fizeni
organizace a muze snadno rozpoznat odchyleni se manazerti od sdilenych hodnot a
dohodnutych cilti, a moznost trestu v podobé odvoléani z pozice ¢lena vykonného organu je
tak velmi realnd. To, Ze je organizace de facto fizena svymi vlastnimi ¢leny a nikoliv
vlastniky, mtize byt zdrojem divéryhodnosti v o€ich klientt ¢i partnert takové organizace,
jak uvadi Hyanek (Hyanek. 2011:86). U ¢lenskych organizaci je tedy tento prvek zasadni
pro ziskani divéryhodnosti a tedy i zdroju. Protoze pravé diveéryhodnost organizace Casto

ovliviiuje chovéni potencionélnich zdrojt, darcii a stakeholderd.

Tento koncept ale predpoklada aktivni participaci ¢lenti. Demokraticky zpiisob fizeni
nemusi mit vzdy zasadni vliv na fungovani neziskové organizace, u fady z nich, zejména u
téch vétsich neclenskych, najdeme podobné principy fizeni jako u firmy zamétené na zisk.
Hyének ale uvadi, ze pravé demokraticky prvek fizeni by nemél byt piehliZzen, zejména
proto, abychom zjistili, kdy je aktivni participace fidicich ¢lenti pravdépodobna. Motivace
tidicich pracovnikli zde neni dosahovana pomoci rozd€lovani zisku, €ili vnéjsi, je tedy spis
vnitfni, hodnotova. Tato wvnitini motivace obvykle zabranuje selhdni v oblasti
divéryhodnosti. DalSim prvkem, ktery zabranuje selhani fizeni organizace, je dobra
povést. Hyanek k tomu tématu piSe: Zejména v oblastech®®, kde je aplikovano fizeni
pomoci spravni rady, jsou ¢lenové téchto organi neziidka vybirdni z fad vazenych
osobnosti, které si své postaveni vydobyli mimo danou organizaci. Malokdo chce se svoji
dobrou povésti hazardovat, proto mizeme u téchto lidi pfedpokladat vysokou miru snahy
slouzit hodnotam a deklarovanym cilim dané neziskové organizace. A vzhledem k tomu,
ze jde v podstaté o funkce Cestného, resp. dobrovolného charakteru, korupce penézi zde

op¢t neptipada v uvahu (Hyanek, 2011:87).

> Mluvime zde tedy zejména o neclenskych organizacich, jako jsou nadace.
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Lze tedy shrnout, Ze rozli¢né harmoniza¢ni mechanismy, jako je demokratické fizeni,
systémy vyrovnavacich zavazi a specificky typ motivaci a pobidek mohou vyvazovat
neefektivnost v fizeni neziskovych organizaci a mohou byt piedpokladem k
davéryhodnosti organizace a mohou pusobit na chovani organizace vice nez samotna
podminka nerozdélovani zisku. Diivéryhodnost organizace lze samoziejmé posilovat i
dal$imi néstroji, jako je utvareni medidlniho obrazu pomoci Public Relations, ale to neni

predmétem této prace.

Dobfe fungujici principy fizeni a kontroly wuvnitf organizace podporuji
divéryhodnost organizace, jeji schopnost zmiriovat mozna selhani, ale také schopnost
ptitdhnout zdroje rozli¢ného charakteru. Lze tedy fici, ze adekvatni néstroje fizeni a
kontroly implementované do struktury neziskovych organizaci, jsou nejlepsi zarukou
davéryhodnosti a efektivnosti (Enjolras, 2009). I proto se zd4, Ze vefejnd politika,
zaméfujici se na jednostranné protéZovani, podporu a zvyhodiovani subjekti,
podléhajicich podmince nerozdélovani zisku, je politikou pochybenou, ktera jisté mize mit

dil¢i dopady, ktera vSak neni racionalni, uzavira Hyanek (Hyanek, 2011:88).

2.3.4 Organizacni izomorfismus

Autory této teorie jsou DiMaggio a Powell. Ve své studii z roku 1983 reaguji na
Weberovu praci z roku 1978, ve které uvadi, ze byrokracie vytvaii stabilni vnitini prostredi
organizace, ale neumi se pfizplisobovat vnéjSim zménam a podminkdm. Weber tento
problém nazyva "Zeleznou kleci", kterd nedominuje jen organiza¢nim formam, ale také
lidské iniciativé a nezavislosti. DiMaggio a Powell popisuji zmény, ke kterym dochézi
v organizacich v disledku procesu, diky némuz se organizace vzadjemné podobaji. Jedna se
o proces homogenizace. Pravé tento proces vystihuje termin ,,izomorfismus®. VSeobecné je
tedy izomorfismus chapan jako natlakovy proces, v ramci n¢hoz je jedna jednotka nucena
podobat se ostatnim jednotkdam, které se nachazeji ve stejném prostfedi a podminkach.
(DiMaggio, Powell, 1983: 149) Charakteristiky organizace jsou pozménovany, aby lépe
odpovidaly charakteristice prostfedi, protoZe jsou na okolnim prostfedi a vnéjSich zdrojich
zavislé. Organizacni zménou je zde mySlena zména formalni struktury, organizacni kultury

a cila, programu nebo mise. Tyto zmeény nemusi vzdy znamenat zvySeni efektivity.
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DiMaggio a Powell, se nezabyvali zkoumanim pficin téchto zmén, ale popisuji samotné
procesy zmény. (DiMaggio, Powell, 1983: 149)

Rozlisuji dva druhy izomorfismu: konkuren¢ni a institucionalni. Konkurencni
izomorfismus zdlraziuje trzni konkurence schopnost a je relevantni pro oblasti, kde
funguje volny a otevieny trh. Nepfinasi ale uplny obraz modernich organizaci, tuto oblast
1épe vystihuje druhy typ, institucionalni isomorfismus. Organizace si nekonkuruji jen v
oblasti zdrojii a zakaznikl, ale také v oblasti politické moci a institucionalni legitimity,
socialni a ekonomické kondici. (DiMaggio, Powell, 1983: 150)

DiMaggio a Powell (1983, 150-153) definuji tfi mechanismy, jejichz prostfednictvim
dochazi k institucionalni izomorfmni zméné¢, kazdy s vlastnimi pfi¢inami:

Prvni z nich je koercivni mechanismus. Dle DiMaggia a Powella (DiMaggio, Powell,
1983: 150) vyplyva z politického vlivu a problému legitimnosti. Pfi¢inou je jak formalni,
tak neformalni natlak na organizace ze strany organizaci, na kterych je zavisla, a kulturni
ocekavani spolecnosti, ve kterych organizace ptisobi. Takovy natlak mtize byt chapan jako
moc, pfesvédCovani, nebo vyzva pfipojit se na zakladé vzdjemné dohody. V nékterych
ptfipadech miiZe byt organizacni zména piimou odpovédi na nafizeni vlady. U organizaci
obcanské spolecnosti, které jsou zalozeny jako dobrovolné a neformalni, ¢asto dochazi, v
ramci koercivniho izomorfismu, k tomu, Ze se pod natlakem prostiedi pfeméni na vysoce
byrokratizované a profesionalizované subjekty. Museji vytvofit organiza¢ni struktury, aby
dosahly na zdroje od strukturalné a hierarchicky organizovanych donort. Potfeba ustanovit
odpovédné osoby ve formaln€¢ definovanych rolich, které budou schopné jednat se
strukturdlné¢ uspofadanou organizaci je stdlou piekazkou v fizeni egaltdrnich nebo
kolektivistickych organiza¢nich forem. (DiMaggio, Powell, 1983: 151)

Druhym procesem je mimetismus. Ten vychazi z nejistoty prostiedi, nejasnosti cild,
nebo nepochopeni fungovani organizacnich principi. To vSe miliZze vést organizace k
napodobovani modelu jinych organizaci, které jsou v jejich pohledu uspésné. DiMaggio a
Powell pouzivaji termin "modelovani", ten je podle nich odpovédi na nejistotu. Modely
mohou byt Sifeny i nevédomé prostfednictvim piestupu zaméstnanci nebo zamyslené
organizacemi, jako jsou poradenské firmy nebo obchodni komory. Homogenita
organiza¢ni struktury je do zna¢né miry také zpusobena tim, ze velké firmy nemaji moc
typt modeld, ze kterych by si mohly vybirat, protoze velka zakladna zakaznikl 1

zamé&stnancl vyZaduje podobné sluzby a programy, které nabizeji ostatni organizace.
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Podle Anheiera (2005) se tento typ izomorfismu vztahuje i na organizace obcanské
spoleCnosti. Ty vzhledem k téméf permanentni finan¢ni nejistot€¢ zacnou vyuzivat
obchodnich technik a provozovat ziskové aktivity.

3. Normativni: tfeti druh izomorfismu je uzce spjat s profesionalizaci.
Profesionalové

v organizacich se fidi normami a standardy, coz v disledku formuje chovani

organizace jako celku. Podobna pravidla, omezeni ¢i etické kodexy maji

za nasledek napftiklad to, Ze organizace nabizeji stejné sluzby jako ty konkurencni

bez ohledu na to, o jaky typ organizace se jedna.

DiMaggio a Powell (DiMaggio, Powell, 1983: 153) zdlraziuji, ze kazdy z
izomorfnich procesii mize probihat bez toho, aby méla organizace né&jaky dikaz, ze se
zvysila vnitini efektivita organizace. Organizacni zména a podobnost s jinymi
organizacemi v jejich oblasti ale pfinasi vyhody ve formé lepSiho jednani s jinymi
organizacemi, zvySenim atraktivity pro potencialni zaméstnance a také ve zvySeni prestize
a legitimnosti. Lépe se také vejdou do administrativnich kategorii pro ziskani vefejnych
nebo soukromych grantt a zakazek.

Déle uvadéji ne¢kolik moznych hypotéz, které se tykaji predpovédi oblasti nejvice
podléhajici homogenizaci ve struktuie, procesech a chovéani. Pro téma této prace je
nejzajimavéjsi hypotéza: "Cim vétsi je rozsah zavislosti organizace na jednom (nebo
n¢kolika stejnych) zdrojich zivotn€é dulezitych prostredk, tim je vétsi uroven
izomorfismu." (DiMaggio, Powell, 1983: 155). Soustfedéni zdroji v jedné oblasti
zpiisobuje homogenizaci organizaci z divodu stejného tlaku ze strany poskytovatele
zdroji. DiMaggio a Powell dale uvadéji, Ze tato hypotéza koresponduje s nazorem
ekologil, Ze pocet organizacnich forem je determinovan ptistupnosti zdroji a podminkami,
za kterych jsou zdroje dostupné.

V ptipad¢ této studie se jedna o zdroje finan¢ni. Tato hypotéza jasné koresponduje s

vyzkumnou otazkou.

2.3.5 Evropeizace

Neziskovych organizaci, které Cerpaji dotace z EU, se tyka také proces Evropeizace.

Miuizeme se také ptat, zda tento proces ovlivituje vSechny organizace, které jsou soucasti
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EU. Tomuto tématu se vénuji jiné prace a obecné lze fici, ze do jisté miry tento vliv
vnéjsiho prostiedi dopada na vSechny organizace, které tieba jen uvazuji o vyuziti dotaci z
EU nebo o zapojeni do nékterého z projekti.

Jak Evropeizace ovliviiuje organizace? Europeizaci se zde mysli efekty ¢lenstvi v EU
na doméci politiky, politicky proces a instituciondlni strukturu, tj. efekty clenstvi na
policies, politics a polities clenskych statd. Podle Franka Schimmelfenniga se proto
studium europeizace zabyva ,,dopadem politickych vystupl a instituci na evropské trovni
na domaci politické instituce (polities), politicky proces (politics) a politiky (policies)*

(Schimmelfennig 2002: 4).53

2.4 Kultura organizace

Firemni kultura patii mezi zdkladni kameny kazdé organizace. Mezi n¢ se fadi také
strategie a marketing, schopnosti a dovednosti lidi a vnitini procesy (naptiklad vySe
zminéna organizacni struktura). Firemni kultura je ovliviiovdna vSemi témito faktory.
Jedna se vlastné o skutecné chovani lidi v organizaci. Strategie mize planovat jisté
postupy, ale lidé uvnitt organizace je nemusi vZdy dodrzovat. S podobnym jevem pracuje
také teorie selhani byrokracie. Organizace by mély tuto firemni kulturu sledovat a pfipadné
ménit k dosahovéni lepsich vysledki.™

Projevy kultury jsou symboly, viditelné a védomé ovlivnitelné; pravidla jednani
(Caste€ne¢ veédomé a cCasteCné ovlivnitelné); zakladni Zivotni pfedstavy (nevédomé,
neviditelné, spontanni).

