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Cilem diplomové prace je predstavit pfipadovou studii neziskové organizace
Mamma HELP, sdruzeni pacientek s rakovinou prsu, v souvislosti s mozZnymi
dusledky v pripadé jeji profesionalizace.

Otazkou je, jakad existuji dilemata, ktera by mélo sdruZeni zvazit, nez se
profesionalizuje. Dale, zda pfijaté organizacni zmény ovlivni stavajici poslani a cile, a
jestli jsou v kontextu organizace Mamma HELP vibec Zadouci.

Pro potfeby vyzkumu jsem zvolila metodologicky pfistup pfipadové studie,
v ramci niz jsem vyuzila kvalitativni metody. K hlavnim zjisténim patfi: existuje
nékolik dilemat, které je tfeba zohlednit a zvazit, zejména pak vztah mezi starymi a
novymi aktéry; neni nutné, aby organizalni zmény v dusledku profesionalizace
ovlivnily stanovené posléni a cile; prijeti téchto zmén je pak podminéno mirou

rozvoje center a ostatnich projektd v budoucnosti.

» Jaka existuji dilemata spjata s profesionalizaci organizace Mamma HELP?
= V pfipadé profesionalizace sdruzeni, ovlivni organizaéni zmény dosavadni
poslani a cile?

Jsou predpokladané organizac¢ni zmény pro tuto organizaci zadouci?

= aktér (stary, novy)
* moc

* motivace aktérl

* organiza¢ni zména
= poslani a cile

= profesionalizace



- profesionalizace jako vychodisko pro organizacni zmény

Profesionalizace je pojem, se kterym se posledni dobou setkavame také v
ramci diskusi o neziskovém sektoru a jeho proméndch. Obecné mdZeme Fici, Ze
vyjadfuje urcitou snahu o zménu fizeni organizace, ktera tkvi zejména v prechodu od
neformdlnich a  neinstitucionalizovanych  forem ktém  formalnéjSim a
institucionalizovanym, s cilem zefektivnit a rozvijet dalsi fungovani organizace. Pro
Géely mé prace pouZivdm pojem profesionalizace ve smyslu pFijeti novych aktérd,
jejichz zdrojem legitimity je expertni védéni.

Mnohé NNO si uvédomuji potfebu profesionalizovat se, aby vytvofily stabilni a
vérohodné prostiedi nejen pro své klienty, ale také pro sponzory, partnery a
v neposledni fadé pro vlastni aktéry. Musime si vSak uvédomit, ze profesionalizace
nemusi byt pfinosem vzdy a pro vSechny typy NNO.

A pravé tuto otazku si kladu v souvislosti se sdruzenim Mamma HELP, které
vyuziji jako pfipadovou studii pro popis a analyzu procesu profesionalizace ve
vybrané neziskové organizaci. Vzhledem ke skutecnosti, Ze se tato NNO postupné
rozviji formou poradenskych center, Ize o¢ekavat potfebné organiza¢ni zmény, které
by odpovidajicim zplsobem reflektovaly novou situaci. Mamma HELP patii k tém
neziskovym subjektlm, které zvaZuji pfijeti profesionald.

Cilem prace je zjistit, zda podminky, v kterych se sdruzeni MH nachazi,
predstavuji vhodné prostiedi pro profesionalizaci ¢i ne a poukdzat, jakym zplsobem
by tyto procesy ovlivnily poslani organizace, motivace jejich aktérl, principy a
hodnoty organizace jako takové, co by predstavovaly pro jeji prostfedi. Zda by
profesionalizace znamenala stabilizaci organizace, dlouhodobou jistotu a pfipravenost
Celit ménicim se vnéjSim i vnitfnim podminkam, ¢i by v opacném pripadé vedla k
narudeni socidlnich siti, nabourani prostiedi divéry a solidarity.

Mym zdmérem je tedy poukdzat na jednotlivd dilemata v ramci stanovenych
kategorii, ktera je tfeba problematizovat dfive, nez se organizace rozhodne, zda a
jakym zplsobem se profesionalizovat. Upozornit na kladna i zdporna hlediska.

Teoreticka Cast obsahuje poznatky z oblasti sociologie, zejména pak sociologie
organizace. Konkrétné se zabyva organizacnimi zménami, fizenim organizace,
legitimitou mocenského uspofadani, ale také motivacemi socidlnich aktérd.

Pfedevsim se pak soustfedi na otazku profesionalizace organizace s ohledem na jeji



dusledky pro vné&jsi i vnitini prostiedi. Teoretickd ¢ast mi pomohla stanovit zakladni
kategorie, v ramci nichZz jsem koncipovala jak zakladni popis a promény organizace,
tak i naslednou analyzu pro profesionalizaci.

V metodologické c¢asti pak objasnuji, jak jsem dospéla k vybéru vzorku, proc
jsem si zvolila metodu pfipadové studie a jak jsem postupovala pfi sbéru a analyze
dat. Umistila jsem zde vycet jednotlivych kategorii, které povazuji vzhledem ke
konfrontaci teoretickych poznatkl a vysledkim vyzkumu za kli¢ové. Na zavér této
kapitoly se zminuji o mém postaveni vyzkumnika a etickych otazkach.

V empirické Casti seznamuji Ctenare se zakladnimi Udaji o vyvoji a proménach
organizace Mamma HELP s ohledem na specifické momenty. Soucasti jsou kapitoly
pojednavajici o vzniku a budovani pozice na trhu sluzeb, dale o projektech, aktérech
a samotném Fizeni. Navazujici analyza pro profesionalizaci je koncipovana na zakladé
stanovenych kategorii a identifikuje pravdépodobna dilemata, potencionalni
prilezitosti a hrozby, které proces profesionalizace organizace provazi.

Studie mdze poslouzit jako urcité vychodisko, s jehoz pomoci se mize sdruzeni

Mamma HELP rozhodnout, jakou cestu si do budoucna zvoli.



1. ORGANIZACNI ZMENA

Organizaéni zmény mlZzeme vnimat jako jeden z moznych disledkd
profesionalizace organizace. Tyto procesy, jak si postupné ukazeme, zasadnim
zplUsobem ovliviiuji organizaéni podobu a systém fungovani daného subjektu.

Organizacni zmény se odehravaji na poli formalnich struktur, v oblasti jednani,
kterou oznalujeme jako organizaéni kultural, na UGrovni jejich cill, programové
naplni a v neposledni fadé v rdmci jejiho poslani. Pro zmény jsou ddleZité technické
podminky (DiMaggio, Powell 1983), které v daném prostiedi prevladaji a ovliviuji

jeji fungovani.

1.1. Schopnost adaptace

Na prvni pohled se miZe zdat, Ze takovd organizaéni zména muiZe byt
problematic¢t&jsi u neziskovych subjektd, nez-li u ziskovych. Tento ndzor Ize podporit
jejich rozdilnou Ucelovosti. Zatimco cilem podnikatelskych aktivit je zajistit co
nejvétsi rentabilitu vloZzenych prostiedkd pro investora, zdmérem druhého sektoru
je, ziskané prostfedky zpétné reinvestovat do stanoveného poslani, nikoliv je
prerozdélit mezi zakladatele. Z toho vyplyva i odliSny charakter zodpovédnosti,
jelikoz podnikatel zodpovida sam sobé&, neziskovy subjekt navic jesté verejnosti,
klientdm, sponzorlim. Prostor pro manipulaci a jedndni se tak jevi u prvné zminéné
skupiny znacné svobodngjsi a flexibiln&jsi, oproti druhé, jez je omezena vefejnym
charakterem. Pfedpokladem uvedeného nazoru je vétsi mira otevienosti a schopnosti
podnikatell flexibilné se pfizplsobovat konkrétnim podminkam.

Na druhou stranu nelze srovnani zjednodusit na vySe uvedené schéma. Autofi
Hannan a Freeman (1984 in Powell, Friedkin) poukazuji na relativhé vysoky stupen
necinnosti firem, dokonce hovofi o jejich tendenci setrvavat v zajetych kolejich.
Inovacni pristupy, tykajici se vyrobkd a sluzeb, se dast&ji objevuji u zacinajicich
firem nez-li u starSich a zavedenéjSich spolecnosti. U nich naopak autofi
zaznamenavaji pohodlnost, laxnost a neochotu ménit dlouholeté modely. K jejich
nazoru se priklani i Nelson a Winter (1982 in Powell, Friedkin). Podle nich si firmy

zcela automaticky vybiraji z nékolika standardnich a bé&zné& dostupnych modeld,

1 Soubor internich pravidel a norem platnych pro dané prostredi. (Hatch 1997)



v disledku ¢ehoz dochazi k rutinnimu jednani. Z toho vyplyva, Ze ziskové organizace
nemusi vykazovat takovou miru ohebnosti a schopnosti reflektovat aktualni

podminky a potfeby, nez by se mohlo na prvni pohled zdat.

1.2. Teorie organizacnich zmén

Pozornost nyni pfesuime na neziskové organizace, které se zdaji byt
poddajnéjsi tlakim ve prospéch zmén a zejména pak schopnéjéi reagovat na potieby
adekvatnim zplsobem. Lze predpoklddat, 7e se tak dé&je vzhledem k jejich
zodpovédnosti vici ostatnim socidlnim aktérim. Na nich totiZ? zavisi jejich existence,
proto je motivuje je co nejlépe plnit sva predsevzeti. S tim souvisi nutnost spravné
reflektovat jejich naroky, jejichz predpokladem je pravé znacna davka flexibility a
ohebnosti (Powell, Friedkin:180).

Faktory, které ovliviiuji organizacni zménu, se obecné rozdéluji na vnéjsi a
vnitfni. Mezi vnéjsi fadime ty, které pfichazeji z prostfedi vné organizace, jako jsou
napf. darci, legislativa apod. Vnitfni faktory jsou produktem samotné organizace,
napf. koncepce, poslani, projekty, aktéfi atd. Zajima nas, jaké to jsou faktory, co je
zdrojem organizaénich zmén a zaroveR, co tyto zmény ve svém dlsledku pro
organizaci znamenaji. Zda a za jakych podminek posilni nebo v opacném pfipadé
oslabi stanovené poslani, jeji organizacni strukturu, motivace aktéri apod.

Nasledujici podkapitoly nabizi prehled jednotlivych pristupG?, které otédzku

organizaénich zmén problematizuji.>

1.2.1. Teorie vnitfniho prostredi

Teorie vnitiniho prostfedi vychazi na rozdil od daldich dvou pFistupl z internich
podminek a procest organizace. Organizaéni zmény jsou nejastéji spjaté s vyvojem
subjektu, s tim, jak se rozvijeji a postupné rozsSifuji, ¢i na druhou stranu s jeho
Upadkem a krizemi. Souvislost spatfujeme i v pfipadech, kdy jsou zmény vysledkem
dynamickych kvalit a vnitfnich subsystém( subjektu, ktery miZeme oznadit jako
soubor reakci na riizné faktory®.

Velkou pozornost vénuje teorie problematice cild. Selznick (1957 in Powell,

Friedkin) napfiklad poukazuje na jejich Ucelovost, kterd spocivd v nespravném

2 Teorie vnitfniho prostredi, teorie zavislosti na zdrojich a teorie instituciondlniho modelu; prvni se zabyva
vnitinimi faktory organizaénich zmén, posledni dva vnéjsimi. (pozn. autora)

3 Nevztahuje se pouze na neziskovy sektor, ale na organizace obecné. (pozn. autora)

4 Nap¥. cilova skupina, vykon prace, jednotlivé cile apod. (Powell, Friedkin)



vnimani jejich vyznamu a ndsledné zédméné cild a prostiedkl k jejich naplnéni.
Stanovi-li organizace konkrétni cile, pfifadi k nim odpovidajici prostfedky. V tomto
momenté mdZe dojit k nedorozuméni, jestlize jsou prisludné prostiedky chapany
vykonavatelem jako samotné cile. V dlsledku sleduje dotyény aktér nespravné cile,
nez jaké byly zadany®. Dochdzi tak k zdméné cili a jejich prostfedkl, které je pro
fungovani organizace velmi nezadouci.

Potencionalni riziko predstavuje také urcitd touha konkrétnich jedinci po moci.
Jejich jednani Casto sméfuje k osobnimu prospéchu, k upfednostnovani aktivit, které
jim zajisti seberealizaci. Michels (1962 in Powell, Friedkin) oznaclil tyto snahy za
Zelezny zékon oligarchie®, je? vyjadfuji tendenci organizace podporovat dominantni
postaveni a hajit zadjmy zvolenych zastupcl misto jejich voli¢l, potazmo vlastnich
¢lenl. Co je v8ak zdrojem oligarchie, kde hledat pfi¢iny? Divodem byva samotnd
struktura organizace, jeji velikost a rozmanita Cclenska zakladna. Zejména
nepravidelnd participace aktérl casto privede zastupce k pocitu, Ze pouze oni maji
legitimni pravo tyto pozice zastavat. Lehce pak nabudou dojmu, Ze je organizace
jejich majetek, a tudiz si pak mohou privlasthnovat jednotlivé posty. Nepravem si tak
pfisuzuji pravomoci, nez jaka jim jejich mandat ve skutecnosti pfisuzuje. Sklony k
oligarchii nemusi byt jen vysledkem osobni touhy po moci, ale i logickym vyusténim
situace, v které se organizace zrovna ocitla. Vedeni za danych okolnosti mize
predstavovat jedinou skupinu aktérd, kterd disponuje potfebnymi schopnostmi pro
prislusné pozice. Aktéfi tim automaticky ziskaji kontrolu a moc nad veSkerou
komunikaci a jednanim, kterd je legitimovana pravé stavajicimi podminkami. Za
té&chto okolnosti se mdZe zdat toto Fedeni jako jediné rozumné vychodisko, kdy
ostatni aktéfi mohou vnimat zastoupeni vedoucich pozic jako vysledek jejich
profesniho mandatu. Zdanliva ¢i skute¢na specializace se tak stava dostatecnym a
¢asto jedinym kritériem pro legitimni drZeni moci. Pravdou z{stdva, Ze oligarchie
obecné vede k oslabeni plvodniho poslani (tamtéZ). V nékterych pFipadech vdak
mUze urditd forma centralizace a drZeni moci v rukou Uzké skupiny lidi pfedstavovat i
legitimni autoritu a nemusi zakonité vést k oslabeni a Zivotaschopnosti organizace.

K organizacnim zménam dochazi rovnéz v pripadé spolecenskych zmén, kdy
organizace zvoli neadekvatni prostfedky, v disledku ¢ehoz dochazi napfiklad k

Ubytku ¢&lend, k oslabeni kontaktu s cilovou skupinou apod.

> Selznick tento omyl nazyva ,tragédie organizace". (tamtéz: 181)
bv originalnim znéni: ,the iron law of oligarchy". (tamtéz: 181)
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Priklady z praxe zaroven ukazuji, Zze touha a snaha managementu organizace

v . V. V. ) v s o e r s ’ v
udrzet ji pri zivoté i za cenu nedosazeni puvodniho poslani nemusi znamenat nutne
jeji degradaci, natoZ zanik. M(ze jednodude fungovat dal i za cenu mensich &i vétsich

ztrat (tamtéz).

1.2.2. Teorie zavislosti na zdrojich

Dalsi dva teoretické pristupy vysvétluji organizacni zmény z pohledu vnéjsiho
prostiedi, ¢ili na zdkladé vnéjsich faktorl, které nevychazi pfimo ze zkoumaného
subjektu, ale z jeho okoli. Mezi takové miZeme zaradit napf. legislativu, grantové
politiky agentur, & rlzné strategie sponzorl atd. (pozn. autora)

Teorie zavislosti na zdrojich se zabyvd mocenskym uspofadanim mezi
organizacemi v souvislosti s poskytovanim a derpanim zdroji. Jednotlivé vazby
charakterizuje jako soubor mocenskych vztahl vychdazejicich z ménicich se podminek
zavislosti jednoho aktéra na druhém. Predpoklada, ze aktér postradajici kritické
zdroje vyhledd a nasledné navaze vztah s jinym aktérem, jenz témito zdroji
disponuje, s cilem ziskat je. Teorie pohlizi na takové aktéry jako na koalice, které
méni své struktury a modely jednani za Glelem jejich dosaZeni.” Podle Pfeffera a
Salancika (1978 in Powell, Friedkin), prikopnikl této teorie, tak veskerd jednani
organizace, zadkladni koncepce fungovani jsou nastaveny zplsobem, ktery ma tyto
externi zdroje zajistit. Takovy subjekt podFizuje své aktivity tomu, kdo predstavuje
potencionalni Sanci jejich zprostfedkovani a zajisténi. Podstatu tohoto pfistupu tvofi
prdvé postoj organizace k jejim pravdépodobnym & redlnym ,ZivitelGm®
(tamté?:182). Zpravidla se podrfizuje poZadavkim a naroklm téch skupin, které maji
pfistup k rozhodujicim zdrojiim. V disledku takového jedndni vzniké nerovny vztah
mezi poskytovatelem a prijemcem, ktery bychom mohli oznacdit za zavislost.
Automaticky dochazi k mnohacetnym omezenim a k ovliviiovanim a mohou mit
zadsadni dopad nejen na ztratu stdvajiciho posldni a cild, ale i na celkovou podobu a

Paralelné s touto klicovou myslenkou teorie prezentuje druhy argument, jenz
vychazi z predpokladu, Ze se zavisli aktéfi snazi svou zavislost minimalizovat, jak je
to jen mozné (Pfeffer 1982 in Powell, Friedkin). Jejich cilem je zachovat si urcitou
ddvku autonomie, dokdzat vhodnym zplsobem reagovat na pozadavky

poskytovatele a zaroven vhodnymi prostifedky redukovat zpétné ovliviiovani.

7 http://en.wikipedie.org/wiki/Resource dependence theory (12.4.2007)
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U¢innym ndstrojem je zejména vice zdrojové financovani, které zajistuje aktérim
dostatecny prostor pro manévrovani. Pokud organizace disponuje mensim poctem
externich zdrojd, & o uritou &ast pFijde, jeji prostor se automaticky zmensi ve
prospéch zbylych poskytovatell. Ti mohou ziskat vliv a souéasné legitimitu
participovat na dil¢ich rozhodnutich (Powell, Friedkin).

Zavislost jedné organizace na druhé neni timto teoretickym pfFistupem
hodnocena pfiili§ Usp&$né. Dlvodem je postoj zodpovédnych aktérl, kterd je
charakteristickd snahou prezit i za cenu ztraty ptvodniho poslani. V disledku tohoto
jednani mlze dojit ke zmé&né poslani, které z marketingového hlediska plsobi na
vefejnost a zejména sponzory atraktivné&ji a tim Zadateli zvysi Sance na ziskani
dalSich prostredkl. Zavislost na zdrojich se zarovern prohlubuje se zvySujicim se
vlivem poskytovateld, znichz se pomalu rekrutuji aktéfi majici pfistup
k rozhodovacim procesim. Takové postaveni véak maji zastupovat predevsim cilové

skupiny.

1.2.3. Institucionalni teorie

Pfedmétem zkoumani institucionalni teorie® je tzv. isomorfismus, to znamena
prizplsobovani se danému institucionalnimu prostiedi a procesy institucionalizace.
Organizac¢ni prostfedi je vtomto kontextu charakterizovano jako ramec pro
vypracovani pravidel a poZadavkl, kterym se musi jednotlivé organizaéni celky
podridit, aby ziskaly podporu a legitimitu (Scott a Meyer in DiMaggio, Powell 1983).
Teoretikové maji za to, Ze instituciondlni prostfedi mtZe velmi silné ovliviiovat vznik
formalnich struktur v organizaci, dokonce vice nez-li trh.°

Institucionalni pohled na organizacni zmény vychazi z predpokladu, Ze se
organizace zaclenuje do Sirsich socidlnich struktur, jichz je sama soucasti (Meyer &
Rowan 1977 in DiMaggio, Powell 1983). To znamend, Ze tyto zmény miZeme chapat
jako jistou reakci na kulturni normy, profesni standardy apod., které v daném

organizacnim poli prevladaji.

8 Rada modernich autord zabyvajicich se institucionalni teorii vychazi z poznatkd a dila teoretikl Bergera a
Luckmana (1967). Stfedem jejich pozornosti byla konstrukce socidlni reality, kterou povazuji za lidsky
produkt vytvareny prostfednictvim interakci. Procesy, skrze které dochazi k opakovanému jednani se
stejnym vyznamem, se pak souhrnné oznacuji jako institucionalizace (Scott p. 117).
http//faculty.babson.edu/krollag/org site/encyclop/instit theory.html (11.4.2007)

° http//faculty.babson.edu/krollag/org_site/org theory/Scott articles/rs insti theory.html (11.4.2007)
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Vychodisko pro institucionalni isomorfismus
Koncept institucionalniho Jisomorfismu navazuje na Weberovu teorii
byrokratizace organizaci, kterou autor chape jako projev racionalniho ducha, nutné
zlo, Gcinny a mocny prostiedek kontroly osob, kterou jiz nelze odvratit (Weber 1968

in DiMaggio, Powell 1983). Dle Webera je byrokratizace zapfi¢inéna nasledujicimi

dAvody:
. soutézivosti v trznim hospodarstvi,
. soutéZivosti napfi¢ staty*°,
. poZadavkem burZoazie na rovnost pfed zakonem.

Z vyctu vyplyva, Ze se jedna zejména o faktory ekonomického razu, s diirazem
na zvysSovani efektivity vyroby a konkurenceschopnosti v daném institucionalnim
prostiedi. Efektivitu miZeme v tomto kontextu chapat jako jistou motivaci pro
organizacni zmeény, pro pfijeti byrokratickych a racionalizacnich opatfeni. Autofi
DiMaggio a Powell (1983) vSak Weberovi oponuji a tvrdi, Ze pficiny byrokratizace a
racionalizace se zmeénily, jelikoZz prvni dva Weberovy predpoklady byly dosazeny.
Poukazuji na fakt, Zze souCasné strukturalni zmény uz nejsou primarné realizovany ve
smyslu boje o dosazeni vétsi efektivity ¢i konkurencénich vyhod. Byrokratizaci a jiné
organizacni zmény chapou jako disledek procesd, které oznadujeme homogenizace
organizacnich forem. Znamenad to, Ze se organizace ¢im dal tim vice podobaji jedna
druhé, aniz by pfitom nutné zvySovaly svou efektivitu (tamtéz). Ke zménam dochazi
z potfeby ptizplsobit se danym strukturdm v organizaénimu poli, nikoliv z potfeby
byt vykonnéjsi. Jedna se tedy vice o faktory socialniho a kulturniho charakteru nez o

ekonomicky orientované divody, které nuti organizace podfizovat se.

Strukturace a homogenita organizacniho pole
Zda se, Ze organizacni zmény nejsou tedy bezprostfedné podminény snahou o
zefektivnéni ¢i zlepSeni konkurenceschopnosti, ale pravé homogenitou, snahou
podobat se. Dlvodem je obecné rostouci strukturace v celé spolecnosti, kterd je
patrnd i u organizaci (tamtéz). Projevuje se formovanim jednotlivych disciplin a
zvyklosti, vznikaji nové formy jednani, zejména v podobé formalnich pristupl, divizi
a postQ'?, které slouzi jako urcité platformy pro specifické instituciondlni oblasti

Zivota. Jednotlivé organizace produkujici podobné sluzby nebo vyrobky. Stejné tak

10 14t0 forma sout&zivosti se projevuje vzristajicim kontrolnim aparatem pro dohled nad obcany.
(tamtéz:147)
11 Napf. pracovni pozice znamé jako account manager nebo chargé d’affaires apod. (pozn. autora)
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v8echny ostatni relevantni skupiny aktérG!? operujici v dané instituciondini oblasti
oznacujeme pravé jako organizacni pole. Jeho strukturace neni definovana predem,
nybrz na zdkladé empirického vyzkumu.'® Vytvaii se urcity ideologicky ramec,
vzorovy priklad, ktery je pro ostatni organizace jistou inspiraci, jak by organizace a
jeji prace méla vypadat v ramci svého organizacniho pole (Galaskiewicz 1985 in
Powell, Friedkin).*

Organizacni pole zprvu vykazuje znac¢nou rozmanitost v postojich i zvyklostech
zadinajicich aktér(. Postupem ¢asu, se ,zakorefiovanim" organizaéniho pole,
s pribyvajicim poétem novych aktér(, se objevuji nelprosné tlaky na jejich
homogenizaci®>. Plvodni pestrost forem se tak pomalu vytrdci a organizace se
prizplsobuji jednomu z prevazujicich modell. Zjednodu$ené bychom tedy mohli fici,
Ze ke strukturaci organizaéniho pole dochazi v disledku fady rozliénych aktivit, které
jsou nasledné také pfi¢inou homogenizace téchto aktérd v rdmci konkrétniho
organizacniho pole (DiMaggio, Powell 1983).

S tim souvisi velké tlaky, jelikoZz organizace, které tyto modely nenasleduji, Ci
jinym zplsobem ignoruji, ohroZuji nejen svou legitimitu, ale i pfizen sponzord,
klientd a jinych zdjmovych skupin. Zejména tam, kde je pro poskytovani sluZeb
nutna dlvéryhodnost, je toto riziko vysoké. RovnéZz hrozi uréita izolovanost subjektu
spojena s klesajicim pfisunem relevantnich informaci. V opacném pripadé, kdyz
organizace podridi své struktury a jednani sou¢asnym trenddm, zvySuje se celkova
homogenita v rdmci konkrétniho oboru. Organizace se tak pravdépodobné vyhne
riziku ztraty sponzor( ¢&i klientl a dalSich potenciondlnich hrozeb uvedenych vyse.

Vnéjsi institucionalni prostredi nejvice podnécuje k organiza¢nim zménam, kdyz:
* ... nedoslo k dostatecnému porozuméni organiza¢nim technologiim,
*= ... vykonnost organizace neni presné vyhodnocena, ¢i se v dané oblasti trhu

dostatecné s timto vyhodnocovanim nepracuje,

12 NapfF. dodavatelé, spotfebitelé, atd. (DiMaggio, Powell 1983)

13 proces tohoto institucionalniho vymezeni probiha ve Ctyfech krocich. Zacina intenzivnéjsi komunikaci
mezi organizacemi stejného zaméreni, vzapéti se objevuji mezi organizacni struktury dominantniho
postaveni a rlzné naznaky koalice. Tato podoba mize vést ke zrychleni vymény informaci a nakonec
dochdzi k oboustrannému uvédoméni si jednotlivych &lenl této organizacni rodiny (organizaéni rodinou se
chépe skupina aktérd - organizaci operujici na stejném poli, pozn. autora). V rdmci ni dochazi k pfimému i
nepfimému dohledu nad vsemi ¢leny a zaroven se zde organizace vzajemné ovliviiuji a podnécuji

k organiza¢nim zménam. (DiMaggio 1982 in DiMaggio, Powell 1983)

14 Napf. zakladani strategickych divizi jako jsou HR, marketing apod. (pozn. autora)

15 Homogenizace je paralelou Weberovy koncepce byrokratizace a racionalizace, jak jsem zminila v prvni
kapitole. Jak je popsano v eseji Protestantska etika a duch kapitalismu ..."Jednotlivci, pokud je vpleten do
souvislosti trhu, vnucuje normy jeho hospodaiského jednani. Tovarnik, ktery by trvale jednal proti témto
normam, bude ekonomicky eliminovan pravé tak jisté jako bude vyhozen na ulici déinik, ktery se jim
nemdze nebo nechce ptizplisobit. (Weber 1998:203)
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* ... jsou cile priliS nejasné a politizované,
* ... je organizace chycena do dikladné& propracované sit&, kde je prostredi
priliS organizované.

Uvedeny vycet se pfimo vztahuje na prostfedi neziskového sektoru, jenZz se
musi ¢asto vyrovnavat s existencni nejistotou. Navic zvySujici se profesionalita NNO
prispiva k institucionalizaci, jelikoZz NNO musi ¢im dal vice presvédcCovat spolecnost o
distribuci stejné kvalitnich sluzeb jako konkurence (Meyer, Rowan 1977 in DiMaggio,
Powell 1983).

Podobnost struktur organizaci stejného zaméreni zjednodusuje interakci mezi
jejimi aktéry. ZlepSuje svou image na verejnosti, jelikoz prijetim vzorovych
standardd si zajistuje legitimitu svého jedndni. Ziskdva jakysi abstraktni mandat a
tim i potfebnou ddvéru podmifujici jeji preziti. Uréitym zaskatulkovdnim do
administrativnich kategorii ma vétsi Sanci uspét. Tlak na divéryhodnost neziskovych
organizaci je z mnoha ddvodl obrovsky. Ziskat ji nemohou tak jako trzni subjekty
svymi vynosy ¢&i verejné instituce skrze autoritu statu. DGvéru si zajisti prihlednosti
svého jednani a Uspésnosti dil¢ich projektl. Verejnost se tak prostifednictvim této
podobnosti, Citelnosti struktur Iépe orientuje a utvari si realnéjsi predstavu. Proto se

domnivam, Ze za danych okolnosti neni otdzka efektivity zcela relevantni.

Mechanismy institucionalniho isomorfismu

Problematikou institucionalniho isomorfismu®® se zabyvaji autofi DiMaggio a
Powell, ktefi se na rozdil od vétdiny kolegll nezajimaji o organizacni diverzifikaci, ale
naopak svou pozornost sméruji k otazce, proC se organizace podobaji jedna druhé,
pro¢ se prizplsobuji danému institucionalnimu prostfedi. Koncept isomorfismu, to
7 v. o 7 ’ s . . . v . . v
znamena prizpusobovani se okoli, vystihuje proces homogenizace. Oznacuje totiz
procesy, pro které je charakteristicky tlak na jednotlivé aktéry ve spolecnosti, aby
prizplsobily své jednani ostatnim jednotkdm v organizaénim poli, tedy takovym, jeZ
Celi stejnym podminkdm daného institucionalniho prostredi (tamtéz). Vlastnosti
organizace se utvaii takovym zplsobem, aby co nejvice odpovidaly vlastnostem
v r . ’ . s v o] . v s ’ 7
prostredi. Jinymi slovy to znamena, ze ruznost organizacnich norem odpovida

riznosti daného prostfedi (Hawley 1968 in DiMaggio, Powell 1983).

16 ple Meyera (1979) a Fennella (1980) existuji dvé formy isomorfismu - soutézni a institucionalni; prvné
zminény ma velmi blizko k pojeti byrokracie a racionality u Webera. Druhy pFistup je charakteristicky
praveé pro jiz zminéné autory DiMaggia a Powella, ktefi tento model preferuji zejména vzhledem k jeho
$iréimu zabéru. Dle nich jej mlZeme aplikovat i na sou¢asné moderni organizace, umozfiuje pochopeni
politického jednani. (tamtéz:149-150)
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Jak jiz bylo nékolikrat feceno, k organizacnimu isomorfismu nedochazi
z potreby zefektivnit své jednani ani z jinych raciondlné ekonomickych dlvodt, nybrz
z popudu ptizplsobit se konkrétnimu organizaénimu poli. Jsou popsany tfi
mechanismy?’, které vyvolavaji rostouci isomorfismus. Spoleénym ukazatelem je
uréity natlak na organizace, aby se prizpUsobily. Popisuji rizné faktory, které tyto
zmény vyvolavaji. Charakterizuji tak tfi zakladni kategorie organizacnich zmén a

V.

vétsi ¢i mensi miru donuceni.

= Donucovaci isomorfismus

Zmény charakteristické pro tento druh isomorfismu jsou dlsledkem formalnich i
neformalnich tlakl, které prichadzeji od jinych organizaci, na kterych je tato zavisla.
Mohou byt reakci na urcitad kulturni o¢ekavani ve spole¢nosti.

V posledni dobé& jsme napriklad svédky zvétdujicich se narokd vefejnosti nejen na
vysledny produkt, ale i na kvalitu vyrobniho procesu, zejména na ekologické zdroje.
Zaroven jsou producenti nepfimo nuceni k tomu, aby svymi aktivitami zvySovali
socialni zodpovédnost firem a zapojili se tak do feseni spoletenskych problémi. Do
této kategorie patfi také legislativa, je? vytvaii predepsany zplsob jednani, které
organizace musi pod hrozbou sankci dodrzovat.

» Mimetické procesy

Impulsem vedoucim k homogenizaci struktur byva nejistota, ktera se objevuje
v podateénim stddiu existence organizace. Ve svém dlsledku zplsobuje, ze
napodobujeme jiz zajeté modely, které nejistotu oslabuji. Snazime se v ramci
organizacni rodiny napodobovat ty nejuspésnéjsi na trhu, i kdyZ to primarné nemusi
vést k vyssi efektivité.

Jednotlivé modely se Sifi nejen skrze odborné poradenské agentury, ale i mobilitou
lidskych zdrojd. Nabidka pfitom neni nijak Sirokd a pestrd, v podstaté existuje par
zajetych a osvédéenych modell, které se $ifi i napFi¢ staty.

» Normativni tlaky

Jadrem tohoto pFistupu je profesionalizace, kterou lze jen ztézi zcela dokondcit.
Pri¢inu autofi spatfuji u laikd, uvnitf & vné organizace, kterd je diky nim nucena &init
kompromisy a Ustupky. V ddsledku ¢asto dochdzi k tomu, Ze si profesiondlové vytvari
uzsi vazby v ramci svého organizacniho pole, nikoliv v ramci svého pracovniho
kolektivu.

Existuji dva aspekty profesionalizace, prvni souvisi s formalnim vzdélavanim a jeho
legitimizaci danou univerzitnimi specialisty a druhy s rozsifovanim profesionalnich siti,
skrze které dochazi k vyméné zkuSenosti. Sem bychom mohli zaradit personalni
agentury, které vytvaii podobné kariéry jedinct. Jejich podoby v sobé& zahrnuji mnoho
dil¢ich doprovodnych znakd, jako je styl oblékani, pracovni slovnik, jednani. S t&mito
jedinci v konkrétnim oboru se tedy poji i urcitd ocCekavani dana pravé iniciatory
modell. Lze hovofit o pfejimani rozlicnych spoleenskych roli, ale i postoji a chovani
ve spolecnosti. V této souvislosti se zda vhodnéjsi hovofit o individualnim isomorfismu
(DiMaggio, Powell 1983:153). Pfeneseno na Uroven organizace Ize oCekavat, ze pfistup
k problémdm a jejich Feeni budou manaZefi pojimat velmi podobné&. Touto cestou
vznikaji organizaéni struktury v rdmci daného pole plsobnosti.

17 3menovité se jedna o donucovaci isomorfismus, mimetické procesy a normativni tlaky. (tamtéz: 150-
154)
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V ramci Ceskych podminek Ize rovnéz mluvit o jisté homogenizaci neziskového
sektoru, kterd je predurcena zejména porevolu¢nim zdjmem americkych nadaci (pozn.
autora). Tok americkych prostiedkl zajistii i mnoZstvi $koleni na rozvoj
profesionalizace Ceského neziskového sektoru, jez logicky ptejal americké modely
organizacnich struktur. Je to dano také tim, Ze se neziskovy sektor zacal vyvijet témér
najednou. Snaha dohnat zapadni zemé tak prispél k Casto bezmyslenkovitému
prejimani zajetych modeld.

1.2.4. Porovnani teorii organizacnich zmeén

Instituciondlni rozmér organizacnich zmén je oproti dvéma predchazejicim
pfistupim hodnocen jako relativné Gspésny (Powell, Friedkin). U prvnich dvou®® toti?
Casto v dlsledku vnitfnich & vné&jsich vlivl dochazi ke zmé&né& & nenaplnéni
plvodniho poslani. Jak dokazuji rdzné pripadové studie, divodem Fady selhdni je
management, ktery postrddd potiebné znalosti a dovednosti. Casto tak nespravnym
zplUsobem vyhodnocuje konkrétni situace, nereflektuje socidlni zmény ve spole¢nosti
a nepfimérené reaguje na vnéjsi i vnitini tlaky (tamtéz). Zejména se jedna o snahu
udrzet si klicové zdroje, kterd miZe vyUstit az ke zméné cilové skupiny, jez
predstavuje pro sponzory & vefejnost atraktivnéjsi téma'®. V jinych ptipadech se
jedna o zménu cilG a poslani v disledku napt. finanénich potizi, &i zdsadnich zmén ve
spole¢nosti, které management nedokaze Fesit jinym zplsobem, neZ odchylenim se
od plvodnich zdmérg.?°

Na druhé strané institucionalni model predpoklada, Ze organizaéni zmény
nemusi znamenat zadné takové odvraceni od poslani. Naopak, dochazi k posileni
zamyslenych cild, které v pfipadé naplnéni organizace nahradi novymi relevantnimi
zdméry. Nejen dlraz na poslani a cilovou skupinu, ale i schopny management vede
tak organizaci ke stabilizaci. V tomto kontextu je tedy dlleZitd jednoznaénost poslani
a jasné vymezena klientela, nikoliv pfehnana podiizenost viéi zajmovym skupindm a
vnéjsim tlakim stejné tak jako pfilisné spoléhani na kli¢ové zdroje.