Vyznam kultury je vytvafet a udrZzovat systém hodnot a rozvijet kulturu organizace.
Vyzaduje aktivitu jak od vedeni, tak od ¢lenti organizace. Toto usili se vSak vyplati, nebot’
vyznam kultury pro jedince organizaci je nemaly. Pfinos lze shrnout do nésledujicich
bodii:™

1. kultura sjednocuje a koordinuje jednani jedincti i skupin

2. umoziuje lidem pochopit smysl a cile ¢innosti organizace

>* [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: http://socstudia.fss.muni.cz/dokumenty/080303154927.pdf

>* [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: http://blog.tcbs.cz/cs/co-je-kultura-organizace-firemni-kultura/
> [online]. [cit. 2014-06-22]. Dostupné z: http://granty.vsers.cz/socialnisluzby/wp-
content/uploads/2010/11/Management-a-marketing-pro-neziskov%C3%A9-organizace.pdf
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3. je vyznamnym Cinitelem motivace jedinct

4. ovliviiuje formovani osobnosti ¢lend organizace

Etické kodexy mohou byt vytvafeny na rtiznych urovnich, a to uroven jednotlivce
(osobni eticky kodex), Uroven organizace, urovenl profese (profesni kodexy napf. pro
1ékate, poradce, advokaty, ulitele, inZenyry, manazery, socidlni pracovniky atd.), Groven
asociaci, korporaci atd. Pro cile a poslani neziskovych organizaci je dodrzovani etického
kodexu obzvlaste¢ dulezité, protoze obvykle jednaji v zajmu vefejného (¢i vzajemného

prospéchu), zejména pfi Cerpani financi z vefejnych zdroju.

Strategie a marketing " Dovednosti, znalosti .
- Cil a GEel existence firmy ! - Interpersondlni dovednosti
- Spojeni s vnajéim svétem i 1 - Klicove kompetence
. (zakaznici) el %
-"Firemni

kultura

Systémy fizeni
- Rizeni informaci

- Rizeni financi

- Rizeni lidskych zdrojd
- Procesy a struktura

4 56

2.5 Strategické planovani

Jak, ale organizace poznd, zda se ve vn&jSim prostiedi odehravaji zmény, které
muZou ovlivnit jeji fungovani? Neziskové organizace mohou vyuzivat nastroje, které
vyuziva 1 ziskovy sektor. Existuje mnoho rGznych nastroji, které analyzuji okolni

prosttedi. Tyto nastroje jsou soucasti strategického planovani.

*® pievzato z http://blog.tcbs.cz/cs/co-je-kultura-organizace-firemni-kultura/
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Strategické planovani je proces, ktery napomahd k dlouhodobé udrzitelnosti
neziskové organizace. Vychazi se souCasného stavu, ktery analyzuje a stanovi cil, ke
kterému ma organizace dospét pomoci strategického planu. Tento plan popisuje jednotlivé
kroky a kratkodobé cile, které je potieba splnit, aby se dosahlo cilového stavu. Strategicky
plan se provadi pouze na n¢kolik let dopiedu, obvykle na dva az tii roky. V kontextu
ptedchozich teorii miizou neziskové organizace vyuzivat strategické planovani, naptiklad v
piipadé zmén vnéjsiho prostiedi - jako je zména politickych podminek, ztrata zdroj apod.

Pouziva se i pfi zmeén¢ vnitinich podminek, napt. pfi zmén¢ organizacni struktury.

Analyz, které se pii strategickém planovani pouzivaji, je velké mnozstvi, nize

uvadim n&kolik nejb&zn&jsich.””’

STEEP analyza analyzuje jednotlivé casti vnéjSiho prostiedi, které ovliviluje
organizaci. Hodnoti se mira vlivu spolecenskych, technickych, ekonomickych,
environmentalnich a politickych faktorii na existenci organizace a jeji fungovani. Cilem je
zjistit, jaké vné&jSi faktory maji vyznamny vliv na organizaci a pfitom je samotna

organizace nemuze ovlivnit.

SWAT analyza je jednou ze zakladnich analyz a pomoci vystuptll z této analyzy lze
urcit zakladni strategické sméry pro dal$i rozvoj organizace. Mimo vnéjsiho prostiedi se
zam&fuje i na vnitini prostfedi. Sklada se ze Gtyf ¢asti’®. Analyzuje vnitini prostiedi
organizace a hledaji se silné a slabé stranky. Poté se analyzuje vné&j$i prostiedi a definuji se

pfipadné ptilezitosti a hrozby.

Analyza konkurence ma za cil sebrat a analyzovat data, tykajici se pfimych a
nepiimych konkurentli, zejména v oblasti Cerpani stejnych zdroji nebo zabyvajicich se
stejnou ¢innosti. Analyza muze pfinést informace o tom, jak se vypotadat s konkurenci a

také s kym ptipadné spolupracovat.

Analyza zainteresovanych skupin se zabyva analyzou stakeholderii vetné cilovych
skupin a podporovateldl, resp. jaky ma organizace pro tyto skupiny vyznam, at’ uz pozitivni

nebo negativni. Posuzuje se také jejich vliv na organizace. Cilem je urcit jak s jednotlivymi

>’ SEDIVY, Marek a Olga MEDLIKOVA. Uspésnd neziskovd organizace. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, 155 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4041-6.
> Tyto Ctyfti ¢asti se v anglitiné nazyvaji strenght, weakness, opportunities a threats.
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skupinami pracovat, koho informovat, zapojit do chodu organizace, nebo s kym

spolupracovat.

Analyza rizik slouzi k posouzeni vlivu jednotlivych rizik na chod organizace, jak
napovida nazev. Jde o podobny nastroj jako piedchozi analyza. Nejprve se zhodnoti
vSechna rizika a poté se urcuje, s jakou pravdépodobnosti miizou nastat a jaky je vliv
konkrétniho rizika na chod organizace. Cilem je posoudit budouci postup organizace,
vzhledem k mife pravdépodobnosti a vlivu jednotlivych rizik.(Sedivy, Medlikova,

2011:30)

3. Prakticka ¢ast

V prvni ¢asti prace jsem se zabyvala teorii vtahujici se k organizacim obecné, nyni
budu tyto teorie vice konkretizovat ve vztahu k organiza¢nim zméndm v organizacich

obcanské spolecnosti.

Jak jsem jiz uvedla v Gvodu, vSechny organizace se musi pfizptisobovat zménam
vnitinich a zejména vnéjSich podminek, aby byly konkurenceschopné a tim padem i
zivotaschopné. Organizace obCanské spolecnosti, které jsou zavislé na vnéjSich zdrojich,
jako je ptijem dotaci, se musi adaptovat 1épe neZ organizace, které maji zdroje vlastni. Tato
hypotéza byla potvrzena napiiklad ve studii ,, Dopady cerpani fondi Evropské unie na

zmény v organizaéni struktufe nestatnich neziskovych organizaci®.”

V této vyzkumné zpravé se poukazuje na to, ze vétSina organizaci, které Cerpaly
dotace, méla problémy zejména se zvladnutim administrace a byrokratickych podminek.
Casto organizace musela rozsifit svou organiza¢ni strukturu a vy¢lenit zamé&stnance, kteii
méli na starosti pouze administraci spojenou s dotacemi. Dochazi také k profesionalizaci,
protoze pokud organizace nema prostiedky na najmuti externiho spolupracovnika, musi se

stat expertem na dotace stavajici zaméstnanec.

> JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpani fond(i Evropské unie
na zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. Brno: Spole¢nost pro studium
neziskového sektoru, Brno: Spole¢nost pro studium neziskového sektoru, 2008
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3.1 Pozadavky Evropskych fondu

Pokud mluvime o zménach obecné, tak predpokladdme, ze probihaji u jiz zavedené
organizace, ale zména muze zacit jiz pfi samotném zaloZeni organizace. Je rozdil, pokud se
organizace zakladd s védomim, ze chce své prostiedky ziskdvat z dotaci, nebo chce
prosttedky ziskdvat jinym zplisobem (napf. vlastni cinnosti). Existuji rizné typy
organizaci, které jsem uvad¢la jiz v pfedchozi ¢asti a vSechny maji své vyhody i nevyhody,

ve spojitosti s cerpanim dotaci z Evropské unie. Nyni se na tyto aspekty podivam blize.

Fondy Evropské Unie maji velmi striktni pozadavky na organizace, jak jsme uvedla
vyse, kterymi se musi organizace podfidit. Proto je lepsi na toto myslet uz pii zakladani
organizace. Dulezity je i samotny typ organizace. Nékteré typy nejsou vhodnymi piijemci
dotaci, kvuli jejich pravni form¢. Jedna se zejména o obCanska sdruzeni, ktera nemaji jasn¢
danou pravni odpovédnost. V Novém obcanském zdkoniku, ktery nov€ pohlizi na

obcanské sdruzeni jako na spolky, se situace zmenila.

S ucinnosti od 1. 1. 2014 doslo ke zruseni zakona ¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani
obcani, ve znéni p.p, ak pfesunu pravni Gpravy obcanskych sdruzeni (resp. spolkil)
do nového obcanského zakoniku (89/2012 Sb.). Pivodni obcansky zdkonik nedefinoval
obcanska sdruzeni zcela pfesné. Chybéla v ném nejenom podplrnd ustanoveni pro jejich
vnitini organizaci, zdkladni vymezeni Clenskych prav ¢izasady jejich spravy, ale také
ustanoveni, kterd by zajiStovala alespoii minimélni miru transparentnosti. Namisto
bézného verejného rejstitku (jako je napt. obchodni rejsttik) byla tak obfanska sdruzeni
zapisovana pouze do seznamu obcanskych sdruzeni, ve kterém byly vetejnosti k dispozici
jen zcela minimalni informace. Celkové se tak obCanskd sdruZeni nedala povazovat za

dostate¢né transparentni a divéryhodné pro potencionalni partnery ve viech oblastech.®

NOZ se spolu s dalSimi pfedpisy snazi tyto nedostatky napravit, coZ s sebou
pochopitelné piinasi i1 vyssi naroky na rozsah pravni Gpravy (Forst, 2013). Preciznéji jsou
naptiklad stanoveny zéasady fungovani spolkli (napf. nediskriminace — § 212), jejich

ucelové vymezeni (§ 217) Ci vnitini organizace (§ 243 anasl.). Dukladné&jsi pravidla se

% FORST, Adam. , Transformace” ob&anskych sdruzeni na spolky dle nového ob&anského zakoniku. 2013
[online]. [cit. 2014-06-15]. Dostupné z:http://obcanskyzakonik.justice.cz/infocentrum/media/transformace-
obcanskych-sdruzeni-na-spolky-dle-noveho-obcanskeho-zakoniku/
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zavadi ipro tzv. organizacni jednotky s odvozenou pravni zpusobilosti. NOZ je nové
oznacuje jako pobocné spolky a stanovuje zdkladni nalezitosti jejich vzniku a fungovani
(viz § 228 anasl.). K 1. 1. 2014 mél vzniknout i vetfejny rejstiik spolkii, ktery povedou
rejstiikové soudy a ktery bude fungovat na obdobném principu jako napt. dnes obchodni
rejstiik (v€etné moznosti nahlizeni skrze webovou aplikaci obchodni rejstiik). Diky tomu
se bude mozné seznamit nejenom s aktudlnimi Cleny statutarniho organu, ale také se

stanovami spolku, ziizenymi pobo¢nymi spolky apod. (Forst, 2013).

3.1.1 Dopad NOZ na vyzvy vyhlaSované v soucasném programovém obdobi v letech

2014 a 2015 a v novém programovém obdobi !

Na portalu www.esfc.cz, jehoz ziizovatelem je Ministerstvo prace a socidlnich véci,
se potvrzuje, ze vyzvy vyhlasované od roku 2014 budou muset byt samoziejmé zamétreny
na nové typy pifjemctl. Zadatelé se tedy budou muset transformovat do jednoho z novych

typll organizaci.

Netransformovana obcanska sdruzeni budou ze zakona povazovana za spolky, takze

nevznikne problém s jejich podporou u vyzev zaméfenych obecné na spolky.®*

Dal$imi moznymi zadateli budou nadace a nada¢ni fondy (pravni uprava jiz podle
NOZ). Novym typem subjektu, ktery ptichazi v uvahu jako Zadatel, pak je ,,ustav ,,(urcita
kombinace korporace a fundaci v oblasti zajistovani vefejného z4jmu). Specificka situace
bude existovat napf. v piipadé zdjmovych sdruZeni pravnickych osob ¢i obecné
prospésnych spole¢nosti, které se budou i nadale tidit ptivodnimi predpisy (stary OZ, resp.
zakon o o.p.s.), 1 kdyZ se také mohou transformovat na spolky, ustavy, nadace nebo

nadac¢ni fondy. U odborti a svazli zaméstnavatelll pak plati NOZ, ale pouze pfiméiené, jen

® Ob&anska sdruzeni v projektech OP LZZ. [online]. [cit. 2014-06-15]. Dostupné
z: http://www.esfcr.cz/file/8781_1 1/
®2 Ob&anska sdruzeni v projektech OP LZZ. [online]. [cit. 2014-06-15]. Dostupné
z: http://www.esfcr.cz/file/8781_1_1/
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v tom rozsahu, v jakém to neodporuje jejich povaze zéastupcli zaméstnancli a

zaméstnavatell podle mezinarodnich smluv.®

V ramci nového Operacniho Programu Zaméstnanost pro obdobi 2014-2020 jsou
napiiklad mezi pfijemce zafazeny organizace definované nasledovn&®*:

e spolky dle zdkona ¢. 89/2012 Sb. obcansky zakonik - s pozndmkou, Ze
obCanskd sdruzeni, vzniklad podle zdkona ¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani
obcant, ve znéni pozdéjsich piedpist, se od 1. 1. 2014 povazuji za spolky.

e obecn¢ prospesné spolecnosti ziizené podle zakona €. 248/1995 Sb., o obecné
prospesnych spolecnostech, ve znéni pozdéjsich predpisi;

e Ustavy dle zdkona ¢. 89/2012 Sb. obCansky zakonik;

Tyto typy organizaci tedy lze povazovat za vhodné pro zadatele v ramci novych

vyzev operacnich programd.

Pro kazdého 7adatele musi zarove platit, Ze spliiuje podminky OP LZZ® i viechna
stanovend pravidla pro realizaci projektd podporovanych z OP LZZ a také opravnénost
zadatele. V Piirucce pro zadatele o finan¢ni podporu z OP LZZ, kterd je soucdsti tzv.
Desatera OP LZZ® se v &asti tykajici se opravnénosti Zadatele mimo jiné uvadi, Ze Zadatel
musi prokazat schopnost zvladat rozsahlej$i Cinnosti, odpovidajici velikosti projektu, na
ktery je finan¢ni podpora poZadovana. To zahrnuje stru¢nou charakteristiku organizace, ale

také zkuSenosti Zadatele v oblasti zaméteni projektu a sloZeni realiza¢niho tymu.

3.1.2 Pozadavky na organizacni strukturu a profesionalizaci

Z vyse uvedeného je patrné, Ze dulezity je nejen samotny typ organizace, ale také
organizacni struktura a profesionalizace. Pravé pozadavek opravnénosti Zzadatele mohl
znevyhodnit obcanska sdruzeni, ktera nebyla stejné¢ diveéryhodna jako ostatni typy

organizaci. Nova uprava NOZ by méla pomoci tuto nevyhodu odstranit. Proto lze v

% Obeanska sdruzeni v projektech OP LZZ. [online]. [cit. 2014-06-15]. Dostupné
z: http://www.esfcr.cz/file/8781_1 1/

® Vyzva D8, Online, dostupné z: http://www.esfcr.cz/file/8920/

® Operatni program Lidské zdroje a zaméstnanost

60 dostupného na www.esfcr.cz
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soucasné dobé zadatelim doporucit vSechny typy neziskovych organizaci. Samoziejmé
stale se jednotlivé projekty posuzuji individudlng, proto nelze jednoznacné fici, ktery typ je

nejvhodné;jsi, ale jista mira transparentnosti je vzdy vyhodou.

Kdyz se podivame podrobn&ji na jednotlivé pozadavky OP LZZ®, tak vidime, Ze
vedle charakteristiky organizace je nutné prokazat také zkuSenosti zadatele v oblasti
zameieni projektu. Zde tedy musi probihat urcity proces profesionalizace. Dle teorie
popsané v predchozi cCasti textu muzeme identifikovat jednak proces nahrazovani
dobrovolné prace praci placenou a také zaroven proces, v ramci kterého urcitd zaméstnani

ziskavaji charakter akademické profese.

3.1.3 Profesionalizace

Na pojem profesionalizace miizeme nahlizet z n¢kolika pohledd. Ve své stati®® uvadi
Stovickova déleni na 4 rizné pohledy. Nejdastdji se o tomto pojmu hovoii v odborné
sociologické literatufe v kontextu oznacovani procesu, které vedou k formovani profesi.
Jednad se o proces, v ramci kterého urcitd zaméstnani ziskdvaji charakter akademické
profese. Vstup do takovéhoto profesniho pole je podminén relevantnim expertnim
védénim, které je mozné ziskat jen v rdmci specializovanych vzdélavacich instituci a které
je symbolizovano odpovidajicim titulem (Siegrist, 1990).

Ne&kteti autofi spojuji proces profesionalizace s ustanovovanim urcitého ramce
védéni a delby prace. Tento pohled se nejvice vztahuje k organiza¢nim zméndm v
neziskové organizaci. Profesionalizace, uvadi Seippell (2002: 262), v tomto smyslu
Limplikuje, Ze jedna skupina je schopna vyuZzivat exkluzivné své védeéni a vzdelani k feSeni
specifickych socidlnich problémil, které spolecnost chce ftesit“. Tato skupina —
profesiondlové — ziskava na zaklad€ tohoto svého védéni autonomii a monopol na feSeni
uritych problému. Laik se tak stdvd zavislym na profesionalovi (expertovi), ktery ma
monopol na feSeni daného problému.

Treti mozny pfistup, ktery se dle Siegrista (Siegrist, 1990) objevuje v odborné
literatufe, oznacuje ,,profesionalizaci proces®, kdy se jedinci snazi ziskat vyS$si socidlni a

ekonomicky status, a to formou monopolizace zaméstnaneckych pftilezitosti a funkci. V

*” Vice na www.esfcr.cz
%8 Jantulova-Stovitkova, Magdaléna (2005): Analyza procesu profesionalizace v ob&anském sektoru o¢ima
jeho aktérd. In: Socialni studia. Fakulta socialnich studii Masarykovy univerzity v Brné, 1/2005
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ramci profesionalizace, uvadi Seippell (2002), dochazi k distribuci roli a k uspotadani
vztahll moci a autority mezi profesiondly (experty) a laiky vzhledem k socidlnimu statusu,
ktery je odvozovan od specidlniho védéni.

Za ¢&tvrté, uvadi Stovickova (Stovickova 2005:1) miZeme nahlizet na proces
profesionalizace z perspektivy sociologie organizace.

V ramci procesu profesionalizace dochdzi k rozvoji specifického typu kolektivniho
védomi organizace, a také ke kolektivni reprezentaci z4jmt a spoleénych strategii. Skalu
profesionalnich praktik, norem a hodnot urcuji a dodrzovani vyse uvedenych u svych ¢lent
také kontroluji samotné profesni asociace, které také usiluji o uznani téchto norem a
praktik jinymi socialnimi skupinami.

Jak je patrné z tohoto kratkého ptehledu, termin ,,profesionalizace je pouZzivan pro
oznaceni ruznych typu procesl, které vedou k rozvoji profesi. Jedna se pfedevSim o
procesy spojené se vzdélavanim, délbou prace, oblasti politické a socidlni moci. Spolecné
pro vSechny tyto procesy vsak je, ze zvysuji kulturni, socialni a ekonomicky status aktérti a
také jejich sociologicko-politickou moc. VSechny tyto procesy jsou ovlivilovany
profesnimi strategiemi, které slouzi jako navod pro specifickou formu jednani a aktivit
(Siegrist, 1990).

Pro pochopeni procesu profesionalizace a jeho konsekvenci v oblasti neziskového
sektoru je tfeba jmenovat jesté¢ jeden relevantni koncept. Na zéklad¢ sociologicko-
ekonomické povahy neziskového sektoru je mozno profesionalizaci oznalit také proces

nahrazovani dobrovolné prace praci placenou (Horch, 1994: 223).

Hartmann-Tews (in Sieppel 2002) na zaklad€ svého vyzkumu uvadi tii faze, ze
kterych proces profesionalizace sestava. Prvni z nich se vztahuje k potencidlu pro
profesionalizaci, druhd se poji s formovanim pravidel a norem a tieti je fazi stabilizace.

Potencial pro profesionalizaci vychazi z rozvoje expertni kultury a rozSifovani
hodnot a norem této expertni kultury ve spole¢nosti. Ptevlada presvédceni, Ze urcity
problém muze byt feSen jen tim, kdo ma specifické, formalizované védéni.

V neziskovych organizacich, které reaguji na vlivy prostedi, ve kterém ptisobi, se
institucionalizuje rezim védéni,souvisejici s urcitymi rolemi a postupné vznikaji pracovni
pozice, jejichz vykonavani je podminéno urenym specifickym védénim. Pozadovano je

védeni, které je mozné ziskat formou specidlniho vzdélani, které musi byt doplnéno
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urcitou praxi a zkuSenostmi. O jaké védéni ptijde a které role budou podminény expertnim
v&dénim, je urdovano témi, kteii dané v&édéni maji.*

Institucionalizované strategie jednani zpétné€ ovliviiuji povahu a zplsob jednani
jedinct v neziskovych organizacich. Dochazi ke specializaci, formalizaci jednotlivych roli
a hierarchizaci struktury. Profesionalni prace se monopolizuje (tj. fungovani organizace se
stava zavislym na lidech se specifickym védénim) a diferencuje se ve vztahu k
dobrovolnické praci.

Na druhé stran¢ profesionalizace zvySuje autonomii organizace a pozitivné ovliviiuje
jeji efektivitu. Je to cesta, jak se neziskové organizace mohou stat partnery pro stat a trh v

dobg, kdy je expertni védéni povaZzovano za vyznamné.”

Profesionalizaci provazi také zména organizac¢ni struktury ¢i jeji ustanoveni, pokud
organizace zadnou neméla. Pti zaloZeni je dobré stanovit jednotlivé ¢asti struktury doptedu
a rozdélit rovnou odpovédnosti za konkrétni ¢innosti organizace. Do projektovych zadosti
je nutné uvést sloZeni realizaniho tymu, jak jsem zminovala vySe. U zavedenych
organizaci se dle vyzkumu CVNS’' organizaéni struktura organizaci Zadajicich o dotace z
EU meénila nejcastéji v souvislosti s pravomocemi a pracovni ndplni zaméstnancli. Ve
vetsSin€ organizaci byla jasnéji a konkrétnéji vymezena odpovédnost, kompetence a napli

pracovnich pozic.