Predstavitelé institucionalniho modelu zaroven tvrdi, Ze relativni Uspéch je
mozny u organizaci, které vykazuji urcitou stabilitu nejen po strance financni,
organizacni, ale i mezilidské apod. Jednotlivé priklady z praxe potvrzuji, ze se jedna
o organizace®! aplikujici vice zdrojové financovani, preferujici pluralitni systém a

v v . 4 O v. v r 7 v . O v. v . .
vSeobecnou otevrenost zejména vuci clenské zakladne, ale i vuci verejnosti.

18 viz Teorie vnittniho prostfedi a teorie zavislosti na zdrojich. (pozn. autora)

19 Viz Scottova analyza NNO plsobici v oblasti socidlnich sluzeb pro nevidomé. (tamtéz: 183)

20 viz priklad organizace Town send, starobince pro penzionované valecné obéti, z néhoz se stal karetni
klub (Messinger 1955); nebo organizace WCTU, jez nedokazala reagovat na zruseni prohibice v USA
(Gusfield 1955, 1963). (tamtéz: 185-186)

2 Napf. NCC /National Council of Churches/(Jenkins 1977), National Foundation for Infantile Paralysis
(Sills 1957),YMCA (1970; Zald & Denton 1963). (tamtéz: 184-187)
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DuleZitou roli hraji zejména ¢&lenové, asto dobrovolnici, a zptsob, jakym jsou pro
praci vyuzivani. Zald (1970 in Powell, Friedkin) tak poukazuje na mezinarodni
organizaci YMCA, ktera prvopldnové pro své aktivity vyuzivd pravé své cleny -
dobrovolniky, aby zabrdnila jejich apatii plynouci z ptipadného najmuti profesionald,
z redistribuce moci na odborniky.

Organizacni struktura se vsSak lisi, zatimco nékde inklinuji k federativhimu
usporadani vzhledem k mezindrodnimu plsobeni, jinde naopak preferuji spise
centralizovanéjsi formy Fizeni. Nelze tedy jednoznacné urcit, kterd organizacni
struktura je optimalni. Vice neZ na institucionalnim pfistupu zalezi na typu
organizace a jejim pdsobeni.

Autofi Powell a Friedkin si kladou otazku, které typy cild mohou byt vice &
méné nahrazeny jinymi a pokud ano, tak za jakych podminek. Identifikuji pfitom tFi
klicové faktory: politickou moc jako vliv na politicka rozhodnuti, financovani aktivit a
technickou spletitost.??

V ramci prvni kategorie charakterizuji cilovou skupinu s ohledem na jeji
politicky vliv, kterd muZe byt pri¢inou pro zménu cilG. Organizace tak ustupuje
pozadavkim a potfebam takové skupiny obyvatel, kterd disponuje vétsim politickym
vlivem. Pokud naptiklad poskytuje sluzby pro chudé, majici zanedbatelny pfistup
k politickym rozhodnutim, pFfesune svou pozornost na politicky vlivnéjsi stredni
tfidou. Dochazi tak k odklonu od socidlné slabdich ke stfedni tfidé kvdli sile
politického hlasu.

Z hlediska financovani zase autofi identifikuji sponzorské a grantové instituce,
které maji zésadni vliv na zménu cild. Organizace asto zohledfuji jejich priority a
pozadavky, leckdy na Ukor klientl, zato s vidinou ziskani vétsich prostiedkd. Je
obecné znamo, Ze déti jako klientela jsou pro sponzory atraktivnéjsi téma, nez-li
napr. seniofi, ¢i jinak socidlné vylouc¢ené skupiny obyvatel. Vedle klientely stoji i
téma, zaméreni organizace, které se méni v soucinnosti se zménou spoleCenského
klimatu, s jeho toleranci. S pfibyvajicim nezdjmem sponzord a prohlubujicim se
nedostatkem zdroji zpravidla dochdzi k odchyleni se od plvodnich kontroverznéjich
témat k tém spolecensky prijatelné&jsim.

Poslednim faktorem jsou technické podminky, uréitd spletitost systému. Cim se

totiz systém?® stdvd komplikovanéj$im, technicky naroénéjsim, zdd se

22 Maji zasadni vliv na organizacni zmény. (tamtéz: 191)
23 Napf. strategické pldnovani, rozvoj programd, finan&ni fizeni, pravni zaleZitosti, technické sprava apod.
(pozn. autora)
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pravdépodobné, Ze stavajici pluralistické Fizeni a Sirokou participaci dobrovolnikd -
laik( vystridaji odbornici.

Autofi Powell a Friedkin zdQraziuji, *e zminéné sklony NNO nejsou
nevyhnutelné. Nastinuji pouze podminky, za kterych jsou organizace velmi zranitelné
a citlivé, a pod jakym tlakem méni poslani a metody feSeni. Je proto velmi dilezZité,
aby si kazda organizace, ktera stoji pred uréitymi zménami, rozmyslela, co je pro ni
prioritou. Zda je to poslani, ¢ snaha prezit a udrzet si stavajici zdroje za cenu mnoha

Ustupka.
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2. RIZENI ORGANIZACE

Schéma fFizeni organizace predstavuje jednu z kategorii, kterou pFipadny
pfichod profesiondld muZe zasadnim zplsobem ovlivnit. Nasledujici kapitola se
zabyva otazkou formalizace jednani, predstavuje rozdilné formy organizace vzhledem
k jeji struktufe. Zaroven pojednava o moci a autorité, o tom, co je zdrojem jejich
legitimity. Popisuje zakladni rozliSeni mocenského usporaddani v organizaci, na ktery
navazuji v druhé casti studie, jak v popisu empirického Setfeni, tak v nasledné

analyze pro profesionalizaci.

2.1. Organizacni struktura

Ve snaze nalézt nejefektivné&jsi zplisob organizovani se hledaji prostiedky, které
by posilily kvalitu a vykon subjektu, a zaroven zajistily bezproblémové fungovani
nastavenych procest. Vztahy mezi jednotlivymi jednotkami, to znamend mezi lidmi,
jejich pracovnimi pozicemi, projekty, oddélenimi oznacujeme jako organizacni
struktura.

Organizacni struktura vypovida o tom, kdo v organizaci disponuje kritickymi
zdroji, Cili kdo ma v organizaci jakou moc (Pfeffer in Hatch 1997). Vyjadfuje
ritualizované formy jednani aktérl vi&i sobé& navzdjem (Keller 1996). Predstavuje
nastroj pro efektivni Fizeni, umoZfiuje usporddat procesy takovym zplsobem, které
povedou k ?adouci produkci konkrétnich vystupd, a to za minimalni vynaloZené Usili.
V dlsledku téchto snah vznikd Géelnd organizaéni struktura, kterd je prizplisobena
funkci organismu, nikoliv naopak, aby se funkce a cile podfizovaly struktufe. Cilem
takové struktury je tedy =zajistit efektivni fungovani organizace prostrednictvim
regulace vztahl a délby prace, spolu s formulovanim  dil¢&ich pravomoci a
zodpovédnosti konkrétnich aktéri.*

Vyzkumy v této oblasti potvrzuji, Ze model aplikovatelny na jednu organizaci
nelze realizovat u vSech (Hatch 1997). Jak piSe Keller: ,...neexistuje zadné pevné
dané vnitfni usporadani, které by za vSech okolnosti vztahy mezi organizaci a
okolnim prostiedim optimalizovalo® (Keller 1996:117). V souvislosti s kritikou na
klasické obdobi manazerské teorie?’, zastoupené zejména Taylorem, se tak méni i

pohled na predstavu Fizeni formalnich organizaci. Novy pfistup nabizi kontingencni

24 Mgr. Magdaléna Jantulové — Stovickova: cyklus prednasek Management a aplikované znalosti pro
obcCansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 18.10.)

2 Jejich cilem bylo formulovat konkrétni pozadavky, které by splfiovaly pozadavky na Fizeni u vSech
formalnich organizaci. (tamtéz: 115)
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teorie®® vychazejici z pfedpokladu, Ze vztah mezi dvéma proménnymi (jako je napf.
struktura a vykon) zavisi i na ostatnich aspektech, jako jsou prostfedi a technologie
(Hatch 1997:167). Tim poukazuje na skutecnost, pro¢ nelze model, Uspésny ve vice
organizacich, aplikovat plosné.

V zavislosti na prostfedi kontingencni pfistup popisuje dva typy organizovani.
Prvnim jsou mechanické organizace, vhodnéjsi pro stabilni prostfedi, a druhym
organické, pfijateln&jsi pro meénici se podminky (tamtéz). Pro mechanické typy jsou
charakteristickd pfesné stanovena prava a povinnosti, hierarchickd podoba
komunikace a kontroly, vertikalni linie, striktné dana délba prace a s tim souvisejici
specializace Ukold. Soucasné existuji ocekavani v podobé zaméstnanecké loajality a
urcité poslusnosti. Organicky typ naopak vykazuje vysokou miru decentralizace, tedy
horizontdlné vedené komunikace, upfednostfiuje sitovou formu Fizeni a kontroly a
zaroven klade ddraz na systém konzultaci. Ani jeden z popsanych systém{ vsak neni
sam o sobé idealni variantou, oba maji své vyhody i nedostatky. Jednotlivé prvky
obou modell je tfeba vhodnym zplsobem kombinovat a tim adekvatné reagovat na
meénici se prostfedi (Burns, Stalker in Keller 1996).

Z hlediska technologii*’ jsou definovany tfi hlavni kategorie: komplexita,
centralizace a formalizace (Hatch 1997). Kontingencni pFistup v této otazce navazuje
na Woodwardovo tvrzeni, e rlzné socidlni struktury souvisi s vysokou vykonnosti

s 7

v zavislosti na pouzivani zakladnich technologii. Popsanim téchto kategorii u

jednotlivych subjektl ziskdme popis jeho socidlni organizaéni struktury, mutZeme

zjistit, zda se jednd o byrokratickou &i sitovou formu struktury.

= Komplexita

Komplexita souvisi s technickymi pozadavky na specializaci, predurcuje tak pocet a
specifikaci jednotlivych pozic a oddéleni. To znamend, ze organizacni struktura je
koncipovana v zavislosti na mite poZzadované odbornosti.?®

Komplexitu identifikujeme jak na horizontalni, tak na vertikalni drovni, pficemz
horizontalni odpovida poctu riznych jednotek (oddéleni, pozic) v organizaci a vertikalni
odkazuje na miru jejich hierarchizace, tj. na pocet jednotlivych Urovni - od nejvyse
postavenych jednotek k tém nejnize postavenym.

26 Termin kontingencni teorie se objevuje koncem Sedesatych let (P.R. Lawrence, J.W. Lorsch) a razi novy
pohled na pozadavky Fizeni, které zavisi na situacnim pristupu a tim popira absolutni platnost jakéhokoliv
modelu Fizeni. Zaroven pojima Fizeni jako socidlni proces, jehoZ intenci neni pfesné stanovena vertikalni
komunikace, ale idea Caste¢né participace podrizenych. Pod vlivem kontingenéniho pfistupu dochéazi ke
zméné vnimani zamé&stnanct, k 3ir§imu pojeti prce, kterd jiz neni pouze zdrojem obZivy, ale také
zdrojem zivotnich zkuSenosti se vzédjemnou kooperaci. (tamtéz: 116)

27 Pojem technologie zde znamena urcitou technickou naro¢nost systému, odkazuje na komplikovanost
procesl; obecng, &im je systém narocné&jsi, tim vice je zapotiebi profesiondll. (Powell, Friedkin)

28 Mgr. Magdaléna Jantulové — Stovi¢kova: cyklus prednasek Management a aplikované znalosti pro
obcCansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 18.10.)
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Je podminéna velikosti organizace - obecné plati pravidlo, Zze ¢im je vétsi, tim také
komplexnéjsi - tj. ma slozitéjsi strukturu. Neni pravidlem, Ze dva stejné velké celky
musi byt stejné komplexni.

Komplexita velmi Uzce souvisi s komunikaci a s jejimi naroky. Je zfejmé, ze ¢im je
organizace Vvétsi a tedy komplexnéjsi, je komunikace obecné narocnéjsi. Vznika
prostredi, v kterém hrozi objektivni riziko ztraty informaci, nebo jejich deformace di
zpozdéni prenosu. Spatna komunikace ve svém disledku mizZe negativné ovlivnit cely
chod organizace (Hatch 1997).

= Centralizace

Kategorie centralizace je spojena s distribuci moci, s procesy rozhodovani. V tomto
smyslu rozliSujeme dva typy - centralizované a decentralizované slozky. U
centralizovanych organizaci se rozhodovani zpravidla tyka vylucné nejvyse
postavenych jedincl v organizaéni hierarchii. Charakteristickd je velmi nizka
participace nizsich slozek. Naopak u decentralizovanych subjektl rozhoduji aktéfi, jez
maji k dané problematice nejblize. Rozhodovaci proces je charakteristicky jednoznacné
vétdi Gcasti ¢lend a relevantnich aktérl bez ohledu na jejich postaveni v ramci
hierarchie.

Z hlediska &irsi participace aktérl a jejich relativniho uspokojeni se zdaji byt
efektivnéjéi decentralizované Gtvary. Na druhou stranu ale hife dosahuji kontroly a
koordinace a vynalozi vice Usili na komunikaci. Centralizované slozky naopak plni Ukoly
shora rychleji pravé diky pfimocaré a jasné komunikaci. Nevyhodou ale zase je, ze
pokud je organizace véts$i, mize mit oslabenou citlivost vic&i okolnim tlakim a tak
nemusi dostatecné flexibilné reagovat na ménici se prostiedi. (tamtéz)

= Formalizace

Formalizace se projevuje mnozstvim nastavenych pravidel, mirou zakotvenosti
v systému. Formalizovana organizace disponuje psanymi pravidly, dokumenty jako
jsou smérnice, standardy, rGzné manudly, oficidlni dokumenty o internich pravidlech a
politikach, strategické planovani apod. Formalizované jednani se odrdzi v vSech
aktivitach a prostupuje vSemi procedurami organizace. V opa¢ném pripadé se mluvi o
spontannich projevech, o flexibilnich a neformalnich praktikach Fizeni. Formalizace
naopak redukuje a minimalizuje volnost aktérl a zvy$uje kontrolni mechanismy
managementu. Charakteristickd je urcitd mira kontroly a dohledu nad chodem
organizace, nad distribuci dil¢ich pravidel a norem. Obecné plati, ze ¢im vice je
organizace timto zplsobem formalizovana, tim méné pottebuje komunikace. I proto se
tento pristup oznacuje za velmi neosobni. Daléi nevyhodou mize byt i pFili€né svazani
vSemi pravidly, které nedokaze adekvatné reflektovat zmény v daném prosttedi.

Vétsina studii poukazuje na negativni vztah mezi formalizaci a centralizaci. Snadnéji
se formalizuji organizace, které jsou spiSe decentralizované. (tamtéz)

2.2. Typologie organizacni struktury

Aplikace kategorii uvedenych v predeslé kapitole nam pomahaji identifikovat
konkrétni organizacni strukturu. RozliSuji se dva zakladni modely: byrokraticky a
sitovy. Zda zvolit tu & onu formu je odvozeno od funkcionalniho zaloZeni organizace,
ktera si musi uvédomit, co je pro ni prioritou a jaké ma cile. Je tfeba si pfipomenout,
7ze cilem organizacni struktury je zajistit a dlouhodobé udrzet efektivni fungovani

organizace s jasnym prerozdélenim moci.
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2.2.1. Byrokratickd organizacni struktura

Byrokracie® je spojena predevsim se jménem Maxe Webera, o kterém jsem se
jiz v této stati nékolikrat zminila. Je rozpoznatelna pro svou efektivitu a schopnost
formalizovat a ,rutinizovat" velky objem prace (Weber 1946 in Alter 1998). Tato
forma usporadani se rozmohla ve snaze eliminovat moc bohatych a zavést neosobni
a neutralni systém spravy modernich spolecnosti jako protipdl k patrimonialni spravé
tradi¢niho panstvi, jako prevence proti korupénimu a prospécharskému jednani.
Nazory na efektivitu byrokracie se rlzni, vétsina se vdak shoduje, Ze je typickym
znakem modernich formalnich organizaci a Ze soucasné administrativni naroky
muZeme zvladdnout pouze s jeji pomoci. Pro tyto Ulely Weber vytvofil tzv. idedIni
typ® byrokracie, ktery popisuje jeji jednotlivé charakteristiky v ,ryzi* formé. Ve
skute¢nosti tento myslenkovy obraz nikde neexistuje, vznikl vyzvednutim a
sloucenim vsSech typickych vlastnosti byrokracie, které se realné v této ,ryzi* formé
nevyskytuji, ale do urcité miry dosahuji jejich kvalit. Mezi takové charakteristiky
byrokracie patfi zejména hierarchie pravomoci, neutralita Ufednika, nezaujatost,
chod organizace a jednani ¢lenl zakotvené v psanych pravidlech. Zaméstnanci -
Ufednici pracuji na hlavni pomér, jejich soukromy Zivot je oddélen od vykonavané
dinnosti, ¢lenové nejsou majiteli hmotnych statkll, které spravuji. Byrokracie je
charakteristicka zejména velkym mnozstvim pravidel, vysokou horizontalni
diferenciaci, komplexitou a centralizaci. Mezi dllezité faktory patfi i koordinace
prisludnikd v ¢ase a prostoru. Weber mél za to, e &m vice se kazdd organizace
pribliZzi tomuto idedlnimu typu, tim efektivnéjSi bude jeji prace. Byrokracie obecné
popisuje organizace, pro které je typickd hierarchickd pyramidalni organizacni
struktura, kde o dlleZitych krocich rozhoduje jedinec & zka skupinka lidi.

Weberova formalizace a neosobnost systému se stala teréem kritiky jeho

kolegl®!. Poukazovali na uritou strnulost systému, potladeni soundleZitosti aktéra

29 Byrokracie doslova znamena vladu Grednikd. Procesy byrokratizace jsou v dne&ni dobé spie vnimany
jako dysfunkéni vlivy (Keller, 2001:14) zpGsobené plvodnim nastavenim, které v soucasnosti oddaluje
stanovené cile a nijak nevyuziva kreativity aktérll. Pfesto se povaZuje za nutny, i kdyZ ne zcela efektivni
nastroj pro fizeni modernich organizaci, které nam zprostfedkovavaji civilizovany Zivot na dnesni Grovni.
Weber ji povaZuje za nevyhnutelny prostfedek k preziti moderni spole¢nosti, jelikoZ? jeji zénik by zplsobil
jen téZzko odstranitelny chaos (,...osudova nezbytnost existence byrokracie, jakozto jadra kazdé spravy
provadéné v masovém méritku." Keller 2001:27).

30 Metodiku idedlnich typl Weber zkonstruoval jako védecky ptistup, kdy se iraciondlni afekty, majici vliv
na jednani posuzuji jako ,odchylky" od Cisté ucelové racionadlniho jednani. Idedlni typy jsou tedy
konstrukce prisné tUcelové racionalniho jednani, uréené pro sociologické zkoumani a porozuméni realného
jednani podminéného iracionalitou jako ,odchylkdm" od Cisté racionalniho chovani...pro analyzu neni
dilezité tento idedIni typ hledat, nybrz zkoumat, na kolik se mu zkoumany subjekt priblizuje. Idealni typ
je pouze prostfedkem, nikoliv cilem. (Weber 1998:138)

31 Dahrendorf, R. Merton, Crozier, A. Giddens (1999) aj. (in Némcova 2004)
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s organizaci, na neohebnost, ,ritualizaci® chovani Ufednikd a mnoho dalsich
negativnich projevd. Kritika v podstaté spocivd vtom, Ze zaskatulkovdnim,
kategorizaci problému dochazi k neschopnosti reflektovat spolec¢enské zmény a
jednat s ohledem na kontext otdzky. Jak se zmifuji i ve své bakalafské eseji*?, nelze
jednoznacné urdit, zda tyto formalni vztahy a celkova formalizace organizaci prispiva
k efektivnéjsimu fungovani ¢i naopak. Zda se, ze osobné&jsi vztahy do jisté miry
zpfijemnuji pracovni atmosféru a mohou znamenat pozitivni pfinos pro organizaci
jako celek. Tyto postupy jsou vsak ¢asto vedeny spie v duchu vlastnich cild, nezli
téch spoleénych. U soukromych subjektd se v praxi naopak neformalnost spise
prosazuje. Jednotlivd rozhodnuti zalezi pravé na znamostech a dokonce mohou
prekraCovat ramec jednoho podniku. Jednoduse nelze urcity organizacni model, ktery
funguje u jedné organizace, zavadét plosnég, jelikoz to, co funguje na jedné strang,
jesté nezarucuje funkcénost na druhé. Na to ostatné poukazuji i soucasni autofi, o
kterych jsem se jiz v této praci zminila.

Catherine Alter (1998) stavi proti byrokratickym formam demokratické principy,
jejichz vzajemnou distinkci popisuje jako technickou efektivitu na jedné strané a
socialni rovnost na druhé. Z této perspektivy poukazuje na klicCovy aspekt, na
pravidla, kterd jsou pro obé& formy r(zna, v obou pfipadech viak sehravaji dileZitou
roli. V demokratickém zfizeni jsou pravidla klicova pro zajisténi demokracie jako
takové, demokracie ochranuje mensinové nazory a zajmy, a tim distribuuje socidlni
rovnost a rovny pfistup k pfilezZitostem. U byrokracie jsou pravidla prostfedkem pro
ustanoveni rozhodovacich procesd, legitimizuji vytvoreni elit a distribuci moci. Alter
tak poukazuje, Ze to nejsou samotna pravidla, ktera by odkazovala na byrokratické

formy zfizeni, ale je to jejich pocCet. (tamtéz)

2.2.2. Sitova organizaéni struktura

Za opak byrokratického zplsobu Fizeni se povaZuji tzv. sité. Vyznaluji se
vysokou davkou samostatnosti dil¢ich jednotek, kterd disponuji vysokou mirou
zodpovédnosti. Sité jsou typické svou decentralizaci, kdy rozhodovani probiha
smérem zezdola nahoru, je vysledkem uréitého konsensu relevantnich aktérd.
Dllezitym aspektem je komunikace v rdmci jednotek, at uz se jednd o aktéry, &
projekty, protoZe informace je zdrojem kapitalu. Podoby siti nevykazuji ani pevné

stanovenou hierarchii ani se neprojevuji zbytecnymi formalitami a neosobnim

32 Némcova, Adéla (2004): Hnuti a organizace?! Fakulta humanitnich studii, Univerzita Karlova.
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pfistupem jako byrokratické formy organizace. Svym ¢&lendm nabizi demokratické
principy participace, které mohou byt ddleZitym zdrojem motivace. Tyto struktury
jsou vysoce flexibilni a v pfipadé dobfe probihajici komunikace jsou i transparentni.
Zaroven se objevuji i ,demotivujici® prvky, zejména co se tyCe Casového faktoru.
Neni vyjimkou, Ze néktefi aktéfi v oblasti NNO projevuji pfehnané osobni nasazeni a
entuziasmus, ktery nemusi byt povzbuzujici pro ostatni aktéry. Také casto pfiliSna
specializace, zaujeti danou problematikou muiZe vést k spoledenské izolovanosti
subjektu, ktery mdze ztracet kontakt s okolnim dénim a tim i potfebny nadhled.

Tuto podobu socialni struktury Ize chapat prave jako urcitou reakci na strnulost
byrokratickych zafizeni, jako moznost feSeni, jak prizplsobit fungovani organizace
rychle se ménicim socioekonomickym podminkdm, zejména vlivim globalizace.
Podminkou adaptace je dle Davise (in Giddens 1999) nutna restrukturalizace casu i
vnitfniho prostoru, jelikoZ v popfedi zajmu stoji informace, kterd nepodléha zadnému
prostorovému ohraniceni tak jako je tomu u fyzického zbozi. Informace umoznuje
pristup ke zdrojiim, jelikoz skrze né mizeme prosazovat dil& projekty a tim vytvaret
kontakty a budovat socidlni sit&.>*

V nasledujici tabulce jsem shrnula dil¢i aspekty typické pro obé zminéné
organizaéni struktury, které mdZeme analyzovat pravé v rdmci kategorii (komplexita,
centralizace, formalizace) predstavenych v predchazejici podkapitole. Na zakladé
pouzitych zdroji jsem se snaZila vyzdvihnout slabé i silné stranky obou organizacnich
modeld. Mnou nastinény prehled nelze chapat s absolutni platnosti, jedna se pouze o

vyzdvihnuti typickych vlastnosti, tak jak je popisuje odborna literatura.

33 Mgr. Magdaléna Jantulova — Stovickova: cyklus prednasek Management a aplikované znalosti pro
obcCansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 18.10.)
34 Mgr. Magdaléna Jantulové — Stovi¢kova: cyklus prednasek Management a aplikované znalosti pro
oblansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 18.10.)
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Tabulka 1: Byrokraticka a sitova organizacni struktura

struktura Vyhody nevyhody
byrokraticka = predvidatelnost (skrze - odcizeni - neosobni pFistup
stanovena pravidla) - stereotypni az ritualni
= efektivita chovani*
= nezaujatost - horsi adaptabilita na ménici
= mensi ,spotfeba™ komunikace se podminky

- centralizace rozhodovani**

sitovd = demokratické principy - vysoka specializace (absence
participace - konsensus, nadhledu)
decentralizace, samostatnost - osobni nasazeni (Casovy
= flexibilita faktor)

= rovnost jako hodnota
= komunikace - transparentnost
jednani

* Merton oznacuje tendenci byrokratl pristupovat k jednotlivym pripadim stereotypné jako ,trénovanou
neschopnost™
(Keller 1996: 52)
** nemusi byt vzdy nevyhodou, zdporné chapano v ménicich se podminkach, které vyzaduji schopnost
adaptace, Crozier (1964) tuto formu rozhodovani oznacuje jako bludny kruh byrokracie (in Keller
1996:94)
Zdroj:  Keller, Jan (1996): Sociologie organizace a byrokracie. Praha: Slon. s. 94, 104.
Neémcova, Adéla (2004): Hnuti a organizace?! Fakulta humanitnich studii, Univerzita Karlova.
Mgr. Magdaléna Jantulova - Stovitkova: cyklus prednddek Management a aplikované znalosti pro
obcansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 18.10.)

Céastecné jsem se jiz zminila o pojeti byrokracie a demokracie u Catherine Alter.
Své poznatky postavila na studiu feministickych organizaci (Alter 1998). Zatimco
byrokratické formy prfisuzuje zdravotnickym a vefejné prospéSnym organizacim,
demokratické zase dobrovolnickym sdruzenim. Na tomto typu organizaci dokazuje,
7e pravé tyto funguji na bazi demokratickych principl a reprezentuji tak alternativu
k byrokratickym formam. Alter si klade v této souvislosti otazku, zda mohou byt
zdravotnické a vefejné prospé&sné organizace konstruovany a udrZovany skrze
demokratické principy. Poukazuje pfitom na Ctyfi zakladni faktory, které zasadnim
zplUsobem ovliviuji, jakou cestou se organizace bude ubirat a formovat. Maji pfimé i
neprimé dopady na vyvoj organizace obéma sledovanymi sméry. Jednd se o:
ideologie, cile, podporu z vnéjsiho prostiedi a jeho tlaky, kritické zdroje pro
implementaci cil(. (tamtéz:259)

Ideologie je vyjadfena casto v poslani organizace, formuluje hodnoty a urcitym
zplsobem vyjadfuje i kulturu. Svou filosofii zastfeSuje a udavd smér veskerého
jednani, to znamena, Ze do jisté miry ovliviiuje i organizacni podobu. S poslanim
Uzce koresponduji cile organizace, které se lisi tim, zda jsou orientovany vné (i

dovnitf. Zalezi na tom, zda subjekt poskytuje své sluzby tretim osobam jako je to
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napriklad u obecné prospé&snych spolecnosti, ¢i naopak svym vlastnim ¢enlm, co? je
charakteristické zase pro zdjmova sdruzeni. Rozdilné zaméreni organizace tak
preduréuje, jakym zplsobem se strukturovat, jeliko? kaZdé indikuje rliznd ocekavani.
Soucasné zalezi na pFistupu verejnosti, okoli organizace. Vztah s prostfedim zcela
jednoznacné ovliviiuje podobu organizovani i vzhledem k moznému sankcionovani,
tak jak jsme o ném jiz mluvili v ramci instituciondlni teorie. Pokud organizace
ignoruje a prehlizi své prostiedi, hrozi ji napf. ztrata legitimity, odklon klientd apod.
V poslednim pFipadé se jedna o zavislost na zdrojich, kterd mdze vést k podrobovani
se sponzorlm a jinym grantovym institucim. Pokud organizace nerealizuje vice
zdrojové financovani, mize se stat, ze pravé zavislost na nékolika malo zdrojich
bude ovliviiovat nejen poslani, cile, zménu cilové skupiny, ale pravé i podobu
organizacni struktury. Timto aspektem jsme se jiz podrobné zabyvali v ramci teorie
organizacnich zmén, konkrétné u zavislosti na zdrojich.

Tyto Ctyfi faktory pfimo i nepfimo ovliviuji vyvoj demokratickych a

byrokratickych procest. (tamtéz)

2.3. Mocenské usporadani

Kapitolu Rizeni organizace uzavird téma mocenského usporadani, jenz plynule
navazuje na predchdzejici text. Prostfednictvim organizaéni struktury totiz mdzeme
popsat, jakym zplsobem je v organizaci distribuovdna moc. Nejdllezit&j$im
indikatorem se zda byt kategorie centralizace, jelikoZz pravé proces rozhodovani
poukazuje na skutecnost, kdo zde disponuje kritickymi zdroji (Pfeffer in Hatch 1997).
Podoba usporadani organizace tak odkryva, jakym zplsobem je centralizovand nebo
v opacném pripadé decentralizovana. Mezi urcujici faktory fadime nasledujici
ukazatele:

» kdo stanovuje pravidla,

* kdo komu zodpovida,

* mira kontroly a dohledu,

= zpUsob rozhodovani - kdo a jak,
= zplsob odméfovani,

» zdroje a zplUsob hospodafteni.

Pro nade téma je dlleZitd zejména moc a to, z &eho prameni, jelikoz
s pfichodem profesionald pravdépodobné dojde ke zméné stdvajiciho mocenského
uspofadani. V zavéru kapitoly pak predstavuji zakladni modely typické pro konkrétni

typy zdroju.
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2.3.1. Moc a jeho zdroje

Moc existuje v ramci vztahu dvou a vice socidlnich aktér(, at uZ se jednd o
jedince, skupiny & organizace. Ovliviiuje podobu koordinace aktérd, vzajemnou
komunikaci. Kategorie moci poukazuje na zdroje takového aktéra, jejichz
prostiednictvim dokaze pfinutit druhé, aby nasledovali jeho rozhodnuti a tak dosahli
7adoucich cilG.> Dahl tento vztah definuje nasledovné: ,A ma moc nad B do té miry,
7ze B donuti ucinit to, co by jinak neucinilo® (Hatch 1997:282). Obecné lze Fici, Ze
moc potiebujeme, abychom dosahli vytéenych cill, at jiz v individudlnim ¢&
kolektivnim zajmu. Mit moc pro fadu z nds znamena schopnost nékoho nebo s nécim
manipulovat. Proto ji mnozi vnimaji ryze v negativnim slova smyslu. Je nutné si ale
uvédomit, e moc sama o sobé& negativni neni, ale mize byt. Nevyskytuje se tedy
pouze ve formé néjakého natlaku, pod pohrizkou pouziti nasili, ale i v mnoha jinych
rovinach. MlZe se projevovat i v podobé& odmén3®, kterymi disponuje aktér A (viz
Dahl), nebo formou pravidel a znalosti.?”

Mezi nejvyznamnéjsi zdroje moci fadime zejména osobnostni rysy, potazmo
charisma, schopnost Clovéka ziskat si ostatni socialni aktéry. Kontingencni teorie

Vv

klade nejvétsi dlraz préavé na schopnosti jako na nadstandardni vybavu jedince,

kterd je nécim specifickd, vyjimecna a do urcité miry nepostradatelna. Pristup této
teorie je spjaty s nejistotou, jelikoz kvalitu kompetenci nelze odhadnout
s predstihem, zpravidla se projevuje pribézné (Pfeffer in Hatch 1997). Z tohoto
dlvodu se zda nejcennéjéi takova schopnost, pomoci které dokaze aktér ostatni pred
nejistotou ochranit. V zasadé jsou popsany tfi strategie, jak nejistotu zdarné
prekonat: prostfednictvim preventivnich opatfeni, urcitou predvidavosti (i
vstfebdnim.

DalSim kritickym zdrojem je odborné védéni, které je charakteristické pro
profesiondly. Crozier jej studoval v ramci jednotek organizace, jejichz clenové

disponuji odbornosti a tim mohou ziskdvat i urcitou moc nad managementem (Keller

35 Mgr. Magdaléna Jantulové — Stovi¢kova: cyklus predndsek Management a aplikované znalosti pro
oblansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 25.10.)

36 NNO si mohou dovolit platit své zaméstnance méné nez podnikatelské subjekty, jelikoZ vysoké platy jim
kompenzuji jinymi odménami, jako je pfidand hodnota - napf. poslani NO; samo prostiedi neziskového
sektoru je pro fadu zaméstnancd benefitem. (Young 1984 in Hatch 1997)

7 Etzioni na zakladé rozdilného pouziti moci formuloval tfi typy organizaci: natlakové (napf. vézeni),
odmeénujici (ekonomicky zamérené organizace) a normativni (cirkev, zajmové sdruzeni apod.); Hatch
dopliiuje tento vycet o ¢tvrty typ organizace tzv. postindustridlni (sité, koalice apod.), charakteristicky
odbornym védénim. (tamtéz)

28



1996).%® Specifické v&déni a technické dovednosti jsou jadrem profesni autority.
Greenwood tvrdi (in Jantulova-Stovi¢kova 2005), Ze skrze toto védéni mé profesional
moc rozhodovat o potifebach neprofesiondll. Ziskava tak prestiZ i autoritu, moc, je?
je distribuovana prostfednictvim pravidel a norem specifickych pro danou oblast
odborného védéni*.

V neposledni Fadé to jsou prileZitosti, které v rlznych pfipadech mohou
predstavovat zdroje moci. Tato kategorie je pfedmétem teorie zavislosti na zdrojich
(Hatch 1997), kterd v podstaté rozsifuje predchozi kontingencni pfistup o prostredi.
Prilezitost je chapana jako vysledek nejistoty pramenici z nepfedvidatelnych situaci a
tlakl prostiedi, jako urcitd vyzva prekonat tuto nejistotu ve prospéch organizace.
Schopnost vyporadat se s nahodilostmi se muiZe preménit v redistribuci moci a
autority v ramci organizace. Vnitfni politické procesy se stavaji nezavislymi na
prostiedi a jeho tlacich, jelikoz jedinci i jednotlivé slozky v organizaci jinak vyuzivaji
prilezitosti, jak zvlddnout nejistotu. Moc tak predstavuje jednu z ddleZitych
proménnych ve vztahu prostfedi a organizace. Jeji distribuce je vnimana jako
distribuce prilezitosti, a sice jak zvladnout a prekonat nejistotu jako negativni
organizacni vliv.

Caste¢né sem mizeme zaradit i autoritu, kterd vsak stoji trochu mimo ostatni
zdroje moci a vice koresponduje s hierarchii, potazmo s organizac¢ni strukturou.
Nejvétsi rozdil spolivd v tom, Ze autorita je uplatiiovdna smérem doll (v rdmci
hierarchie organizace, pozn. autora), kdeZto ostatni zdroje moci probihaji rdznymi
sméry. Hranice mezi autoritou a ostatnimi zdroji je vSak velmi necitelnd a nazory
rlznych teoretikl se zde rozchazeji, v zdsadé existuji dva pohledy. Za prvé,
redistribuce autority je sloZit&j$i neZ u ostatnich zdroji a za druhé uplatfiovani
autority je nakladnéjsi. NejCastéji mluvime o pfirozené autorité dotycného, ktera
zpravidla plyne z osobnostnich charakteristik. Vyskytuje se ale i tam, kde uz je
redistribuce moci uréitym zpUsobem stabilni a zavedend a vyplyvd tak
z dlouhotrvajici situace (Hatch 1997).