K dovednostem vyzkum uvadi: Koordinace a fizeni projektt vyzaduji specifické
dovednosti, coz vedlo k tomu, ze pracovnici museli rozsifit svou kvalifikaci pravé o tyto
oblasti. ,,Vznikla nutnost vytvotfeni tymu lidi, ktefi o projektu rozhoduji a zabyvaji se
pouze projekty. Ti, co se vénovali €isté pravni praci, se ted” vénuji tady tomu.“ Projekty
kladou zvySené naroky nejen na kvalifikaci, ale 1 na flexibilitu pracovnikd. Zmény se
promitly 1 do zpusobu fizeni, které se v nékterych piipadech zménilo na vicestupnové.

Nastala tedy ,,v&t$i kooperace mezi poboCkou a centrem, vétsi koordinace aktivit®.

* Jantulova-Stovitkova, Magdaléna (2005): Analyza procesu profesionalizace v ob¢anském sektoru ocima
jeho aktérd. In: Socialni studia. Fakulta socialnich studii Masarykovy univerzity v Brné, 1/2005

7% JANTULOVA-Stovitkova, Magdaléna (2005): Analyza procesu profesionalizace v ob¢anském sektoru o¢ima
jeho aktérd. In: Socialni studia. Fakulta socialnich studii Masarykovy univerzity v Brné, 1/2005

' JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpani fond(i Evropské unie
na zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. Brno: Spole¢nost pro studium
neziskového sektoru, 2008
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Zménila se schémata organizacni struktury, coZz souvisi se vznikem novych pracovnich

pozic ve vedoucich funkeich i v realizaci projektii. Vznikly nové organiza&ni jednotky.

3.1.4 Nové vytvorené pracovni pozice

Studie shrnuje, Ze projekty z evropskych fondi umoznily vétSin€ organizaci piijmout
nové zaméstnance na riizné pozice (viz tabulka nize). Nejcastéji jsou pfijimani pracovnici,
ktefi se zabyvaji realizaci projektli a koordinatofi projekt. Rozsifila se téz spoluprace s

externimi pracovniky.

Znacnou cast kapacit organizace zabira administrativa a administrace projekta. Sest
respondentll studie uvadi pfijeti administrativnich pracovnikll. Je pravdépodobné, ze v
organizacich se administrativou zabyvaji nejen tito pracovnici, ale i dalsi, jejichz

kvalifikace se musela roz§ifit na tuto oblast.

Tabulka Pozice nové p¥ijatych zaméstnanci”

Pozice nového pracovnika Pocet odpovédi
Realizator projektu 25
Koordinator projektu 20
Ekonom, ucetni 9
Administrativni podpora 6
Fundraiser 2
Technicka podpora (spravci, grafici, informatici) 2

Pozice fundraisera je pro fungovani organizace velmi dilezitad. Fundraising je totiz
neoddélitelné spjat s profesionalizaci neziskovych organizaci. Fundraisera lze najit v
organizacich, které zaméstnavaji vice nez 5 pracovnikl a které ziskaly z fondi EU vice nez
jeden milion korun.”* V organizacich, kde neexistuje oficialni pozice fundraisera, tuto

¢innost zastavaji rizni zaméstnanci v rdmci svého pracovniho tivazku. Nejcastéji jsou to

72 Ve zkoumanych organizacich doglo i k daliim zmé&nam, které se netykaji pfimo organiza&ni struktury.
Nékteré presly na podvojné Ucetnictvi (coZz mlzZe viak souviset také s novym zakonem o Ucetnictvi, jak se ve
studii uvadi). Organizace se zacaly zabyvat novymi odvétvimi a rozsifily své aktivity i provoz.

7 prevzato ze: JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpéni fondi
Evropské unie na zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. Brno: Spole¢nost pro
studium neziskového sektoru, 2008

7 JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpani fond(i Evropské unie
na zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. Brno: Spole¢nost pro studium
neziskového sektoru, 2008
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manageii a koordinatofi projektd. V nékterych pfipadech se fundraisingem, dle slov
respondentli, zabyvaji vSichni pracovnici, jedna se tedy o kolektivni aktivitu. Déle se na
vyhledavani zdroji podileji ekonomové, ucetni, dobrovolnici, stazisté a realizatofi
projektii.”” V t&chto piipadech je ale otazka, nakolik je fundraising efektivni, pokud se mu
nevénuje zaméstnanec na plny tvazek. Organizace miize mit ale zisky také naptiklad

z vedlejsi Cinnosti, pak by pozice fundraisera nebyla nutna.
3.1.5 Pfinosy projektt pro organizace

Dle studie CVNS a dalsich pfinesly projekty z granti Evropské unie fadu piinosi.
Jsou vyznamnym zdrojem, ktery mél vliv na celkové financovani organizace: ,,Zménilo se
financovani neziskové organizace. Evropské fondy se stavaji pevnou soucasti rozpoctu.

~ 4 r . 3 . . . ~r,r . 76
Ptedtim bréno jako finance navic, ted’ je s nimi po¢itano i do budoucna.*

Dalsim pfinosem je persondlni rozvoj organizace a zvySovani kvalifikace
pracovnikt. Organizace pfijaly nové zaméstnance. ,,Vyznamné zmény nastaly v oblasti
fizeni, organizaCni struktury, strategického planovani, koordinace aktivit, vnitini
komunikace, koncep¢nich Cinnosti a delegace kompetenci. Dochdzi k profesionalizaci
vedeni neziskovych organizaci. V organizacich vznikaji nové organizacni clanky a méni se

projektové vedeni:*

Z této studie vyplyva, Ze nejvétsi zmény v organizaci se udaly v oblasti
profesionalizace a organizacni struktufe. Neziskové organizace pochopily potiebu
profesionalizace. Evropské fondy jim usnadnily pfechod od vyluén€ dobrovolnické
&innosti k profesionalnd vedenym aktivitam:’’ ,,Do realizace projektd jsme pracovali jen na
bazi dobrovolnikli, bez zaméstnanci. Vice jsme se zaméfili na ziskavani financnich
prostiedkii z dalSich zdroji (nadace, fondy, sponzoring).”“ ,,Zprofesionalizovani
dobrovolnickych aktivit, moznost dalSiho rozvoje naSich aktivit, ktery by nebyl mozny bez
zdroji z evropskych fondl. Nastdva formalizace aktivit, nutnosti je pfijimani standardi
kvality. ,,Méni se struktura organizace v souvislosti s realizovanym strategickym

planovanim organizace s dirazem na standardy kvality a evropské standardy

7> JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpani fondd Evropské unie
na zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. Brno: Spole¢nost pro studium
neziskového sektoru, 2008

76 Tamtéz, str. 12

7 Tamtéz, str. 12
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poskytovanych sluzeb.“ ,Nutnost rozdéleni kompetenci a vytvofeni novych internich

smérnic.*"®

4. Metodologicka ¢ast

V této kapitole bych rada prezentovala vyse uvedené teorie a poznatky na piikladu
dobr¢ praxe a také vysvétlila, pro¢ jsem zvolila tuto formu, spolu s ptipadovou studii a jaké
jsem pouzila vyzkumné metody pfi sbéru dat a jejich analyze. Zaroven objasnim, jak jsem

postupovala pii vybéru ptipadu.

4.1 Priklad dobré praxe

Teoretické poznatky jsem se rozhodla demonstrovat na ptikladu dobré praxe. V
nasledujici Casti se zaméfim na definovani tohoto pfistupu a vymezim, jakych zpiisobem
ho budu vyuzivat v této praci. Vyzkum dobré praxe nemda v dostupné literatuie jasné
vymezenou terminologii a v podstaté neexistuje shoda v tom, co to vlastné¢ Vyzkum dobré
praxe je a jak ma byt spravné provadén.”’ Proto se nyni budu zabyvat srovnanim n&kolika

pristupt.

Dobra praxe obecné ukazuje, jak realizovat zménu a zlepsit fungovani organizaci ¢i
néjakého spolecenského systému, vyhledava a sd€luje a podporuje zavadéni praktik, které
se zdaji byt fungujici a usp&iné nékde jinde.*® Jedna se o piiklad toho, co uz skuteén& bylo
¢1 je realizovano a opravdu se osvédcCilo nékde jinde. Podle tohoto pfistupu je tieba
predev§im peclivé studovat a rozSifovat ,to, co funguje” (,,what works®), spiSe nez

formulovat zatim nikde nerealizované cile a cesty k jejich dosahovéani. Podle Overmana a

7® JANOUSKOVA, Miroslava, Simona SKARABELOVA a Michal VESELY. Dopady &erpani fondd Evropské unie
na zmény v organizacni strukture nestatnich neziskovych organizaci. Brno: Spole¢nost pro studium
neziskového sektoru, 2008, str. 12

7% VESELY, Arno&t. TEORETICKE A METODOLOGICKE ZAKLADY ,VYZKUMU“ DOBRE PRAXE. Dostupné z:
www.csvs.cz/aula/clanky/2010-3_clanek_vesely.pdf

8 VESELY, Arno&t. TEORETICKE A METODOLOGICKE ZAKLADY , VYZKUMU“ DOBRE PRAXE. Dostupné z:
www.csvs.cz/aula/clanky/2010-3_clanek_vesely.pdf
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Boyda (1994: 9) je hlavnim cilem dobré praxe®' ,selektivni pozorovani sady piikladi
vhodnych nasledovani z riznych kontextli s cilem vyvodit zobecnitelné principy a teorie®.
Vyzkum dobré praxe, pivodné vznikly v oblasti fizeni a managementu, zacal ptiblizn¢ od
pocatku 90. let 20. stoleti vyrazné pronikat i do dalSich oblasti. V oblasti organizaci
obcanské spolecnosti chybi ndstroje pro sdileni dobrych praxi, proto jsem se mimo jiné
rozhodla pro tento ptistup. Evropska unie vznik téchto nastrojii podporuje, v roce 2013
vznikla naptiklad iniciativa pro sdileni zkuSenosti v oblasti lidskych zdroji a fizeni

nazvana HR Twinning.™

Armost Vesely ve svém clanku uvadi: "Mnoho stati a ,,vyzkumt*, které maji
Vyzkum dobré praxe v nazvu, vlastné neni ni¢im vic, nezZ pouhym popisem praktik, které
se zdaji byt n&jakym (Gasto ne Upln& zietelnym) zplisobem uZitecné a prospéiné. Casto
jsou navic tyto ptiklady vybirany zcela nahodile, subjektivné a bez jakéhokoli zdivodnéni.
To neznamend, ze takovéto pfistupy jsou nutné zbyteéné a neuzitecné, zté¢zi bychom je

y . ‘.o s , 83
ovSem mohli oznacit jako ,,vyzkum*."

V literatufe se lze setkat s n€kolika pfibuznymi pojmy, které se tykaji Vyzkumu
dobré praxe. Jde zejména o pojmy ,,nejlepsi praktiky* (best practice), ,,dobra praxe™ (good
practice) a ,,chytré praktiky” (smart practices). Tyto pojmy jsou nékdy uzivany jako
synonyma, nékdy zachycuji odlisné véci. Jsou v riznych oblastech uzivany rtizné, nebo
maji jiny kontext uplatnéni. Napiiklad v managementu soukromého sektoru je ucel

s r e v v . 4
nalézani dobré praxe v mnoha ohledech jiny neZ v sektoru vetejném. *

V obecném smyslu slova, termin ,,nejlepsi praxe* vyjadiuje nejefektivnéj$i mozny
zpusob provadéni néjaké Cinnosti. Pojem ,,nejlepsi praxe* implikuje, Ze se jedna o takovy
zpiisob jednani, ktery se jevi v porovnani s jakymkoli alternativnim zptsobem jednani jako
nejlepSi pro dosaZeni stanoveného cile. Slovni spojeni ,nejlepSi praktiky”, nebo v
jednotném Cisle ,,nejlepsi praxe* je pojmem pramenicim z techniky v oblasti managementu

a oznadovanym jako ,,benchmarking,“** coz je definovano jako nepietrzity a systematicky

81y literatufe nékdy také oznacované jako "chytré" nebo "nejlepsi" - v anglic¢tiné best practice research

8 http://www.hrtwinning.eu/

% VESELY, Arnost. TEORETICKE A METODOLOGICKE ZAKLADY ,VYZKUMU“ DOBRE PRAXE. Dostupné z:
www.csvs.cz/aula/clanky/2010-3_clanek_vesely.pdf

* tamtéz

¥ NENADAL, Jaroslav. MéFeni v systémech managementu jakosti. 2. dopl. vyd. Praha : Management Press,
2004. S. 132.
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proces porovnavani a méteni produkti, procesti a metod vlastni organizace s témi, které
byly uznany jako vhodné pro toto meéfeni, za Gcelem definovat cile zlepSovani vlastnich
aktivit. Pfedpoklad, na kterém je uzivani tohoto pojmu zaloZeno je, Ze produkéni a fidici
procesy jsou dostatecné jednotné a ze tedy ,,nejlepsi praxe™ miize byt identifikovana a pak

pfevzata vice ¢ méné , tak jak je* nékym jinym.™

Nejpresnéji 1ze Vyzkum dobré praxe definovat jako selektivni pozorovani sady
ptiklad vhodnych nésledovani z riiznych kontextl s cilem vyvodit zobecnitelné principy a
teorie Fizeni.®” Samotné oznaleni ,,vyzkum® maze byt ale kvili nejednotné teoretické
podlozenosti problematické, stejné jako pouziti pojmu "nejlepsi praxe." Jako nejvhodnéjsi
a obecné prijimany pojem se tedy jevi oznaGeni "dobra praxe".™ V tomto smyslu pouzivam

pojem i v této praci.

O tom co je ,,dobra praxe®, ale nepanuje shoda, stejn¢ tak nepanuje v tom, jak se ma
vyzkum ,,dobré praxe* provadét (Myers, Smith a Martin 2004: 4). Mnoho autort se také
jakymkoli definicim vyhyba. Mezi existujicimi definicemi vyzkumu dobré praxe existuji
pomérné vyznamné rozdily. Tuominen a kolektiv (Tuominen, Koskinen-Ollonqvist &

Rouvinen- Wilenius 2004, 7, 27) vytvorili nasledujici klasifikaci definic ,,dobré praxe®:
1. Definice, které zduraziuji funk¢énost:

,Dobrou praxi (dobrymi praktikami)* miize byt cokoli, co zcela nebo Castecné

funguje. ,,.Dobrou praxi je to, co nékde jinde vedlo k dobrym vysledkiim.
2. Definice, které zdlraziuji proces:

,Dobrou praxi* jsou takové metody, které¢ umoziiuji dosahnout jistych stanovenych

cilt a ucini organizaci vice profitujici.

Dobra praxe obsahuje stejné prvky jako benchmarking, ackoli sbér dat ohledné
piikladii ,,dobré praxe“ mé ,vyzkumnéjSi“ charakter, nez je tomu v piipadé

benchmarkingu.

8 Benchmarking se provadi napfiklad také ve verejné spravé. Vice napfr.
http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=pripojeni&hl_sloupec=pripojeni&detail=iniciativa
8 VESELY, Arno&t. TEORETICKE A METODOLOGICKE ZAKLADY , VYZKUMU“ DOBRE PRAXE. Dostupné z:
www.csvs.cz/aula/clanky/2010-3_clanek_vesely.pdf

% Vice také viz http://en.wikipedia.org/wiki/Best_practice
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3. Definice, které zdiiraziiuji inovaci a transformaci:

,Dobré praktiky” jsou inovativni a vytvaieji pfilezitosti pro zavedeni novych

procedur a pristupti.
,Dobré praktiky* jsou spojené s uspéSnymi projekty.

Ke studiu ,,dobré praxe* lze tedy pfistupovat riznym zptsobem. Za nejvhodnégjsi
povazuji tieti typ definice, ktery se zaméfuje na implementaci a realizaci praxe. SpiSe nez
na hledani nejlepsiho ptikladu se zde klade diraz na hledani takové praxe, ktera miize vést

na jinych mistech k zddoucim inovacim a zménam.

Zakladnim cilem dobré praxe je zlepSit fungovani urcité spolecenské instituce,
nejcastéji organizace, at’ jiz ziskové nebo neziskové, a to na zaklad¢é prevzeti urCitych
princip fungovani jiné instituce, kterd se jevi jako uspe€snéjsi. S trochou zjednoduseni
muzeme fici, ze jakdkoliv dobrd praxe se skladd ze dvou zakladnich prvki, které jsou
nékdy oznacovany jako cilové misto (target site) a zdrojové misto (source site). Cilové
misto predstavuje instituce, jejiz fungovani chceme zlepsit, zatimco zdrojové misto je
predstavovano instituci (pfipadné institucemi), ktera slouzi jako zdroj inspirace pro vnitini

zmeénu.

V literatuie se lze setkat s celou fadou riznych metodologii dobré praxe, lze ptitom

odlisit pfinejmensim dva zakladni typy (Myers, Smith a Martin 2004: 10-11):

1. kvantitativni mikroekonornicky89

2. kvalitativni zaloZeny na ptipadové studii’’

Oba pfistupy maji své prednosti a limity. Prvni pfistup je vhodny tam, kde lze
pomérné snadno kvantifikovat vstupy, procesy i vystupy (napf. vydavani dokumentt,
sd¢lovani informaci studentim atd.). V takovych pfipadech lze vskutku ptedpokladat, ze
porovnavané jednotky (a procesy v nich) jsou porovnatelné. Odhaleni nejlepsiho piipadu
pak mlze byt uzite¢né v tom smyslu, Ze oznac¢i organizaci, kterd dokdze nejefektivnéji
kombinovat vstupy a mé nejlépe nastavené vnitini procesy. Neptfedpoklada se ale pfitom,

ze by tyto procesy byly néjak zédsadn¢ odlisn€, nemluveé o tom, ze by se v kazdé organizaci

8 Autorem je Bretchsneider a kol., 2005
% Autorem je E. Bardach (1994, 1998, 2000, 2004).
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dosahovalo danych vysledkl zcela odliSnym postupem (mechanismem). Hlavnim kladem

pfistupu je pak rigoréznost a opakovatelnost (Vesely, 2010).

Vesely tika, Ze tento pfistup ma ale i sva zdsadni omezeni. Zaméfuje na identifikaci
piipadu (naptiklad na vysokou skolu), ktery obsahuje nejlepsi praxi (resp. o kterém se
predpoklada, ze nejlepsi praxi obsahuje), nikoli na to, jak praxi uvnitf tohoto piipadu
sextrahovat® a aplikovat ji v jinych kontextech. Casto neni mozné kvantifikovat
kvalitativni parametry, kterych instituce dosahuji a které chceme posuzovat. V téch
oblastech, kde je kvantitativni porovnani mozné, je zpravidla zcela nemozné zahrnout do
porovnavaného vybéru vSechny jednotky. To plati i v pfipadé mé prace, jejiz téma ani

rozsah by kvantitativni porovnani neumoznily v plném rozsahu.

Proto jsem zvolila druhy, kvalitativni pfistup. Tento ptistup méa vyhodu v tom, Ze se
zamétuje na kvalitativni aspekty a na extrapolaci. Také jeho pfistup ma ale své meze.
Predné netika, kde a jak ptiklady ,,chytré praxe® hledat a vybirat. Vzhledem k tomu, Ze
piiprava piipadové studie mize byt pomérné narocna, je pro vyzkumnika velmi dilezité,
aby neplytval ¢asem a energii a snazil se odhalovat mechanismy ,,chytré praxe* tam, kde
skutecné existuji. "Moznou odpovédi na tuto namitku je vychazet nejprve z plosného
kvantitativniho Setieni, které umozni alespon vytipovat, kde by se ptiklady ,,chytré praxe®

mohly vyskytovat." (Vesely, 2005)

V mém piipad¢ jsem na zakladé predvyzkumu v podobé¢ reSerSe databaze projektti
financovanych z fondi Evropské unie’' a vlastnich zkuenosti s organizacemi vytipovala
nekolik vhodnych organizaci, které odpovidaly kritériim. Jednou z organizaci, mezi
kterymi jsem vybirala, byla GLE o.p.s. Tato organizace splituje zvolend kritéria, a navic v
ni prob&hly zmény, které budou fungovat (jak se domnivam) jako piiklad dobré praxe,

jejimz zakladem jsou mnou prezentované teorie.

o http://www.esfcr.cz/
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4.2 Metodologicky pristup a vyzkumné metody

Jako metodologicky pfistup jsem si vybrala kvalitativni vyzkum, v jehoZ rdmci jsem

pouzila piipadovou studii jako metodu vyzkumu.

Ptipadova studie je vyzkumnou metodou bézn¢ uzivanou v disciplinach psychologie,
sociologie, politologie, antropologie atd. Pro pfipadovou studii je charakteristicka
kombinace rtiznych technik sbéru informaci, z nichz je preferovana analyza dokumentii
(napt. historickych pramenti Ci statistik) ve spojeni s pfimym pozorovanim piedmétu
studie, pfipadné interview. Zatimco ve statistickém Setfeni je shromazd’ovano omezené
mnozstvi dat mnoha jedincti (respektive ptipadd), v piipadové studii je sbirdno velké
mnozstvi dat od jednoho nebo nckolika malo piipadi. Ptipadové studie vychdzi z
ptedpokladu, ze dikladné prozkoumani jednoho ptipadu napomiize porozuméni piipadim

podobn}'/m.92 Ze svého charakteru si pak ale ne€ini narok na statistickou zobecnitelnost.

Tento pfistup jsem zvolila z vySe zminénych divodii, zd4d se mi nejvhodngjsi také
proto, Ze cilem price je prezentovat teorii na pfikladu jedné konkrétni neziskové
organizace, mizu se tedy soustfedit na hlubsi analyzu. V ptipadové studii jde o detailni
studium jednoho ptfipadu nebo nékolika malo ptfipadi, sbirdme velké mnozstvi dat od
jednoho nebo né€kolika malo jedinct, jde o zachyceni sloZitosti piipadu, o popis vztaht v

jejich celistvosti. (Hendl 2005:104)

4.2.1 Vybér pripadu

Jako kritéria pro vybér organizace jsem zvolila typ organizace (vybirala jsem mezi
organizacemi obcanské spole¢nosti), existenci uspéSnych projektii financovanych z fondl
Evropské unie, historii organizace (délku fungovani), existujici organizaéni strukturu a
profesionalizaci. Organizaci obCanské spolecnosti, které by odpovidaly vysSe uvedenych
kritériim je velké mnozstvi. Jsem si védoma toho, ze tento ptiklad nelze aplikovat obecné
na vSechny organizace obcCanské spoleCnosti, ale s ohledem na vyhody a nevyhody

ptikladu dobré praxe prezentované vyse, povazuji zvolenou organizaci za vhodny piiklad

> HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni metody a aplikace. Praha : Portal, 2005.
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dobré praxe. Uzky okruh vybraného vzorku bude mit tedy omezenou validitu a nebude
reprezentativni (Dismann, 1993). Ziskdme totiz podrobné informace o zkoumaném
predmétu. Zamérem je ukazat ptiklad uspéSného fungovani organizace obcanské

spolecnosti.

Nevylucuji moznost, ze se jednotlivé vystupy zaroven nevyskytuji 1 u jinych
subjektti. Metodou piipadové studie hleddm nové vzorce, nové struktury pro vytvofeni
takové reality, potazmo teorie, kterd bude mit omezenou platnost na zkoumany subjekt.
Neovéiuji tedy validitu dané hypotézy, nybrz skrze porozuméni vybraného problému
samotnou hypotézu vytvaiim (Dismann, 1993). V tomto pfipad¢ hypotézu vztahujici se k

organiza¢nim zménam organizace obCanské spolecnosti.

4.2.2 Metoda sbéru dat

Pro sbér relevantnich dat jsem pouZila kvalitativni metodu - analyzu dokument.
Analyzovala jsem zejména vyro¢ni zpravy, dokumenty dostupné na webovych strankach

organizace a dal$i publikace (napf. bulletiny). Dalsi metodou bylo zucastnéné pozorovani.