38 Nap¥. IT oddéleni maji potiebné kritické znalosti v oblasti spravy sité, které management postrada a
proto je ¢aste¢né& na této skupiné odbornikd zavisly. To znamend, Ze tato skupina IT pracovnikd disponuje
urc¢itou moci podminénou pravé jejich znalostmi a pfitom to nemusi mit vliv na jejich postaveni

v hierarchickém Zebfi¢ku. (pozn. autora)

3% 0 moci profesionald si fekneme vice v kapitole Profesionalizace. (pozn. autora)
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2.3.2. Weberova teorie leqitimity moci

Nelze pojedndvat o moci, aniz bychom se nezminili alespon okrajové o
Weberové teorii panstvi*’, kterd pravé objasfiuje legitimitu spoletenského, potazmo
mocenského uspofddani. Popsal tfi zakladni typy, jeZ pojmenoval jako panstvi,
jmenovité se jednd o tradi¢ni, charismatické a racionalné-legalni.** Jeho vyklad
vlastné charakterizuje jednotlivé formy fizeni skupiny aktérQ v d&jinach lidstva, at uz
se jednalo o kmeny ¢i staty. I kdyZz Gcelem teorie byla kategorizace forem v ramci
jednotlivych etap vyvoje spolecnosti, pficemz posledni typ mél byt znazornénim
tehdejsi neosobni byrokratické spravy, zaloZzené na legalité, je mozné doposud
spatfovat jednotlivé paralely predchazejicich forem Fizeni i nyni.

Tradi¢ni moc vyplyva z rodinnych predispozic, to znamena, Ze se redistribuuje
v rdmci rodiny z generace na generaci. Plvod jedince predznamenavd jeho
budoucnost, to, zda ma moznost ziskat moc, jelikoz dédi¢nost je nejvyznamnéjsim
ukazatelem. Charismatickd moc, jak oznaleni napovida, vychazi z osobnostnich
charakteristik, z konkrétnich dispozic a schopnosti jedince, jenz dokaZe danou
pospolitost udrzet pohromadé. VUidé& osobnost milZze své mocenské postaveni
stabilizovat pod pohriZkou nasili, ale také prostfednictvim odborného védéni. U
racionalné-legalniho panstvi je legitimita moci podminéna existenci prava. Tato
podoba spravy a moci je charakteristicka pravé pro moderni spolecnosti, pro jeji

byrokratické fizeni a moderni formalni organizace.

2.3.3. Typy mocenského usporadani

Na zédkladé identifikace zdroji moci jsou popsany zdkladni typy mocenského
usporadani. V souvislosti s odbornou kvalifikaci se hovofi o technokracii, kdy je moc
legitimovdna na zakladé expertniho védéni. Autokratické uspofadani je
charakteristické pro organizace, kde je moc svéfena bud do rukou jedince, ¢i Gzké
skupinky osob. Systém, jenz je legitimovan skrze pravidelné volené zdastupce, se
nazyva reprezentativni demokracie, ktera funguje na principu casové omezeného

poskytovani sluzeb. Dale rozeznavame byrokratickou podobu usporadani, pro kterou

40 Weber teorii legitimniho panstvi koncipoval jako historicky exkurz, jenz analyzuje typické zptsoby,
kterymi dochéazi k organizovani mnoha lidi za Gc¢elem dosazeni konkrétnich cild. Predpoklada, ze
vychodiskem pro organizaci lidi je jejich nerovné postaveni. PFedmétem zkoumani je proto vztah nadvlady
a podfizeni, ktery je charakteristicka pro urcité historické a kulturni obdobi. (in Keller 1996:20)

*1 pro tyto Ucely vyjadfuje pojem panstvi situaci, v které vladnouci slozka dokaze ovladat podrizené tak,
7e vykonavaji ptikazy a povinnosti jakoby z vlastni vile. V&echny tFi typy tak zarover prezentuji
mocenskou strukturu, lisi se rozdilnym principem své legitimity a zaroven distribuci moci mezi vladnouci
slozku a jeji mocensky aparat. (tamtéz)
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je typickd neutralita vykonavatell, zndme ji také mimo jiné jako vlddu GFednikd.
Pfima moc, Ccili systém, kde chybi volebni systém, se oznacuje jako pfima
demokracie.*

Pro neziskové organizace se zdaji byt vhodné demokratické formy*? vzhledem
k vysoké mife participace, nevyhodou vdak mdZze byt nékdy zdlouhavé a zbyteéné
rozhodovani. V téchto organizacich jsou patrné sklony praveé k oligarchii, kdy je moc
drzena malou skupinkou lidi. Typicka je zejména pro pripady, kdy tuto skupinu tvofi
zakladatelé subjektu Ci osoby, které stali a participovali u jeho vzniku. Autorita -
proto mluvime o autokratickém systému - nebo jinak monopol na moc je Casto
ospravedliiovan praveé dlouholetou =zkusenosti v oboru, znalostmi, schopnosti
orientovat se v daném prostiedi. Nevyhodou je, Ze u ostatnich aktérQ, ktefi nemaji
srovnatelny pristup k moci, ztraci motivaci a Casto také pocit, Zze se podileji na
vysledcich. Dlouhodobé setrvani vedoucich pracovnikl ve funkci nemusi byt pro
organizaci vzdy pfinosem, na druhou stranu nemusi existovat jind moznost, jelikoz
se nenabizi podobné kvalifikovana sila a zaroven motivovany jedinec. Zdrojem
motivace nemusi byt vZdy jen penize, ale i spoluliCast na rozhodovani védomi, zZe je
Clovék nezbytnou soucasti a nese urcity dil zodpovédnosti. O motivacich si vice
fekneme v nasledujicich kapitolach.

Zavéry studii pod vlivem sméru human relations z padesatych let rozliSuji dva
zakladni typy vidcd, priéemZ prvni se orientuje na samotnou vyrobu jako vysledek
pracovniho procesu, a na technické parametry konkrétniho zadani, a druhy typ vidce
se zaméfuje vice na potfeby a problémy svych zaméstnancd. V souvislosti
s vykonnosti a efektivitou vyroby se ukazalo, Ze je UspésSnéjsi druhy model
vidcovské osobnosti (Keller 1996). Keller vSak doddvd, Ze oba modely jsou
rovnocenné a zalezi pouze na podstaté feSeného Ukolu, zda zvolit ten i onen
manazersky typ. V osmdesatych letech Blake a Mouton (in Keller 1996) vytvorili
schéma zakladnich typQ Fizeni v zavislosti na obou promé&nnych. Neni divod jej zde
interpretovat cely, pouze se stru¢né zminim o dvou kategoriich, které jsou k nasemu
tématu relevantni. Prvni skupinou je ,klub znamych", jez ma nizkou orientaci na ukol
a naopak vysokou na cleny. V tomto pfipadé se uvadi, ze tento model Ize aplikovat

na organizaci, kterd uprednostnuje pratelskou atmosféru a zaroven si mize dovolit

42 Mgr. Magdaléna Jantulova — Stovitkova: cyklus prednadek Management a aplikované znalosti pro
oblansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 25.10.)
43 Vyplyva to ze samé podstaty, pfirozenosti NO, kterd vesmés spociva na principu rovnosti. (Alter 1998)
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pratelské pracovni tempo. Kategorie, ktera vypovida vysokou orientaci u obou
zminénych z3ajmi, je oznadena jako ,tym odbornikd“. Pro ni je charakteristicka
oddanost v{& spole¢nym cildm, silnd identifikace s poslanim organizace, jez

podporuje prostfedi dlvéry a vzadjemného respektu. (tamtéz:120)
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3. PROFESIONALIZACE

V odborné literatufe se objevuje fada definic terminu profesionalizace.
Souhrnné mizeme Fici, e tento pojem oznaluje rlizné procesy vedouci k rozvoji
jednotlivych profesi, které souvisi zejména se vzdélavanim a délbou prace a v jejichz
dusledku dochazi ke zvy3ovani jak ekonomického, tak socidlniho i kulturniho statusu
aktéra (Siegrist 1990 in Jantulova-Stovickova 2005). Nejéastéji se hovori
o formovani profesi, které dosahuji urcité akademicnosti. Aby jedinec mohl vstoupit
do vybraného profesniho pole, musi disponovat relevantnim expertnim védénim
distribuovanym prostrednictvim prislusSnych vzdélavacich instituci. Jakmile jej
dosahne, stava se soucasti monopolu, at uz se jednd o monopol na fedeni specifickych
problémd, na zaméstnanecké pFileZitosti a funkce, nebo o monopol moci a autority.
Profesionalizace se rovnéz tykd budovani organizacni struktury, komunikacniho
systému, délby prace, formalizovani jednani a systematizace prace (Jantulova-
Stovitkovd 2005). Laikové se tak postupné mohou stat zavislymi na skupiné
profesiondll (Seippel 2002:262), jelikoZ jimi nastaveny zplsob jedndni a reSeni
situaci ziskava prostrednictvim dosaZeného vzdélani urcitou autonomii a monopol.
Laik v dlsledku absence expertniho védéni ztrdci moznost participovat a pfi fedeni
specifickych problém{ se musi obracet a spoléhat na schopnosti a odbornost
profesionald.

Z pohledu sociologie organizace predstavuje profesionalizace rozvoj urcitého
kolektivniho védomi v daném oboru, kterd souvisi i s kolektivni reprezentaci zajmu a
spole¢nych strategii. Vznikaji tak specifické normy a postupy pro pfislusny expertni
obor, jejich? dodrzovani je kontrolovdno zastfeSujicimi organizacemi, rlznymi
asociacemi a komorami. Tyto subjekty pak samy usiluji o pfisouzeni své legitimity ze
strany jinych socialnich skupin.

V navaznosti na Larsona (1977) a Collinse (1979) definuji predstavitelé
institucionalni teorie termin profesionalizace jako kolektivni souboj ¢lend za uréeni
podminek a metod své prace, jejichz prostfednictvim by aktéfi mohli kontrolovat
,produkci producentl" a zaroven stanovit kognitivni zéklad a legitimitu pro autonomii
povolani (in DiMaggio, Powell 1983:152).

V kontextu neziskového sektoru nelze opomenout pojeti Horcha (1994 in
Seippel 2002), jenz tento proces chape jako vyménu dobrovolnikl za placené
odborniky. Jejich pracovni napli se tak monopolizuje a vymezuje se oproti praci

dobrovolnikd, jez neni podminéna expertnim védénim.
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Marada (2005) naopak poukazuje, ze zjednoduSené vymezeni modelu
profesionalizace jako protipdlu k instituci dobrovolnictvi neni zcela jednoznacné.
Domniva se, Ze nelze a priori obé dimenze stavét na opacnou stranu spektra,
profesionalizace je soucasti oblanského sektoru, ktery aspekt dobrovolnictvi zcela
nevylucuje, nybrz pro né&j predstavuje urcitou vyzvu.

Na druhé strané teorie moci uvadi, Ze to neni expertni védéni, které by
podmifiovalo profesni zallenéni jedince a rlst jeho autority a moci. Zdrojem
spolecenského postaveni profesionala je naopak dano ekonomickymi a socialnimi
zisky (Jantulova-Stovi¢kova 2005). Jejich postaveni neni odvozeno piimo z vlastnich
dovednosti a schopnosti, nybrz vyplyvd ze socidlnich vztahl. V kontextu
profesionalizace se teorie moci vyznamné dotyka formovani mocenského usporadani,
vztahQ moci a autority a zejména jejich opravnéni. Vyklad zde opét navazuje na
Maxe Webera, na jeho pojednani moci a legitimity, jez shrnul v rdmci teorie panstvi
(Keller 1996). Jistou paralelu muZeme spatfit prdvé mezi racionadlné - legitimnim
typem panstvi a nerovnym vztahem mezi laiky a profesionaly. V obou pfipadech je
moc chapana jako opravnéna, v prvnim pfipadé prostfednictvim racionalné
nastavenych pravidel, kterd maji obecné zavaznou platnost, a v druhém skrze
odborné védéni.

Studie profesionalizace v neziskovych organizacich** se vesmés shoduji na tom,
7e tyto procesy vyznamné zasahuji do jejich fungovani a jsou spoustécim
mechanismem fady rozlicnych zmén*. Podminkami profesionalizace Ize zarovef
objasnit soudasnou expanzi neziskového sektoru, kterd ve svém dlsledku
problematizuje jeho legitimitu jako nositele alternativnich hodnot.

V kontextu této studie pouzivdm pojem profesionalizace ve smyslu najimani
novych aktérl, profesiondll, jejichz moc a postaveni je legitimovdno odbornym
vzdélanim, a jehoz doprovodnym aspektem je i urcitd mira specializace a formalizace

jednani. Postupovala jsem timto zplsobem, jeliko? pravé otdzka prichodu

44 profesionalizaci ob&anského aktivismu se jako jedni z prvnich zacali zabyvat americti autofi McCarthy a
Zald (proména socidlnich hnuti, teorie mobilizace zdrojd...), ktefi v sedmdesatych letech sledovali zasadni
promény ob&anskych projevt, které miZeme pozorovat doposud. Posun zjednoduden& spoéiva v tom, Ze
se model, kdy oblanska aktivita predstavuje alternativu k profesnimu Zivotu postupné transformuje na
model, v kterém tato obcanskost znamena profesni Zivot (Zald 1973). V tomto obdobi dochazi tedy ke
zménadm, které Marada oznacuje jako prechod ,od aktivizovanych profesionalli k profesiondlnim
aktivistdm®. Projevuje se zménou zejména v oblasti komunikace, demonstrace cild probihd méné
dramati¢téji a postupné dochdzi k celkové organizovanosti. Soucasné sleduji plvod aktérl, jez z valné
vétsiny tvori stfedni tfida. DGvodem jejich reprezentace nespofiva pouze ve vydim dosaZzeném vzd&lani,
nybrz ve finan¢nim zabezpeceni a vétsi mirou volného ¢asu. (in Marada 2005: 150-151)

#5 3iz v rdmci institucionalni teorie jsem psala o profesionalizaci jako o jednom z faktord organiza&nich
zmén, viz podkapitola Mechanismy institucionalniho isomorfismu - normativni tlaky. (pozn. autora)

34



profesiondld a vznik novych profesi je v organizaci Mamma HELP aktudlnim
tématem.

Nasledujici kapitola pojedndva o jednotlivych aspektech profesionalizace,
zejména v radmci mezilidskych vztahl. V nasem kontextu se jednd o vztah mezi
dvéma hlavnimi aktéry, tj. mezi laiky a profesiondly. V tomto smyslu laiky
reprezentuji soucasni pracovnici MH, do jisté miry dobrovolnici (viz kapitola Aktéri
v organizaci), ktefi dosavadni praci nevykonavali na zdkladé odborného védéni®.
Profesionalové prezentuji nové prichozi aktéry, ty, co disponuji expertnim védénim a
jsou jednim ze zdroji organizacnich zmén. Je to vztah mezi tzv. starymi a novymi
aktéry. Soucasné poukazi na mozny vliv a potencionalni rizika, kterd se mohou

v souvislosti s touto zménou objevit, tak jak je pojima odborna literatura.

3.1. Zzdakladni fadze procesu profesionalizace NNO

Hartmann-Tews (1999 in Seippel 2002) uvadi, 7ze proces profesionalizace
sestava ze tfi fazi, které oznacuje jako: potencialita, formovani a stabilizace. Ze
zacatku proces spocivd v uvédoméni si urcitého problému, ktery mize byt vyreSen
pouze prosttednictvim kompetentniho profesiondla. Cili, zda dané prosttedi disponuje
urcitymi predpoklady a podminkami - potencidlem pro specializované profese, zda a
v jaké oblasti jsou konkrétné zapotrebi. Pokud se dojde k zavéru, Ze tato potfeba je
opodstatnéna, prichazi faze Cislo dvé. Dalsi krok souvisi se zavadénim novych norem
a pravidel, novych strategii jednani a zaroven s ustavenim pFislusnych kontrolnich
mechanism{. Nakonec dochazi ke stabilizaci té&chto organizaénich zmén, v rdmci
nichz se provadi urcita evaluace, zda byl proces Uspésny cCi nikoliv (Seippel 2002).

Pravé prvni faze popsaného procesu bezprostfedné souvisi se situaci sdruzeni
MH, nebot, jak jsem si stanovila v samotném Gvodu, mym zamérem je identifikovat,
jakym zplsobem tyto zmény ovlivni dosavadni chod organizace Mamma HELP, a zda
jsou predpokladané dlsledky pro sdruzeni a jeho &leny ptijatelné.

Dilema, zda organizaci profesionalizovat ¢i ne, je podminéno rozvojem expertni
kultury a jejim zakorfenénim ve spolecnosti, Cili pfijetim jejich norem a hodnot.
Takova kultura vytvati prostor a moznosti pro akceptaci téchto zmén. Nové vznikajici
pracovni pozice mohou zastupovat pouze jedinci, ktefi dosahli pozadovaného védéni,
které obohatili naslednou praxi. Proces profesionalizace tak vlastné znamena

institucionalizaci uréitého typu védéni (Jantulova-Stovickova 2005). Jednotlivé role

46 Laické terapeutky se pribézné kvalifikuji (viz podkapitola Role laickych terapeutek), ale nelze fici, Ze se
jednd o profesiondly, na to odkazuje konec koncl i ndzev samotny. (pozn. autora)
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se v jeho dUsledku specializuji, dochdzi k celkové formalizaci jednani a postupné

hierarchizaci organizacni struktury.

3.2. Specifickd profesni kultura jako zdroj moci profesionall

Specifickd profesni kultura je jednim z hlavnich znakl idedlniho typu
profesionala, ktery je odliuje od neprofesiondld (Greenwood in Jantulova-Stovickova
2005). Greenwood se domniva, ze pravé tato specifickd kultura je pri¢inou Cetnych
problémd mezi profesiondly a neprofesionaly. Tvofi bariéru, kterd stoji mezi obéma
skupinami a brani jim ve vzajemné komunikaci a efektivni koordinaci. (tamtéz)

Pro danou oblast specifického védéni jsou typické vlastni hodnoty, normy i
symbolické jednani (napf. jazyk, styl oblékani, zplsob traveni volného &asu apod.,
pozn. autora), které se tak liSi od kultur jinych instituci. Tato kultura se vytvari
prostiednictvim formalnich i neformdlnich siti profesionald, postupné se $ifi v rdmci
prislusnych profesnich komunit, kterd takto nastavené hodnoty a normy zpétné
kontroluji. Je to zejména racionalita a poskytovani sluzeb bez ohledu na osobnost
konkrétniho odbératele, které jsou pro tuto kulturu charakteristické. Greenwood
dokonce tento typicky vztah mezi profesionaly oznacuje jako emocné neutralni.
(tamtéz)

Zminénou kulturu si jeji nositelé osvojuji béhem studii a postupné si jeji znalost
prohlubuji v praxi béhem kariéry a kontaktu s ostatnimi profesionaly. Ma se za to, ze
pro ziskani odpovidajiciho profesiondlniho statusu hraje kultura stejné ddleZitou roli
jako samotné expertni védéni a technické dovednosti. Pro profesionala je tedy

dlleZité zvlddnout nejen teoretické znalosti, ale pravé i specifickou profesni kulturu.

3.3. Mobilita jako dUsledek standardizace profesi

Profesionalizace podporuje mobilitu osob, nejen v ramci vybraného sektoru, ale
i mezi nimi (McCarthy a Zald in Marada 2005). Mobilita je realna diky standardizaci,
ktera predpoklada urcity soubor kritérii pro vlastni kvalitu ¢innosti. Umoznuje jedinci
vykondvat specifickou ¢innost nezdvisle na socidlnim i organiza¢nim kontextu, ¢imz
roste moznost pracovat v dané oblasti ve vicero organizacich najednou, v pfipadg, ze
tyto maji stejné nastavena kritéria a systém prace. Mobilita je tak posilujicim prvkem
sektorové identity a standardizace organizacnich vzorcl, zplsobu prace, komunikace
atd. Presto, Ze alternativni pfistup je samotnou identitou neziskového sektoru,

nemlZe se standardizace profesionalizovanych ¢&innosti zcela li$it od nastavenych
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standardd v ostatnich sektorech — na poli trhu a statnich instituci. Uréitd podobnost
systému je totiz podminkou pro efektivni mezi-sektorovou spolupraci. Zucastnéné
strany musi mluvit ,stejnym jazykem", jelikoz v opacném pripadé hrozi

nedorozuméni a nelspéch projektu, na kterém participuji.*’

3.4. Vnéjsi tlaky na profesionalizaci NNO

Nestabilni prostfedi obcanského sektoru (nejisté zdroje financovani, vyskyt tzv.
novych socidlnich hnuti, neddvéra v politické podminky...) jej postulovalo do role
partnera a ideového konkurenta vi¢i statnim institucim a ziskovym subjektlm.*®

Tak jak jsme si ukazali v predchazejici podkapitole, mezisektorova spoluprace
je profesionalizaci podporovédna a zaroven ji zpétné ovliviiuje*®. Mezi vnéjsi faktory
profesionalizace dale patii struktura hospodafstvi, to znamend, jakym zplsobem
jsou rtizné predméty cinnosti zastoupeny v rdmci jednotlivych sektorl, jak se tyto
podileji na feSeni pfislusnych otdzek a problematik. Neziskové organizace cCasto
vystupuji v roli subdodavatell, zaroven v$ak dochdzi k rivalité a boji zejména o
verejné zdroje, jejichZz prerozdéleni se v idealnim pripadé odvozuje od poméru ceny
a kvality. Podobna situace je okolo politického diskurzu, jelikoz i politika je
disledkem a zaroveh hnaci silou profesionalizace. V disledku Upravy & vzniku
novych legislativnich norem se systém stava komplikovanéjsi a po technické strance
sofistikovanéjsi — byrokratizuje se. (tamtéz)

McCarthy a Zald (1973 tamtéz) svou pozornost zaméfuji na miru a zdroje
institucionalizovaného aktivismu, v kontextu, Zze nové organizac¢ni formy obcanskych
iniciativ zvy3uji efektivitu ¢innosti, aniz by se tim zvy$oval pocet lidskych zdrojd.

V této souvislosti pozoruji proménu alokaci zdrojd.>® V kontextu promény obé&anskych

47 Standardizace postupd tak umozfiuje nejen mobilitu specializovanych aktérd, ale také profesni
prostupnost. Pravé tato prostupnost mezi jednotlivymi sektory indikuje jejich tésnéjsi spolupraci a
prohlubuje znalosti aktéra o dané problematice, kterou tak muze spatfit z vice thl{ pohledu. (Marada
2005)

48 Tyto okolnosti zmifiuje zejména teorie mobilizace zdrojl, kterd je charakteristickd pro prostfedi USA,
zejména vzhledem k tamé&j&imu obecné tolerantn&jsimu piistupu vici existenci dobrovolnych ob&anskych
iniciativ, jenz plyne z dlouholeté zkusSenosti se sdruzovanim lidi vSech spolecenskych vrstev. Teorie se
zabyva instituciondlni proménou socialnich hnuti v 60. letech 20. stoleti. Zajima se o organizaci hnuti o
jeho interakce s institucionalnim a politickym prostfedim. Pro predstavitele McCarthyho a Zaldu, o kterych
se v praci zmifuji, je pro Uspéch organizace kli¢ova primérena poptavka, tzn. prostfedi vhodnych
prilezitosti. (in Znebejanek 1997:131)

49 pokud chce napf. NNO spolupracovat s jinou organizaci ze statni ¢i soukromé sféry, musi napr.
sjednotit UCetnictvi, kritéria pro vykon apod., tzn., Ze mezi sektorova spoluprace patfi mezi vnéjsi vlivy
profesionalizace. (Marada 2005)

>0 »-..sleduji posun podpory od lokalnich difiznich nebo jednordzovych obcanskych aktivit k narodnim a
mezindrodnim monofunk&nim organizacim podporovanym ze ,vzdalenych zdrojG." (tamtéz:152)
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aktivit z konce Sedesatych let to znamend, Ze dochazi ke zmé&nadm v oblasti zdrojd, k
posunu do vzdalenéjSich oblasti nadnarodniho a mezinarodniho charakteru. Pod
timto tlakem vnéjSich podminek se jednotlivé organizace specializuji a po vykonné
strance profesionalizuji. Pro vnéjsi zdroje se zadatelé stavaji solventné&jsimi partnery,
jelikoZ jejich kvalifikovanost a zkusenost odbornikl je pro né dllezit&j$im kritériem
nez-li jejich nadSeni: ,Expertni zazemi a profesni zkuSenost je patrné silnéjsSim
zdrojem ddvéry vici neziskovym organizacim ze strany statni & mistni spravy a
nadaci neZz je obclansky status a narok na demokratickou participaci." (Marada
2005:158). Pfichodem vzdalené&jsich zdroji se tak NNO vymanuji ze zavislosti na
mistni socialni podpofe a jejich financovani se stava vice zdrojovym. Soucasné
poukazuji na skuteénost, ze zatimco se zvySuje efektivita, nezvySuje se nijak zvlast
participace aktér(. Zda se, ze dosavadni forma ¢lenstvi je prebytednd, jelikoz
prostiednictvim nové nabytych zdroji si organizace mdlze dovolit zaméstnat
kvalifikované odborniky. D& se fici, ze pfijeti odbornikl je v podstaté podminkou,
uréitym predpokladem pro predkladdani projektl se Zadosti o podporu ,vzdalené
darce".®! Tyto tendence McCarthy a Zald (in Marada 2005) oznacuji za rostouci
vitalitu neziskového sektoru, kdy vsak nedochdzi k vétsi participaci aktérd. Pri¢inu
spatfuji ve dvou aspektech, jednak ve vnéjSim financovani a za druhé ve vnitfni
profesionalizaci®?.

V neposledni fadé bych rada pripomnéla institucionalni teorii, v jejimz kontextu
institucionalniho isomorfismu jsem prezentovala jednotlivé faktory, které ovlivauji
organizacni zmény nami sledovanym smérem. V této souvislosti bych jen shrnula, Ze
se jedna prevazné o faktory socialniho a kulturniho charakteru nez o ekonomicky
orientované ddvody (DiMaggio, Powell 1983). K profesionalizaci dochdazi nejéast&ji v
disledku rozli¢nych formalnich i neformélnich tlakd ze strany jinych instituci ale i
vefejnosti (viz donucovaci isomorfismus). Zejména u zadinajicich organizaci mdze
svou roli hrat také prvopocatecni nejistota a nizkda orientace v daném
institucionalnim prostredi (viz mimetické procesy). V neposledni fadé se Casto jedna
o samotné prostfedi profesionalizace a jeho distribuci skrze vzdélavaci instituce

(normativni tlaky). (tamtéz)

1 jak jsem se jiz zminila, tito autofi vychazi z amerického prostredi, které oproti ¢eskym podminkam
nabizi nesrovnatelnou $kalu moznosti, pravé, co se ,vzdalenych darci" tyce. Nicméné se domnivam, Ze ve
stejném smyslu miZeme vnimat napf. projekty ¢eskych NNO predkladané v rémci Evropské Unie a jejich
instituci. (pozn. autora)

2 Termin profesionalizace autofi pojimaji z Sirsi perspektivy - nejen jako vytvareni profesi, ale zaroven
jako profesionalizaci organizace samotné. (tamtéz)
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3.5. Vliv profesionalizace na organizacni prostredi

V zavérecné kapitole o profesionalizaci se podrobnéji zaméfim na to, jak tyto
procesy ovliviuji chod a celkové fungovani organizace, zejména na ménici se vztah
mezi starymi a novymi aktéry, jelikoz se domnivdm, Ze prdvé tato otdzka je
vzhledem k pripadové studii sdruzeni Mamma HELP velmi aktudlni a zajimava (viz
Stari a novi aktéri).

Pfichod kvalifikovanych pracovniki do organizace ovliviiuje jeji mocenské
usporadani i vztahy mezi jednotlivymi aktéry. Spolu s nimi se totiz objevuji i nové
kontrolni mechanismy a jednotlivé postupy, které modifikuji d&lbu prace. V dusledku
procest dochdzi k rekonstrukci socidlniho fadu uvnité subjektu, ¢imz se reguluje i
jednani a jiz zminéné kontrolni mechanismy. Dochazi k prerozdéleni roli, méni se
odpovédnost jednotlivych aktérd i podoba a distribuce autority i moci (Jantulova-
Stovickova 2005). Profesionalizace obecné vede k narlstu centralizace rozhodovani,

ke specializaci profesi a v neposledni fadé k formalizaci (Seippel 2002).

3.5.1. Vliv profesionalizace na identitu

Sektorovou identitou se rozumi zpUsob legitimizace jednani aktérd ob¢anského
sektoru, jenz plyne ze dvou zdroji - za prvé z rozdilnych motivaci a za druhé z
alternativnich zplsobl Fe$eni. Skrze svij nadfazeny status je neziskovy sektor
definovan jako ten, co méa jiné motivace a véci resi jinym zplsobem, &imz se
odvolavame na alternativnost obcanského sektoru (Marada 2005). Prostfednictvim
spolec¢né identity mohou NNO predstavovat sektor za predpokladu, Ze takova
organizace nezosobifiuje pouze nastroj pro dosahovani cild, ale zaroveh disponuje
specifickym kulturnim statusem (Marada 2003).

Soucasti normativni identity neziskové organizace jsou obecné hodnoty, jako
spoluprace, partnerské vztahy, demokracie, rovnostarské pristupy apod., které jsou i
urcitou strategii jednani. Podstatnou soucasti pfi utvareni socialnich identit je urcité
negativni vymezeni vi& vnéjsku, &ili demonstrace toho, ,co nejsme", a zaroveh
vyjadreni vnitfnich kvalit, tedy ,¢im se liSime" (tamtéz:172). SpoleCnym znakem je
osobni charakter, a pravé takové zmény, jako je profesionalizace a s ni souvisejici
hierarchizace a formalizace ostatnich procest, mohou toto citlivé prostredi narusit
(Marada 2005).
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3.5.2. Konflikt jako nezamysleny dusledek profesionalizace

Specializace predstavuje vaznou hrozbu pro princip rovnosti, ve smyslu socialni
rovnosti a rovného piistupu k pfileZitostem, vytvoFenim statusovych rozdild se uréitd
skupina dostane k moci, ziska autoritu a legitimni kontrolu nad procesy, zatimco
ostatni aktéfi nikoliv (Alter 1998). Stavajici hodnoty, které jsou v tomto pfipadé
vazné narudeny, mize nahradit spole¢ny zajem vsech o tzv. ,ideologickou oddanost"
poslani a cilim organizace. Je to cesta, jak udrzet pozornost a zajem jedincd, ktefi
se nezUcastni rozhodovacich procesl, jak je motivovat a poukazat na spole¢nou
identitu vech aktérl bez rozdilu profesniho postaveni. K vzdjemnému porovnavani
nevede pouze formalizovana hierarchicka struktura, nybrz také drobné niance
v rémci délby préace, &ili jaky druh &innosti je pro organizaci ddlezitéjsi, kdo vykondva
,pouze" sluzbu a kdo vytvari strategie, kdo miZe navenek organizaci reprezentovat a
mluvit jejim jménem, s kym chtéji jednat vnéjsi subjekty apod. To vSe vyvolava
potencialni hrozbu a rivalitu mezi jednotlivymi aktéry, kazda takova zména v ramci
pozic musi byt dopfedu dobfe zvazena, aby zasadné nenarusila dosavadni vztahy.
Nejen v neziskovych organizaci se tak prichazi na skutecnost, Ze jsou s ohledem na
minimalizaci rizik efektivnéjsi rozvolnéné formalni struktury, jez jsou ve finale pro
aktéry motivacni a zaroven se neztraci vidina kariérniho postupu. Dochazi tak k
utuzeni vztahu mezi identifikaci aktéra s organizaci a ocenénim a Uspésnosti (Marada
2005).%

Snad nejvétdi hrozbu v souvislosti s pfichodem odborniki do organizace
predstavuje konflikt mezi stavajicimi starymi a novymi pracovniky.”® Pokud se
profesionalizuji stavajici dobrovolnici a pracovnici, neni toto nebezpedi az tak vysoké.
S rlstem moci profesionalt vdak obecné klesa vyznam dobrovolnikd.

Pfic¢inou jsou sociadlni vazby, cili socidlni sité, které si postupné kazdy clen
spole¢nosti buduje. Dobrovolnici je bézné vyuzivaji v ramci kazdodenni prace a
komunikace s ostatnimi aktéry. Bé&hem jejich plsobeni se jednotlivé vztahy
prohlubuji a tim dochazi k vzajemnému posilovani sounalezitosti se spolec¢nymi cili a

zajmy. Tyto Casto velmi neformalni a pratelské vztahy prostupuji celou organizaci,

>3 Na myslenku voln&jsich a méné formalizovanych vztah( jako efektivnéjéiho néstroje Fizeni organizace
poukazali jiz Weberovi kritici a soucasnici (viz Dahrendorf, Merton). Tyto nazory se zacaly Sifit a
problematizovat jiz od dob Weberovy teorie organizace a byrokracie. (in Némcova 2004)

>4 B.D. Karl (1998) poukazuje na skutecnost, Ze napéti mezi dobrovolniky a profesionaly neni ni¢im
novym. Plvod tohoto problematického vztahu spattuje v jistém duchu stavovské cti a odpovédnosti za
komunitu, kterou doklada na prvnich socialnich Zenskych spolcich v prvni poloviné 20. stoleti, které se
postupné profesionalizovaly. Ustavuje dominantni model vztahu mezi poskytovanim profesionalnich sluzeb
a konanim dobra uvédomélymi dobrovolniky. (in Marada 2005:156)
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preduréuji styl prace i zplisob fungovani. Casem se tato podoba jednani vice ¢i méné
institucionalizuje, ziskava jasné kontury a pravidla, aniz by byla pisemné zakotvena.
Jejich existence stoji spiSe na iraciondlnich zakladech, na intuici a podobné vnimané
realité aktérl. S pfichodem profesiondl( se do organizace souc¢asné dostavaji odli¥né
strategie jednani, které mohou byt s dosavadnimi v rozporu (Jantulova-Stovic¢kova
2005). V nasledujicim prehledu prezentuji jednotlivé pficiny a oblasti potencionalniho

vzniku konfliktl mezi profesiondly a dobrovolniky.

= Rozdilné motivace, strategie jednani

Dobrovolnici do organizace investuji svlij ¢as, schopnosti a nékdy i know how, aniz
by ocekavali materialni zisky. Zdrojem motivace, tak jak pojednavéa Marada (2005), je
osobni presvédéeni a snaha o politickou nezdvislost na statni moci.>®> Oproti préci
v domacnosti, kterd je rovnéz neplacena, ma urcity formalni nadech, jelikoz
dobrovolnici maji zavazky nejen viéi organizaci, ale i vaé&i klientdm. Pfesto na této
urovni prevladaji velmi autentické vztahy, charakteristické osobni vazbou k ostatnim
aktér@im, poslani, klientdm apod. Vztahy mezi aktéry primarné nevychdzi z pracovnich
zavazkl a z nich prirknuté zodpovédnosti, nybrz spie z osobnich vazeb, z pocitu
divéry a leckdy soundleZitosti. Jsou to pravé tyto pratelské vztahy, oteviend a
neformalni komunikace a jednani, které neni svédzano mnozstvim formalnich predpist
a rlznych kodexl, které tvofi nepostradatelny potencidl pro mnoho neziskovych
subjektd. >°

Odbornik zpravidla pfijme uréitou pozici s vidinou dlouhodobého zajisténi
pracovniho mista, které ho existencné zabezpedli. Postrada vsak vybudované socialni
vazby s ostatnimi aktéry a zkusSenosti s Cinnosti subjektu. Clovéku zvenci tyto osobni
vazby vétsinou zcela chybi, stejné tak i silny pocit sounalezitosti a zodpovédnosti vici
spole¢nym cilim. Zpravidla postrddd & projevuje v mendi mife osobni zajem o
konkrétni problematiku a jeji reSeni. Charakteristické pro profesionala je hodnotové
racionalni jednani, které vychazi z teoretickych poznatkl. Strategie vychazejici
z tohoto profesniho pole a védéni vnima jako jedinou spravnou moznost nahlizeni na
Véc.

Socialni vazby a znalost subjektu jako zdroj autority a moci tak stfida odborné
védéni a potfebné technické dovednosti, které pozici profesionala legitimizuji.
Standardné tedy zastavaji mocensky vyznamngjsi pozice nez dobrovolnici, kterym
zpravidla zaddavaji Ukoly (Jantulova-Stovi¢kova 2005).

Domnivdm se, Ze v dlsledku dobrovolnici mohou ztratit motivaci pokraovat ve
svém odhodlani a mohou ,degradovat" na pasivni poskytovatele sluzeb. Zaplaceni
odbornici vykonavaji svou praci pro organizaci v ramci pracovni doby, dobrovolnici
nikoliv.

Strategie jednani je také dana ocekavanym typem zavazku. Zatimco u profesionala
jsou urcité predpoklady a olekavani v ramci pracovni ¢innosti smluvné podchyceny, u
dobrovolnikd je to jinak. Vztah s nimi neni vybudovan na zakladé pisemnych pravidel,
nybr? je postaven na ddvére.

=  Autorita

UZ jsme nékolikrat zminili, e zdrojem legitimity profesionall a jejich autority
spoCiva ve vzdélani a praktickych dovednostech, ktery ma formalné-racionalni

3> Marada hovo¥ o tzv. instituci zodpovédného obcanstvi, jehoz predstavitelem je pravé dobrovolnik, jenz
prosazuje Ci projevuje zajem o véci verejné. (Marada 2003:163)

%% Tento potencidl aktérl, souvisejici s dlivérou v prostredi a jistotou oznacuje Putnam (1993) jako zdroj
socidlniho kapitdlu ve spole¢nosti (in Jantulova-Stovi¢kova 2005).
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charakter. Naopak u starych aktérl hraje roli charisma konkrétni osoby ¢i kolektivu
osob, jez vykazuje silné neformalni prvky. Casto tato forma autority vychazi z
dlouhodobé osobni zku$enosti a z vlastniho plsobeni, osobniho nasazeni. Tato spjatost
s organizaci a jejim poslanim dotyénym zprostiedkovalo potfebné znalosti a zkusenosti
a zejména posililo predstavu o dal$im sméFovani, které logickym zplsobem navazuje
na dosavadni sméfovani. Problém je, ze lidé ,zvendi™ tuto ideu o budoucim vyvoji
vlibec nemusi mit. V pfipadé stfetu obou autorit je i vzhledem k ostatnim aktér@im
tfreba definovat a vymezit kompetence obou skupin, potazmo autorit, aby se predeslo
pFipadnému zmatku a dezorientaci (Jantulova-Stovi¢kova 2005).

Formalizace, specializace, délba prace

Zména slozeni tymu o nové hracCe je zpravidla provazena prosazovanim novych
pravidel a norem, prehodnocovanim lidskych zdrojli, prerozdélenim roli, atd. Konflikt
tak mlZe byt vyvoldn nepfijetim téchto inovativnich pfistupl a formalizovanych
metodik ze strany dobrovolniku. Pfi¢inou pfitom m@ze byt nedostateé¢nd informovanost
ze strany rteditell, nedorozuméni diky rozdilnému systému komunikace & odligné
vhnimani situace. Mimo to formalizaci pracovnich postupl se automaticky omezuje
$kala potenciondlnich Fedeni, ¢imZ organizace mize ztratit svou flexibilitu. Tyto snahy
racionalizovat jednani leckdy narusuji vztahy mezi ¢leny, ubyva prostor pro vzajemnou
spolupraci, stoupa mira anonymity (tamtéz). Vytraci se ony socialni vazby, kdy se
jedinci mezi sebou dobfe znaji. Specializaci Cinnosti tak jedinec sice na jednu stranu
ziskd autonomii, na druhou ale nevytvafi Siroké socialni sité, které byvaly zdrojem
dlvéry. Michels (1962 in Seippel 2002) dokonce poukazuje na fakt, Ze proces
profesionalizace miZe odvratit pozornost vedeni od zdjmid &lend a klientl, a tim
podpofit oligarchické tendence.

Délba prace znamend zménu v tom, ze uz vSichni nedélaji vSe, nybrz dochazi
k jasnému prerozdéleni funkci a prislusnych pravomoci, z nichz vychazeji i zavazky.
Déje se tak zpravidla na zakladé specializovaného védéni a nabytych zkusSenosti, které
se stavaji kritériem pro ziskani dané pracovni pozice.

Neméné podstatnou hrozbou mize byt i fakt, Ze profesional pobira za svou Cinnost
zpravidla odpovidajici materialni zisky. Cim vice organizace najme odbornik{, tim vice
pravidelné spotfebuje na tyto provozni naklady a tim vice musi tedy ,vygrantovat" Ci
vydélat nebo v opacném pfipadé ubrat v jinych investi¢nich oblastech. Jeji zavislost na
financnich tocich se pfijetim novych zaméstnancl zvy$uje a mizZe predstavovat dalsi
komplikace (in Jantulova-Stovi¢kova 2005).

Rozdilné ¢asové moznosti

Pozvolna se tak dostavame k dalsimu aspektu, kterym je cCasové hledisko. Jelikoz
dobrovolnici zpravidla nedisponuji takovymi Casovymi moznosti, jsou trochu omezeni
ve vybéru aktivit, které mohou vykonavat (Jantulova-Stovi¢kova 2005).

Kombinace nedostatku expertniho védéni a Casového omezeni pak dobrovolnika
stavi do znevyhodnéné pozice, jelikoz mu tyto okolnosti vice ¢ méné neumoznuji
podilet se na rozhodovacich procesech. Dobrovolnici tak mohou nabyt pocitu, Ze
nejsou k praci a feSeni jednotlivych problémovych situaci dostate¢né kompetentni.
Ztraci jistotu a tim padem se jejich celkova participace na celkové &innosti mize

snizovat. PFic¢inou konfliktu tedy byvaji naroky na expertni védéni a Casové dotace,
dlsledkem pak nejistota a mensi zajem ze strany dobrovolnikd.

Rozdilné predstavy o ,sitovani*

Zdrojem konfliktu mZe byt i zmé&na postojl vi¢&i stejné zaméFenym neziskovym

. ’ O wv. ’ o r v . . v
organizacim, vuci dosavadnim partnerum. Je znamo, ze neziskovky mezi s sebou Casto
buduji sité a spolupracuji na dil¢ich projektech, vyménuji si vzajemné zkusSenosti a
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vnimaji se vzajemné jako partnefi. Konkurence ¢i rivalita je spise individualni
zdlezitosti, nez-li obecné platnym principem. Novi odbornici vSak v ramci svych
strategii a rozdilnych postojﬁv mohou tyto dosavadni vztahy pfehodnotit a chapat je
jako konkurenéni (Jantulova-Stovic¢kova 2005).

Neznamend to, Ze by tato zména postojl bezprostiedné organizaci ohroZovala, ani
ze by byla jednoznacné nezadouci, naopak, urcité ma své racionalni opodstatnéni.
SnaZim se spide naznadit, e zména strategie mlZe vyvolat konflikt mezi starymi a
novymi aktéry, a diky nému uz je ohrozeni organizace realné.



4. MOTIVACE AKTERD

Posledni kapitola dopliuje dosavadni vyklad o kontext individualnich motivaci
aktérd, které vedou jedince k ob&anské participaci. Nasledujici text poskytuje zaklad
pro identifikaci motivaci jednotlivych aktér( operujicich ve sdruZeni MH, které se
domnivdm, jsou jednou z kategorii, je? mlZe byt pFijetim odborniki zdsadné
ovlivnéna. V samotném zavéru je otazka motivaci koncipovana z SirsSi perspektivy, a
sice z pohledu organizacni kultury, tedy komplexniho systému, jenz vyjadfuje sdilené
hodnoty aktérd.

Motivace vypovidaji o urcitém pozadi Zivota organizace, o tom, co spoluvytvari
jeji aktivity, profiluje svou identitu a kulturu jako takovou. Pfedstavuji urcité socialni
a kulturni podminky, které se spolupodileji na formovani a institucionalizaci obanské
spole¢nosti. Marada ve své sociologické stati pojednava o podminkach moderniho
oblanstvi v kontextu promény moderni spolecnosti a nékterych jejich instituci.
Klicovou myslenkou je zména legitimity pFislusnych instituci, jejiz zdroj se pfesouva
k funkcionalnimu urceni v ramci spoleCenského systému jako celku (Marada 2000).

Marada (2000) uvadi tii hlavni pilite ob&anstvi®’ jako zakladni schéma zdrojQ
obcCanské participace. Jmenovité se jedna o étos moderniho obclanstvi, zajmy a
dispozice. Prvni z nich, duch obdanské spoleénosti, pfitom poukazuje na jeji ptvod,
vysvétluje jeho vznik a existenci v historickém kontextu. Vychodiskem, podobné jako
u jiz zminéného organizacniho isomorfismu, je protestantska etika (Weberovo pojeti
ducha kapitalismu, pozn. autora) a dale sekularizovana zkusSenost socialnich vrstev,
zejména burZoazie. Pro Uclely této stati vSak povazuji otazku étosu moderniho
obcanstvi za irelevantni, zajimavéjsi a pfinosnéjsi se mi jevi ostatni dva aspekty

obcanstvi, zajmy a dispozice.

4.1. Zajmy
S proménou moderni spolec¢nosti a jejich instituci se méni i vnitfni motivace
aktérd, které mizeme oznadit jako zajmy predstavujici silu Zenouci nas kupredu.
Jedndni jedinch je v tomto kontextu motivovdno a legitimizovano ucelem, vidinou
potencionalniho uzZitku. Dfive byla participace podminéna urcitou kvalitou daného

cile, ¢i ve Weberovském pojeti ,Bozi vyvolenosti", a eticky motivovanym jednanim u

>7 Pojem obcanstvi zde chapejme jako vyraz urcitého zajmu o véci vefejné, které z historického hlediska,
jak Marada uvadi, jehoz moderni podoba vychazi ze dvou sociadlné kulturnich paradigmat. Prvni je
protestantska etika u Webera a druhym je sekularizovana zkusenost nové socialni tfidy a sice burzoazie.
Obé interpretace maji ptitom spole¢né vychodisko a sice kazdodenni zkuenost aktérl. (tamtéz)



moderni burZoazie, nikoliv pfedstavou osobniho pfinosu. Vidina hmatatelného
pfinosu nemusi byt vzdy hlavni motivaci, racionalné uvazujici jedinec spiSe preferuje
minimalni osobni investice nez-li maximalni spolecny zisk. Pro organizaci, ktera ma
Sirokou ¢lenskou zdkladnu, je vdak dulezité, aby dokdzala svym ¢&lendim
zprostfedkovat hmatatelné pozitky, které jsou vyzvou a impulsem pro budouci
participaci.

Dle Olsona (tamtéz) je myslenka kolektivniho jednani, spolecného zajmu lépe
realizovatelnd u mensich organizacnich sloZzek. Vtomto pfipadé dochazi
k efektivnéjsi koordinaci a snadnéjsimu dosazeni vytéeného cile. Naopak u velkych
organizaci hrozi vét§i riziko prosazovani individudlnich zajmG a potlaceni téch
kolektivnich. Je proto dilezité interpretovat kolektivni zajmy jako néco vyluéného,
dilezitého, jako pfidanou hodnotu k potenciondlnimu zisku. Spole¢nd identita, at uz
je dana etnickou, genderovou ¢&i jinou pfislusnosti, hraje vyznamnou roli pro
stimulaci ke kolektivnimu jedndni. MUze byt urditou reakci na pocity deprivace,
nespokojenosti ¢i frustrace, tak jak popisuje Znebejanek (1997) o podstaté
socialnich hnuti. V teorii mobilizace zdroji jsou pravé tyto pohnutky vnimany jako
motivace. Aktéfi se skrze né snazi oslovit ostatni jedince, kterych se dana
problematika tyka, a presvédcit je, Ze tyto spolecné podminky lze zménit prave
kolektivné koordinovanym zplsobem.

Ucelové racionalni jednani socidlnich aktérl je charakteristické pro teorii
racionalni volby, ktera pracuje s uritou transparentnosti a jasnou identifikaci
vytyéenych cilG. Eticky motivované jedndni tak stoji vné teorie, pokud neni
predmétem individualniho zajmu a kalkulu.

Elster (in Marada 2000) predstavuje i dalsi motivacni typy, kterymi oznacuje
racionalni aktéry, cili ty, ktefi se soustfedi na vysledek, jenz nasledné srovnavaji s
vynalozenymi naklady. V této roviné se rozliduji dvé skupiny aktérd. Prvni zosobfuji
egoisté a druhou utilitaristé. Jak uz jejich pojmenovani naznacuje, egoisté neinklinuji
ke spolupraci za zadnych okolnosti a u druhych je spoluprace podminéna vysledkem
jejich Usili v odpovidajicim pomért vidi vlastnimu pric¢inéni. Vedle racionalniho aktéra
figuruje také psychologicky motivovany jedinec, jenz mize vystupovat bud jako
exhibicionista, cili jako Clovék, ktery chce byt vidén, nebo na druhé strané jako

konformista, Clovék, ktery chce splynout s davem, s ostatnimi aktéry.
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4.2. Dispozice
Individudlni dispozice jsou dalSim zdrojem, jenz vychazi ze socidlniho postaveni
jedince, ale soucasné jej také modifikuje. Vedle toho, Ze mame kazdy néjaké
motivace a zajmy, existuji také rlzné osobnostni schopnosti a moznosti, jak
participovat na obcanském zivoté. Jinymi slovy tuto koncepci popisuje Bourdieu,
I8,

ktery dispozice oznacuje souhrnné jako kapita Zahrnuje v sobé pravé ony

moznosti a schopnosti, které umoznuji ovlivihovat déni okolo nas. RozliSujeme
jednotlivé druhy kapitalu: politicky, ekonomicky, socialni, kulturni, symbolicky.
Jednotlivé typy se pfitom navzajem kombinuji a posiluji, ¢imz vznika urcitd socialni
stratifikace jedincl, kterd je danad pradvé mirou osobni participace v obdanském
Zivoté. Mezi dalsi smérodatné ukazatele patfi povolani, politicka orientace, soukromy
Zivotni styl apod.

Verba (1995 in Marada 2000) oznacuje jiné tfi zdroje obcCanstvi, které spadaji
do ryze osobni roviny jedince. Prvnim takovym statkem jsou penize, které vsak
v této otazce zaujimaji rozdilnou povahu v Evropé a Severni Americe, coZ je dano
odlisnou tradici v ob¢anskych projevech. Americka spolecnost je obecné tolerantnéjsi
k existenci dobrovolnych obcanskych iniciativ. Vyplyva to z dlouhodobé zkuSenosti se
sdruzovanim obéanl s rozdilnymi zajmy i rGznym socidlnim postavenim. V téchto
podminkach jsou obclanské aktivity vnimany jako pfirozend soucast spolecenského
Zivota. V evropském kontextu se k projevim obdanskosti pristupuje o néco
konzervativnéji. Penize jsou tak v evropskych podminkach chapany spise jako
substituce Ucasti na vécech verejnych, nikoliv jako jedna z jejich forem. Zaroven
poukazuji na skutecnost, Ze skrze né se nejvice projevuji socidlni nerovnosti. Rozdily
na této Urovni dispozic jsou nejzretelnéjsSi, mozna i proto se penize nevnimaji jako
ukazatel obcanské participace. DalSi rovinou je cas, ktery v této perspektivé
predstavuje volny cas, Cili dobu, kterou jedinec nevénuje své profesi a obstaravani
obzivy. Prestoze Casovy faktor neni tak nerovhomérné distribuovan tak jako penize, i
tak mdZe hrat dileZitou roli. Zda jedinec vénuje sv(j volny ¢as vefejnym aktivitam,
zalezi na tfrech hlavnich proménnych:

* rodina, tj. jestli ma rodinu a jakym zplsobem je strukturovana,

* povolani, tj. jaké vykonava zaméstnani, jak je narocné,

8 Mezi charakteristiky kapitalu obecné patfi zejmvéna schopnost akumulace, tj. zvySovat moznosti, a dale
schopnost pfenosu. Mgr. Magdaléna Jantulovd - Stovi¢kova: cyklus pfednadek Management a aplikované
znalosti pro oblansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 8.11.)
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= vek.

To jsou tfi zakladni pilife, které urcuji zivotni styl volného casu, cili jaké
dispozice pro jeho vyuziti mame. Dalo by se predpokladat, Zze ¢im je rodina
pocetnéjsi, ¢im vice ma déti, tim méné ma rodic dispozic pro verejné aktivity. Neni to
véak pravidlem, jelikoz prdvé rodina a starost o ni mudZe v jedinci probudit
zodpovédnost v Sirsim kontextu, impuls pecovat o véci vefejné a do téchto aktivit
zahrnout tfeba i své potomstvo. Méné vyznamny je faktor zaméstnani, jez se
viceméné redukuje na provazanost Casu a zameéstnani a také véku. Vice Casu do
oblanskych aktivit tak vkladaji mladi lidé bez zdvazkd a stalého zaméstnani, ktefi
jsou flexibilnéjsi a umi lépe se svym volnym ¢asem manipulovat. Poslednim zdroj,
ktery Verba uvadi, jsou oblanské dovednosti, které vyjadfuji zejména organizacni a
komunikaéni schopnosti, tedy dispozice umoziujici efektivnéj$i zpracovani zajmQ a
motivaci k obCanské participaci. Posledné zminéna dispozice je spjatd s obéma
predeslymi, vyjadfuje schopnost, jak skloubit rodinu, praci a vefejné aktivity. Tyka
se zejména adaptability na nové prostfedi, na podminky, pfedevsim v oblasti
technologii. Poukazuje na schopnost Clovéka vyporadat se stresem, koordinovat a
ziskavat pristup k relevantnim informacim, budovat socialni sité apod. Je vSak nutné
rozliSovat jakousi objektivni a subjektivni rovinu obcanskych dovednosti. Umét
zdarné komunikovat, srozumitelné formulovat argumenty a zaroven koordinovat
kolektivni aktivity na strané jedné je$t& neznamend disponovat urlitou ddvérou a
také ochotou participovat na strané druhé. Vzdjemné se tyto roviny nevylucuji.
Existuje predpoklad, Ze ten, kdo disponuje obecnymi schopnosti komunikace a
koordinace, nabude postupné pocitu smysluplnosti a zejména divéry ve své vlastni
schopnosti, kterymi muizZe efektivnim zplsobem pFispét k Fedeni konkrétniho

obcCanského problému.

4.3. Sdileni kli¢ovych symbold

Studie organizacni kultury vychazi z teorie kultury obecné, jako urcitého
projevu vyvoje lidské bytosti, spolecenského druhu (Tylor 1871, in Hatch 1997), jako
komplexni systém, ktery vytvari smérovani lidstva.

Organizacni kultura je soucasti tohoto komplexu, ktery se na ném castecné
podili tim, Ze udava jeji smér v rdmci komunity, mezi lidmi. Vypovida tedy o zplsobu
Zivota v organizaci. Nazory jednotlivych védcl se sice rdzni, nicméné se vétdina

shoduje na predpokladu uréitého ,sdileni klicovych symbold®. Spoédiva v tom, Ze
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¢lenové organizace jednaji na zdkladé téchto symboll, které jsou spojeny
s interpretaéni a ndzorovou rozmanitosti.>’

Organizaéni kultura je produktem socidlnich aktérl, jeZ jsou formovany
institucemi®®, s nimiZ doposud pFisli do kontaktu a skrze které se socializovali. ®!
Pfedstavuje kolektivhé sdilené jevy, soubor znalosti a védéni, které se projevuji
skrze aktivity. Kazda organizace vlastné funguje jako urcity mikrosvét s vlastni
specifickou kulturou, jejiz prostfednictvim dochazi k identifikaci. OdliSuje se od
ostatnich svym jednanim nejen navenek, ale i smérem dovnitf. Kultura v sobé
zahrnuje vesSkeré jednani jako celek, pocinaje jazykem a verbalnimi projevy,
zplsobem prezentace, aktivitami, komunikaci, FfeSenim Ukold i bé&Znou
administrativni agendou. MdZeme si ji predstavit jako systém, jenz drzi subjekt
pohromadé skrze spole¢nou identitu aktérl. Uastnici sdili stejné hodnoty®? a
normy®3, které se zaroven promitaji i do jejich individudlni identity. Kultura je
v podstaté kolektivni zalezitosti, vysledek spole¢ného konsensu v oblasti norem a
hodnot. M& symbolickou hodnotu, kterd dava vécem svij vyznam a smysl. ZvIasté to
plati u neziskovych organizaci, které vzhledem k potfebné dlvéryhodnosti va&i
okolnimu prostfedi jsou nuceny tuto kulturu prezentovat zretelné a transparentné.
V podstaté se jedna o , ...soubor sdilenych hodnot, vér a norem, které urcuji, jakym
zplsobem lidé v organizaci jednaji, jak pohlizeji na svou praci, budoucnost

v organizaci atp" (Keller 1996:121).

> Toto sdileni je vSak chapano ve dvou rovinach, na jedné strané implikuje sdileni jako urcitou podobnost
ve smyslu mame néco spolecné, sdilime spole¢né hodnoty. Na druhé strané je toto sdileni vnimano i jako
rozdélovani né¢eho na vice podill, které se pak v rdmci organizace distribuuji. Znamena to sdilet
prostiedky, oddélené a pfitom dohromady. V oblasti kultury sdilime urcité kulturni vzorce a pfitom kazdy
mame jiné kulturni zkusenosti a jiné kulturni vnimani. Oproti prvnimu pohledu na kulturu jako jednotu,
ma druhy co do ¢inéni s chapanim subkultur a s kulturni fragmentaci. Tento posun tak ukazuje kulturu
jako prostiedek k vysvétleni rozdild mezi rlznymi podskupinami v organizaci. (Hatch 1997)

60 Napt. rodina, $kola, zaméstnani, pratelé apod. (pozn. autora)

61 presv&déeni o vlivu vnitinich faktord na organizacni kulturu vychazi ze subjektivniho pFistupu
interpretativni sociologie, jejichz predmétem zdjmu je otdzka, jakym zplsobem zU¢astnéné strany vytvaii
a pozndvaiji svij svét. (Hatch 1997)

Hodnoty definuji, co je predmétem z&jmu aktérl, ospravedIiiuji, co je a co neni dllezité. (tamtéz)
63 Normy jsou nepsana pravidla, kterd vytvari ocekavani pro konkrétni situace a ovliviiuji jednani dané
skupiny. (tamtéz)
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1. METODOLOGIE

Dfive nez pristoupim k empirické ¢asti diplomové prace, rada bych se zminila o
zvolené metodologii. V ndsledujici kapitole zdlvodnim, pro¢ jsem zvolila formu
pfipadové studie a vyzkumné metody, jichz jsem vyuzila pfi sbéru dat a jejich
analyze. Zaroven objasnim, s jakym vzorkem jsem pfi vyzkumu pracovala, jak jsem
postupovala pfi jeho vybéru a jakym zplsobem probihalo dotazovani. V zavéru
metodologického vstupu se zminim o etickych otazkach, které s timto vyzkumem
z hlediska jeho osobniho zaméreni souvisi a zaroven ozfejmim svou vlastni roli,

pozici vyzkumnika v celém procesu.

1.1. Metodologicky pfistup a vyzkumné metody

Vzhledem k vybranému tématu a jeho (zké profilaci jsem si vybrala
metodologicky pfistup pFipadové studie®®, v jejimZ rémci jsem pouzila kvalitativni
metody vyzkumu. Zda se mi nejvhodnéjsi, jelikoz cilem prace je ozfejmit dilci
zalezZitosti jedné konkrétni neziskové organizace, soustfedit se na hlubsi analyzu.
Mym zédmérem je ziskat ,...mnoho informaci o velmi malém poctu jedincG" (Disman
1993:286). Tomu odpovida Gazky okruh vybraného vzorku, ktery vzhledem
k omezené validité nelze povazovat za reprezentativni (Disman 1993). Na druhou
stranu nam vsak odkryva podrobné informace o zkoumaném predmétu a detailné
popisuje kazdodenni zkuSenost socialni skupiny. Zajima nas totiz spiSe procC a jak,
nez co a kolik. MGZzeme dokonce fici, ze tak kompenzujeme onen nedostatek validity
a reprezentativnosti uréitou dlvéryhodnosti, danou subjektivni prevahou
zkoumanych kategorii (Hendl 2005).

Pfipadové studie je pro mé logickym vyusténim, jelikoZz vysledky této studie
nelze aplikovat na ostatni NNO plosné. Diplomova prace se soustfedi na konkrétni
organizaci, pfitom ale nevyluCuje mozZnost, Ze se jednotlivé vystupy zaroven
nevyskytuji i u jinych subjektl. Celkovd generalizace zjiténych tvrzeni je vsak u
tohoto druhu vyzkumu velmi problematicka, ¢i dokonce zcela irelevantni (Disman
1993).

64 »...jde o detailni studium jednoho piipadu nebo nékolika mélo pripadd,...v pfipadové studii sbirdme

velké mnozZstvi dat od jednoho nebo né&kolika malo jedinct. ...V piipadové studii jde o zachyceni sloZitosti
piipadu, o popis vztaht v jejich celistvosti. (Hendl 2005:104)
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Metodou pripadové studie hleddm nové chapdni, nové struktury pro vytvoreni
takové reality, potazmo teorie, kterd bude mit omezenou platnost na zkoumany
subjekt. Neovérfuji tedy validitu dané hypotézy, nybrz skrze porozuméni vybraného
socialniho problému samotnou hypotézu vytvarim (Disman 1993).

Pro sbér relevantnich dat jsem pouzZila jak kvalitativni tak i kvantitativni
techniky. Zvoleny postup, kombinace obou téchto pfistupl tak ma vyhodu vzhledem
k triangulaci (Hendl 2005), kterou jsem vyuzila zejména u kategorie 1, jak uvadim
nize.

Zvolila jsem nasledujici vyzkumné techniky pro konkrétni kategorie:

Tabulka 2: Pfehled pouZitych vyzkumnych technik

technika oznaceni v textu - datum realizace

kategorie respondenti

pisemné dotaznikové setfeni 1b,1c,2-6 24.1.-5.3.2007
(oteviené i uzaviené otazky)

nestandardizovany rozhovor 2,6% 19.10.2006 (2)
interwiev la 25.10.2006
strukturovany rozhovor 1d 16.3.2007

zucastnéné pozorovani -

analyza dokumentd -

* se zastupkyni firmy XY jsem intenzivné komunikovala zejména v Unoru 2007, dale viz komunikace
v kapitole Projekt RA.

Mezi metody kvantitativniho vyzkumu patfi zejména dotaznikové Setreni
(Disman 1993), které jsem zvolila pro vdechny kategorie respondentd. Vyhodou je,
7e pfi pisemném dotazovédni ma respondent vice &asu a prostoru, co? muize
teoreticky zvySit upfimnost jeho odpovédi. Zarover se technikou dotaznikd
minimalizuje vliv tazatele (Disman 1993). Dotaznikové Setfeni jsem zvolila také
z ¢asovych a technickych divodd. Bé&hem relativné kratké doby jsem paralelné
dostala fadu odpovédi od vice kategorii (pfiloha 3).

S distribuci  dotaznikl pro jednotlivé kategorie mi pomohla prazska
koordindtorka a reditelka, které zajistily jejich predani prislusnym aktérdm. Pro
druhou a Ctvrtou kategorii dotazniky umistily v prazském centru, kde byly k dispozici
pro dobrovolny odbér. Pfichozi ¢lenky si mohly vytistény dotaznik vzit a anonymné
jej vyplnit. Otazky urcené pro cleny vykonného vyboru a pro koordinatorky predala

reditelka elektronickou formou.
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Vliv tazatele je naopak pFitomny u techniky rozhovord. Tazatel pfi rozhovoru
zvysuje riziko zkresleni, které omezuje a ohroZuje platnost vyrok{ respondenta.

Dotaznik a rozhovor se mohou vzajemné dobfe kombinovat a vhodné
dopliovat, dotaznik zvySuje dlvéryhodnost zavér( vyplyvajicich z rozhovoru a
zaroven jej mGze dal$im zpldsobem rozvinout. Tuto techniku jsem zdmérné zvolila pfi
sbéru dat u kategorie 1, jelikoZ jsem na této Urovni potfebovala ziskat nejvice
relevantnich informaci. Zaroven jsem tak mohla informace ziskané jednou technikou
zpétné upreshovat pfi nasledujicim sbéru dat (viz triangulace, Hendl 2005). Pribézné
jsem tak ovérovala jejich vypovidaci hodnotu.

Ostatni techniky ve vySe uvedeném vyctu jsou spiSe charakteristické pro
kvalitativni metody vyzkumu (Hendl 2005). Nestandardizovany rozhovor jsem
realizovala s dvéma pfitomnymi laickymi terapeutkami v prazském MHC. Jednalo se
o volné neformalni vypravéni téchto pracovnic, s kterymi jsem rozebirala jak
samotnou napli prace, tak i zkuSenosti z MH i [é¢by samotné.

Nejvice jsem komunikovala s feditelkou sdruzeni. Jednotlivé ,kontakty" jsem
v chronologickém sledu oznacila pismeny a-d. Pravé u této kategorie jsem skloubila
obé techniky - dotazniku a rozhovoru (pfiloha 3). Jak vyplyvd z vySe uvedeného
prehledu jednotlivych technik, pro prvni fazi komunikace s feditelkou jsem pouzila
metodu interwiev s pfipravenym okruhem otazek (interwiev 1a, pfiloha 3). Zamérem
bylo ziskat $ir&i pohled na fungovani a plvod organizace. Pro druhy a tfeti fazi jsem
pouzila dotaznikové SetFeni, tak jako u ostatnich kategorii respondentd, které byly jiz
cilené a detailné zamérené na potreby této studie (dotaznik 1b,c, pfiloha 3). Nakonec
jsem zbytek relevantnich informaci ziskala pFi osobnim setkani, které jsem
koncipovala jako strukturovany rozhovor s predem pfipravenymi otazkami (rozhovor
1d, priloha 3). Posledni rozhovor tak prispél k dopInéni a upfesnéni mych domnének.
Zaznam téchto rozhovorl probihal formou detailniho pisemného zapisovani
relevantnich i méné relevantnich Gdaji. Nutno podotknout, Ye oba rozhovory se v
prib&hu kombinovaly s narativhim vypravénim. Témto ,odbo¢kdm" jsem vsak
umysiné nezamezila, jelikoz pravé ryze osobni pfistup ma pfimou souvislost
k pfedmétu zkoumani.

Dalsi pouzitou technikou je zucastnéné pozorovani, které je typické pro
kvalitativni vyzkum (Hendl 2005). Tato technika mi pomohla ziskat informace a
postiehy z prvni ruky, tykajici se zejména mezilidskych vztahd na pracovisti a dalich

podnétd, které se v rozhovorech jen téZko formuluji nebo si je dotazovany nemusi

51



zcela uvédomovat. Sem spada ¢astecné moje spolutiast na projektu RA®, a osobni
pfitomnost v klubovné pfi realizaci rozhovor( s jednotlivymi respondenty, b&hem
nichz jsem byla svédkem kaZdodenniho chodu centra. Diky ochoté a otevienosti
vSech zucastnénych jsem zaroven méla od zacatku pristup ke vSem relevantnim i
irelevantnim dokumentlim. Patfi sem také studium osobnéjsich dokumentl, mezi
které mohu zaradit rGzné prispévky a piib&hy pacientek, uverejnénych nejen
v médiich, ale napf. i v bulletinu Mamma HELP!. Méla jsem mozZnost ziskat cenné
informace nejen z vyrocnich zprav (1999-2005), ale i ze stanov, vSech jeho tfi verzi
(1999, 2001, 2004), mési¢nich bulletinG a jinych tiskovych materidlQ, které
dopliovaly celkovou prfedstavu o MH. Cennym zdrojem pro mne byly také
internetové stranky, které se pravidelné aktualizuji (ke dni 11.4.2007).

Prehled dotaznikl pro jednotlivé kategorie respondentl i okruhy otdzek pro

interwiev a rozhovor jsou uvedeny v priloze 3.

1.2. Zpusob analyzy dat

Teoreticka Cast prezentuje relevantni teoretické poznatky a terminologické
vyrazy v dané oblasti zkoumani, jejichz prostfednictvim jsem definovala zakladni
kategorie. S jejich pomoci jsem tak vymezila prostor pro navazujici empirickou ¢ast a
analyzu dat. Zvolila jsem tak metodu otevieného kédovani.®®

Jednotlivé kategorie jsem si neurcila hned, nybrz se postupné vynorovaly
béhem zpracovavani teoretické Casti a béhem pocatecniho sbéru dat pfi vyzkumu.
V pribéhu ziskavani relevantnich informaci mi tak automaticky naskakovaly. Na
zakladé jejich identifikace jsem sestavila dotaznikové Setreni a specifikovala obsah
dotazovani a analyzy dat. Skrze optiku jednotlivych kategorii jsem pak pFistupovala
ke zpracovani relevantnich informaci v empirické casti. V popisné cCasti jsem tyto
kategorie vztdhla na popis a vyvoj stavajiciho stavu organizace, a jakym zplsobem
do popsaného stavu dospéla. V druhé casti, v analyze pro profesionalizaci, pak tyto
kategorie zkoumam z perspektivy profesionalizace, jak by je mohla pfipadné ovlivnit.
V tomto kontextu tedy identifikuji na zakladé téchto kategorii dil¢i dilemata, ktera

jsou spojena s moznou profesionalizaci organizace. Metoda otevieného koédovani mi

85 0 tomto projektu se blize zmiriuji v podkapitole Pozice vyzkumnika a soucasné v ramci Analyzy pro
profesionalizaci. (pozn. autora)

66 Otevitené kédovani je, jak uvadi Hendl (2005) typické pro vyzkumnika, ktery: , lokalizuje témata

v textu a prifazuje jim oznaceni (tamtéz:247)"; Cili postupné odhaluje urcitd témata, vytvari jejich
seznam, jenZ mu pomahd vidét témata v celku a stimuluje jej k daldimu hleddni. ,Seznam tak prib&zné
tfidi a organizuje, dopliiuje k dalsi analyze(Hendl 2005:247)"; cilem je tedy tematické rozkryvani textu.
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tak poskytla zakladni rdmec pro selekci relevantnich informaci a zaroven pro
formulaci vyzkumnych otazek.
Kategorie jsem jesté rozdélila na dva typy - ty, co spadaji do vnitfniho a dale
do vnéjsiho prostredi.
Kategorie:
- vnitfni prostredi:
* role a motivace aktérl (participace, vzdélavani)
= vztahy a konflikt
= poslani, cile a jejich naplhovani (projekty)
* Ffizeni organizace (struktura, komunikace, délba prace, moc a
autorita + zdroje)
= fyzické usporadani
- vnéjsi prostredi:
= financ¢ni zdroje
= vnéjsi tlaky (nejistota, nestabilni prostredi)

= odborna verejnost

1.3. Vybér vzorku

V zdvislosti na typu respondentd jsem p¥i sbéru dat pracovala s rbznymi
metodami vyzkumu pfedstavenymi v Gvodu kapitoly. Pro tyto Ucely jsem zavedla pét
zakladnich kategorii aktérd MH (1-5), ktefi ve sdruZeni zaujimaji rozdilné pozice a
role. Jsou to:
feditelka (soucasné hlavni koordinatorka sité MHC a mistopredsedkyné VV)
tzv. laické terapeutky®’
koordinatorky center

¢lenové vykonného vyboru

A W

fadovi ¢lenové
Postupovala jsem timto zplsobem, jeliko? aktéfi v jednotlivych kategoriich
vykonavaji jiny druh cinnosti. Z toho vyplyva nejen rozdilna odpovédnost, ocekavani,
ale i komplexni predstava o fungovani systému jako celku. DdleZité jsou predev&im

prvni tfi kategorie, které jsou kazdodenni soucasti existence sdruzeni a pravé témto

67 Oznageni LT pouzivam v této studii pro vicero aktérl. Préci LT fakticky vykonava a je k tomuto Gcelu
zaméstnano 10 Clenek, dalsi tfi jsou ve sluzbé v mammanetce (internetova kavarna), a dalsi slouzi jako
operatorky na AVON Lince. Nicméné vSechny jsou k dispozici a mohly by jako LT pracovat. RozliSovani
t&chto aktérd je viak vzhledem k této studii irelevantni, pro prehlednost tak pouZivdm souhrnné ozna&eni
LT. (pozn. autora)
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skupindm aktérl by se pripadna profesionalizace dotkla nejvice. Reditelka, ktera je
v organizaci od pocdatku, zna veskeré déni okolo MH, ma kritické informace a
vzhledem k jejimu Sirokému zabéru, predpokladam i nejlepsi rozhled a nadhled. Dalsi
kategorii tvofi koordinatorky vdech center, jeZ jsem dotazovala zejména kvdli ziskani
relevantnich informaci o rozvoji sdruzeni skrze zakladani novych pobocek, které
v popisné &asti uvadim jako jeden ze stéZejnich projektd MH. Laické terapeutky jsem
oslovila v rdmci prazského pUsobisté, jehoz centrum slouzi zarovern jako sidlo a
kancelaf, zadzemi pro celé sdruzeni. V pfipadé najmuti novych aktér( predpokladam,
7e pravé MHC Praha bude jejich novym mistem pusobiété a tudiz se zde budou
nejvice setkavat s prazskymi LT, nikoliv z ostatnich regionalnich pobocek. Posledni
dvé kategorie jsou z hlediska vyzkumnych otazek méné relevantni, nicméné byly
stejné dlleZité pro popisnou &ast studie, zejména s ohledem na jejich motivace,
nazory ohledné vedeni a prostiedi. Informace z téchto dvou zdroji potvrdily a posilily
mou dosavadni predstavu o plvodu spoleé¢né identity a motivacich aktérd MH, jeZ
maji vliv i na vnitfni prostfedi. Mimo tyto kategorie MH stoji zastupkyné sponzora XY
projektu RA, ktera mi poskytla informace o projektu, na némz se aktivné podilela
(dotaznik 6). Informace z dotaznikového Setfeni jsou dale doplnény o data ziskana
pri setkani a telefondtech v rdmci nasi vzajemné spoluprace na RA.