Zucastnéné pozorovani je typické pro kvalitativni vyzkum (Hendl, 2005). Tato
technika mi pomohla ziskat informace z pfimého zdroje. V organizaci jsem pusobila v
pribéhu dvou mésicii jako dobrovolnik, takze jsem méla mozZnost ucastnit se na
kazdodennim chodu organizace, méla jsem piistup i k internim dokumentiim, které nejsou
zvetejnéné na webovych strankach organizace, 1 tém vetejnym, jako jsou napfiklad vyro¢ni
zpravy. Pozorovani jsem si zaznamenavala do terénniho deniku, ktery jsem pak pouZila

jako podklad pro nasledujici ptipadovou studii.

4.3 Vyzkumna otazka
Vyzkumna otazka, nastinénd jiz v uvodu této prace, vyplyva z piedchozi teorie, tedy

jaké organiza¢ni zmény a procesy probihaji v organizaci vlivem ¢erpani dotaci z Evropské

unie?
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Domnivam se, na zakladé€ ptedchozi teoretické ¢asti, ze v organizaci probihaji zmény
v oblasti organizacni struktury, prob¢hla zde profesionalizace a méni se ¢astecné také cile a

zamgéieni organizace. Tyto pfedpoklady a budu zkoumat v nasledujici ptipadové studii.

5. Empiricka cast

V této Casti se budu vénovat popisu soucasného stavu organizace v souvislosti s jeho
prom&nami a jejich pfi¢inami. Cilem je pomoci vyzkumné metody objasnit, jaké
organiza¢ni zmény v organizaci probihaji na zaklad¢ cerpani dotaci z Evropskych fondu.
Tato Cast je tedy tvodem pro zavérecnou analyzu, je zdkladem pro identifikaci dil¢ich

podkladt pro prezentaci piikladu dobré praxe.

5.1 Popis organizace

V Ceské republice, konkrétng v Praze, piisobilo GLE ve dvou forméch od roku 2005
v ramci organizacni slozky a od roku 2007 také jako obecné prospéSna spolecnost. V
soucasné dob¢ je aktivni pouze GLE o.p.s., jejiz hlavni ¢innost je zaméfena na realizaci

projektii s tematikou integrace znevyhodnénych skupin zpét na trh prace.”
Obecné prosp&$na spole¢nost GLE se v sou¢asné dobé zaméfuje na oblasti:**

priprava a realizace projekti podporujicich znevyhodnéné osoby pfi vstupu na trh
préce, poskytovani podnikatelského a pracovniho poradenstvi, poskytovani poradenstvi pro

spotiebitele, organizace kurzl, seminail, Skoleni a konferenci.

Poslanim organizace je podporovat jednotlivce ze znevyhodnénych skupin®. Chce

klientim pomoci piekonavat piekdzky, poskytovat poradenstvi a zprostiedkovavat

% [online]. [cit. 2014-06-14]. Dostupné z: http://gle.cz/

% [online]. [cit. 2014-06-14]. Dostupné z: http://gle.cz/

% ¢ilovymi skupinami jsou osoby ohrozené socialnim vylouéenim pfi vstupu na trh prace, zejména:
Imigrantim Zenam vracejicim se po materské rodicovské dovolené lidem nad 50 let

dlouhodobé nezaméstnanym absolventlim stfednim, vyssich a vysokych skol
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informace potiebné pro jejich rozvoj, osamostatnéni se a znalost pravnich ptedpist.
Poskytuje pracovni a podnikatelské poradenstvi, organizuje seminafe, job kluby a

rekvalifikace.

Vénuje se také poradenstvi pro spotiebitele, které je urceno pro Sirokou verejnost.

J )

Dale ma v nabidce potadani seminéit na kli¢, poradenstvi, projektovy management,
socialni podnikani, partnerstvi, organizaci konferenci pro neziskové organizace a instituce

vefejné spravy.

Je patrné, ze plisobnost organizace je velmi Siroka, jeji cile se nezamétuji pouze na
jednu oblast, proto se mize velmi dobfe pfizpisobovat zménam vné&jSich zdroji a

podminek.

5.2 Strucna historie organizace

Za vznikem organizace stoji rozhodnuti britské spolec¢nosti Greater London
Enterprise v roce 2005 zalozit v Praze svou pobocku — organizaéni slozku GLE s cilem
rozsifit své sluzby do stfedni Evropy. V roce 2007 vznikla GLE o.p.s. z davodu
potiebnosti sidla v Ceské republice, coz umoznilo hlasit se do riiznych vyzev Evropského
socialniho fondu i do jinych projekti. V nasledujicim roce zacind GLE o.p.s. realizovat
projekt ,,Podnikani jako socidlni vylouceni “, vyuZivda  know — how podnikatelského
poradenstvi z Velké Britanie a dostava se do SirStho povédomi vetejnosti, neziskovych
organizaci a statnich instituci. Tyto snahy byly ocenény v roce 2010 tfetim mistem
v soutézi ,, Narodni cena kariérového poradenstvi.* Vroce 2011 je ukoncena Cinnost
organizaéni slozky GLE a v Ceské republice nadale piisobi pouze GLE o.p.s. V roce 2013
dochézi k podstatné zméné, zakladajici spole€nost GLE v Londyné méni portfolio svych
sluzeb a rozhoduje se predat zakladatelské Zezlo dale a to dosavadni feditelce Hané
Galiové. Nasledné dochazi k organizaénim zménam ve spole€nosti, ke zméné grafiky,

webovych stranek a k dal$imu rozvoji samostatné organizace.
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5.3 Aktivity organizace

Spolec¢nost GLE v soucasné dob¢ realizuje jeden projekt financovany z Evropskych
fond. Jednd se o projekt ,Pani svého Casu diky podnikani®, ktery je podpofen z
Evropského socialniho fondu v rdmci Operac¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost
a statniho rozpoétu CR. Kon4 se od prosince 2012 do listopadu 2014 a realizuje se ve

spolupraci s partnerskou organizaci Koalice nevladek Pardubicka, o.s. (KONEP).”®

V minulosti organizace najdeme nékolik dalSich projekt podpotenych z Evropskych
fondi, konkrétné ze Socidlniho fondu v ramci Operacniho programu Lidské zdroje. Jeden z
nich je nazvan ,,Pracovni a podnikatelské poradenstvi ve StfedoGeském kraji.“”’ Probihal
od listopadu 2011 do #ijna 2013 a byl a financovan také ze statniho rozpoétu CR. Jedna se

o hlavni aktivity a zdroje pfijmul organizace.

Od prosince 2008 do fijna 2011 realizovalo GLE o.p.s. v Praze projekt ,,Podnikani
jako cesta ze socidlniho vylouceni®, ktery byl podpoien z Evropského socidlniho fondu v

ramci Operacniho programu Praha — Adaptabilita (OPPA).

5.3.1 Piehled projektd organizace”

Nasledujici projekty byly vSechny financované z Evropskych fondd. Organizace

realizovala i dal$i projekty financované z jinych zdrojt, ale uvadim zde jen tyto, které mé

%V ramci projektu organizace podporuje zZeny z cilovych skupin, aby zahdjili podnikani. Hlavnimi cilovymi
skupinami jsou Zeny dlouhodobé nezaméstnané, zeny vracejici se po rodicovské dovolené a zeny

v pfeddichodovém véku. Pani svého ¢asu umoziiuje klientkam vyZit individualnich konzultaci a cyklu
motivacnich kurzl a seminara s podnikatelskou tematikou. Na toto jadro sluZzeb navazuji mentoringova
setkani a networkingové aktivity. Pro zajemkyné je nabizena mozZnost finan¢niho prispévku na rekvalifikaci a
také nasledna mozZnost konzultaci po zahdjeni podnikani, ktera probiha jiz v reZimu DE MINIMIS.

%7 Projekt se zamé&Fuje na integraci osob ze znevyhodnénych skupin zpét na trh préace formou zahajeni
vlastniho podnikani nebo formou pracovniho uplatnéni v zaméstnaneckém poméru. Hlavnimi cilovymi
skupinami jsou osoby starsi 50 let a imigranti. VSichni klienti zarazeni do projektu musi mit bydlisté,
prevazujici misto vykonu prace nebo se prevazné zdrzovat na Uzemi Stiedoceského kraje.

Jadro sluzeb tvoti individualni konzultace a seminare s podnikatelskou a pracovni tematikou, na zakladni
pracovni seminare volné navazuji job kluby. Samostatné je také nabizen rekvalifikacni kurz Zaklady
podnikani, ktery je akreditovany MSMT a absolventi obdr#i certifikat s celostatni platnosti. Nové je nabizena
aktivita zamérena na praktickou praci s pocitaci v ramci tzv. Fiktivni firmy.

%8 [online]. [cit. 2014-06-14]. Dostupné z: http://gle.cz/o-nas/historie/
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zajimaji v souvislosti s tématem této prace. Piehled sem zaclenuji zejména proto, aby bylo

patrné, kolik projektt financovanych z Evropskych fondii organizace uspé$né realizovala.

20122014 Pani svého casu diky podnikdni — projekt v ramci Operacniho
programu Lidské zdroje a zaméstnanost. Zaméfen na zeny a jejich integraci zpet na trh

prace formou vlastni podnikatelské ¢innosti

2011-2013 Pracovni a podnikatelsk¢ poradenstvi ve stiedoCeském kraji —
projekt v ramci Opera¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost. Zaméfen na integraci
na trh prace formou zahijeni podnikdni nebo formou zaméstnaneckého pracovniho

pomeru.

2008-2011 Podnikani jako cesta ze socialniho vylouceni — projekt v ramci
Opera¢niho programu Praha Adaptabilita. Zaméten na ndvrat do prace formou zahdjeni
podnikani. Podporoval osoby z cilovych skupin imigrantl, dlouhodobé nezaméstnanych a

rodict po rodicovské dovolené.

6. Analyza dat

V této casti budu analyzovat data ziskanda zGCastnénym pozorovanim,
strukturovanymi a nestrukturovanymi rozhovory a analyzou dokumentl - vyro¢nich zprav
a také webovych stranek organizace. Zamétuji se na identifikaci zmén a procest, které
popisuji v teoretické Casti a zjiSt'uji, jestli k tomuto v organizaci opravdu dochazi.
Zkoumane¢ jevy jsem rozdélila do oblasti, ve kterych pfedpokladdm nejvétsi vyskyt téchto

jevi.
6.1 Organizacni struktura

Béhem plisobeni v organizaci jsem sledovala organizac¢ni strukturu a pomoci analyzy
vyro¢nich zprav jsem zjistila, Ze organizace pfizplisobuje svoji strukturu podle aktualnich

potieb projektl, které realizuje. Zakladni struktura je pévné dand, i z hlediska charakteru

organizace:
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"Z hlediska struktury organizace jsme omezeni pravni formou, ktera zcela jasné tika,
jaka je zakladni struktura — feditel, spravni rada, dozoré¢i rada. Vyraznou zménu piinesla
zména zakona, kdy se statutarnim organem stal feditel misto spravni rady (myslim, Ze to
byla novelizace v roce 2011). Nase organizace ale byla vzdy fizena osobou, kterd byla na
nejvyssi pozici v prazské kancelati."”

Kazdy projekt ma svého projektového manazera ¢i koordinatora a v kancelafi je k
dispozici jedna asistentka projektd. Mira vytizenosti jednotlivych zaméstnanct je tedy
relevantni potfebam projektl. PocCet zaméstnancti se pak zvySuje s poctem projekti.
Obvykle se manazery projekti stavaji stavajici zameéstnanci, ktefi maji s chodem
organizace jiz zkuSenosti a novi zaméstnanci jsou pfijimani nejcastéji na pozice
asistentek'” &i poradct na konkrétni projekty. Asistentky maji za tkol sledovat nové
projektové vyzvy a manazefi zaroven s realizaci projektu podavaji Zadosti na nové projekty
do budoucna, protoze po skonceni jednoho projektu je tfeba plynule navazat na dalsi,
jelikoZ je organizace zavisla z vEtsi Casti na tomto typu financovani. Organizace nema
pozici fundraisera, ktery by se vénoval na plny uvazek vyhledavani novych zdroji. Tyto
povinnosti si déli zaméstnanci mezi sebe. Tato flexibilita umoznuje snizeni nakladu, ale dle

mého nézoru neptinasi takové vysledky, jako prace fundraisera na plny uvazek.