Pro kazdou kategorii jsem s ohledem na ocekavany prinos z hlediska pfistupu k
informacim a mife zaclenéni do systému vybrala nejvhodnéjsi metodu dotazovani a

prislusny okruh otazek (pfiloha 3).

Z celkového poctu 18 laickych terapeutek (kategorie 2) vyplnilo dotaznik 8,
déle 3 clenky (kategorie 5). Z vykonného vyboru (kategorie 4) jsem dostala 1
vyplnény exemplai®® a od koordinatorek (kategorie 3) celkem 4 (Praha, Brno, Pferov,

Hradec Kralové)®°.

68 Mistoptedseda VV se vyzkumu nezucastnil, jelikoz byl v pribéhu dotaznikového getieni na dovolené a
poté byl pracovné vytizen, dalsim ¢lenem je feditelka (kategorie 1) a dalsi dvé ¢lenky neodpovédély.
(pozn. autora)

69 Vyzkumu se neucastnily koordinatorky novych center v Plzni a Zling, jelikoz v priibéhu dotaznikového
Setreni pravé vrcholily pfipravy s jejich otevifenim. (pozn. autora)



Tabulka 3: Ndvratnost dotaznik(

kategorie respondenti pocet respondenti navratnost dotaznikd
1: reditelka MH 1 1
2: LT (Praha) 18 8
3: koordinatorky MHC 4 4
4: ¢lenové VW 4x 1
5: fadovi ¢lenové 478+ 3
6: zastupkyné XY 1 1

* V'V ma celkem 5 ¢&lendl, jednim z nich je Feditelka a je zahrnuta v ramci kategorie 1, proto zde uvadim 4.
** pocet ¢lenl k 31.12.2006, véetné ostatnich aktérd (LT, koordinatofi apod.)

1.4. Pozice vyzkumnika a etické otdzky projektu

V obdobi ¢erven/2006 - Unor/2007 jsem spolupracovala se sdruzenim MH jako
externista v ramci projektu RA. Pravé na zakladé tohoto vztahu se zrodila myslenka
zpracovat projekt diplomové prace, ktery by s MH pfimo souvisel. Osobni sympatie
nejen ke sdruZeni, ale respekt k poslani mé nakonec presvédcily, abych se vénovala
pravé této pripadové studii. Téma a cile prace se postupné specifikovaly na zakladé
konzultaci s feditelkou sdruzeni i vedouci prace. Nepatfim vSak mezi pfimé aktéry
sdruzeni. I presto tato pozice mize predstavovat teoreticky uréité riziko ve smyslu
pfehnaného osobniho zaujeti a nasledného zkresleni reality. Védoma si této hrozby,
snazila jsem se udrzet si urcity odstup a prezentovat zjisténé (daje s minimalnim
subjektivnim pfistupem. Ziskana data jsem tak v empirické Casti interpretovala a
kombinovala s fadou citaci z dotaznik(. Uvedené poznatky a interpretace tedy
doplfiuji mnoZstvi citovanych odpovédi samotnych respondentl a pravé toto
zkombinovani povazuji za jednu z technik, prostfednictvim které jsem se snazila
minimalizovat subjektivni pfistup tazatele. Mezi dalSi metody, které mi pomohly
tento vliv redukovat, byla zdmérna snaha vyvarovat se v prib&hu zpracovani studie
shrnujicim Uvaham subjektivniho charakteru, které by celou praci posunuly jinym
smérem.

V ramci této pripadové studie jsem se také musela vyporadat s urcitym etickym
dilematem (Hendl 2005). Jednalo se o rozhodnuti, zda mam v této studii zminovat
relativni nelspéch projektu RA. Upfimné jsem se obdvala, zda mé rozhodnuti uvést
tento priklad nebude nakonec ze strany sdruzeni MH nepochopeno. I pres pocatecni
nerozhodnost a obavu, zda tento krok nebudou pfislusni aktéfi vnimat pfiliS osobné,

jsem dospéla k ndzoru, ze musim uvadét a interpretovat vSechny relevantni
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informace bez ohledu na to, zda MH ukazuji v pozitivnim ¢i negativnim svétle. Tato
kapitola mizZe byt do urité miry chdpana jako kritika, ale doufam, e mé pojeti a
interpretace nejen vlastnich zkusenosti, ale i tfeti strany - sponzora (dotaznik 6) je
kritikou konstruktivni. To bylo také ucelem, ucinit ztéto zkuSenosti zcela
rovnopravny prispévek k nasi diskusi a oprostit se od osobniho zaujeti. SpolutiCast
na projektu RA osobné chapu jako relevantni zdroj, ktery je nutny zohlednit, jelikoz
poukazuje na skuteénost, jak realizace nadstavbovych projektld vypadd v praxi.
Pokud bych tento pFispévek nakonec neuvedla jenom proto, Ze je v urcitém smyslu
kriticky a zlstala u interpretace pouze kladnych informaci a Uspésnych projektd,
podlehla bych pravé zminénému subjektivhimu pfistupu a odchylila se od kyzené
objektivizace. Zaroven bych pfisla o velmi cenny zdroj, ktery ma dle mého nazoru
velkou vypovidaci hodnotu. Domnivam se, Ze pokud ma byt tato prace urcitym
vychodiskem pro nasledné konkrétni feSeni profesionalizace MH, musim zohlednit
vSechna dostupna a relevantni data, a mezi né pocitam i tuto zkusSenost.

V neposledni fadé bych se zminila, jak jsem nakladala se zjisténymi daty.
Obecné jsem se snaZila v celé studii zachovat anonymni raz (Hendl 2005), tudiz o
respondentech hovofim v pfislusnych kategoriich, nemluvim konkrétné o tom, kdo a
jak odpovidal. Ve vétSiné kategoriich se tato strategie dafi (kategorie 2,4-6), u
koordinatorek o néco méné, jelikoz soucasti popisu organizace je i téma specifického
postaveni prazského centra. Souvisejici uvedené interpretace a citace vychazi logicky
z odpovédi pravé prazské koordinatorky. Stejné je tomu i u kategorie 1, jez
zastupuje jedind osoba. Postupovala jsem timto zplsobem, jeliko? konkretizace
respondentl je vzhledem k tématu irelevantni. Anonymitu jsem se snazila dodrzet i
v rdmci interpretace projektu RA, kterd se tykd nazvu i zG&astnénych aktérd. I zde je
znalost skutednych jmen a ndzvl nepodstatnd. Zarover bych nerada ve c&tendfi
vzbudila a priori nedlvéru v pfipadé budouci realizace tohoto projektu. Sou&asné
jsem anonymitou chtéla vyjadFit urdity respekt vdem zu&astn&nym respondentim,
nezmifiovat se o konkrétnich jedincich jmenovité i z toho divodu, Ze si myslim, Ze by
to nebylo vi¢i nim vhodné. Chtéla jsem respektovat a zachovat jejich soukromi.

Soucasti prilohy 3 jsou jednotlivé dotazniky pro konkrétni kategorie. Nejen
z vy$e uvedenych dlvodd jsou zde zafazeny pouze nevyplnéné vzory. Daldim
dlvodem je také fakt, Zze souddsti vyplnénych dotaznikl jsou ve valné vét$iné i
osobni Udaje jako jméno Ci e-mailova adresa, které nemohu zvefejnit. Soudcasti
véech dotaznikd byla pozndmka o tom, Ze odpovédi budou pouzity pouze pro Gcely

diplomové prace a nebudou poskytnuty tfetim osobam ani nijak jinak zneuZity.
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V Uvodu kazdého dotazniku jsem rovnéz respondenta seznamila stru¢né s obsahem
této prace (Hendl 2005). V soucasnosti jsou archivované na misté, kam nema pfistup
verejnost.

I pres velmi intimni téma, jako je rakovina prsu, jsem byla pfekvapena,
s jakou otevrenosti a upfimnosti jsem ziskdvala od jednotlivych aktérl relevantni
informace. Nejen tato otevfienost, ale i celkova vstficnost zapficinila, Zze jsem se
osobné nemusela potykat s zadnym presvédcovanim ¢&i odmitanim Gcasti na studii.
Samy respondentky mi vesmeés vSechny otazky zodpovédély. Vétsinou jsem ziskala

obsahlé a rozvinuté odpovédi, jen vyjimecné byly strohé a nic nefikajici.
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1. POPIS ORGANIZACE A JEJI PROMENY

Nasledujici ¢ast je koncipovana jako Uvod pro navazujici analyzu
profesionalizace. V této chvili nas zajima popis soucasného stavu organizace
v souvislosti s jeho proménami a jejich pfi¢inami. Zaroven jsou v kapitolach
vyzdviZzeny urcité specifické jevy v ramci jednotlivych kategorii, to, v em je
vzhledem k tématu prace vyvoj sdruZeni zajimavy a svym zplsobem typicky. Cilem
je na zakladé vyzkumu objasnit, v ¢em jsou stavajici podminky organizace pfinosné,
a kde jsou pripadna omezeni. Tato Cast je tedy urcitym vychodiskem pro zavérecnou
analyzu, je zakladem pro identifikaci dil¢ich dilemat souvisejicich s pfipadnou

profesionalizaci organizace.

1.1. Budovani organizace a jejiho postaveni v oboru

Uvodni kapitola se zabyva pficinou vzniku této organizace, jaké impulsy vedly
k jejimu zaloZeni. Poukazuje, jaké cile si pfedsevzala, a jakym zplsobem si postupné

buduje své postaveni v ramci odborné verejnosti.

1.1.1. Pfic¢iny vzniku organizace

Dlvodem =zaloZeni organizace MH byla zejména osobni zku$enost aktér(
s rakovinou, potazmo se systémem zdravotnické péce. Pfi |éCbé, ktera se zaméruje
ryze na fyzickou stranku pacienta, postradame psychickou pomoc a chapavy pfistup.
Pravé absence této podpory se stala hlavnim impulsem pro zaloZzeni MH. Kolem
jednoho oSetfujiciho |ékafe, jenz byl sam onkologickym pacientem se utvofila
neformalni skupina pacientek, ktera u né&j tento druh podpory nasla. Pratelska
atmosféra a spolecny Udél tak polozily zaklady pro vznik sdruZeni (interview 1a).

Organizace MH pat¥i k neziskovym subjektdm, pro které je charakteristické, ze
vznikaly zespodu. Zamér celého projektu vychazel jednoznacné ze zkusSenosti
pacientek s chorobou a pfistupem zdravotnickych organizaci k IéCbé a zaroven ze
stavajicich alternativnich moznosti jiz existujicich pacientskych organizaci. MGzeme
konstatovat, Ze vznik Mamma HELP byl reakci na konkrétni nedostatek v poskytovani
sluzeb vsSestranné péce o onkologické pacienty, vyusténim aktualnich potfeb

specifické socialni skupiny.
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Za sv{j nazev organizace zvolila ndsledujici oznadeni: Mamma HELP, sdruZeni
pacientek s nadorovym onemocnénim prsu pfi Fakultni nemocnici Kralovské
Vinohrady’®. V listopadu 2001 véak doslo k prvni zméné ve stanovach (Stanovy MH:
2001), ktera se tykala pravé nazvu. PFiCinou byl dovétek pfi fakultni nemocnici
Kralovské Vinohrady, ktery musel byt odstranén. Novy nazev znél: Mamma HELP,
sdruZeni pacientek s nddorovym onemocnénim prsu. Dlvodem této zmény byla
skutecnost, Ze pti zakladani subjektu byla organizaci pfislibena spoluprace a podpora
ze strany FKNV. Tento slib se viak fakticky za dva roky plsobeni zddnym zptsobem
nenaplnil, ani po materialni ¢i personalni strance. Ve prospéch zmény mluvila i
skute¢nost, Ze se verfejnost mylné domnivala, Ze zfizovatelem sdruZeni je pfimo
FKNV. Problém tak nastal se sponzory, ktefi se z t&chto dlvodd zdrahali poskytnout
MH financni prostifedky, jelikoz se mylné domnivali, Ze jsou dotovany prostfednictvim

nemochnice (interview 1a).

1.1.2. Poslani, zamér, cilova skupina

Cilem bylo vytvofit centrum s vlastnimi prostory, oteviené vsem pacientkam a
jejich blizkym, zaloZit poradnu bez odbornik{, ale s jejich podporou. Poslanim MH je
od samého zacatku nejen zlepsit kvalitu nasledné péce o onkologické pacientky,
nybrz zaroven zlepSit a prohloubit informovanost SirSi verejnosti o moznostech
prevence a lécby nadorovych onemocnéni (Stanovy MH: 1999, 2001, 2004). Toto
poslani se béhem témér sedmi let své existence nezménilo ani neupravilo, stale
uréuje chod a sméFovani organizace. Je tieba zdUraznit, Ze poslani MH se nezménilo
za tuto dobu nejen po formalni strance, ale i po té faktické. Za jedinou zménu, i kdyz
muZeme spiSe hovofit o rozsifeni poslani neZ jeho rekonstrukci, je fakt, Ze svou
pozornost MH v posledni dobé &¢im dal vice soustfedi na zakladani dalSich center, v
kterych spatfuje efektivni prostiedek pro naplhiovani svych cill. Poslani zde pini tu
nejddlezitéjsi roli, mlzeme dokonce fici, Ze je pritomné ve vSech projevech a
aktivitach. Nejen z Cinnosti, ale i z vyjadreni feditelky sdruzeni vyplyva, Ze se
pribézné hlida, zda se nové projekty plvodnimu poslani pfili§ nevzdaluji &i jej jinym
zplUsobem neohrozuji (interview 1a).

Cilem sdruzeni je skrze své aktivity prispét ke zméné vnimani této nemoci,
zbavit vefejnost panického strachu, ktery je Casto priCinou zanedbani preventivnich

opatfeni a leckdy i v€asné intervence.

7% Mamma znamena karcinomu prsu. (www.mammahelp.cz, 11.4.2007)
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Poslani a celkova koncepce fungovani sdruzeni je velmi ,stfeZzenou" zaleZitosti
(interview 1a, rozhovor 1d). MH nepfijima nabidky na realizaci projektl, které svou
ideou a poslanim presné neodpovidaji filosofii MH, a to i v pfipadech, Ze jsou nabidky
leckdy velmi ldkavé a zajimavé. Panuje zde obava, Ze kazdd takova nova, trochu
koncepéné ,odlind" véc, mize ohrozit myslenku MH.”*

Prioritou jsou pfitom zejména nové pacientky, kratce po sdéleni diagndzy.
Prdvé pomoc v takto raném stddiu nemoci je velmi dllezitd pro psychicky stav
pacientky a jeji pfistup k nasledné lécbé. Poradenstvi se také soustifedi na nejblizsi
okoli onkologickych pacientek, pomaha témto osobam porozumét nové situaci a
umét se s ni vyrovnat. Dalsi cilovou skupinu tvofi byvalé pacientky, Zeny, které jiz
IéCbu absolvovaly. Jim urCené aktivity jsou sice rozsahlé, presto se jedna o
doplikovou cinnost MH. Neméné podstatnou cilovou skupinou je také vefejnost
v tom nejSirSim slova smyslu, které jsou urceny projekty zamérené na osvétu a

prevenci této nemoci (www.mammahelp.cz, 14.3.2007, rozhovor 1d).

1.1.3. Vztah s odbornou vefejnosti

Zacatky organizace, byly ve vztahu k odborné vefejnosti velmi komplikované.
Dlvodem byly jak samotné neshody predsedy sdruZeni se zbytkem managementu
FKNV, tak i uréitd arogance viéi ,laickym" zafizenim tohoto typu ze strany odborné
vefejnosti (Iékafd a nemocnic, interview 1a). Atmosféra vi¢&i MH tak byla zpodatku
prosycena urcitym despektem. Odborna vefejnost MH zprvu vydcitalo, Ze se plete do
zalezZitosti, o kterych nic nevi. Existence pacientskych organizaci se obecné nebere
moc vazné, prevlada chladny pfistup a nezadjem o spolupraci (interview 1a). MH si
postupné své misto u odborné verejnosti buduje, zejména prostifednictvim ucasti na
lékaFskych konferencich, vefejnym vystupovénim, prezentaci své ¢innosti a vysledkd,
zvySovanim odborné kvalifikace laickych terapeutek a v neposledni fadé i Ucasti na
odbornych diskusich. V souCasné dobé je Gcast na téchto odbornych konferencich
viceméné automaticka, MH dostava pozvanky a nemusi tak sama od sebe Zadat o
svou Ucast. Prispévky, které na téchto férech zaznivaji se tykaji nejen zkuSenosti s
praci v neziskovém sektoru a pacientské organizaci, ale také |ékafské a sesterské
praci a vzajemné spoluprace s MH. Predmétem diskusi jsou zaroven také obecngji

zamérend témata, jako jsou zdravotnické a socidlni otdzky. Reditelka v rdmci téchto

"1 pro tyto Ucely vznikla stfeSni organizace Aliance ¢eskych organizaci a Zen s rakovinou prsu (0.p.s.,
celkem 19 zakladajicich organizaci véetné MH), kterd tyto projekty midze ¢astecné realizovat. Funguje jako
zdzemi pro vSechna clenska sdruzeni, kde dochazi k neustéle konfrontaci a vyméné zkusenosti, poradaji
se rlizné konference. (interview 1a)
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konferenci vyuziva i ostatni mammahelpky, které disponuji znalostmi a zkusenostmi
s konkrétné probiranou tematikou (dotaznik 1c).

K lepsimu postaveni MH bezpochyby pomohlo otevieni MH centra v Brné pfi
Masarykové Ustavu, ktery prebral urlitou zastitu a vefejné proklamoval svij
otevfeny a vstficny pristup k centru. Prostifednictvim podpory konkrétnich odbornych
instituci a skrze PR strategie si MH postupné ziskava respekt mezi lékafFi i
nemocnicemi. Mizeme konstatovat, e PR strategie sdruzeni v podstaté vypovida o
budovani image rovnocenného partnera zdravotnickych zafizeni. V souladu se svym
poslanim MH zdrover vyddva i rlGzné informacni materidly a brozury, které jsou
prostifedkem, jak Sifit osvétu o tomto onemocnéni a preventivnich opatfenich.

Podrobné&ji viz nasledujici kapitola.

1.2. Projekty a jejich vyvoj

N&sledujici popis projektl a &innosti sdruzeni MH obsahuje zdkladni typologii
aktivit, kterou jsem vypracovala na zakladé dostupnych dat. Velka pozornost je zde
vénovdna otdzce rozsifovani plsobnosti MH skrze zaklddani novych pobocek.
V tomto kontextu se zabyvam dil¢im omezenim, ktera s sebou fungovani MH center

prinasi, ale i specifickému postaveni prazského centra.

1.2.1. Typologie projektt

Cinnost MH bychom rémcové mohli rozdélit do dvou zakladnich kategorii podle
cilové skupiny, které spolu Uzce souvisi.”?> Jiz v poslani je patrné déleni na dvé
zakladni skupiny pFijemcl sluZeb, a sice na onkologické pacientky a na vefejnost
(Stanovy MH: 1999, 2001, 2004). Prvni skupinu jsem jesté zkonkretizovala na dvé
podskupiny a sice nové pacientky (tfeti osoby) a stavajici ¢leny. Postupovala jsem
tak proto, ze jiz od samého zacatku patfi sdruzovani jako takové mezi druhoradé,
nikoliv v8ak nepodstatné, aktivity, jak zdUrazfiuje sama Feditelka (interview 1a).
Musim vSak podotknout, Ze obé tyto skupiny jsou velmi provazané, v obou pf¥ipadech
se jedna o onkologické pacientky. Rozdéleni je tak spiSe symbolické a ramcové. Neni
vyjimkou, Ze se z klientd (novych pacientek), které do MH pFichazi, ¢asem rekrutuji
¢lenové.

Pro nové pacientky MH zajistuje zejména sluzby poskytované laickymi

terapeutkami. To znamenda osobni péci pfi navstévé MHC a konzultace poskytované

72 Toto rozdéleni jsem ucinila na zakladé stavajici nabidky projektd a aktivit sdruZeni a v podstaté vyplyva
z logiky véci. (www.mammabhelp.cz, 9.4.2007; VZ 1999 - 2005; rozhovor 1d)
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po telefonu. Dale sem patfi provoz AVON Linky”>. Tyto sluzby mohou soucasné
vyuzivat blizké osoby klientek.

Dale rozlisuji volno casové aktivity urené zejména clenkam - mammahelpkam,
které patii vzhledem ke stanovenému poslani k t&m druhofadym projektdim. Jedna
se predevsim o rozli¢né ddmské dychanky, babince, ¢ Klub v klobouku’® a rovnéz o
aktivity odehravajici se mimo prostory MHC, jako jsou celodenni vylety a navstévy
zajimavych mist. Dale sem zafazuji odpoledni programy, které se v jednotlivych MHC
lisi. Zatimco v jednom centru se pofradaji hlavné arte dilny, jinde se zase organizuje
vice spole¢nych prochazek nebo zdravotnich cviceni. PFi sestavovani konkrétnich
programl v MHC koordindtofi prihlizi k tomu, jaké aktivity ndvstévnice preferuji. I
kdyz byly pGvodné zamyslené pouze pro ¢lenky, v pribé&hu prace s novymi
pacientkami se i ony nékdy stavaji Ucastnicemi. Laické terapeutky pfi sezenich
pfipadné zdjemkyné oslovuji a zvou na rdzné programy. Aktivity v MHC tak nejsou
jednoznacné uzaviené, ale zcela pfirozené a samovolné se zpfistupfuji i nové
pfichozim. Pro tuto skupinu také pravidelné vychazi bulletin MAMMA HELP!
s aktualnimi informacemi o déni v MH, o dil¢ich projektech i o nadorovém
onemocnéni samotném.

Pro onkologické pacientky se zaroven poradaji rizné rekondi¢ni pobyty, funguje
pro né virtualni poradna doc. Pechy a dale jim je uflena videokazeta s navodem na
zdravotni cviceni.

Do druhé kategorie spadaji projekty, které spiSe naplnuji osvétovou cast
poslani a leckdy jsou i nastrojem public relation. Jedna se napf. o novy kalendar
Nezlstdvej sama, RiZovou vysivku, aukce, ddle rizné prezentace formou koncertd,
vystav, veletrhl a vefejnym vystupovanim na odbornych konferencich. Nejen, Ze
skrze tyto pociny MH komunikuje s Sirokou vefejnosti, oslovuje mnoZstvi socidlnich
aktérl, ale zaroven prodejem vybranych produktl ziskdvd potfebné finanéni
prostiedky. Kombinuje tak rlzné ndstroje pro rlizné cile. Napf. prodejem kalendare
komunikuje s vefrejnosti nejen téma rakoviny jako takové, podnécuje pacientky
k tomu, aby se neuzaviraly do sebe, ale zaroven rozsifuje kapacity pro vice zdrojové
financovani.

Pak jsou samoziejmé projekty, které jdou napfi¢ a jsou pritomné v kazdé

kategorii, jelikoZ jsou uréeny pro véechny zminéné cilové skupiny. Re¢ je o webovych

73 AVON Linka je projekt spole&nosti AVON; sdruzeni MH ji pouze (z prostiedki AVONu) provozuje. (pozn.
autora)
74 Clenky se pti rlznych prilezitostech foti ve velmi ndpadnych modelech kloboukl. (www.mammahelp.cz,

9.4.2007)
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strankach, které svym charakterem oslovuji jak pacientky s konkrétni formou
rakoviny, tak verejnost v tom nejSirSim slova smyslu. Centra MH jsou zase z tohoto
hlediska Ucelovym zafizenim. Predstavuji zdzemi jak pro vykon administrativni
agendy pobocky, tak pro jeji dil¢i clenské aktivity, Utocisté pro nové i byvalé
onkologické pacientky a jejich blizké, a zaroven funguji jako informacni a poradenska
stfediska pro vefejnost.

Strukturovany prehled vdech kratkodobych i dlouhodobych projektl a ostatnich

aktivit jsem uvedla v priloze 2.

1.2.2. Provoz specializovanych stredisek

Rada bych se nyni vice zaméfila na stézejni aktivitu sdruzeni a sice provoz
center’® a budovani jejich sité po celé Ceské republice.

Hlavni mysSlenkou center je obecné pfima pomoc onkologickym pacientkam
v podobé& poradenstvi’® a bezprostfedni psychické pomoci, kterou poskytuji tzv.
laické terapeutky’’. Naopak sdruZovani a volno ¢asové aktivity pro &leny, které jsou
charakteristické pro jiné pacientské organizace, patfi v MH aZz mezi druhoradé. Lze
predpoklddat, Ye toto nastaveni souvisi mimo jiné s plvodni ideou otevienosti
sdruzeni viéi $irsim vrstvdam. Uzkad profilace organizaci na volno casové aktivity
miZe ve svém dUsledku znamenat i uréitou uzavienost sdruZeni, spocivajici
v uprednostnovani urcitych socidlnich skupin se stejnym ¢i podobnym zajmem.
Takova sdruzeni se mohou vUci okoli uzavfit a preferovat pouze sobé stejné, at uz se
jedna o stejnou vékovou kategorii, dobu trvani clenstvi apod. (interview 1a). Diky
védomi tohoto rizika MH postavilo tento aspekt ¢innosti, tedy sdruzovani na druhé
misto, pravé aby neohrozila Zadouci a preferovanou otevienost. V praxi se to
projevuje napf. jiz zminénym pfijimanim novych pacientek na rtzné odpoledni
programy pofadané v centrech MH.

Svym postavenim mezi ostatnimi zaujima prazské MHC specifické misto. Vedle
aktivit pro klienty a c¢leny, zaroven pini funkci hlavniho sidla, to znamena, Ze
predstavuje zazemi pro organizaci sdruZeni jako celku a jeho provozni cinnost.
Stfedisko v Praze se oficialné otevielo v bfeznu 2000, tedy v dobe&, kdy jesté
neexistovala myslenka, natoz plan zakladat dalsi centra (interview 1a). Vedouci

postaveni prazské centraly tak vyplyva ze situace. Vzdy byla mistem, kde dochazelo

73 Praha, Brno, Pferov, Hradec Krélové, Zlin, Plzer. (pozn. autora)
76 Tyto sluzby jsou poskytovany bezplatné, bez pfedchoziho objednani. (VZ 2005)
7 \lice o instituci laickych terapeutek v kapitole Aktéri v organizaci. (pozn. autora)
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k planovani cinnosti, k celkové organizaci i vykonu prace. Vedle béznych aktivit a
¢innosti prazské MHC zajistuje dale provoz AVON Linky proti rakoviné prsu, ktery je
znacné narocny (dotaznik 1b). Zaroven se v prostorach sidla vyskytuje vlastni
télocviéna s internetovou kavarnou’® a arte dilna. I ztéchto dlvod( patfi toto
stiedisko mezi ,...nejnavétévovanéjdi, ma nejvic zaméstnanct, jsou na né kladeny
vy&8i ndroky co do prace navic.." (dotaznik 1b). Tyto dlvody vedly k tomu, Ze se
provoz centra rozsifil pvodné ze tfi na pét dnl. Po celou dobu svého plsobeni sidli
v suterénu, kde jsou tedy celkem Ctyfi mistnosti - télocvicna s mammanetkou a arte
dilna, které jsou pres dvir, dale klubovna a pres chodbu kanceldF slou¢end s AVON
Linkou. Za soucasné situace, nejen s ohledem na navstévnost ale i mnozZstvi prace,
jsou prostory nevyhovujici ,..mame u nas v Praze malou kanceldaf a nemam tam
prostor pro svoji praci.." (dotaznik 3). Vynechame-li télocvi¢nu, tak provoz AVON
Linky, prace s pacientkami, vyFizovani telefond a administrativni agenda probihaji ve
dvou malych mistnostech. Navstévy - nové pacientky se prijimaji v prostorach
klubovny, k dispozici jsou v ramci smeén vzdy dvé laické terapeutky. Zprvu jsem
predpokladala, Ze zde nékteré, zejména citlivéjSi pacientky, mohou postradat
soukromi. Opak je ale pravdou (rozhovor 1d). Stisnéné, le¢ Gtulné prostory klubovny
naopak plsobi jako urcité ,prolomeni led(". VSudypfitomna pratelskd atmosféra
témto sezenim dodavd na neformalnosti a oboustranné otevienosti. Navic mezi
dovednosti laickych terapeutek patfi také schopnost pacientky uklidnit a dodat jim
pocit bezpeci. Klientky tak béhem sezeni podvédomé nasdvaji a vnimaji okolni
komunikaci ostatnich ¢&lenl & jiné pacientky s druhou LT. Zcela spontdnné a
samovolné dochazi leckdy k propojenym konzultacim a komunikaci mezi vSemi
pfitomnymi, ktera ma na pacientky pozitivni dopad (rozhovor 1d). V pfipadé, Ze se
pfi sezeni v klubovné vyskytuje v daném momentu vice aktér{, je to podpora i pro
samotnou LT, kterd se tak mize kdykoliv obratit na své kolegyné a prodiskutovat

s nimi konkrétni problém.

1.2.3. Budovani sité pacientskych poraden

K uréitému zlomu ve smérovani sdruzeni doSlo v roce 2004, kdy MH otevrielo
nové centrum v Brn€, pfi Masarykové Ustavu. Ukazalo se, Ze je tato zkuSenost
pfenosna, a lze ji aplikovat a Sifit dal (interview 1a). Podobné jako v Praze i zde bylo

prvotnim impulsem negativni zkuSenost pacientek s mistnimi pacientskymi

78 Tzv. mammanetka - v télocviéné jsou 2 PC s pripojenim, jejichZ sluzby mohou ¢lenky kdykoliv vyuzit.
(rozhovor 1d)
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organizacemi a poc¢ate¢ni nad3eni mistnich aktérl. Zrodil se tedy napad zaloZit dalsi
centrum pod hlavickou MH, jako provozovnu nikoliv samostatnou NO. Pro vSechny
zUcCastnéné to byla urdita vyzva, jelikoz nebyla jistota, zda je redlné prenést a zdarné
aplikovat dosavadni prazskou zkusenost na jiné prostfedi. Oproti Praze zde pozitivné
zafungovala podpora Masarykova Ustavu, jez prevzal zastitu nad existenci tohoto
regionalniho centra. Nakonec se ukazalo, Ze centrum v Brné Uspésné funguje stejné
jako v Praze. Po této zkuSenosti s Brnem se zrodila idea rozsifovat sit MH center po
celé Ceské republice’”. Tento zlomovy okamzik znamenal pro organizaci zacatek
nové etapy, jelikoz nalezla efektivni prostfedek, jak naplhovat poslani.

Zakladani novych center se tak prostfednictvim Uspéchu s brnénskou
provozovnou stalo jedinym ,vychylenim" od prvotnich planl, nezamyslenym a
nepldnovanym rozvojem. Plvodnim cilem byl provoz prazského centra, skrze které
se mélo napliovat stanovené poslani. Otevieni brnénského centra vsak ukazalo, Ze
je mozné tuto zkudenost Uspédné prendset a pritom neohrozit plvodni ideu i poslani.
A pravé toto poznani, Ze nova centra mohou sdruzeni rozvijet spravnym smérem,
posunout jeho vyznam o kus dal, znamenalo pro sdruzeni prelomovy okamzik
(interview 1a).

Postupné budovani sité MH center patfi k nejefektivnéjdim ndstrojim sdruzeni,
skrze které napliuje své poslani a realizuje dlouhodobé cile. K tomuto zavéru jsem
dospéla vzhledem k tomu, Ze zaklddanim pobocek se zvySuje pocet bezprostifednich
kontaktl s cilovymi skupinami, s pacientkami i vefejnosti. S vizi expandovat i
v daldich regionech souvisi vice zajimavych momentd. Jednim z nich je pravé otazka,
co umozfiuje tento Uspéch®, co za nim stoji. Pfi svém zkoumani jsem si neustdle
znovu ovéfovala, Ze jsou to osobni motivace jednotlivych aktér(. Touha pomoci
druhym, byt pro nékoho uzZite¢ny. Pro aktéry, ktefi se rozhodli po nemoci jit touto
cestou, je to u mnoha novy smysl zivota, zdjem byvalych pacientek spojeny
s naprostou upfimnosti. Vznik a daléi pdsobeni center je podmin&n zejména prvotnim
nad$enim mistnich aktérd (interview la, rozhovor 1d, dotaznik 2,3,5), ktefi maiji
Casto negativni zkuSenosti s regionalnimi pacientskymi organizacemi. Pro
koordinatory je to urcitda vyzva, pokladaji tuto praci za smysluplnou. Pravé tedy

osobni motivace a vlastni zkuSenost s nemoci hraji zasadni roli pfi zakladani centra.

72 po Brné tak postupné nasledovaly provozovny v Hradci Kralové a Prerove, obé v roce 2005. Na zacatku
tohoto roku se otevrely dalsi dvé& centra ve Zliné a Plzni. Do budoucnosti Ize tak oekavat dalsi narlst
novych provozoven, aktudlné MH uvazuje o Ceskych Budé&jovicich. (pozn. autora)

80 0d roku 2004 MH otevielo a zprovoznilo 5 center, zarovef se zvy3uje po&et uspokojenych klientl a
mnoZstvi Usp&né realizovanych projektl. (VZ 2005, rozhovor 1d, pozn. autora)
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Podrobnéji o motivacich budeme hovofit ale az v nasledujici kapitole. Tyto podminky
spolu s kontakty a existujicimi vztahy s aktéry MH prostfednictvim rlznych
formalnich i neformalnich pfilezitosti nakonec vyusti v odhodlani zalozit pobocku
v daném regionu. Reditelka potvrzuje (interview 1a), Zze pravé nads$eni dotyénych
zGc¢astnénych pomahd cely systém rozpohybovat a udrzet p¥i Zivoté ptvodni
myslenku, charakter a komplexni sméfovani MH. Druhym podstatnym momentem je
pfizniva situace v daném regionu, kterd spociva v nedostateéném zajistovani sluzeb
tohoto typu jak ze strany statu, tak NNO. Impuls zalozit dalsi pobocku je tedy jasnou
reakci na momentalni ,diru na trhu". Nedostatek péce v regionu vSak sam o sobé
nestaci. Dalsi podminkou je zdjem samotné odborné verejnosti, naklonnost a
vstiicnost 1ékai, popiipadé zdravotnich sester, ktefi si stavajici nepfiznivou situaci
uvédomuji. Obecné Ize tyto podminky, jak osobniho razu, tak téch, které vychazeji
z aktualni situace v regionu, oznacit za tlaky zdola, nikoliv shora. Napf. ve Zliné
existovala NNO, kterd se problematikou péce o onkologické pacientky zabyvala.
Vzhledem k akutnimu nedostatku financi se postupné zaméfila pouze na osvétu a
vzapéti oslovila MH s Zadosti o pomoc. MHC Zlin tedy vzniklo tak, Ze plynule
navazalo na tuto plvodni zlinskou NNO a zaclenila jeji struktury do sité MHC pobocek
(rozhovor 1d).

Pfi zakladani center se tak jednoznacné projevuji kontakty budované v ramci
Gcasti MH na jednotlivych odbornych konferencich. Tato participace ma pozitivni vliv,
jelikoz pravé v pfipadé nevyhovujici situace v regionu, lékafi a ostatni odborna
vefejnost jiz vi, na koho se mlZe obrétit a s kym o problému diskutovat. Podnét tak
prichazi jak z regionu, tak od samotné feditelky MH, ktera fakticky rozhoduje o
zfizeni novych pobocek na zakladé znalosti o stdvajici situaci v daném regionu
(rozhovor 1d).

Vznik nového centra se nikam oficidlné nehldsi, Stanovy MH to nevyzaduji.
Stejné tak Stanovy MH neobsahuji myslenku zakladani novych center, nicméné
v tom MH spatfuje novy prostfedek k naplhovani svého poslani a velmi Gcinny
zplUsob seberealizace. MUZeme konstatovat, 7e se otevirani pobocek osvédéuje.
Nejen, ze se skrze né zvySuje pocéet pfimych piijemcd pomoci, at jiz skuteénych &
potencionalnich, ale zaroven zvétSuje prostor pro komunikaci s vefejnosti o prevenci
(VZ 2005). Tak dochazi k napliovani stanoveného poslani ve vSech smérech, nejen,
Ze centra prispivaji ke kvalitnéjsi péci o onkologické pacientky, ale zaroven prispivaji

k lepsi informovanosti Siroké vefejnosti.
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V souvislosti s provozovanim center existuji samoziejmé i urcitd omezeni, ktera
jsou patrna na personalni, ale hlavné ekonomické Urovni. PFfitom se tyto limity
v riznych provozovnach lidi, v Praze je trochu jind situace neZ v regionalnich
pobolkach. MiZeme predpoklddat, Ze to je zplsobeno predevéim dlouhodobé&j$im
plsobenim a mnoZstvim zku$enosti prazského centra. Spoleénym jmenovatelem, se
véak domnivdm, je vékova skladba aktérd. Vyzkum potvrdil, e mladsi roéniky
nemaji o praci v MHC zdjem a po lé¢bé se &asto vraci do plvodniho zaméstnani
(dotaznik 3, rozhovor 1d). Poskytovani sluzeb tak zajistuji starsi ¢lenky (vékovy
prdmér nad 50-60 a vice let). Uréitd omezeni vychdzeji pravé ze stari aktérd a
projevuji se rliznym zplsobem. V Praze neni problémem nedostatek pracovnich sil,
ale ,...vétSi problém je vymyslet lidem praci a delegovat Ukoly..., nejvétSim
problémem je velky tym..., nékdy je opravdu velky problém, vétSinou musim volit
individualni pfistup, protoze laické terapeutky jsou také hlavné byvalé pacientky.
Nékteré jsou jiz v centru dlouho a starnou, ale chtéji byt platnymi a musi se jim
pfipravit prace na télo" (dotaznik 3). Velky pocet lidi v MHC Praha vyplyva ze
specifického postaveni, o kterém jsme jiz hovofili. Pro Prahu je tedy typicka
naroénost delegovat Ukoly odpovidajicim zplsobem, ¢&ili tak, aby se zachoval
individudlni pfistup k LT, tak i urcita efektivita p¥i vyuziti jejich volného ¢asu a zajmu
participovat.

Na Urovni regiondlnich provozoven omezeni souvisi zejména s tim, Ze na rozdil
od prazského sidla za sebou maji celkem kratké obdobi plsobnosti a tim i méné
zkusSenosti. Koordinatorky zminuji problémy spojené jak s administrativnimi Ukony a
provozni &innosti, tak s fizenim lidskych zdrojli. Sou&asné chybi znalosti z oblasti
neziskového sektoru, nedostacujici je také technické védéni, zejména prace s PC
(dotaznik 3). Z persondlniho hlediska se nezdd, Ze by byl problém v nedostatku
pracovnich sil, nybrz ,...spiS nez o mnozstvi jde o kvalifikovanost. Jde o Zeny, které
nelze ziskat klasickym naborem. Tim, Ze to musi byt samy pacientky, je vybér velmi
zUzen. Mladsi, kvalifikované, samostatné se vraci do prace a nemaji zajem v centru
pracovat. A musim davat pfednost Zené empatické a jinak vhodné pro praci
terapeutky, pfed Zenou ovladajici napf. PC a kancelafské dovednosti. Pokud by Slo
jen o praci LT, nebyl by to problém, ale pfi této praci je velkym pozitivem, kdyz ma
spoustu dalSich schopnosti* (dotaznik 3). Nevyhodou je tedy skutec¢nost, Zze ac tyto
aktérky splnuji kompetence osobnostniho charakteru, na druhou stranu postradaji
uréitou pracovni vdestrannost, Siroky pracovni z&bér. Casto nedisponuji

administrativnimi dovednostmi, chybi jim potfebné technické znalosti pro praci s PC
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a daldi (dotaznik 3). Preference tohoto typu aktérl je vdak dle mého nazoru zcela
opodstatnénad, vychazi ze samotné podstaty sdruzeni, z jeho poslani. Prioritou MH je
najmout LT, které maji osobni pfistup a zaroven kompetence potifebné pro jejich
praci, tj. vysoce vyvinutou empatii, schopnost naslouchat, komunikacni dovednosti,
vstficnost, trpélivost, pratelstvi a Uusmév (dotaznik 1c). Vznika tedy otazka, nakolik
na Urovni center dochdzi ke spravné delegaci Ukoll a prerozdéleni roli ze strany
koordinatorek. Tento problém rozdéleni prace identifikovala zpocatku i koordinatorka
z Brna, postupnég, jak uvadi, doslo k zméné ,...naucila jsem se Iépe formulovat své
pozadavky" (dotaznik 3).

Dalsim kritickym faktorem jsou finance. Provoz center patfi k dlouhodobym
projektdm a tudiz je nutné neustdle shanét prostiredky na jejich fungovani.
V podstaté to je neustaly kolobéh, ktery je velmi stresujici, jelikoz zatim nema konce
a tak neustdle vytvari nestabilni prostfedi podporujici nejistotu (rozhovor 1d).
Nevyhodou je také urcita financni zavislost regionalnich provozoven na prazském
centru, které by z vlastnich zdroji nebyly schopné samostatné fungovat (dotaznik
3). Z centralné rozdélenych prostiedkd jednotlivd MHC pokryiji priblizné 70% vydajd.

Vedle provozovani center soucasné existuje fada dlouhodobych i kratkodobych
projektl. Konstantné vznikaji daldi a dali napady, jakymi prostfedky naplfhovat
poslani. Kreativita a iniciativa aktérl je vitdna, s novym projektem miZe pfijit
kdokoliv véetn& externich subjektd jako jsou jiné NNO ¢& firmy. Ke kazdému
takovému impulsu sdruzeni pfistupuje individualné, zejména s ohledem na aktualni
persondlni kapacity a ekonomické moznosti. Standardné se jednotlivé projekty
planuji na zacatku roku, kdy je odsouhlasi vykonny vybor a posléze schvaluje valna
hromada. To ovSem neznamena, Ze by se béhem roku nevénovala pozornost dalSim
iniciativam. JelikoZ jich je ale velké mnozstvi, musi sdruZeni bedlivé zvazit, jaké jsou
za danych podminek realizovatelné a jaké naopak riskantni. Pravdou je, Ze nejen za
Gcasti aktérd, ale i za jejich ndpady stoji osobni zdjem, motivace poméahat druhym a
prispivat tak ke kvalitnéjsim sluzbam (dotaznik 1c).

Nékteré projekty jsou také inspirovany ze zahranici, jako je tomu u kalendare
pro rok 2007 s titulem Nezlstdvej sama. Navazuje na mezindrodni projekt Brest
friend, jehoz poselstvim je povzbudit Zeny v této nelehké Zivotni situaci a pomoci jim

se otevfit blizkému okoli. (www.mammahelp.cz, 11.3.2007).
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1.3. Aktéri v organizaci

Nasledujici kapitola pojednava o aktérech sdruzeni, o tom, jakou roli
v organizaci zaujimaji, co je pro né charakteristické a ¢im je jejich postaveni
specifické a vyjimecné. Z velké Casti se zaméfuji na zdroje jejich motivace, které
s ohledem na nase téma hraji klicovou roli. Soucasné poukazuji na vztahy mezi
aktéry, zda a za jakych podminek dochazi ke konfliktnim situacim.

Cilem kapitoly je ozfejmit zdroje motivace, soucasné rozdéleni roli tak,
abychom mohli v zavéru poukazat na dopad na jednotlivé kategorie v pfipadé
profesionalizace.

Aktéry v MH reprezentuji ¢lenky, které pro MH pracuji a pobiraji za Cast své
prace mzdu. Pro nade téma jsou std&Zejni tfi kategorie aktérl - teditelka,
koordindtorky center a laické terapeutky®'. V pfipadé profesionalizace by se

organizacni zmeény tykaly pravé téchto skupin.

1.3.1. Motivace aktéru

Rakovina je bezpochyby velmi bolestnou a narocnou Zivotni zkouskou kazdého,
kdo se s ni stfetne osobné nebo prostfednictvim svych blizkych. Rakovina prsu je pro
Zenu o to horsi, Ze v piipadé odebrani jednoho & obou prsi dochazi ke snizeni
sebevédomi, sebehodnoceni, ztraté spolecenské prestize, k urcité izolaci, Casto i k
naruseni mezilidskych, zejména partnerskych vztaht (interview 1a).

Béhem mého zkoumani se ukazalo, Ze pravé osobni zkuSenost aktérd v MH
s touto chorobou je alfou a omegou existence celé organizace. Je hlavnim motorem
vedkeré cinnosti, projektd, pristupu k praci. Nemoc v podstaté prostupuje celou
organizaci a urcuje jeji charakter. V organizaci nepracuje nikdo, kdo nemél nebo
nema rakovinu prsu (dotaznik 2,3,4,5, inteview 1a, rozhovor 1d, VZ: 1999-2005).

Motivace aktér( participovat v MH jsem rozdélila do dvou zakladnich kategorii.
Do prvni skupiny zafazuji motivace, které vedou smérem ven. Souhrnné bychom je
mohli oznacit jako pomoc druhym. V druhé vnimam motivace smérem dovnitf, jedna
se 0 pfinos pro samotné aktéry, vidinu toho, co jim participace pfinasi (Marada
2000).

81 PFipominam, Ze toto oznaceni neni zcela presné. Praci LT fakticky vykonava a je k tomuto Ucelu
zameéstnano 10 clenek, dalsi tfi jsou ve sluzbé v mammanetce (internetova kavarna), a dalsi slouzi jako
operatorky na AVON Lince. Nicméné vsechny jsou k dispozici a mohly by jako LT pracovat. Pro potieby
vyzkumu je viak rozli$ovani téchto aktérl irelevantni, a proto pouzivdm v celé studii souhrnné oznaceni
LT. (pozn. autora)
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V prvnim pfipadé motivace vychazi zejména ze $patné zkudenosti aktérd se
zdravotnickou péci, s informovanosti, ktera je vede k tomu, Ze chtéji tuto situaci
zlepsSit a pritom pomoci druhym v tézké Zivotni situaci. ,..Sama jsem shanéla
informace o nemoci, mohu-li nékomu pomoci svoji zkuSenosti, je to pro mne
motivujici® (dotaznik 2), ,Nejvétsi motiv byl, Ze jsem nemoc pfeZila a musim pomoci
ostatnim v nesnazich, aby se z nemoci dostali stejné dobfe jako ja“ (dotaznik 3).
Jedna se tedy o to sdélit zkuSenost, podélit se s vlastnimi poznatky s nékym, kdo o
to stoji. Predat védomosti, které samotnym aktérkam v pribéhu jejich 1é¢by chybély.

Na tyto vnéjsi motivace navazuji ty vnitfni. Skrze spokojenost klientl si aktéfi
uvédomuji nejen smysl své prace, ale zaroven je prace pro né samotné urcitou
terapii (dotaznik 1b,2,3). KdyZz vidi konkrétni vysledky, citi se tak prospésné a
uzitecné a to je motivuje k dalsi praci ,..prace v MH pro mé znamena uspokojeni,
kdyz se podafi placici rozesmat", ,...klientky, které po rozhovoru odchazeji daleko
spokojenéjsi a klidné&jsi® (dotaznik 2,3).

Mezi dalsi motivace patfi i moznost ucit se nové véci, poznavat a setkavat se
s lidmi z rGznych oblasti. Zejména pro koordindtory predstavuje prace v MH urcitou
seberealizaci a zdokonalovani dovednosti. Prace sestdva ze zajimavé a rlznorodé
dinnosti, ziskavaji nové zkusenosti. Jednoznaéné prevladaji osobni motivace, dlleZity
je ale také aspekt vlastni seberealizace a poznavani novych véci (dotaznik 3).

Motivace souvisi i s ¢asovym faktorem. Tento faktor nejvice zaleZi na trech
proménnych. Zda ma dotyc¢ny aktér rodinu, jaké ma pripadné povolani a kolik mu je
let Verby (1995 in Marada 2000). Jak jsem zminila, pracuji zde prevazné starsi zeny
(50 - 60 a vice), které jsou jiz v invalidnim dlchodu a moZnost participovat v MH je
leckdy jedinou redlnou moznosti, jak se Castecné zapojit do pracovniho procesu
(interviw 1a, dotaznik 3). Dostatek volného casu jim tak umoZziuje vénovat se
¢innosti v MH. MozZnost vénovat se obCanskym aktivitam Casto také vychazi z rodinné
situace. Existuje zde fada Zen, které jsou rozvedené nebo ovdovélé. Déti maji velké
a tak prace v MH pro né znamena moznost, jak se o nékoho starat, ¢i se Castecné
realizovat a nebyt sama (dotaznik 1b,2,3).

Penize jsou méné vyznamnym faktorem, i kdyz ,...korunka navic také neni
k zahozeni" (dotaznik 2). Musime si uvédomit, Ze finan¢ni odména je viceméneé
symbolicka. Vezmeme-li v Gvahu, Ze LT pracuji 1x tydné a za sménu dostanou par
stovek, nelze na tento zdroj plné spoléhat. Podminkou tedy je, aby pracovnice
zaroven pobiraly plny & ¢astecny invalidni dichod. Plat koordinatorek a feditelky je

fixni, neni zavisly na poctu odpracovanych hodin, jelikoz praci v MH vykonavaji
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soustavné. Vyse odmény je v3ak vzhledem k mnoZstvi prace podprimérnd (interview
1a). Proto nepatfi penize mezi stéZejni motivy, nybrz jsou urcitym zpfijemnénim a

~pfidanou hodnotou".

1.3.2. Vztahy a konflikt

DuleZzitym integraénim prvkem jsou prevlddajici vztahy v organizaci, které

prispivaji k pozitivni motivaci aktérl. VSudypfitomnd pratelskd atmosféra je
dbvodem, pro¢ sdruzeni vlastné vzniklo a funguje dal. Tvofi dilezity pilif, na kterém
stoji existence, a dokonce bych fekla i samotné poslani sdruzeni (viz kapitola Priciny
vzniku organizace).

Vétsina uvadi silnou citovou vazbu na sdruZeni a na jednotlivé ¢lenky, sdruzeni
pro né leckdy castecné substituuje rodinu. Prostfednictvim participace zahani pocity
osamélosti ,..zemrel mi manzel, déti mam dospélé a tak MHC je jako mQj druhy
domov", ,je to jedna z nejhlavnéjsich Zivotnich naplni (déti jsou dospélé, nemam
zatim vnoucata, jsem rozvedena)" (dotaznik 2,3,5).

Az na vyjimky respondenti vSech kategorii uvadeéji velmi pratelskou a
neformalni atmosféru ve sdruZeni. Ceni si zejména otevienych a rovnocennych
vztah(, atmosféry, kde prevlddad vrield nalada ,...moc pomdahd prekondvat tézké
Zivotni obdobi jakym je zdravotni postizeni!™ (dotaznik 2). Zcela ojedinéle se vyskytly
zminky o rivalité a aroganci.

Vzhledem k charakteru organizace existuji dvé vztahové roviny. Jedna je
obecné&jéi, kterou miZeme chapat jako osobni &lenstvi, vztahy mezi ¢lenkami, tedy
Yenami se stejnym osudem, se stejnymi problémy, které nékdy pfirozené prerdstaji
v pratelstvi. Druhou rovinu tvofi vztahy vychazejici z pracovné pravniho poméru
nékterych &lenek vi¢i sdruzeni. V disledku tak dochazi k prolindni obou rovin, které
v8ak funguji na rozdilnych principech. DuleZité je, aby aktéfi obé& roviny od sebe
dokazaly oddélit ,,...musi se naucit odliSovat svou pracovni ¢innost a osobni clenstvi
ve sdruZeni..." (dotaznik 1b). Z preventivnich dlvodl se tato otdzka oteviené
diskutuje, aby se udrzelo vyvazené a stabilni prostfedi ,...tato dvoj jedina role ma
ale velmi kfehké hranice. VétSina z nas si je toho védoma a stale se k tomu na
supervizich vracime, abychom klima nenarusili® (dotaznik 1b).

Konfliktni situace jsou tak spiSe vyjimkou, jejich pfi¢inou byva nedorozumeéni,
$patnd komunikace ,jsme Zeny z rlznych profesi a nékdy vznikaji problémy pfi
vyfizovani administrativy, ale situace se zacina lepsit", ,myslim ze pfi¢inou je napf.

neddsledné pInéni povinnosti v MH a neinformovanost", ,ano, nékdy selze informacni
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systém" (dotaznik 2,3,5). Konflikt zde mlZeme chapat jako zcela pfirozeny jev,
standardni situaci, kterd je souéasti véech mezilidskych vztahd ,vétdinou nejde o
osobni averze, ale o konflikty zplsobené jinym nazorem,....jsme v této praci hodné
angazovany a patfi kni také emoce, ztoho plynou i docasna nedorozuméni*
(dotaznik 1b). Vétdina respondentl vsak tyto situace ani nevnima, neuvédomuiji si je
Lkonfliktni situace zatim nejsou", ,nic podobného nevnimam", ,ne, konflikty
nevznikaji* (dotaznik 2,3,5). Lze tedy predpokladat, Ze konflikt zde nehraje nijak
dilezitou roli, kterd by jedndni ¢lenl ovliviiovala zdsadnim zplsobem. Vzhledem
k osobnimu zdjmu aktéri o sdruZeni se tyto konflikty chapou jako prechodné, nikoliv
trvalé, které by mohly prostifedi destabilizovat ,,...vSem nam zaleZi na tom, aby se
véc rychle vyresila a vztahy byly postavené na dlvéfe a vzajemném pochopeni®
(dotaznik 1b).

Zaroven si musime uvédomit, Ze se nejedna o zadnou uzavienou komunitu,
naopak. Vztahy bychom méli chapat spiSe jako situacni, pfechodné, maji svou
omezenou platnost. Zcela pfirozené a spontanné se ¢asem méni ,,...jakmile splni svij
Ucel, je tfeba vzajemné vztahy rozvolnit a pokud je to mozné, komunitu opustit"
(rozhovor 1d). Znamena to, Ze si jednou kazdy uvédomi, 7e uz sdruzeni
.nepotifebuje", Ze uz sdm za sebe ziskal kontrolu nad sebou i nemoci. Jedinec
pfestane pocitovat potfebu sblizovat se, navazovat vztahy se stejné postizenymi
Yenami. UZ nemd dlvod, nadejde okamzik jit dal a nesetrvavat déle, neZ je nutné.
Podstatné je uvédomit si, Ze se tak déje zcela pfirozené bez nastavenych pravidel,
nybrz na zékladé osobnostniho razu jednotlivce a jeho individudlniho pFistupu.

Sdruzeni si zaklddd na otevieném a rovnocenném pristupu ke vSem svym
¢lenkdm. Reditelka klade dlraz na to, aby nedochazelo k jakémukoliv
upfednostfiovani & protekci na zakladé ,uz8ich kontakt(“ (interview 1a). I tento
pristup Ize klasifikovat jako snahu o zachovani stabilniho prostfedi a vyvazeného
klima, které je postavené na dlvéfe a vzdjemném pochopeni. Odlidny je vztah ke
¢lenkdm z jinych organizaci podobného zaméreni. Existuje totiz negativni zkuSenost
s jejich Ucasti na aktivitach MH, jako jsou napf. vylety, odpoledni programy apod.
V ddsledku tak jejich participace jiz v MH neni vitdna. Lze tedy konstatovat, ze MH

preferuje v tomto smyslu pozitivni diskriminaci vlastnich ¢lenek (interview 1a).

1.3.3. Role laickych terapeutek

Jak jsem jiZz nékolikrat zminila, spole¢nou charakteristikou vsech aktérek je, ze

jsou samy byvalé pacientky. Pfimo o klienty - pacientky, &i jejich blizké se staraji
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tzv. laické terapeutky. Vzhledem ke stejnému osudu, diagndze jsou schopny pfi praci
vynalozit vice empatie a porozuméni. Z toho vyplyva oznaceni laické terapeutky,
jelikoz tato profese vychazi predevsim z osobnich predispozic, nez z odborné
kvalifikace. Pravé osobni zkuSenost terapeutkdm umoZhnuje predat klientkam
potfebnou podporu, pomocnou ruku, kterou samy pfi |éCbé postradaly (interview
1a).

Existuji dvé zakladni podminky pro pfijeti novych terapeutek, prvni je, Ze se
musi jednat o clenky sdruzeni (tj. byvalé pacientky - invalidni i starobni
dtchodkyné&, pozn. autora) a dale, ze musi byt minimalné 1 rok po skonceni 1é¢by
»...a mit dostatecny odstup od vlastni nemoci, musi byt psychicky v tomto sméru
vyrovhané, musi mit socialni citéni a komunikacni schopnosti® (dotaznik 1c). Nabor
novych terapeutek probihd standardnim zplsobem, formou pfijimaciho rozhovoru a
psychologického testu. Nové uchazecky vytipovava feditelka ¢i koordinatorka,
prichazeji vsak i samotné ¢lenky, pokud se citi dostatecné vyrovnané. Primarni tedy
neni, kdo s timto napadem pfijde, nybrz zda doty¢na disponuje pozadovanymi
schopnostmi a zda spliiuje obé vySe zminéné podminky.

Béhem smény se LT vénuji laické terapeutické praci s klientem, které centrum
kontaktuji telefonicky ¢i jej navstivi osobné. Prace terapeutek je velmi psychicky
narocna a vycerpavajici, proto kazda odslouzi jednu sménu tydné. Tato frekvence se
dodrzuje jiz od samého pocatku plsobeni MH, kdy bylo k dispozici pouze pét
terapeutek®. Jednd se tedy o preventivni opatfeni, takto nastaveny systém ma
zamezit hrozbam souvisejicim se syndromem vyhoreni a zaroven minimalizovat
psychickou zatéz terapeutek (interview 1a). Z velké casti systém vyhovuje i laickym
terapeutkdm, pouze vyjimeén& by preferovaly &asté&jsi sluzby, a to z dlvodu
vlastniho osaméni ¢i pocitu vétsi participace. Mimo placenou praci vsak terapeutky
déle vykonavaji dobrovolné aktivity, za které mzdu nepobiraji. Mezi takové cinnosti
patfi zejména uklid prostor v MHC, starost o nasténky v nemocnicich, distribuce
informaénich materidld po onkologickych pracovistich, prodej vysivky, pomoc pfi
zajistovani odpolednich aktivit v MHC, ¢&i vyletl, administrativni podpora a podobné
dil¢i Cinnosti. Délba prace v ramci dobrovolnické prace probiha na poradach, kde
koordinatorka po domluvé s ostatnimi deleguje potiebné Ukoly (dotaznik 1c,2).

U této kategorie aktérl probihd i postupnd profesionalizace. Sdruzeni klade

dlraz na zvy$ovani odborné kvalifikace prostfednictvim rlznych $koleni a supervizi.

82 7 t&chto diivod{ byl zpodatku provoz MHC Praha omezen. (interview 1a)
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Reditelka sdruZeni se dle svych slov snaZi, aby MH vyuZivalo vSech dostupnych
mozZnosti, zejména téch bezplatnych ,...5koli se formou externich seminafl, kam
jsou stfidavé vysilany podle svych schopnosti se vzdélavat a Grovné dosavadnich
znalosti, dale jsou jednotlivé prednasky soucasti nékterych porad, Ucastni se
prednasek lékaifl pro pacientky v rdmci odpolednich edukaénich aktivit v MHC"
(dotaznik 1c). Skoleni se tykaji vicero oblasti, zejména se jedna o nemoc samotnou a
jeji prevenci. Dlraz se klade zaroven také na psychoterapii a komunikaéni
dovednosti, terapeutky se ale také Gcastni Skoleni prvni pomoci ¢i bezpeénosti prace.
Ackoliv jsou sSkoleni vesmés dobrovolna, az na vyjimku téch, ktera jsou soucasti
celostatnich porad (2x/rok), je ucast terapeutek vysoka. Zalezi vzdy na oboustranné
domluvé mezi koordinatorkou a terapeutkami, kdo se jakého Skoleni zucastni.
Participace je neplacena a odehrava se mimo pracovni dobu. Z vyzkumu vyplyva, ze
se i pres to terapeutky téchto semindrl Gcastni a samy si tak uvédomuji svou
zodpovédnost (dotaznik 2). Dle mého nazoru i tento pfistup k vlastni profesionalizaci
souvisi s vesmeés prevladajicimi osobnimi motivacemi, o kterych jsme hovofili

v predeslé kapitole.

1.3.4. Role koordinatoru

Vlastni ¢innost MH center Fidi koordinatorky. Tato instituce vznikla v dtsledku
zakladani novych pobodek a s tim souvisejiciho naristu objemu prace pro sou¢asnou
feditelku, ktera dfive vedla prazské centrum. Po zaloZeni pobocek v Hradci Kralové a
Pferové tak prenechala praci koordinatora na své kolegyni. Nejen s ohledem na
pribyvajici mnozstvi prace, ale i vzhledem ke vzdalenosti novych center od prazského
sidla, bylo nutné vybrat pro kazdou provozovnu mistniho aktéra, jenz by prevzal jeji
vedeni (interview 1a).

Mezi povinnosti koordindtora patfi zejména provozni a administrativni
zéleZitosti v&etn& pFipravy Gcetnich podkladl, komunikace s feditelkou, koordinace
laickych terapeutek, ziskavani finanénich prostiedkd (cca 30%), zajistovani projektd
prislusného  centra véetné odpolednich  program@®. Koordindtorky jsou
zplnomocnéné ohledné hospodafeni s prostfedky a béZzného provozu. Nicméné
~Myslenka o MH je jedna a proto je potfeba drzet vSechny MHC v jedné linii.
Terapeuticka cinnost by méla byt stejna, samoziejmé& programy v jednotlivych

centrech se liSi, mentalita jednotlivych mést je jind." (dotaznik 3). To znamena, Ze

83 prazska koordinatorka ma dale na starosti personalni otdzky, koordinaci rekondi¢nich pobytl a pripravu
podkladd pro mzdovou Ucetni. (dotaznik 3)
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hlavni myslenka, tj. poskytovani terapeutickych sluzeb klientdm je jasné stanovena
pro vdechny centra stejnd. V této oblasti funguje jednotnd strategie, svlij prostor
centra naopak ziskdvaji v ramci realizace vlastnich projektl, napf. pri tvorbé
odpolednich programd.

Kazda pobocka obdrzi z centralné rozdélovanych financi cca 70%, tato Castka
vdak nestacdi na pokryti celkovych nakladl. Potfebné finance na projekty si tak musi
koordindtofi opatfit sami. Predkladaji tak vlastni projekty, kterymi svij rozpocet
navysSuji. Za tyto projekty jsou v ramci MH plné zodpovédné, na oficidlni Urovni
prebird tuto zodpovédnost Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym

onemocné&nim prsu, ktery vystupuje jako Zadatel - predkladatel ndvrhu®.

1.3.5. Role reditelky
Nejdllezitéjsi osobou ve sdruZeni je feditelka, kterd stdla u samotného zrodu

sdruZzeni a od pocatku je ve vedeni MH. Oficidlné zastava roli koordinatorky sité
center a soucasné je mistopredsedkyni vykonného vyboru, z ¢ehoZ vyplyva dvoji
odpovédnost - statutarniho zastupce a manazera center. Na druhou stranu vsak
vzhledem ke znalostem z praxe muiZe lépe prosazovat jednotlivé koncepce a
strategie prace center. Na rozdil od ostatnich &lenl VV pracuje souéasné pfimo
v terénu a ma konkrétni zkusenosti a potfebné znalosti (dotaznik 1b).

V podstaté zastdva viechny kli¢ové pozice®® pro Fizeni organizace jako takové.
Sama feditelka pripousti a uvédomuje si velky pracovni napor a s tim souvisejici
nedostatek odbornikl ,...s rozvojem organizace jde o velky narlst mnoZstvi prace
v jednotlivych oborech, nelze mit tak prehled o novinkach a byt dostatecné
fundovany ve vSech téchto odbornostech" (dotaznik 1c, rozhovor d). Nejvétsi
problémy popisuje v souvislosti s budovanim sit& center, jeliko? s jejich narlstem
postupné pribyva i mnoZstvi prace. Nové centrum je potfeba vybudovat a postavit,
zprovoznit jej a zajistit po personalni i finan¢ni strdnce. V rdmci jeho otevreni se

konaji rlzné spoledenské akce, jako jsou napf. vystavy, na kterych se olekava jeji

84 Mistni pobocka je pouze resitelem, jelikoZ neni samostatnym pravnickym subjektem, ale provozovnou,
pobockou MH, nemUze tak oficidlné vystupovat sama za sebe. Za projekt a grantové fizeni je zodpovédny
koordinator z konkrétniho centra. (interview 1a)

85 Vykonava préci feditelky sdruzeni, fundraisera, projektového manazera, PR a marketingového
manazera. Stara se o provozni a administrativni zaleZitosti vyplyvajici z prévnich predpisl pro ob&anska
sdruzeni, zodpovidd za Gcetnictvi, md na starosti komunikaci se véemi aktéry, véetné statutdrnich organd
a externich spolupracovnik{l, jedna s partnery a reprezentuje sdruZeni navenek i v jinych organizacich.
(dotaznik 1b)
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Gcast. Soucasné vzhledem k doposud nabytym zkusSenostem predava své znalosti a
vSelijak se snazi pomdhat a konzultovat kritické body.

Lze predpokladat, Ze vzhledem k plvodni profesi novindfky a pretrvavajicim
kontaktim a vazbam na média, se dafi organizaci s médii spolupracovat a vhodné je
vyuzivat k prezentaci MH. Diky ohlasim v médiich tak patii mezi zndmé neziskové
organizace, o kterych se stale pi%e®®. Znalost tohoto prostiedi tak umoznila sdruzeni
umeét se zviditelnit a pouzit média jako ucinny marketingovy nastroj. Nejen, Ze o nich
vefejnost vi, ale dozvidaji se o nich i potencionalni sponzofi, které tak medialni ohlas

muZe presvédéit o jejich vyznamu a poskytnout jim tak podporu.

1.3.6. Prace s dobrovolniky

Sdruzeni MH patfi mezi organizace, které vyuzivaji pro své aktivity pouze své
¢leny, s dobrovolniky jako takovymi nespolupracuje. Dlvodd je nékolik. Zaudit
nového dobrovolnika vyzaduje ¢as a penize. MH sice ma konkrétni zkuSenosti
s dobrovolniky, ty vSak byly nasledné vyhodnoceny jako kontraproduktivni (interview
1a). Problém byl vtom, Ze jakmile si dobrovolnik osvojil pFislusné pracovni
povinnosti, ziskal urcité dovednosti, doba jeho pobytu v organizaci byla u konce.
Veskeré casové i finan¢ni investice do konkrétniho aktéra tak razem =ztratila své
opodstatnéni. Pravdou je, Ze prace, kterou by mohli vykonavat dobrovolnici, neni
takovy objem, aby si ji ¢lenky neobstaraly samy. Reditelka se rovnéz domniva, ze
z dlouhodobého hlediska se vyplaci v co nejvétsi mife zapojovat vlastni potencial,
¢leny organizace.®” Clenky ve sdruzeni ze zku$enosti funguji dlouhodobé vzhledem
k osobni motivaci, tudiz se jevi efektivnéjsi investovat do jejich dalSiho vzdélavani,

jelikoZ pro organizaci predstavuji vétsi pfinos nez lidé zvenéi (interview 1a).%

86 v/ obdobi 10/2001-2/2007 bylo na internetovych strankach MH uvefejnéno celkem 32 ohlas{ v médiich,
zejména z &asopistl pro Zeny, ale také z celostatnich denik{, feditelka viak dle svého odhadu hovofi aZ o
pétindsobku. Vedle ¢lank{ v periodikdch se o MH také hodn& mluvi v radiu, kam jsou zvany ¢&lenky, aby se
s posluchacdi podélily o své zkusenosti s nemoci. (www.mammahelp.cz, 9.4.2007; rozhovor 1d)

87 Strategii maximalniho zapojeni vlastnich &lend vyzdvihuje i Zald (1970), jen? v této souvislosti poukazal
na Uspéch mezinarodni organizace YMCA. (in Powell, Friedkin)

88 \ MH existuje jesté jedna skupina pracovnikl a sice externi profesionalové - Gcetni, mzdova Gcetni,
grafik a webmaster. MH na tyto sluzby od zac¢atku vyuzivd vlastnich kontaktl, jedné se o zndmé z okruhu
zakladatell, ¢lenl VV ¢&i fadovych ¢lenek. Vzhledem k t&mto osobnim vazbam, své sluzby poskytuiji za
minimalni odmé&nu. Hlavni motivaci je u t&chto jedincd, tak jako u ostatnich aktérd rovné&z osobni ptistup.
(dotaznik 1c)
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1.4. Rizeni organizace

V zavérecné kapitole prvni ¢asti empirického prispévku se zaméfim na principy
fizeni organizace, nejen po organizacni strance, ale zaroven po té financni. Cilem
kapitoly je poukdzat na dosavadni schéma organizace a komunikace, na miru
formalizace jednani, na zdroje moci a autority, tak abychom v nasledujici ¢asti mohli

tyto principy problematizovat v souvislosti s profesionalizaci.

1.4.1. Organiza¢ni model 1 vidce

Od vzniku sdruzeni vedeni oficialné zastupuje mistopfedsedkyné a predseda
vykonného vyboru - statutdrni zastupci. Pouze mistopfedsedkyné vsak zaroven
pracuje pfimo v terénu (viz kapitola Role feditelky). V disledku toho v praxi pro
mnoho aktérl zosobfiuje vedeni pouze mistopiredsedkyné - Feditelka. Vyplyva to
z vyzkumu, v kterém jsem se zajimala na vnimani postaveni obou aktérd ve
vedoucich funkcich - na jejich dlouholeté setrvani (dotaznik 2,3,5). Ve valné vétsiné
jsem obdrzela odpovéd vztahujici se pouze na freditelku. Predseda, jelikoz je
zaméstndn na hlavni UGvazek jako doktor ve FKNV, neni ani nemiZe byt
v kazdodennim fyzickém kontaktu s centrem a ¢lenkami, tj. neni vidét tak jako druhy
statutarni zastupce. Proto povaZuji za logické, ze pokud se o predsedovi sdruzeni
respondenti viibec zminuji, tak prevazné jako o nékom, koho si vaZi, koho povazuii
za odborného garanta a jeho postaveni vnimaji jako Cestnou funkci ,...bez predsedy
si dovedu fungovani MH predstavit, osobné jej povazuji za jakousi oficialni
garanci...jeho postaveni vnimam jen jako cestnou funkci* (dotaznik 3). Otazka fizeni
organizace MH je z mnoha hledisek velmi zajimava. Z vysledkl vyzkumu mdZeme
konstatovat, Ze témér cela existence MH stoji a pada s feditelkou sdruzeni, ktera je
zakladatelkou, mistopredsedkyni vykonného vyboru a hlavni koordindtorkou center
v jedné osobé (interview 1a, dotaznik 2,3,5).

Model jednoho vidce dle mého ndzoru vyplyvé z nékolika faktord, za prvé
z dlouhodobého setrvani ve vedouci funkci®®, za druhé z pozice zakladatele a za tfeti
z osobnich dispozic véetné pfirozené autority a manaZerskych dovednosti’®. Béhem
mého vyzkumu jsem se nesetkala s Zadnou negativni reakci na obsazeni postu

feditelky. Naopak, dalo by se fici, ze aktéfi trvaji na soucasné podobé&, vazi si jejiho

89 OficiaIng i fakticky od vzniku sdruzeni - 1997. (pozn. autora)

90 Tyto dispozice a dovednosti Bourdieu souhrnné oznacuje jako kapital, v tomto smyslu socialni a
kulturni. Do prvniho mizeme zaradit zejména konexe, vztahy s odbornou vetejnosti, statnimi institucemi,
médii, tzn. budovani Siroké socialni sité. Do druhé skupiny patii zejména vzdélani a intelektualni
dovednosti (in Marada 2000).
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smyslu pro véc, jejich manaZerskych schopnosti ,...v celém déni okolo dotaci a
grantd se nikdo jiny neorientuje a nema tolik kontakt, ndpadd a znalosti jako ona"
(dotaznik 3). Dokonce si leckdy bez ni nedokazi predstavit existenci MH, nemaji
vhodného zastupce ,Upfimné si nedovedu predstavit, Zze by fungovalo MH bez
feditelky. Zatim neexistuje nikdo, kdo by dokazal predevsim finan¢né zajistit chod
center. Ale i jinak je hlavnim hnacim motorem. Obavam se, Ze bez jeji pfitomnosti
by MH jesté né&jakou dobu setrvacné dojizdélo, az by nakonec zaniklo", ,...jen nevim,
kdyby z jakéhokoliv dlGvodu musela svoji ¢innost omezit, kdo by ji zastoupil®, ,bez
nich by to neslo, jsou neprekonatelni!™ (spolu s pfedsedou VV, pozn. autora)
(dotazniky 2,3). Jeji setrvani ve vedouci funkci je jednoznacné vnimano jako pfinos
pro organizaci, zejména s ohledem na jeji organizacni schopnosti a potifebné
dovednosti ,..celkovy prehled a informovanost, tviré napady, chut néco zménit
k lepSimu, neGnavnost, optimismus" (dotaznik 2). Osoba feditelky sdruzeni vzbuzuje
dAvéru u ostatnich aktérl, ziskala si jejich respekt a vzbuzuje pfirozenou autoritu
»...umi jednat s lidmi,...velmi si ji vazim a obdivuji jeji pracovni nasazeni...
(dotaznik 2), ,...je vzacny obétavy clovék, bez niz by tato Cinnost prosté nevznikla a
nefungovala" (dotaznik 5).