Charakter organizace je tedy spiSe staticky, alesponi v pribéhu realizace projekti.
Pocet zaméstnancii se v priib&hu poslednich let pohyboval kolem poctu péti, se zapojenim

prace externistu.

V souvislosti s financovanim z fondi EU jsem v GLE pozorovala, Ze organizace
musi dodrzovat pevnou organizacni strukturu, vétSi mira administrativniho zatiZeni
vyzaduje dohled konkrétniho pracovnika. Organizace také musela 1épe definovat pozice v

tymu:

"Velkou zménu také pfineslo obdobi, kdy jsme realizovali dva velké projekty
zaroven. To nas donutilo 1épe definovat jednotlivé pozice v tymu, protoZe se tym rozrostl a

bylo nutné Iépe jednotlivé aktivity koordinovat a rozdélovat."'!

99 . v . . v
Interview s rfeditelkou organizace, ¢erven 2014
% GLE, 0.p.s. Vyroéni zprdva 2012 [online]. [cit. 2014-06-21]. Dostupné z: http://gle.cz/wp-
content/uploads/2013/10/2012_GLE_vyrocni_zprava_audit.pdf
101 . v . . v
Interview s feditelkou organizace, Cerven 2014
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Z rozhovoru s teditelkou vyplynulo, ze za velkou zménu, kterd se odehrala v roce

2013, povazuje osamostatnéni od své matetské organizace v Londyné.

6.2 Profesionalizace

Prob¢hly zmény v oblasti profesionalizace? Jiz v prvni vyrocni zpraveé se docteme, ze
realizace projektl je zajiStovana odborniky na dany obor.

Prace dobrovolnikli organizace vyuziva, ti ale funguji spi§ jako pomocna sila,

(e s . ot y 102
nezastavaji zaddnou pozici s konkrétni odpovédnosti .

V organizaci muzou ziskat
zkuSenosti a praxi. Obvykle se vénuji ptipravé podkladi pro predkladané projekty nebo
vyhledavani novych projektovych piilezitosti.'” Vsechny pozice jsou tedy
profesionalizované. Zaméstnanci organizace maji nejcastéji ekonomicky zamétené

vzdélani.

Proces profesionalizace zde tedy neprobéhl, organizace byla jiz od pocatku

profesionalizovana.

6.3 Cile organizace

;oM roow 104 : r 17 o r oy
Ve vyroéni zpravé z roku 2008'* organizace uvadi nasledujici cile:

e vycvikové kurzy a Skoleni
e poradenské sluzby

e terénni prace

e pfiprava a fizeni projektil

e fizeni grantovych schémat

1% Obvykle pUsobi na pozici internistd-praktikantd

Rozhovor se zaméstnanci, |éto 2012
GLE, 0.p.s. Vyroéni zprdva 2012 [online]. [cit. 2014-06-21]. Dostupné z: http://gle.cz/wp-
content/uploads/2013/10/2012_GLE_vyrocni_zprava.pdf
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e technicka pomoc v oblasti strukturalnich fonda a na poli ekonomického rozvoje a

obnovy zahrnujici socidlni za¢lefiovani a podporu podnikani znevyhodnénych skupin

Tyto cile se v nésledujicich letech neménily a k jejich napliiovani dochazelo
zejména pomoci realizace projektu "Podnikéani jako cesta ze socialniho vylouceni®, ktery
byl podpoien z Evropského socialniho fondu v rdmci Opera¢niho programu Praha —
Adaptabilita (OPPA). DalSim ptvodnim cilem, se kterym byla organizace zakladana, byl
zam¢er zapojeni organizace do procesu rozdélovani dotaci z Evropskych fondu.
Rozd¢€lovani dotaci ale nakonec ziistalo v kompetenci ministerstev, a proto organizace své
cile prehodnotila.'” Organizace také operovala s cilem, Ze bude piisobit jako personalni
agentura, na kterou by pfeSly kompetence ufadu prace (fungovala by jako externi
spolupracovnik, spolu s dal§imi). Tento cil byl ale také opustén, protoze tento zdmer nebyl

, ’ 1
vladou schvélen.'®
V soucasné dobé¢ se organizace zamétuje na nasledujici oblasti:

e priprava a realizace projekti podporujicich znevyhodnéné osoby pii vstupu na trh
prace

e poskytovani podnikatelského a pracovniho poradenstvi

e poskytovani poradenstvi pro spotiebitele

e organizace kurzi, seminait, Skoleni a konferenci

Cile organizace tedy byly konkretizovany a pribézné se meénily s ohledem na
aktudlni podminky, ale v podstaté nedoslo v pribéhu poslednich let k zasadnim zménam,
vétsina z cili zastala neménnd. Z prehledu soucasnych ¢innosti organizace ale pozname, Ze
se organizace jiZ tolik neorientuje na realizaci projektd, ale spiSe na nabidku sluzeb. Vice
se zam¢fuje na podporu a poradenstvi pro podnikatele a vefejnost. Zde tedy ke zméné
doslo. Velka zména se odehrala v roce 2013, kdy se organizace osamostatnila od své
matefské organizace v Londyné. Organizace tim ziskala vice prostoru pro realizaci

vlastnich népadl. To je patrné na rozsifeni nabidky sluzeb a orientaci na podnikatelskou a

105 % .z
Rozhovor se zaméstnanci, |éto 2012

106 Rozhovor se zameéstnanci, |éto 2012
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> r I v v , 10 v -
vefejnou sféru, spise neZ pouze na podporu nezaméstnanych.'”” Rozhovor se zaméstnanci

tykajici se cilii v posledni dobé vyse zminéné potvrzuje:

"Postupné své cile rozsifujeme, piivodné jsme zacinali s projekty zamétenymi na podporu
podnikani, s minulym projektem jsme rozsitili sluzby o pracovni poradenstvi a vyuzivame
1 metod kariérového poradenstvi. V roce 2014 jsme nase sluzby dale rozsitili o
spotiebitelské poradenstvi, které¢ smétujeme skrze projekt pod MPO na Sirokou vetejnost,

tak na komeréni bazi i pro podnikatele."'*®

Organizace nabizi nésledujici sluzby:

e Individualni poradenstvi

e Seminafe s podnikatelskou tematikou
e Seminafe pro uchazece o zaméestnani
e Kurzy na miru

e Rekvalifikaéni kurz

e PC kurzy

e Networking

e Studijni navstévy

6.4 Zdroje

Zaméfeni na konkrétni projekt poskytuje stabilitu a jistotu finan¢nich zdroja, dalsi
vyvoj v budoucnu se ovSem nedd predvidat, organizace nema jistotu, Ze zdroje budou
dosazitelné opakované. Muze dojit k situaci, kdy organizace neziskd finance na dalsi
projekt a bude muset prehodnotit své zdroje financovani a tak se ptfizptsobit vlivim
prostiedi. To se zde d¢&je jiz Castecné v soucasné dob¢€, organizace se snazi pfizplisobovat

priubézné, naptiklad rozsituje portfolio sluzeb. Ke zménam zde tedy dochézi:

197 [online]. [cit. 2014-06-14]. Dostupné z: http://gle.cz/co-nabizime/

108 . v . . v
Interview s feditelkou organizace, Cerven 2014
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"Co se ty¢e zaméfeni organizace, tak jsme museli v uplynulych dvou letech vice
definovat smér, kterym se chceme ubirat s ohledem na dostupnost finan¢nich zdroji. Pouze
podpora podnikani je urCité tématem, které si chceme ponechat a rozvijet ho, ale nemuze to
byt jediné téma. UrcCité se snazime piizpusobit dostupnym zdrojim a potiebam cilovych
skupin, abychom byli schopni nabidnout jim komplexnéjsi sluzby. Zménou ve sluzbach tak
muze byt pravé rozvoj kariérového poradenstvi a v roce 2014 i nové poradenstvi pro

spotiebitele."'”’

V soucasné dobé jesté¢ stale probihd projekt Pani svého Casu diky podnikani
financovany z ESF a rozpoétu CR v ramci OP LZZ. Tento projekt bude kongéit v listopadu
tohoto roku. Dal§im probihajicim projektem, ktery vSak Cerpa zdroje z jiné oblasti, nez
jsou Evropské fondy, je projekt s ndzvem "Poradenstvi a osvétova c¢innost pro
spotiebitele". Tento projekt je podpofeny Ministerstvem primyslu a obchodu v ramci
dotacni politiky vii¢i NNO v oblasti Ochrany spotiebitele. Zde je vidét, Ze organizace se
nespoléha jen na jeden zdroj financi a k Evropskym fondim ptidava dal$§i moznosti.
Organizace byla zaloZena jako socialni podnik''® a proto je dilezité, aby byla schopna

fungovat i bez podpory Evropskych fondu.

Organizace si tento fakt uvédomuje a je pripravena hledat zdroje v budoucnu i v jiné

oblasti:

" ESF jesté v kvétnu oteviel vyzvy D6 a 7 na vy€erpani prostedkil, podali jsme projekt, na

ktery ¢ekame. Vysledky by mély byt zvetejnény v zafi, tak uvidime.

Rok 2015 bude pro nasi organizaci klicovy. Zdroje z evropské unie nebudou k dispozici,
coz na nas klade velké naroky v hledani novych zdrojt. ProtoZe jsme doposud fungovali
pfedevsim na dotacich z ESF, tak je pro nas hledani novych zdroji otdzkou 1 zmény

’ v v v . roee o co nlll
nastaveni naSich sluZeb, coz reflektuje nastaveni jinych zdroja."

109 . v . . v
Interview s feditelkou organizace, Cerven 2014

Socialni podnik charakterizuji podnikatelské aktivity prospivajici spolecnosti a Zivotnimu prostredi, hraje
daleZitou roli v mistnim rozvoji a ¢asto vytvari pracovni pfileZitosti pro osoby se zdravotnim nebo
spolecenskym znevyhodnénim, zisk je z vétsi ¢asti pouZit pro dalsi rozvoj socidlniho podniku. Pro socialni
podnik je stejné duilezité dosahovani zisku i zvyseni verejného prospéchu.

110

111 . v . . v
Interview s feditelkou organizace, Cerven 2014
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6.5 Shrnuti

Béhem mého pisobeni v organizaci jsem méla moznost délat rozhovory se
zamestnanci, sledovat kazdodenni chod organizace, ptipravnou fazi projektl i realizaci
probihajicich projektti. Otazky v rozhovorech byly pokladany zplisobem, aby sami
respondenti mohli uvést, jaké zmény podle nich v organizaci probihaji. Zjisténa fakta
odpovidala teorii i vychozim ptfedpokladim. V souvislosti se zkoumanou problematikou
jsem také méla moznost studovat vyrocni zpravy, ze kterych jsem zjist'ovala, jaké zmény v
organizaci probihaly. Nejvice zmén se uddlo v organizaéni struktufe, v zdvislosti na
probihajicich projektech. V prubéhu byla pfijata nova asistentka projektu, ktera se pozdéji
stala koordinatorkou nové¢ realizovaného projektu. Organizaéni struktura se tak plynule
ptizplisobovala zdrojim a podminkam. V organizaci bylo patrné jisté napéti kvili nejistote
pfidéleni financi na navrhovany projekt. Organizace se musi pfizpisobovat pozadavkim
EU, aby ziskala finance na své projekty, nema tedy tak velky prostor pro realizaci
pripadnych vlastnich cili, které by neodpovidaly pozadavkim Evropskych fonda.
Samoziejmé vyzvy do jisté miry odpovidaji zaméteni organizace, ale naptiklad GLE byla
zaloZena se zdmérem, Ze bude fungovat jako instituce, kterd rozdéluje dotace (v t¢ dobé€ se
tato strategie projednéavala ve vlad¢), ale nakonec k tomu nedoslo a prerozdélovani dotaci
zustalo v rukou statu (pfip. n€kterych nadacnich fondil). Organizace tedy musela své cile

prehodnotit.

Je zde patrny znacny vliv prostfedi a také zde milZzeme vidét jisty stupen
institucionalniho isomorfismu, protoze organizace obecné musi spliiovat urcité podminky,
aby viibec mohla podavat Zadosti a aby meéla Sanci, Ze finance na projekt dostane.
Organizacni struktura podléhda dostupnosti zdroji, pokud jsou zdroje dostupné, tak je
mozné strukturu zvétovat. Jinak je pevné dana, protoze uz do zadosti''? se musi uvadét,
kdo bude zastavat jakou funkci v projektu. Organizace ale prokazuje Zivotaschopnost a
flexibilitu, kterd je pro uspéSné fungovani neziskové organizace potieba. Zmény se

odehraly 1 v oblasti zdrojl, zejména v posledni dob¢, kdy neni jisty dalsi ptijem z dalSich

2 Mluvim zde jen o projektech OPLZZ
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dotaci z Evropskych fondt. Organizace se vice orientuje na poskytovani sluzeb. Diilezité je

mit cile, které lze pribézné upravovat podle ménicich se vlivl prostiedi.

Jako piiklad dobré praxe tedy organizace GLE fungovat muaze. Jak jsem ale
zminovala vyse, je dllezité posuzovat kazdy ptipad individudln€. Mizeme ale shrnout, ze
nejdulezitejsi je zakladat organizaci s jasnym poslanim a cilem, které se v pribéhu mizou
ménit, ale ne v rozporu s poslanim organizace, protoze to by znamenalo pfeorientovat se na
uplné€ novou oblast a to si, dle mého ndzoru, mohou dovolit jen stabilni organizace se
zajisténym kapitalem. Dtlezitd je také profesionalizace, dobrovolnicka organizace miize
také napliovat urcité¢ cile, ale nikdy ne v plném rozsahu, zejména u projekta

financovanych z Evropskych fondu.

7. Zavér

Organiza¢ni zmény, v dusledku cerpani dotaci z EU se odehravaji zejména v
organizaéni struktufe, v cilech organizace a ve zpiisobu dosaZzeni zdroji. Méni se pocet
pracovnikil a cile se pfizptisobuji potfebam projekt. Potvrdilo se také to, Ze organizace
pro své uspésné fungovani nesmi spoléhat jen na jeden zdroj financi. Proces
profesionalizace zde neprob¢hl, protoze organizace byla jiz od pocatku profesionalizovana.
To poukazuje na fakt, Ze organizace, které jsou profesionalizované uz od pocatku, jsou
uspesnéjsi. V organizacich, které nejsou profesionalizované od poc¢atku, je pak tento proces
slozit¢j$i, dle mého nazoru. Nejdiive musi mit stabilni pfistup ke zdrojim a musi mit

zajiSténou udrZitelnost.

Na zavér uvadim shrnuti teoretického pozadi prace v souvislosti se zjiSt€énymi

skute¢nostmi.

Teoretické pozadi vychdzi zejména z teorii tykajicich se organizacniho prostredi, a z

teorie zavislosti na zdrojich. P¥imo se tohoto tématu tyka také koncept izomorfismu.'"?

1 DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W.: The iron cage revisited: Institutional Isomorphism and Collective

Rationality in Organizational Fileds, In: American Sociological Review, vol. 48, no. 2 (Apr. 1983), pp. 174-
160, American Sociological Associtation,
[online]. [cit. 2013-01-10]. Dostupné z: http://www.jstor.org/stable/2095101
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Organizace jsou v téchto teoriich''* definovany jako organismy, které mezi sebou
soupeti o zdroje, adaptuji se na zmény v prostiedi, zvySuji miru své komplexity jako
odpovéd’ na rust komplexity vnéjSiho prosttedi. Organizacni prostfedi je dle moderni teorie
definovano jako prostiedi, které je slozeno z jednotlivych prvkl. Tyto prvky se dé€li na
organizacni sit’ vztahii: dodavatelii, zadkaznikii, obecné prostredi: socidlni, kulturni, legélni,
politické, ekonomické, technologie, fyzické prostfedi a globalni prostfedi: mimo néarodni

staty, globalni aroven.

Vztah organizace a prostfedi je na jedné strané popisovan jako nedélitelny, protoze
organizace nemohou byt odloueny od svého prostiedi, protoze s ostatnimi organizacemi
prostiedi tvofi a ovlivituji ho. Organizace musi byt tedy chapany jako soucast prostiedi.
Proti tomu stoji ndzor, Ze pro pochopeni vlivu prostiedi na organizace musime prostiedi a
organizace chapat jako dvé samostatné proménné. Ja se pfiklanim k prvnimu nézoru,
protoze vychazim z vySe uvedeného piedpokladu, ze v organizacich dochazi k

organiza¢nim zménam v diisledku ¢erpani dotaci z EU.

Zalezi také na typu prostiedi, zda je stabilni, nebo se rychle méni. Idedlni typy
organizace pak urujeme dva: mechanicky a organicky. Obecné pak plati, ze pokud je
prostiedi nestabilni, tak je lepsi pouzivat organickou formu, kterd se lépe ptizplsobi

promé&nlivosti prostiedi.

Teorie zavislosti na zdrojich pojedndvd o vztazich moci a zavislosti mezi
organizacemi a daldimi aktéry. Autory jsou J. Pfeffer, G. Salancik'", teorie vznikla ve
druhé poloving 70. let 20. stoleti. Klade diiraz na organizaci a jeji zdroje a fizeni zavislosti.
Organizace jsou kontrolovany prostfedim, ve kterém jednaji, je tfeba pfesné definovat a
monitorovat prostfedi. Do toho spadd potfeba zdrojii, jako je materidl, kapital, prace,
védeni. Tim se vytvaii zavislost na specifickych ¢astech prostiedi, které zdroje ma. V mém
ptipad¢ je to Evropska unie a jeji fondy. Organizace by tedy méla zjistovat, jak se tyto

vlivy moci a vazby zavislosti daji omezit - naptiklad hledanim jinych zdroji. Nejistotu,

14 §YoViCKOVA-JANTULOVA, Magdalena: Organizaéni prostfedi, PPT prezentace FHS UK 2013/2013,

[online].

5 §YOViCKOVA-JANTULOVA, Magdalena: Organizaéni prostfedi, PPT prezentace FHS UK 2013/2013,
[online].
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kterd tato zavislost na zdrojich vyvolava, lze kompenzovat zménou organizacniho
usporddani a jednani, které je v prostredi, ve kterém jednaji, legitimni - pak se jednd o
koncept isomorfismu. Z pohledu organizacni struktury tedy vyplyva, Ze je potieba neustale

ji pfizpisobovat momentalnim zdrojim.

Instituciondlni izomorfismus zdiraziuje, ze instituce maji tendenci k postupné
konvergenci ve své organizacni struktuie, principech alokace zdrojii, procesnich
postupech, atp.''® Tento logicky proces tak ve vysledku usnadiiuje vzajemnou kooperaci
nejen s institucemi EU, ale také s podobné transformovanymi institucemi jinych ¢lenskych
stati. Postupné nartstani podobnosti narodnich a evropskych instituci je patrné¢ zejména

v 17 ros s 1 X . r v oMo 11
v prostiedi, které je stabilni, siln formalizované a se zfetelnou organizaéni strukturou.'"’

116 DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W.: The iron cage revisited: Institutional Isomorphism and Collective

Rationality in Organizational Fileds, In: American Sociological Review, vol. 48, no. 2 (Apr. 1983), pp. 174-
160, American Sociological Associtation,

[online]. [cit. 2013-01-10]. Dostupné z: http://www.jstor.org/stable/2095101

"7 SEDLACEK, Ing. Bc. Milan. Evropeizace soukromého sektoru. Vygkov, 2009. Dostupné z:
is.muni.cz/th/.../Evropeizace_soukromeho_sektoru.doc. Diplomova prace. MASARYKOVA UNIVERZITA
FAKULTA SOCIALNICH STUDI| Katedra mezinarodnich vztahd a evropskych studi.
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Piilohy

Ukazka otazek ve strukturovaném rozhovoru

1. Méte po skonceni béziciho projektu v planu realizovat néjaky dalsi financovany z ESF?

2. Museli jste v posledni dobé ménit své cile? Pokud ano, tak z jakého ditvodu.

3. Jaké nejvétsi zmeny se podle vas v poslednich nékolika letech v organizaci odehraly?

4. Planujete n¢jaké zmeny v nejblizsi dobe?

PFiprava programového obdobi 2014 - 2020'"®

Ptiprava programového obdobi 2014-2020 je v souladu s nadchazejicim
rozpoctovym ramcem Evropské unie pro toto sedmileté obdobi. Kone¢na podoba financni
alokace pro Ceskou republiku neni v souasné dobé jestd definitivnd stanovena.
Indikativné se bude jednat o ca. 20,5 mld. € v béZnych cendch. Pfesnd suma vSak bude
jesté mirné€ upiesnéna.

Evropska komise zvefejnila dne 6. fijna 2011 balicek Sesti novych natizeni.
Vyjednavéani jejich definitivni podoby probihalo déle nez dva roky. Jejich finalni
verze byla schvalena 17. prosince 2013. V programovém obdobi 2014-2020 budou tvofit
legislativni zéklad pro podporu z Evropskych strukturdlnich a investicnich fondii pro

obdobi 2014-2020.

18 prevzato z: http://www.strukturalni-fondy.cz/cs/Fondy-EU/2014-2020
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Jednémi z nejvyznamnéjSich kapitol evropského rozpoctu v nadchazejicim obdobi
budou i ty, jez obsahuji fondy zaméfené na podporu politiky soudrznosti, politiky rozvoje
venkova a Spolecné namoini a rybarské politiky. Souhrnné se tyto fondy budou nazyvat
,Evropské strukturalni a investi¢ni fondy*, ve zkratce ESIF. Jedna se o dva strukturalni
fondy: Evropsky fond pro regionélni rozvoj (ERDF/EFRR), Evropsky socialni fond (ESF),
dale o Fond soudrznosti (CF/FS), Evropsky zemédé¢lsky fond pro rozvoj venkova
(EAFRD/EZFRV) a Evropsky namoini a rybatsky fond (EMFF/ENRF). Napln téchto
fondt se oproti jejich sou¢asnému zaméteni prilis nemeéni:

EFRR (Evropsky fond pro regionalni rozvoj) bude soustiedén zejména na podporu
produktivnich investic pirevazné pro malé a stfedni podniky, budovani infrastruktur pro
zakladni sluzby obfaniim a podnikatelim, investice do vyzkumu a vyvoje, do zajiSténi
vnitiniho potencidlu regiontl a pro vytvareni siti, spoluprace a vyménu zkuSenosti;

cilem ESF (Evropsky socialni fond)je podpofit vysokou uroven zaméstnanosti a
kvalitnich zaméstnani, mobilitu pracovnich sil, povzbudit k vy$§i trovni vzdélavani a
vyceviku, podporovat rovnost pohlavi, rovné piilezitosti a nediskriminaci a podpofit
socialni zaclenovani a boj s chudobou;

FS (Fond soudrznosti) bude zacilen na investice do infrastruktury v oblastech zivotniho
prostiedi, dopravni infrastruktury evropského vyznamu a efektivniho vyuzivani energie;
cilem EZFRV (Evropsky zemédélsky fond pro rozvej venkova)je podpora
konkurenceschopnosti zemédélstvi, udrzitelné nakladani s pfirodnimi zdroji a vyvazZeny
rozvoj venkovskych uzemdi;

podpora ENRF (Evropsky namoini a rybaisky fond) bude v CR zaméfena na podporu
akvakultury, ktera bude konkurenceschopnd, Zivotaschopna a socialné i environmentéalné
udrZitelnd, a podpoii rozvoj izemi.

Zamé&rem Evropské unie je, aby zminéné fondy maximalnim moZnym zpisobem pfispély
k napliovani strategie EU 2020 — Strategie pro inteligentni a udrzitelny rist podporujici
zaclenéni. Pro lepsi vyuziti téchto fondl ve prospéch strategie EU 2020 zpracuje kazdy stat
Dohodu o partnerstvi, kterou schvaluje Evropska komise. K jejimu napliiovani ptispéji

jednotlivé programy.
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