Sklony k oligarchii tak v tomto pfipadé nejsou vysledkem touhy jedince po
moci, ale logickym vylsténim situace, kdy reditelka za danych okolnosti predstavuje
jedinou racionalni volbu, jelikoz disponuje potfebnymi schopnostmi pro pfisluSnou
pozici. Za téchto okolnosti se miZe zdat toto fedeni jako jediné rozumné vychodisko
(Powell, Friedkin). Soucasné toto usporadani, postaveni feditelky odpovida urcitému
typu NNO, kde je moc jedincl legitimovdna pravé dlouhodobym setrvénim ve
vedoucich funkcich vyplyvajici ze skuteénosti, Ze zaroveh patti do okruhu zakladatel(
(Alter 1998).

Tento model vSak v sobé skryva nebezpedi v pfipadé neocekavanych situaci,
kdy by feditelka dlouhodobé nebyla schopna vykonavat svou dosavadni roli. Neni
sice cilem této prace predstavit jednotlivé mozné scénare takového vyvoje, nicméné
povazuji za nutné poukazat na dilci oblasti, které by byly nenadalou situaci ohrozeny
nejvice. V navaznosti na diskusi s feditelkou sdruzeni jsme nakonec identifikovaly
Ctyri kritické momenty: finan¢ni a projektové fizeni, fundraising a public relation -
medializace (dotaznik 1b, rozhovor 1d), které nam poslouzi v dalsSim vykladu,
v analyze pro profesionalizaci.

V soucasnosti feditelka Fesi moznou spolupraci s vybranou reklamni agenturou,

jejimz uUkolem by méla byt nejen medializace sdruzeni, ale také Fizeni dilCich
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projektl. V pfipadé navdzani Usp&$né spoluprice rovnéZ uvaZuje i o registraci
systému DMS u Féra darcd, ktery by rozsitil dosavadni moZnosti financovani zejména
pro individudlni ddrce. DUvodem pro realizaci této spoluprace je zejména velky
narlist objemu prace spojené s budovanim sité center. Vzhledem k velkému nasazeni
a pracovnimu vytizeni feditelky pokladam toto rozhodnuti nejen za rozumné, ale
soucasné jej také vnimam jako vyznamny krok smérem k profesionalizaci (rozhovor
1d).

1.4.2. Formalizace jednani a systém komunikace

Sdruzeni nevyuziva formalni prostiedky planovani, jako je napf. strategicky
plan, ¢i jiné dokumenty podobného charakteru. Dalo by se Fici, Ze tyto nastroje svym
zplsobem nahrazuji Stanovy MH, ale také uréitd intuice a zdravy rozum aktérd
.Zatim nam postaCovala vize a cile, strategii je rozvoj sité MH center. Tempo
budovani center se odviji od moznosti (personalnich, financnich), neni pro nas
prioritni dodrzet v tomto ohledu né&jaky plan“ (dotaznik 1b). Lze predpokladat, ze
vypracovani strategického planu a jinych oficidlnich dokumentl neni v sou¢asné dobé
vnimano jako aktualni, vzhledem k tomu, Ze jedinou ideou budouciho rozvoje je jiz
zmifiované zakladani dalSich center’’. Dlvodem jsou samoziejmé také casové i
financni investice spojené s vypracovanim, které sdruzeni v soucasnosti postrada.

V oblasti dlouhodobého planovani existuji tedy spiSe neformalni prostredky
vyplyvajici ze Stanov. Jinak je tomu v oblasti kazdodenniho jednani a komunikace.
Oficialné byly vypracovany dva dokumenty, jednim jsou Standardy poskytované péce
a druhym je Manual pro AVON Linku (dotaznik 1b). Standardy vypracovala vice nez
pred rokem jedna z koordinatorek jako svou zavérecnou Skolni praci. Tento
dokument popisuje jak hierarchii vztah{, tj. kdo je komu zodpovédny, kdo komu
zodpovida, postup pti FeSeni problémd, dale obsahuje provozni normy, pravidla
v oblasti jednani v MHC, vu¢i klientkdm. Dlvodem pro jejich vznik je snaha udrzet
jednotnou koncepci a linii ve vSech MHC, jelikoz ,,Myslenka o MammaHelpu je jedna a
proto je potfeba drZet vSechny Centra v jedné linii..." (dotaznik 3). Vzhledem
k rostoucimu poctu MHC pod hlavickou jednoho subjektu je tedy nutné aplikovat
stejnou metodiku prace s klienty tak, aby se zachovala stejna identita. Standardy
pritom nemaji kone¢nou podobu, neustale se vyviji a dle redlné potfeby aktualizuji a

dopliuji. Na jejich podobé se podileji vsechny koordinatorky, prvni znéni schvalil

°L\/ idedInim piipadé s pomoci prostfedkd ziskanych z fondd Evropské Unie. (interview 1a)
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vykonny vybor. Druhym dokumentem je Manudl pro AVON Linku, jez slouZi pro
potfeby laickych terapeutek - operatorek. Obsahuje v sobé pravidla pro komunikaci
s volajicimi klienty, postup a jednotlivd FfeSeni. Jeho aktualizaci ma na starosti
koordinatorka MHC Praha, podklady pfipravila feditelka sdruzeni (dotaznik 1b,3,
rozhovor 1d).

Pro kazdorocni vyhodnocovani ¢innosti sdruzeni MH existuje fada kritérii, ktera
se neméni a v dohledné dobé ani ménit nebude (dotaznik 1b,4). Tim nejdllezitéj$im
faktorem Uspéchu je zejména pocet uspokojenych klientl, dale zdlezi na
hospodarskych vysledcich, kvalité a poétu sponzorl a také Uspésnych projektl. Tyto
Udaje jsou kazdym rokem zvefejiiovany v ramci vyrocnich zprav.

Systém komunikace mezi aktéry je formalizovan systémem porad a supervizi.
Pracovni porady probihaji kazdy mésic v kazdém MHC a Fidi je soucasné
koordinatorky, které z nich také ucini zapis. Pfedmétem porad je zejména napln
dobrovolnickych aktivit laickych terapeutek, které s prerozdélenim vyjadfuji Ustni
formou souhlas ¢i nesouhlas. Jak jsem jiz zminila, nékdy v ramci téchto porad
probihaji i jednotliva Skoleni. Dale na celostatni Urovni probihaji 2 porady za rok, za
Gcasti feditelky, koordinatorek i laickych terapeutek. Pocet supervizi neni stanoven
presnd, vzdy zdleZi na personalni obméné, ¢ili kolik je novych jedincl, které je tfeba
zaskolit. V ramci supervizi se probiraji konkrétni pfipadové studie, soucasti je také

psychologické skoleni (dotaznik 1b).

1.4.3. Komunikace mezi aktéry

Reditelka také funguje jako uréity zprostiedkovatel mezi vykonnym vyborem a
ostatnimi aktéry — koordinatory, laickymi terapeutkami a ¢lenkami. Jak sama uvadi
»-..komunikuji v ramci moznosti a mého pracovniho vytizeni, domnivam se, Ze
nadstandardné, pfesto nemohu v danou chvili uspokojit kazdého. V takovém pfipadé
rozhovor odlozim, ale dbam na to, aby se brzy uskutecnil." (dotaznik 1b). Od zacatku
roku posila koordinatorkdm hromadné zpravy o vSem, co se v MH déje. I tuto
redistribuci informaci mtZeme vnimat jako reakci na vzrlstajici pocet center a s tim
souvisejici objem prace a potfebu systematicky a konstruktivné predavat informace
,Od pocatku roku se vyrazné zlepSila komunikace s feditelkou, ...mam pocit, Ze mam
dostatek informaci, pfipadné se mohu informovat" (dotaznik 3). Kladné a
bezproblémové je hodnocena také komunikace ze strany laickych terapeutek vacéi

feditelce ,Nedostatky nevnimam, pokud néemu nerozumim, mohu se kdykoliv na
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cokoliv zeptat, i telefonicky." Jen vyjimec¢né jsou zminovany nedostatky ,pfi
pretizenosti*, Ci ,obcas, pfi telefonickych dotazech" (dotaznik 2).

V posledni dobé se zacina rozvijet vzajemna komunikace mezi centry MH.
Koordinatorky vyuzivaji jak telefonické tak emailové komunikace, aby si vzajemné
vymeénovaly své zkuSenosti a predavaly znalosti, diskutovaly spolecné problémy.
Tato komunikace se rozjela zcela samovolné, neni nijak fizena. Mizeme
predpokladat, Ze tento rozvoj je zplsoben zejména otevienim dvou novych center
v roce 2007 (Zlin, Plzen) a aktualni potfebou novych koordinatorek ziskavat klicové
informace a rozvijet sit oboustranné spoluprace. Pfed otevienim téchto dvou center,
nebyla vzajemna komunikace pfilis rozvinuta, alespon o tom svédci vétSina odpovedi
,Zatim to moc nefungovalo..., neni k tomu moc pfilezitosti, ani ¢asu. Komunikace
s ostatnimi centry je mala...mozna nas nenapadlo, ze by to mohlo byt uzitecné."
(dotaznik 3). Jedna koordindtorka hodnotila komunikaci mezi centry protichGdné -
jako ,velice otevienou spolupraci®.

Jiz v predchazejicich kapitolach jsme hovofili o tom, 7e kazda provozovna
vystupuje samostatné jako nezavisla jednotka, kterou spravuje koordinatorka.
Nicméné tato nezdvislost je omezend, tykd se spiSe dil¢ich projektd. Pfitom musi
udrZzovat jednotnou, urcitou nadstavbovou koncepci - poslani a poskytovani stejné
kvalitnich sluzeb. Reditelka sdruzeni tak v ramci svych kompetenci hlavniho
koordinatora kontroluje a dohlizi na stanovené schéma.

I kdyZ se tak zprvu nezda, vykazuje organizace celkem formalizované zplsoby
fizeni a jednani. At uZ se jedna o systém porad a supervizi, o prib&Zné aktualizovani
Standard(, Manudlu pro Linku, & zapisy z pracovnich schiizi a distribuci informaci
jako takovou (dotaznik 1b). VétSina téchto zplsobl je pritom otdzkou poslednich
dvou a méné let. Domnivdm se, Ze je to nejen dlsledkem snahy Iépe naplfiovat
poslani skrze kvalitni péci o onkologické pacientky (viz Standardy, manual,
supervize, pozn. autora), ale také vysledkem narlstu novych center a potieby
adekvatné reflektovat na tuto novou situaci v ramci organizace prace a distribuce

informaci.

1.4.4. Rozhodovaci procesy

V pfipadé chystanych zmén ve sdruzeni, zejména téch dlouhodobych a trvalych,

spoCivd konec¢né rozhodnuti na Cclenské =zakladné, kterou predstavuje valna
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hromada®2. Pfislusné podklady pro tato nova usneseni, ndvrhy zmén, jejich ptipravu
véak provadi vykonny vybor, jenZ tyto ndvrhy predklddd VH ke schvaleni.?®
Rozhodnuti jako takové sice spociva na zminénych organech (VV, VH), nicméné je
dileZity i konstruktivni nazor ostatnich relevantnich aktérd ,PFipravu a nadvrh zmén
musi provést vybor, komunikuji o tom ale i s koordinatorkami a nékterymi
terapeutkami, abych znala jejich nazor. Rozhodnuti je na ¢lenské zakladng, na valné
hromadé." (dotaznik 1b).

Kazdodenni otazky a problémy se probiraji v ramci pracovnich porad i
individudlnich konzultaci. Pokud nékdo pocituje potfebu se k problematice vyjadfit,
ma moznost. Projednavani zalezitosti tykajici se pfimo chodu center se zucastnuji
feditelka i jednotlivé koordinatorky MHC. Pouze prazska koordinatorka se navic
Gcastni rozhodovacich procesd, které se tykaji persondlnich otdzek, coz vyplyva
z jejich oficidlnich kompetenci (dotaznik 2). Nicméné nejdilezitéjsi rozhodovaci
procesy zejména dlouhodobé&jsiho charakteru, urcitého planovani a k tomu prislusna
komunikace probiha v ramci vykonného vyboru (vcetné Ffeditelky), jez stanovami
uréené podklady predavd ke schvaleni VH.°* Sama feditelka hodnoti systém
rozhodovani jako centralizovany, zejména, co se tyce jejiho dohledu nad vSemi

centry (dotaznik 1b).

1.4.5. Demokratické a byrokratické principy

7 ar

Tak, jak jsme si predstavili dosavadni fidici mechanismy sdruZeni, neni zcela
patrné, jaka forma zde prevlada. Vratime-li se k Gvaham Cetherine Alter (1998),
kterd tyto dva zakladni principy aplikuje na verejné prospésné (byrokratické formy) a
zdjmové organizace (demokratické formy), vzbuzuje to v ramci této studie urcité
dilema. Sdruzeni MH totiz odpovida obéma témto zamérenim, tzn., Ze na jednu
stranu ma obecné prospésny charakter, na druhou vsak realizuje rovnéz zajmovou
c¢innost. V prvnim pfipadé se jednd o sluzby poskytované tretim osobam, tj.
pacientkdm (napf. osobni a telefonické konzultace s LT, provoz AVON Linky) a
verejnosti (napf. osvétové programy). Na druhé strané to jsou odpoledni programy a
vylety, babince apod., které jsou primarné uréeny &lenkdm MH.%> U prvni kategorie

na zakladé uvedeného popisu sdruzeni vykazuje relativné formalizované prvky

92 Kona se 1x za rok. (Stanovy MH: 1999, 2001, 2004)
93 Rozhodovaci procesy probihaji dle Stanov MH: 1999, 2001, 2004. (pozn. autora)

94 Relativné centralizovany model dokazuji i odpovédi ostatnich aktérd, jez uvadi, Ze se nezicastni
74adnych rozhodovacich proces. (dotaznik 2,3)
% Viz kapitola Typologie projektd (www.mammahelp.cz, 11.4.2007; rozhovor 1d; VZ 1999-2005)
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(Standardy, Manual pro linku AVON, systém porad a supervizi), odpovida tak spiSe
byrokratickym principiim. Naopak zdjmova &innost je méné byrokratickd a vice se
zde aplikuji demokratické principy, jelikoz se u téchto aktivit sdruzeni do urcité miry
projevuje participace jednotlivych &lenek®®. Jelikoz v3ak zdjmova &innost patfi mezi
druhotadé projekty (interview 1a), mlzeme se priklonit k byrokratickym formam.

Relativné vysoky stupen byrokracie pfiznava i feditelka sdruzeni (dotaznik 1b).

1.4.6. Financni Fizeni

Na zakladé Gdajt v tabulce Podil jednotlivych zdroji (p¥iloha 1) lze Fici, Ze se
zde uplatiiuje vice zdrojové financovani. MH postupné zplsoby financovani
rozSifovalo, jak je také patrné ze stanov, které zminuji zasady hospodareni ve
sdruZzeni. Ke zméné doslo v roce 2001, kdy MH pfidalo do stanov dalsi dva zdroje
prijmd a sice prodej sponzorskych dari a komeréni vyuZiti sponzorskych ploch
(Stanovy: 2001 - zména zapsana v 11/2001, pozn. autora). Ke zméné doslo
z nasledujicich dtvodd. PFi otevirdni MHC v Praze sdruZeni ziskalo 20 fotografii
s Zenskymi akty jako sponzorsky dar v ramci zahajovaci vystavy Mamma Art
v Kotvé. Jejich ndslednym prodejem chtélo navysit svdj pfijem, proto byla nutna
Uprava také po formalni strance. K rozhodnuti komeréné vyuzivat reklamni plochy®’
MH dospélo na zakladé uabytku penéz z farmaceutickych firem. Pro tyto ucely
neexistuje zadny oficidlni cenik, ke klientovi se pfistupuje individualné ,...jelikoz
jinak velka firma zaplati jinak, je to véc dohody" (interview 1a).

Reditelka centrdlné rozdéluje penize ziskané kazdoro¢né z grantd Ministerstva
zdravotnictvi a Ministerstva prace a socialnich véci. ®® Mezi dal$i vyznamné zdroje
patfi mistni samospravy a firemni sponzoring, do néhoz se zapocitava rovnéz dar
AVONu na provoz AVON Linky. Otazkou je vzdy zvazit, kdy je ,obchod" pfinosem a
kdy by naopak mohl byt kontraproduktivni. Reditelka ma zku$enosti i se subjekty,
jejichz podporu musela odmitnout pravé kvdli tomuto riziku. Cas od ¢asu se objevuji

tlaky od sponzorl, které zajimaji jiné formy spoluprace, jakou je napf. Zadost

9 Vice se zapojuji zejména koordinatorky, které maji tyto zajmové programy v ramci MHC na starosti, tak
i ¢lenky a LT. (dotaznik 2,3, rozhovor 1d)

7 Zejména tiskové materidly jako je bulletin, letaky, dale videokazety, Ci internetové stranky.

(interview 1a)
o8 Tyto pFijmy rovhomérnym dilem plynou na provoz jednotlivych provozoven, zejména na provozni a
mzdové naklady, dale jsou urceny pro dil¢i projekty a aktivity sdruzeni. Kazda pobocka tak z centralné
rozdélovanych prostiedkl ziskd na ro&ni provoz zhruba necelych pdl milionu korun, tj. cca 70%
z celkovych naklad@. Dal$im vyznamnym piijmem je akce Kvétinovy den, kterou porada Liga proti
rakoviné. Kazda pobocka si z celkové vybrané ¢astky ponecha 20%, které se nasledné investuji na
rekondi¢ni pobyty. (interview 1a, rozhovor 1d)
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odborné garance vyrobkl od MH. Témto tlakim zatim MH nepodléhd a snaZi se jim
vzdorovat, zatim Uspésné (rozhovor 1d). Nezanedbatelnou c¢astku tvofi i pFijmy
z vlastni &innosti, kam spadd jiz zminény prodej vyrobkl a prondjem reklamnich
ploch. Déle se jednd o vyrobky v rdmci projektu RGZovd vySivka, nebo Fyzio -
seminare. Cilem pfijmG z vlastni ¢innosti je nejen navysit rozpocet sdruzeni, ale
zaroven se zviditelnit a pUsobit jako samostatny a nezavisly subjekt.

7

Nelze Fici, Ze by shanéni financi probihalo dle formalné ustaveného
fundraisingového planu, nicméné urcité schéma existuje a viceméné se za dobu
plsobeni MH neménilo. Vytipovani potencionalnich zdroji neprobihd nahodile, ale je
véci ustdlené metodiky. Vesmés 60% firemnich zdroji se kazdy rok pravidelné
opakuje. Celkova Uspésnost pri predkladani zadosti o sponzorsky dar se pohybuje
okolo 60% az 70%. U statnich dotaci je situace trochu odliSna, pfijmy z MZ a MPSV
jsou, az na letodni vyjimku u MZ%°, vzdy o néco vyssi, a tudiz doposud patfi mezi
spolehlivé zdroje. Otazkou je, jak se bude nadale vyvijet lobbying v oblasti
zdravotnictvi a zda je vibec redlné s timto prijmem poéitat i napresrok. Individudini
ddrce MH nijak neoslovuje, tato skupina darct prichdzi sama od sebe (rozhovor 1d).
Lze jen predpokladat, ze v tom hraje svou roli silné medidlni postaveni MH, fakt, ze

se jedna o znamou organizaci, ktera se zabyva aktualni tématikou.

99 Pro letogni rok MZ neogekavané snizilo grantovy rozpocet, v jehoz disledku MH ziskalo
nékolikandsobné niz&i ¢astku (okolo 150 000,-), tato zména vy$e mlze zdsadnim zplisobem ohrozit chod
center. Rozdil tak musi Feditelka ziskat z jinych zdrojd, situace je ale vazna. (rozhovor 1d).
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2. ANALYZA PRO PROFESIONALIZACI

Nasledujici kapitola analyzuje  jednotlivé kategorie prezentované
v metodologické c¢asti z hlediska profesionalizace. Navazuje na predesly popis
organizace Mamma HELP, ktery je prezentuje v kontextu vyvoje sdruzeni a snazi se
tak jejich soucasnou podobu posunout o krok dal. Cilem této kapitoly je nastinit
budouci vyvoj v ramci stanovenych kategorii v pfipadé zminéné profesionalizace.
Odhadnout, jakym zplsobem by pfichod profesionall ovlivnil nejen vztahy mezi
aktéry, jejich motivace, zdroje moci, délbu prace, ale napf. i pozici sdruzeni v ramci
odborné verejnosti. Jak jsem uvedla v teoretické &asti, spolu s prichodem novych
aktérl do organizace se totiz objevuji nové kontrolni mechanismy a postupy.
Rekonstruuje se socidlni Fad, dochdazi k regulaci jednani a zminénych mechanisma,
k prerozdéleni roli, méni se odpovédnost jednotlivych aktérl i podoba a distribuce
autority a moci (Jantulova-Stovickova 2005). Profesionalizace obecné vede k nardstu
centralizace rozhodovani, ke specializaci profesi a v neposledni fadé k formalizaci
(Seippel 2002).

Analyza na zakladé vytéenych otazek projektu prezentuje dil¢i dilemata a
potencionalni hrozby spojené s profesionalizaci a zaroven se zamysli, na kolik tyto
organizacni zmény v dlsledku profesionalizace mohou ovlivnit poslani Mamma HELP,
a zda jsou vlbec pro organizaci tyto zmény zadouci.

A pro¢ se vilbec otadzka profesionalizace stdva relevantnim tématem pro
organizaci MH? Podle toho, jak jsem méla moznost sdruzeni poznat, se domnivam,
Ze je tato myslenka podpofena zejména postupnym rozsifovanim MH center. Ukazalo
se, ze s prabéznym zakladdanim pobocek narlistd obrovsky objem préace a povinnosti
v jednotlivych oborech (dotaznik 1b, rozhovor 1d), kterou vesmés zastava reditelka.
Sama si velmi dobie uvédomuje, Ze neni v sildch jednoho ¢&lovéka zlstat ve vsech
téchto oborech dobfe informovany a dostate¢né fundovany (dotaznik 1b). Zejména
proto uvaZuje o prijeti profesionald, ktefi maji prehled o véech novinkdch a zménach
v dané oblasti plsobeni. Lze tedy predpokladat, e v této pfipadové studii hraji roli
zejména technické podminky, urcitéd spletitost systému, ktera podporuje myslenku
zmén. Jeliko?, &m se systém komplikuje, stdvd se sofistikovanéjsim, mdZeme
olekavat, Ze stavajici Sirokou participaci ¢lenl vystfidaji (Powell, Friedkin) & v tomto
pfipadé posilni profesionalové.

Dfive, nez pristoupim k samotné analyze, rada bych pfipomnéla, v jakém

kontextu zde mluvim o profesionalizaci. Tento termin pouzivdm ve smyslu najimani
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odbornikd, tj. pfichodu novych aktérl a s tim souvisejici uréité formalizace jednani a
specializace cinnosti. Rada bych jesté upresnila toto pojeti v ramci této pfipadové
studie. V popisné casti jsem uvedla, Zze mladsi rocniky po nemoci nastupuji vétsinou
zpét do svych zaméstnani a o praci v MH nemaji zajem (viz Projekty a jejich vyvoj).
TudiZz otazka profesionalizace je zde chapana v souvislosti s rekrutovanim zcela
novych aktérd, nikoliv se zvy$ovanim kvalifikace stavajicich. V kontextu pfipadové
studie sdruzeni Mamma HELP otazku profesionalizace vhimam v souvislosti s pfijetim
kompetentnich specialistd zejména v oboru PR, fundraisingu, projektovani,
finan¢niho fizeni,’® tj. prevadzné ve strategickych oblastech nikoliv v oblasti
poskytovani sluzeb (Marada 2005). To znamena, Ze tito aktéfi by nepracovali na
drovni center, ale organizace jako celku. Jejich pfitomnost tak miZzeme predpokladat

v sidle sdruzeni, v prazském centru.

2.1. Stari a novi aktéri

Domnivam se, Ze prichod profesionald nejvice ovlivni vztahy mezi aktéry, mezi
tzv. starymi a novymi'®, jelikoZ s pfichodem profesiondll automaticky klesd vyznam
téch druhych (Marada 2005). V této souvislosti existuje fada faktorli, které mohou
pratelskou atmosféru a vesmés vrelé vztahy ve sdruzeni MH ohrozit. Lze tak
predpokladat na zakladé odliSnych strategii jednani, hodnot a motivaci, které se
mohou postupné stat zdrojem rdznych konfliktd (Jantulova-Stovickova 2005).

Vezmeme-li v Uvahu, Ze soucasné aktéry tvofi byvalé pacientky, které maji
osobni zkudenost s nemoci a se zdravotnickou pé&i a na tom stavi svij solidarni
pfistup ke klientdm (dotaznik 1b,2,3), té&Zko Ize hledat stejné autentické vztahy u
odbornikd. Jak vyzkum prokazal, motivace prostupuji celou existenci sdruZeni,
spoluvytvati silny socidlni kapital'®>, Domnivdm se, Ze by mohl byt naruen i v tomto
pfipadé. Vzhledem k odliSnému pristupu mlZe dochdzet k pocitu urcitého
neporozuméni problematiky ze strany profesionall, ktefi logicky postradaji takovou
spfiznénost jako byvalé pacientky. To znamend, Ze k praci pfistupuji spise
z objektivnéjsich hledisek, jako je existencidlni zajiSténi a praktické vyuziti

prislusnych védomosti a technickych dovednosti. Neznamena to, Ze by zcela

100
101

Odkazuji na rozhovory s feditelkou. (dotaznik 1b, rozhovor 1d)

Jak jiz v predeslych kapitolach uvadim, oznaceni stafi vyjadruje stavajici aktéry v MH, tj. byvalé
pacientky, které jsou ¢leny MH a zaroven vykonavaji ¢astecné placenou praci pro MH. Novymi pak
oznacuji profesionaly, jejichZ zdrojem moci je expertni védéni. (pozn. autora)

102 pajgim ddlezitym zdrojem kapitalu je predevsim dlvéra aktérd (Putnam 1993), jenZ jim poskytuje
jistotu a silu participovat. (in Jantulova-Stovi¢kova 2005)

86



postradali osobni pfistup a sympatie, nicméné u nich hraji méné podstatnou roli a
pfevazuje spide raciondlné orientované jednani (tamté?). U starych aktérl hraji
dileZitou roli socidlni vazby a neformalni komunikace postavend na dlvéFe. Jejich
jednani jednoznacné souvisi s osobnimi zajmy naplfiovat poslani. Spole¢na identita
aktérd, kterd je podminéna pravé osobni zkusenosti s rakovinou prsu (interview 1a,
dotaznik 1b), vyraznym zplsobem stimuluje aktéry k participaci (Olson in Marada
2000). MGze dojit k situaci, ze se profesionalové b&hem svého plsobeni v organizaci
neasimiluji a nikdy se nestanou soucasti tohoto kolektivu a jeji identity. Zaroven je
pravdépodobné, Ze si spiSe vytvofi uzsi vazby v ramci svého organiza¢niho pole,
nikoliv v rdmci svého pracovniho kolektivu!®,

Urcitou bariérou mize byt specifickd kultura profesionald, tj. odli$né hodnoty,
symbolické jednani (Greenwood in Jantulova-Stovi¢kovd 2005). Hraje roli to, jakym
jazykem hovofi, zda maji rodinu, ale i jakym zplsobem vnimaji problematiku
rakoviny prsu. Ve svém didsledku mize specifickd kultura zapficinit ¢etné problémy
v komunikaci a efektivni koordinaci (tamtéz).

Nejen v této souvislosti ma urcité vyznam stafri dotyénych aktérd. Primérny
vék ve sdruzeni se v soucasnosti pohybuje mezi 50 - 60 a vice lety (rozhovor 1d),
zatimco vékovy primér profesiondll v oblasti neziskového sektoru je o mnoho nizsi.
Jedna se o velmi mlady obor, i proto se domnivam, Ze zde pracuji vesmés mladi lidé,
ktefi vyznavaji nejen jinou kulturu, jiné hodnoty, ale také travi ¢as jinym zplsobem.
Redukuji se tak potenciondlni moznosti spontanni a pfirozené komunikace ohledné
spole¢nych témat vyplyvajicich z generacnich ocekavani.

S vékem rovnéZz souvisi pracovni zkuSenosti, rozdilné pracovni navyky a
postupy, které si osvojujeme a rozvijime b&hem produktivniho véku.®* Pro
profesiondly je typické spiSe formalizované jednani, zminéna specificka profesni
kultura, systematizace prace (Jantulova-Stovi¢kovéd 2005). Zavedeni inovativnich
postupl a pravidel tak predstavuje kriticky faktor a mdZe byt zdrojem konfliktu.
Stdvajici aktéfi nemusi nové techniky a formalizované metody jednani akceptovat

nebo jim prosté nemusi rozumét. V dlsledku se tak mohou citit ohrozené a

103 1oto tasté sblizovani profesionald v rdmci specifického profesniho prosttedi vyjadiuje tzv. normativni

tlaky (jeden z mechanism{ institucionalniho isomorfismu), jejichz zdrojem je zejména formalni vzdé&lavani
a rozvoj profesionélnich networkd. (DiMaggio, Powell 1983).

104 1 tomu bych jesté pridala dosavadni pracovni zkusenosti respondentek, které z velké Casti tvori praxe
v technickych oborech, dale v oblasti ucitelstvi, knihkupectvi, odbytu a zasobovani, v obchodu - prodej
zboZi, provoz, v ekonomickych odvétvich, na GFadé apod. Vétsinou se jednd o pozice, kde mizeme
otekavat zcela odliné pracovni postupy a technické dovednosti neZ je tomu u manazerskych postd.
(dotaznik 3, pozn. autora)
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frustrované a celou situaci okolo profesionalizace chdpat nepratelsky. Kli¢ovou roli pfi
té&chto zmé&nach hraje komunikace, dostateénd otevienost vi&i vdem participantiim.
Dllezité je, aby management vénoval zvy$enou pozornost stavajicim aktérim a
dodaval jim pocit uZite€nosti a jistoty a tim zabranil pfipadnym konfliktdm (Seippel
2002).

V ddsledku pak mohou obé skupiny aktérl pracovat ,vedle sebe", nikoliv spolu,
bez vzdjemného pochopeni. Profesiondlové tak leckdy musi ucinit fadu kompromist a
Ustupkl, které nemusi byt za dané situace nejvhodnéj&im FeSenim.!®®> Nebo mohou
tyto nevyvazené vztahy a poméry vést k neefektivnimu jednani a koordinaci,
zpozdéni projektd, nedorozuméni a trvalému naruseni socidlnich vazeb (Jantulova-
Stovickova 2005).

Profesionalizace s sebou pfinasi také zmeény v oblasti rozdéleni roli, méni se
délba prace. Kdo vykondva ,pouze" sluzbu a kdo vytvafi strategie, kdo mize
navenek organizaci reprezentovat a mluvit jejim jménem, s kym chtéji jednat vnéjsi
subjekty a kdo je komu zodpovédny a podfizeny. To vSe vyvolava potencialni hrozbu
a rivalitu mezi obéma skupinami aktérd, kterd se postupné mize vyvijet nezddoucim
smérem. SoutdZivost miZe vést k neustdlému poméfovani dlleZitosti Ukoll, jejich
vyznamu, aktéfi si mohou zavidét a citit se pod tlakem (Marada 2005). Alter
(1998:270) klade ddraz na spoleény zdjem vSech z(U&astnénych stran o tzv.
,ideologickou oddanost" poslani a cilim organizace. Je to cesta, jak udrZet pozornost
a zadjem jedincl, ktefi se nezulastni rozhodovacich procesd. Je to zplsob, jak je
motivovat a poukdazat na spolecnou identitu vSech, bez rozdilu profesniho postaveni.

Otazkou také je, jak by profesionalové pristupovali ke skuteCnosti, Zze fada
aktérd splfiuji kompetence osobnostniho charakteru, na druhou stranu postradaji
uréitou pracovni vSestrannost, Siroky pracovni zabér? Casto nedisponuji
administrativnimi dovednostmi, chybi jim potfebné technické znalosti pro praci s PC
a dalSi dovednosti (dotaznik 3). Na kolik by tento fakt akceptovali a jak by s nim
nalozili?

Zdrojem konfliktu mohou byt také finance, pfesné feceno odmeéna urcena
profesiondlim. Prijetim se automaticky zvySuje spotifeba na provozni naklady a tim i
potfeba ,vygrantovat" vice prostiedkl. Ze strany ¢lend mohou zaznit ndmitky typu,
pro¢ organizace ,plytva" prostfedky na tyto ,extra"“ vydaje, tedy na Cinnost, kterou

doposud byla organizace schopna vykonavat sama, bez cizi pomoci. Zaroven vyssi

05 Autofi tak vysvétluji, pro¢ nem{iZe byt profesionalizace zcela Gsp&sna , Profesionélové musi &init

kompromisy kvdli neprofesiondinim klientdim ¢&i fidicim slozkam." (DiMaggio, Powell 1983:152)
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spotfeba prosttedk( vyvolava vétsi zavislost na finanénich prostfedcich (Jantulova-

Stovickova 2005).

2.2. Organizacni struktura a moc

Se vztahy mezi aktéry velmi Uzce souvisi i dalsi dilema. Tyka se organizac¢niho
usporadani a rozloZzeni moci, toho, na zakladé jakych kritérii bude distribuovana.
ZpUsob, jakym se vichni aktéfi s novou situaci vyrovnaji, jak budou tolerovat nové
mocenské postaveni profesionall, ovlivni pfedevsim mezilidské vztahy mezi viemi
zUc¢astnénymi, vzajemnou komunikaci a koordinaci.*®®

Profesionalizace NNO obecné predstavuje hrozbu pro princip rovnosti, Siroké
demokratické participaci, ktera je typickd v mnoha smérech i pro MH. Pfedstavuje
riziko pro socialni rovnost a rovny pfistup k pfileZitostem (Alter 1998). Pfichod
odbornikd zapficini urdité statusové rozdéleni, kdy jedna skupina ziskd moc, autoritu
a legitimni kontrolu nad procesy, zatimco druha nikoliv. Stavajici hodnoty mohou byt
naruseny i v tomto pfipadé. A to i pfes to, Ze soucasné rozhodovaci procesy jsou
Feditelkou i ostatnimi aktéry vnimany jako relativné centralizované'®’. Novi aktéfi by
tak nemuseli, co se centralizovaného rozhodovani tyce, predstavovat pro stavajici
aktéry takovou zménu ¢i prekvapeni. Rozdil vSak, domnivam se, spociva v odliSném
chapani legitimity téchto aktérd.

Stavajici organizacni model MH je pro ostatni aktéry sdruzeni akceptovan,
jelikoz tento systém pro né zosobnuje pouze feditelka, o jejiz postaveni jsem
pojednala v kapitole Aktéfi v organizaci a Rizeni organizace. Jeji osobnostni
dispozice, organizac¢ni i manazerské schopnosti, dlouholeté =zkuSenosti, které
souhrnné oznacujeme jako socialni a kulturni kapital (Bourdieu in Marada 2000), ji
opraviuji k jejimu postaveni v organizaci. Vzbuzuje u ostatnich divéru a je pfitom
sou&asti kolektivu.'® Jeji dominantni postaveni v organizaci a Siroky zabér pro fadu
aktérl MH znamend pocit jistoty (dotaznik 2,3,5). Profesiondl ale oproti Feditelce
postradad ony socidlni vazby, neni jejich soucdsti a nedisponuje potfebnou divéru.
Jeho autorita, moc je legitimovana pouze na zakladé jeho expertniho védéni (Marada

2005). Nyni jsou zdrojem moci feditelky kromé védéni i osobnostni charakteristiky,

106 Mgr. Magdaléna Jantulové — Stovi¢kova: cyklus prednasek Management a aplikované znalosti pro
obcCansky sektor (ZS 2004/2005, FHS UK, 25.10.)

107 Rozhodovaci procesy jsou sice chapany jako centralizované, nicméné zde stale existuji i demokratické
prvky rozhodovani. JelikoZ kazdy se mize k danému problému vyjadfit, dostane svij prostor. V kone¢ném
rozhodnuti se konstruktivni ndzory relevantnich aktérd promitaji. (dotaznik 1b,2,3,4, rozhovor 1d)
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stejny osud, zkuSenosti, pfirozené charisma. Jak tedy budou reagovat stafi aktéfi na
profesionaly, jejichz legitimita bude postavena pouze na expertnim védéni?

Profesionalové maji vliv na procesy, které vytvari mocenské usporadani.
Otédzkou tedy je, jakym zplsobem se tento model zméni. To znamend, kdo bude
stanovovat pravidla, kdo a jak je bude prosazovat, kdo komu bude zodpovidat, kdo
koho bude kontrolovat a mit dohled, jakym zplsobem budou probihat rozhodovaci
procesy a v neposledni fadé, kdo a jak bude odménovan (Hatch 1997). Zalezi na
jaké pozice budou profesionalové najati a jakou roli budou hrat v tomto uspofadani a
na kolik budou v tomto celkovém Fizeni organizace kompetentni. Zda se bude jednat
o zminéné manazZery (PR, projektovy, fundraiser, ekonom) nemusime dle mého
nazoru ocekavat v tomto ohledu vyrazné nebo dramatické zmény. Domnivam se, zZe
tento typ novych aktérd se bude prosazovat prevazné ve své specializované oblasti,
neZ v fizeni organizace jako takové (Jantulova-Stovickova 2005).

Silnéjsi dopad bude patrny v oblasti prerozdéleni roli, zméni se délba prace,
jelikoz dojde z hlediska komplexity ke specializaci konkrétnich oblasti. Obecné to
znamena, Ze uz vsSichni nebudou délat vSe (tamtéz). Ne tak docela je tomu u MH,
jelikoz na Urovni laickych terapeutek a koordinatorek tato délba existuje a je
relativné srozumitelnd a svym zplsobem ustalend.!’® Vyznam by viak méla zejména
pro Feditelku, kterd zastava témér vedkerou specializovanou ¢innost v organizaci®.
Cést své prace a odpovédnosti by tak mohla prerozdélit mezi nové aktéry. Doslo by
nejen k jasnému prerozdéleni funkci, ale i pfisluSnych pravomoci, k redistribuci
povinnosti a zavazk{. Zaroveh by se nové obsazené oblasti vice specializovaly.
V neposledni fadé by pak reditelce ubylo mnozstvi prace a stim spojené
odpovédnosti a stresu. Na druhou stranu specializaci jednotlivych pozic mnohdy
doprovazi i urcitd anonymita, redukuje se vzajemna kooperace a prostor pro Sirokou
spolupraci. Profesional totiz ziskava leckdy autonomii a pracuje tak nezavisle na

ostatnich, zodpovida pouze za svou praci. (Jantulova-Stovickova 2005).

109 N&plfi prace LT i koordindtorek vyplyvé ze Standardd, specifikuje se je$t& na poradéch, v rdmci nichz

dochdzi k prerozdéleni dobrovolnych kol v rdmci provozu centra. (dotaznik 1b,2,3)

110 Fundraiser, projektovy manazer, ekonom, PR manazer, hlavni koordinator, reprezentace MH v jinych
organizacich, na konferencich, provozni a administrativni ¢innost vyplyvajici z pravnich piredpist pro
obcanska sdruzeni (véetné odpovédnosti za GCetnictvi), komunikace se véemi aktéry; personalni otazky
ma na starosti prazska koordinatorka. (dotaznik 1b, rozhovor 1d)

0



Systém prace profesional( s sebou pfinasi v rlzné mife formalizované jednani
doprovdzené vétsi & mensi byrokratizaci.!'! V této souvislosti miZeme olekavat i
planovani dlouhodobéjsiho charakteru. Domnivam se, Ze se mohou objevit i tlaky na
zpracovani strategického planu, jenz by detailné rozpracoval soucasnou situaci a
kritické faktory budouciho vyvoje, rozvoje center. S prijetim novych aktérl mizeme
ocCekavat také zmeény v jiz existujicich Standardech, zejména v oblasti prerozdéleni
roli a prislusnych zodpovédnosti, hierarchie pravomoci a popis pracovnich postupd.
V prvé tadé tedy mlzeme ocekdvat rozsifeni & doplnéni stavajicich formalnich
dokumentl a procest a v druhé fadé prijeti novych procest viz strategicky plan.
Formalizace pracovnich postupli mimoto mdZe omezit uréitou flexibilitu, pluralitu pfi
redeni dil¢ich UkolG. Tyto snahy racionalizovat jednani také narusuji vztahy mezi
¢leny, ubyva prostor pro vzajemnou spolupraci a stoupa mira anonymity stejné jako
u specializace. Pomalu se ztraci socidlni vazby a pratelskda atmosféra. Na jednu

V.

stranu jedinec sice ziskd autonomii, na druhou ale nevytvari Siroké socidlni site,
které jsou nyni zdrojem dlvéry (Jantulova-Stovickova 2005). Teoreticky i zde hrozi
nebezpedi, ze vedeni svou pozornost odvrati od zadjmu ¢lenl a klientl, a tim podpofi
oligarchické tendence profesiondll (Michels 1962 in Seippel 2002). Osobné si ale
myslim, Ze takovy scénar je Cisté teoreticky. Pravé spolecny osud a z toho plynouci
vzdjemné pochopeni vdech stavajicich aktérl nehledé na statusové rozdily jsou
zdrojem solidarity (interview 1a, dotaznik 1b,2-5). Nemyslim si proto, Ze by snad VV

¢i reditelka svou pozornost presunuli nékam jinam.

2.3. Fyzické usporadani a moznosti komunikace

V pfipadé prfijeti novych aktérl by organizace, dle mého nazoru, musela
vyresit problémy se soulasnym prostorovym usporadanim. Zvlasté vezmeme-li
v Uvahu skutednost, Ze prostory nejsou vyhovujici ani pro stavajici pocet aktért
»...Mame u nas v Praze malou kancelaf a nemam tam prostor pro svoji praci.."
(dotaznik 3).*!? V podstaté soutasné rozloZeni nenabizi samostatny prostor, ktery by
mohly vyuzivat nové pracovni posily. Obavam se, Ze praZzské sidlo neposkytuje pro
tyto Gcely dostatek soukromi, prostoru pro praci. Stavajici podoba je pro rozsifeni

tymu nevyhovujici. Neni to zplsobené pouze nedostatkem prostoru, nybr? také

111 . v M . . " o . . v N
»~Jak se organizace snazi naplinovat sva poslani, postupné se rozrusta a to vyzaduje vetsi specializaci

roli a odborné vedeni..." (Michels, Weber in Alter 1997:260). V této pripadové studii to podminuje
profesionalizaci. (pozn. autora)

112 MHC Praha disponuje jednou kancelafi, v které je vSak jesté umisténa AVON linka, viz kapitola Provoz
specializovanych stredisek. (pozn. autora)
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technickym vybavenim. Novy pracovnik, tak jak jsem jej predstavila v Gvodu
kapitoly, mUZeme predpokladat, e ke své praci bude vyZadovat odpovidajici
technické zazemi. To znamend vlastni pocita¢, internetové pfipojeni, telefon,
tiskarnu, fax, apod. VSechno vyjmenované vybaveni MHC Praha vlastni, nicméné
otazkou je, v jakém jsou stavu a jaké technické moznosti nabizi. Navic, aby prace
profesionala byla efektivni, je potfeba, aby mél toto vybaveni plné k dispozici. Bylo
by teda zapotfebi zkompletovat technické vybaveni a odpovidajicim zplsobem
vyfeSit technické propojeni a pfipadné zasitovani pocitatového systému. Neni
vhodné, aby dotyc¢ny, kdykoliv musel pouzit tiskarnu &i internet, se musel presunout
k jinému pocitaci na jiné misto. Tato ocekavani nelze chapat jako projev lenosti,
nybrz jako komplikaci, kterd dotyénému narusuje koncentraci a v disledku sniZuje
efektivitu pracovniho procesu. Se zajisténim odpovidajiciho technického zazemi
v kazdém pripadé souvisi urcité financni vydaje, které se mohou opét stat zdrojem
potencionalniho konfliktu.

Zbyvaji tfi varianty, najit zcela nové prostory, pracovat z domova, ¢i stavajici
prostory rozsifit. Prvni dvé vsSak v sobé skryvaji urcitd uskali. Prvni z nich ma
predevsim nevyhodu v tom, Ze nynéjsi poloha je velmi vyhodna vzhledem ke své
bezprostredni blizkosti od FKNV (interview 1a). V podstaté pacientky smérujici
od nemocnice na vefejnou dopravu, jdou kolem centra MH. Lze tedy predpokladat,
7e diky svému umisténi do MH zavita vyssi pocet klientek, které byly tfeba doposud
nerozhodné, zda centrum navstivit. Nakonec je mohla presvédcit tfeba tato mala
vzdalenost (interview 1a). Druhym argumentem, ktery hovofi proti pFesunu
prazského centra, je ekonomickd stranka. Na zdkladé kaZzdorocniho predkladani
7adosti o grant je ndjem dotovan z prostiedk( méstské &asti, tudiz neni potteba
soustavné hledat prostfedky na tento vydaj (interview 1a). Schidnéjs$im feSenim se
zda byt pfemisténi provozu AVON Linky, ktera neni projektem MH, ale spolecnosti
AVON (rozhovor 1d).

Prace z domova predstavuje jiny druh rizika, ktery spatfuji zejména
v komunikaci. Pokud by novi aktéfi nevykonavali svou praci pfimo v sidle, v centru
véeho déni, obdvdm se, Ze mlze nastat problém s distribuci kli¢ovych informaci.
V tomto pripadé by nedochézelo ke kazdodennimu kontaktu relevantnich aktérQ, jenz
predpoklada intenzivnéjsi vymeénu informaci. Diky méné castému kontaktu a
bezprostiednimu setkavani mze dochazet k nedorozuménim, & predavani informaci
se zpozdénim. Tomu se vSak da predejit véasnym nastavenim urcitého systému

komunikace. To znamena, aby si vsSichni aktéfi dopfedu vyjasnili, co, kdy, komu a
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jakym zplsobem budou predavat dal. Je dilezité, aby s timto systémem byly
srozumény vsSechny zucastnéné strany procesu a aby jej nasledné dodrzovaly.
Vychazim tak ze zkuSenosti na projektu RA, o kterém se zminuji v zavéru této
kapitoly. Pravé komunikace hrala v tomto pripadé klicovou roli.

Nejvhodnéjsim vychodiskem z této situace by bylo stavajici sidlo rozsifit a
ziskat tak nové prostory pro nové aktéry. Teoretickd moznost pritom existuje
(rozhovor 1d). Soucasné centrum sidli v suterénnich prostorach. V pfipadé uvolnéni
bytu v 1. patfe stejné budovy, by tyto prostory teoreticky mohlo vyuzivat pravée

sdruzeni MH.

2.4. Naplfiovani cild - rozvoij projektd

V této souvislosti spatfuji moznosti spojené s profesionalizaci zejména v ramci
roz&ifovani sluZeb a realizace nadstavbovych projektl. Pozitivni dopad by méla na tu
¢ast projektl, kterou jsem v popisné &asti definovala jako projekty zaméfené na
osvétu a dale na provoz center, ktery se stal zejména v poslednich letech hlavnim
prostfedkem pro napliovani cild organizace (dotaznik 1b, rozhovor 1d). Projekty
zamérené na volno Casové aktivity pro ¢leny by v tomto pFipadé asi nezaznamenaly
vyrazné zmény. Tento druh ¢innosti si ¢lenky zajistuji sami, svépomoci.

Jak reditelka sdruzeni uvadi (interview 1la, rozhovor 1d), v soucasnosti chybi
kapacity, ¢as i penize na realizaci nadstavbovych projektd. Pravé profesionalizace by
mohla tuto situaci pFiznivym zplsobem zménit a zaéit se vénovat i t&m projektim,
na které zatim nebyl potencidl (napf. RA). Vznika prostor pro fadu novych projektd,
které se zaméruji vice na osvétovou c¢ast a prevenci rakoviny prsu. Najati
profesiondlové by se postarali nejen o zajisténi prostredkd na jejich realizaci, ale i o
jejich naslednou koordinaci. S pfibyvajicim mnoZstvim prace v podstaté zlstava
,ladem" fada dobrych ndpadd a myslenek (rozhovor 1d). Préavé novy tym by se jich
mohl chopit a tim prispét k naplfiovani cili MH. Dle vyjadreni feditelky pravé tato
oblast potfebuje v urcitém smyslu povzbudit.

MoZnosti se zaroven objevuji i v ramci rozvoje sité center. Profesionalizaci by
dle mého nazoru dodlo k urdité systemati¢nosti (Jantulova-Stovickova 2005). Procesy
zakladani i ndsledné ,zabydlovani® pobocek by svym zplsobem dostaly urcité
schéma, podle kterého by se cely proces fidil a tim by se celkové zjednodusil. Velké
moznosti spatiuji zejména v potencialu profesionald ziskat dostatek prostfedkli nejen
na rozvoj, ale i provozni vydaje MHC. Zvla&t, co se tyce financi z evropskych fondd.

Prostfedky ziskané touto cestou byvaji objemné a mohou tak zdsadnim zplsobem
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prispét k budovani sité specializovanych stfedisek. Znacné komplikovana
administrativni agenda a procesni Ukony spojené s predkladanim tohoto typu zadosti
jsou prilis ¢asové i financ¢né narocné, nez aby je sdruzeni MH mohlo zvladnout za
stavajici situace. Domnivam se, Ze pravé profesional v oblasti ziskavani financnich
prostiedkd, by v pfipadé kladného vytizeni z&dosti posunul celou organizaci
vyznamnym smérem kupfedu a na urcitou dobu by tak zajistil relativné stabilni a
neproblematicky provoz vsech center (po financni strance). Zkusit ziskat prostfedky
z téchto zdroji chdpu jako velmi aktudlni i ztoho dlvodu, ¢ MH nedostalo
kazdoro¢ni prispévek na provoz MHC od MZ v pozadované vysi a dosud neni zcela
jasné, jakym smérem se situace okolo grantl MZ bude vyvijet dal (rozhovor 1d, viz
Financni fizeni).

Dal$im typem projektt, jenz by se mohl postupné rozvijet, by mohly byt nové
zpoplatnéné produkty & sluzby. Prodej produktl & sluzby se tak stane dal&im
marketingovym nastrojem, jenZ zajisti vice prostfedkl na neziskové projekty ¢&i
provoz sdruzeni. Rozvojem vlastni vydélecné cinnosti MH stabilizuje vice zdrojové
financovani, které vede k autonomnéjSimu a nezavislému postaveni na trhu a tim
redukuje zavislost na externich zdrojich (Pfeffer 1982 in Powell, Friedkin).

Realizace té&chto projektl, at uZ se jednd o nadstavbové &i o rozvoj center,
podminuji samotné rozhodnuti o profesionalizaci a jeji formé. V podstaté prave
7zadouci projekty, urcitd predstava o budouci cinnosti a sméfovani, je zasadnim
faktorem, ktery ovliviiuje toto rozhodnuti. Vychazim tak z predpokladu oné technické
spletitosti, komplexnosti systému, které vyzaduji odpovidajici technické podminky
(Powell, Friedkin). A pravé profesionalizace prostfednictvim odbornik{ tyto podminky

mize zajistit.

2.5. Vztah s vnéjsSim prostredim

Lze predpokladat, Ze profesionalizaci by se zlepsSila celkova reputace, image
organizace jako takové. PFijetim odbornikd v podstaté ddva najevo zdjem Fedit dany
socialni problém zodpovédné a s zadouci kvalifikaci. Pravé profesionalizace je
nastroj, skrze ktery MH mdZe presvédiit své okoli o tom, Ze distribuuje vysoce
kvalitni sluzby a tim se do jisté miry vyrovnat s existencni nejistotou, ktera je pro
NNO mnohdy charakteristickd (Meyer, Rowan 1977 in DiMaggio, Powell 1983).
Vezmeme-li v Uvahu, Ze soucasnym trendem je rostouci expertni védéni ve
spoleénosti a tim i profesionalizace v rliznych oblastech véetné NNO (Bell, Inglehart

in Jantulova-Stovitkovd 2005), lze ocekdvat, e pokud by MH tyto trendy zcela

94



ignorovala, mlZe tak ohrozit pFizefi sponzorl, klientl i jinych zajmovych skupin
(DiMaggio, Powell 1983). Podobnosti struktur organizaci stejného zaméreni si tak
tyto subjekty mezi s sebou zjednodusuji interakci a zaroven zvysuji legitimitu svého
jednani a image na verejnosti (tamtéz). Navic standardizace profesionalizovanych
dinnosti se nemdze zcela liit od stanovenych standardd v ostatnich institucich (trh a
stat, Evropska Unie, pozn. autora), s kterymi chce NNO komunikovat. Urcita
podobnost totiZz podminuje efektivni mezi sektorovou spolupraci. V opacném pripadé
hrozi fada nedorozuméni, kterd nakonec mize vyUstit v netuspéch konkrétniho
projektu (Marada 2005).

V této souvislosti rozliSuji dvé =zakladni instituce, které mohou vlivem
profesionalizace MH zménit své postoje a ocekavani vic&i tomuto sdruZeni. V prvni
fadé tak chapu odbornou vefejnost a v druhé instituci potenciondlnich darcd, &ili jak
verfejné zdroje, tak i ty soukromé a individualni.

Jak vyzkum ukazal, v soucasnosti jsou vztahy mezi MH a odbornou vefejnosti
na dobré Urovni (interview 1a). Postupné si sdruZeni buduje pozici partnera, aktivné
se U&astni fady setkani s odborniky pfi rlznych pfileZitostech jako jsou konference,
Gzce spolupracuje s nékterymi Iékafi a zdravotnickymi zafizenimi. Domnivam se, Ze
profesionalizaci by se tato pozice MH jest& vylepsila a posilila. V disledku by tak
mohla ze strany odbornikl pfichdzet fada dalSich nabidek na spolupraci zejména
v oblasti rozSifovani center a s tim souvisejici marketingovéd podpora. Vzhledem
k tomu, Ze i dosavadni zakladani pobocek v nékterych pripadech bylo spjato pravée
s uréitym impulsem ze strany odbornik(l a pfisludnych zafizeni (rozhovor 1d),
domnivdm se, Ze by poptdvka z této strany mohla je&té narlst. Profesionalizaci by
v podstaté MH vyjadfilo svou stabilitu a zejména odhodlanost pro véc, co? mize
presvédCit o spolupraci pravé odbornou verejnost a jejich zastupce, kterym chybi
Cas, kapacity, a zejména znalosti a zkuSenosti s podobnou cinnosti (rozhovor 1d).
V MH tak m{Ze spatfit vhodného a spolehlivého partnera, s jehoZ pomoci dal mize
naplfiovat dalsi poslani.

Obecné si myslim, Zze by se pfistup odborné verejnosti vice otevrel a vztahy se
zrovnopravnily. Toto hledisko vSak s ohledem na ostatni predstavena dilemata
nevnimam jako zcela kritické, jelikoz nepfedpokladam, Ze by na této Urovni doslo
k zasadnim zménam a pokud ano, tak dobrym smérem.

Podstatnéjsi ohlas bych spis ocekavala u druhého typu instituci, cili u
potenciondlnich sponzort, grantovych agentur a individudlnich darc@. Darci pfi svém

rozhodovani ocenuji snahy NNO rozvijet se, nestagnovat. Mohou to hodnotit jako
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projev skute¢ného zdjmu danou problematiku fesit. I to nakonec mizZe hrat svou roli
pfi rozhodnuti koho a jak podporovat. Pravdou je, Ze se profesionalizované
organizace obecné stavaji ddvéryhodnéjsimi partnery, jeliko? jak uvadi Marada
(2005), dlleZité&j&im kritériem pfi tomto rozhodovani je uréitd kvalifikovanost a
zkuSenost Zadatele, jeho profesionalni pfistup, nez-li pouhy entuziasmus. Pravé

urcity nadhled a objektivnéjsi pristup, schopnost chapat problematiku v Sirsi
perspektivé, je pro fadu darci silnym zdrojem divéry.''> Tato otdzka je aktudlni
zejména s ohledem na moznosti evropskych fondd. Je obecné zndmo, ze predkladani
zadosti o finan¢ni podporu u Evropské Unie, je velmi naro¢ny administrativni proces,
ktery vyzaduje spoustu ¢asu, ale i mnoho znalosti a zku$enosti z rlznych obord.
Nejen, Ze je potifeba kompetentni osoby ¢i skupiny osob, dostatecné fundovanych
dat tento projekt dohromady, ale také fakt, Zze sdruzeni disponuje profesionaly, mdze
nakonec vést k Uspésnému vyfizeni zadosti. JelikoZ pro tyto instituce neni ddlezZité
pouze ,co" NNO déla, ale také ,jakym zplsobem" a ,kdo" to déld. A to nejen
v oblasti poskytovani sluzeb, ale také ve strategickych oblastech. Jak jsme si ukazali
v teoretické casti, profesionalizace je jednou z podminek pro ziskani ,vzdalenych
zdroj(" (tamtéZ?:152), pod kterymi si lze predstavit pravé prostredky z evropskych
fond{, jejichZ prostfednictvim by MH mohlo oteviit vice poboéek a tim naplfiovat své
poslani.

Tyto vnéjdi tlaky a poZadavky lze chdpat jako jeden z mechanismi
institucionalniho isomorfismu, ktery se oznacuje donucovaci isomorfismus. I v tomto
pripadé vyjadfuje jisté formalni tlaky a poZzadavky, které nastavila jind organizace Ci
instituce.'*

Dle mého ndzoru, pfijetim novych aktérl mize MH navenek, ale i v rdmci
vlastnich fad, zvysit kredit organizace, a tim sdruzeni zajistit potencionalni zdroje na
rozvoj center a nasledné i rozsifit klientelu. Pravé financni prostfedky velmi Uzce
koresponduji s rozvojem projektl, zejména s roz&ifovanim MH center (viz kapitola

Naplriovani cilG - rozvoj projektd).

11 P . . M . Y s ) . - . .
3 +Expertni zdzemi a profesni zkugenost je patrné silnéj$im zdrojem dlvéry vii&i neziskovym

organizacim ze strany statni ¢i mistni samospravy a nadaci nez jejich ob¢ansky status a narok na
demokratickou participaci® (Marada 2005:158).

114 o o u e i wi o

byt tato zavisla. (DiMaggio, Powell 1983). Jedna se o urcité olekavani, ktery by zadatel mél v této
souvislosti splfiovat.
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2.6. Vliv na poslani

Dalsi vyzkumnou otazkou tohoto projektu je, zda pfipadné organizacni zmény
v ddsledku profesionalizace ovlivni poslani'!®>. Tato otdzka je dle mého ndazoru
podminéna velmi ddleZitou véci, kterou je pFitomnost stavajici Feditelky,
mistopredsedkyné VV a koordinatorky sité center v jedné osobé. Je patrné, ze
zejména ona drzi pomysinou kontrolu nad faktickym dodrZovénim plvodnich
zadmérd. Hlida, zda &innost koresponduje se stanovenym poslanim (interview 1a).

Jak dokazuji rGzné studie, divodem fady selhdni plynoucich z odchyleni se od
plvodni idey byvéd management, ktery postrddd potfebné znalosti a dovednosti
(Powell, Friedkin). V tomto pfipadé si myslim, Ze pokud feditelka ve své funkci
fakticky setrva, je toto riziko minimalni. Pravdou zQstdva, jak jsem referovala
v Uvodni teoretické praci, Ze ne vzdy a za vSech okolnosti vedou organizacni zmény
k oslabeni poslani. Mezi zminované klicové faktory patfi zejména ddraz na poslani a
cilovou skupinu, uréita oddanost na jedné strané a schopny management na druhé.
To jsou faktory vedouci organizaci naopak k posileni a ke stabilizaci (tamtéz). Dlraz
je pfitom kladen na spravné vyhodnocovani konkrétnich situaci a socialnich zmén ve
spolecnosti, stejné tak jako na adekvatni reflektovani vnitfnich a vné&jsich tlakd.
Zejména pak ve smyslu ustupovani zadjmtm téch skupin aktérd, které disponuji
kritickymi zdroji. Jsou organizace, které kvQli pFizni sponzorl a vefejnosti jsou
ochotny své cile a poslani ménit. Pfechazi tak z kontroverznéjsich témat k tém méné
kontroverznim, atraktivn&j$im tématlm, aby si zajistily vétsi ndklonnost verejnosti a
predevéim pak zvysily poéet sponzorl a darci a ztoho plynoucich finanénich
prostiedkd.!*® Domnivdm se, Ze to jsou opét motivace aktérd MH, vlastni participace
podminéna osobni zkusenosti s rakovinou prsu, ktera tento druh ohrozeni (odklon od
poslani a cild) zcela minimalizuje. V této souvislosti tak miZeme Fici, Ze zde existuje
ona ,ideologickou oddanost" cildm a poslani, o které hovofi Catherine Alter (1998)
jako o prostfedku, jak udrZet zdjem a pozornost starych aktérl a tim se vyhnout
pfipadnym konfliktdm s profesionaly. MiZeme tedy predpokladat, Ze tato ,oddanost"
bude alespoft ze strany starych aktérl pfitomna vzhledem k jejich motivacim i

nadale.

115 Zlepsit kvalitu Zivota onkologicky nemocnych Zen; prosadit zlepseni nasledné péce o onkologicky

nemocné; prispét ke zlepseni informovanosti vefejnosti o vyskytu, prevenci a moznostech lé¢by rakoviny
prsu. (Stanovy MH: 1999, 2001, 2004)

116 iz priklad organizace Town send, starobince pro penzionované vale¢né obéti, z néhoz se stal karetni
klub (Messinger 1955); nebo organizace WCTU, jez nedokdazala reagovat na zruseni prohibice v USA
(Gusfield 1955, 1963). (tamtéz: 185-186)
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2.7. Pripadova studie projektu RA

V metodologické Casti jsem se také okrajové zminila o mém postaveni v ramci
sdruzeni MH. Nyni chci svou pozici popsat dikladn&ji a zfeteln&ji, jelikoz ma

t''” na mezindrodnim projektu RA*® byla dlleZitym zdrojem dat

nékolikamésic¢ni Gcas
k empirickému Setieni. M&la jsem moZnost pozorovat, jakym zplsobem se pFistupuje
k realizaci nadstavbovych projektl. Nadstavbovych uvadim, protoZe, jak jsem jiZ
zminila v predeslé kapitole, provozovani center je zcela prvofadym cilem sdruzeni a
jakykoliv dalsi projekt, zvlasté takového rozméru, automaticky ziskava druhoradé
misto. Pfipomindm, Ze poslani’'® je v této organizaci velmi cenéné a chranéné
(interview 1a). I proto se domnivam, Ze byl projekt v prvni fazi odlozen na neurcito a
nebyla mu vénovana potiebna pozornost. Dlvod, pro¢ tento pfiklad uvadim, je ten,
Ze tato zkusenost dle mého nazoru prokazala, Zze pokud chce MH realizovat projekty
podobné velikosti, je nutné pfijmout takové organizacni zmény, které by je
umoznovaly zdarné absolvovat. To znamend, Ze pokud by se organizace chtéla
vénovat zaroven nadstavbovym projekttim, jsou predpoklddané organizaéni zmény v
dusledku prijeti profesionald zadouci.

V nasledujici kapitole uvedu jednotlivé aspekty, které sehraly dle mého nazoru
klicovou roli pFi nelisp&$né realizaci projektu.'?® Faktory jsem rozdélila do tfi hlavnich
kategorii: aktéfi a délba prace, komunikace, koordinace projektu. Neni tfeba
zdlraziovat, Ze véechny uvedené aspekty spolu souvisi a vzajemné se podminuiji.

Na projektu participovali celkem tfi skupiny aktérG: sdruzeni MH jako poradatel,
firma XY jako sponzor a ja jako produkéni vystavy a externi konzultant. Postupné

vysveétlim specifickou roli a okolnosti participace jednotlivych stran.

117 *erven 2006 - Gnor 2007. (pozn. autora)

118 zamérem projektu je usporadat vystavu americké fotografky T.L., kterd v rdmci mezinarodniho
projektu RA zpracovala téma zen, které podstoupily I€Cbu rakoviny prsou a nasledné jejich rekonstrukci.
Projekt v Ceské republice navazuje na realizaci v Polsku, kde se vystava nejprve uskutecnila ve Varsavé a
odtud postupné putuje do dalSich polskych mést. V ramci celého projektu probihaji dil¢i aktivity, mezi
hlavni patfi: realizace vystavy T.L. s vernisazi spojenou se spoleénskym vecerem p¥i pFileZitosti odborné
lékarské konference a vydani doprovodné knihy s fotografiemi (publikace jiz vysla v anglickém a polském
jazyce, Ceské vydani se pFipravuje). Vystupy: publikace knihy RA v ¢eském jazyce, s fotografiemi T.L.
doplnéné o zZivotni pfibéhy Zen; informacni letdk o moznostech 1éCby rakoviny prsou a jejich nasledné
rekonstrukce - volné k dispozici v centrech Mamma Help a na pfislusnych onkologickych pracovistich; x ks
prsnich implantatll na rekonstrukci prsou konkrétnim zendm v Centru komplexni chirurgické péce o zeny
s onemocnénim prsu pod vedenim Doc. J.M. (pozn. autora)

119 Zlepsit kvalitu Zivota onkologicky nemocnych Zen; prosadit zlepseni nasledné péce o onkologicky
nemocné; prispét ke zlepseni informovanosti vefejnosti o vyskytu, prevenci a moznostech 1é¢by rakoviny
prsu. (Stanovy MH: 1999, 2001, 2004)

120 1ento zaver vyvozuji na zakladé skutecnosti, Ze byl projekt dne 19.2. ze strany sponzora ukoncen

v dUsledku prevladajici pasivity poradatele a nedostate¢né komunikaci. (pozn. autora)
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2.7.1. Délba prace
Postaveni MH vyplyvalo ze situace - jako neziskovy subjekt, ktery se tématem

rakoviny prsu zabyva, mlzZe oficidlné ?adat o dotace a prispévky. SdruZzeni MH bylo
poradatelem a organizatorem celé akce, za kterou neslo zodpovédnost. MH mélo za
Ukol oslovit a ziskat sponzory a jiné financni zdroje, zajistit navaznost vystavy na
odbornou lékafskou konferenci, zajistit vydani doprovodné publikace, komunikovat
s VIP hosty konference a vystavy (vernisaze), pripravit podklady pro webové
stranky, pripravit doprovodné tiskové materidly apod. Tato pfedstava alespon pro
mé vychazela z Uvodnich setkani, role vSak nebyly nijak formalné zaznamenany.
V projektu figurovaly zejména dvé aktérky, pficemz jednou je iniciatorka, laicka
terapeutka z Brna a dalsi feditelka MH. Zprvu v projektu figurovala pouze iniciatorka,
poté se do projektu aktivné vlozila i Feditelka (schiizka 23.10.2006).

Sponzor je soucasti nadnarodni spolecnosti, kterd byla generdlnim partnerem
projektu v Polsku a méla zdjem se jej Ucastnit i v Ceské republice. Participace
spodivala nejen v poskytnuti urcitého pocétu prsnich implantatt pro konkrétni skupinu
pacientek a dale v castecném financ¢nim Kkryti, ale i v administrativni podpofe
(zajisténi webovych strdnek, seznam potenciondlnich sponzorl, komunikace
s produkcni, technicka podpora a asistence pfi dilci ¢innosti).

Participace produk¢ni vystavy spocivala v tom, Ze vedla dil¢i projekt (produkce
vystavy véetné& vytipovani a zajisténi prostor, vernisdZe a plvodné také tiskové
konference, po jejim zruseni v listopadu misto toho méla asistovat MH pfi jednani se
sponzory), dale v pfipadé potieby konzultovala kritické faktory projektu, s ¢im
souvisi i faktické zpracovani pisemného projektu urleného jak pro oslovovani
sponzorl tak galerii. Nabidka spolupréce ptiSla ze strany sponzora, s nimZ také
uzaviela smlouvu. Povinnosti tak byly na této Urovni formalné podchyceny a
postaveni bylo pfedem jasné. I presto se ze strany MH potykala s neporozuménim
své role v projektu. Se stejnym problémem se setkaval i sponzor, jehoZz postaveni
nebylo nijak smluvné podchyceno, pouze Ustné formulovano.

V ddsledku neznalosti a nevyjasnénosti postaveni jednotlivych aktérd dochazelo
k nedorozuménim a dle mého nazoru nespravné delegaci Ukold ze strany MH. Po
celou dobu nebyl vypracovan Zzadny dokument, ktery by definoval rozdéleni
jednotlivych roli a kompetenci vietné povinnosti. Tato délba prace nebyla tedy
pisemné zakotvena az na produkcni (smlouva s firmou XY), nybrz byla castecné
vyf¢ena ,nahlas®, coz by dle mého nazoru bylo dostacujici v pfipadé, kdyby toto

zadani vSechny strany akceptovaly a dodrzovaly. Ve skuteCnosti vSak toto Ustni
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ujednani postupné ztracelo svou vahu. Podobné to vypadalo i s vysledky jednani -
to, co se na schlizce s organizatorem domluvilo, nésledné pofadatel nesplnil, ¢ o tom
zbytek tymu neinformoval.

Na zacatku prosince tak napf. vznikla situace, kdy poradatel nejen sponzora ale
i produkéni informoval o tom, co maji prezentovat pfi komunikaci se sponzory.
Pfitom z predchozich jednani vibec nevyplyvalo, e by tato komunikace mezi
sponzory a produkéni & sponzorem XY vibec méla probihat. Pouze produkéni méla
v pfipadé potieby asistovat pfi téchto jedndanich, nikoliv tato jednani iniciovat. Cili
toto zadani nijak nenavazuje na plvodni prerozdéleni roli ani neodkazuje na pozdé&jsi
domluvu a bylo zcela vytrZzeno z kontextu. Zaroven se domnivam, Ze tento ukol
neodpovidal zejména roli firmy XY, jelikoZz neni vhodné, aby sponzor zadal o penize

jiného sponzora.

2.7.2. Komunikace

Komunikace probihala na schiizkadch, prostfednictvim e-maild a vyjimeéné
telefonicky. Schiizek se celkem konalo 11 (7 + 4), dalsi 3 byly zrusené'??, 7 z 10 se
zUcCastnila produkéni a sponzor (20.6.,28.6.,27.9.,18.10.,8.11.,1.12.,12.12.), jedné
z nich i iniciatorka projektu (28.6.2006), ostatnich 4 (20.9.,12.10.,23.10.,24.11.) se
zUcastnil sponzor s pofadatelem??, Setkdani s pofadatelem iniciovala strana sponzora
nebo se termin domluvil pfimo pfi setkani. Na téchto setkanich dle vysloveni
sponzora, probihala velmi produktivni a pfinosna debata, jejiz vysledky se bohuzel
po skoné&eni schlzky nijak v praxi ze strany pofadatele neprojevily a tudiz
neodpovidaly domluvenému zadani.

Domnivam se, 7e komunikace byla dalSim kritickym faktorem neulspéchu.
Pofadatel nevypracoval ¢i nenechal vypracovat Zzadny systém pravidelné
komunikace, neinformoval ostatni aktéry véas o novych skutecnostech a klicovych
zménach. Sponzor i produkcni se tak véci dovidali leckdy spiSe ,nahodou", nez-li
cilené, chybély aktualni informace, neméli prehled o tom, jak se situace vyuviji.
Informace ze strany poradatele byly distribuovany nesystematicky a nepravidelné.

Nejen sponzor ale i produkéni postradali ze strany poradatele komunikaci mezi
jednotlivymi schiizkami, kterd by na né navazovala, telefondty a emaily probihaly

pouze vyjimecné. TudiZ nebyl pfehled, zda poradatel ucinil néjaké domluvené kroky

121 Schiizky 2.11.06 a 24.1.07 byly zrudeny z ddvodu kalamitni situace na D1, 18.1.07 zrudena ze strany
MH. (pozn. autora)

122 prynich trech se G&astnila iniciatorka projektu, poslednich dvou i Feditelka MH, dale dalsi aktéfi obou
stran. (pozn. autora)
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a v pripadé, ze ano, ceho se tykaly a jaky dopad mély pro navazujici postupy.
Nedostate¢nd komunikace se napfiklad tykala zmény terminu konference. Plvodné
se méla konat v kvétnu, ale byla pfesunuta na bfezen. Tato informace vsak byla
predana zbytku tymu se zpozdénim az na konci ledna, i kdyz bylo zcela zjevné, ze
projekt jiz neni mozné v tomto ¢asovém planu stihnout realizovat (nejen vzhledem
k nedostatku financi, ale i k ¢asové vytizenosti galerii, vydani knihy apod.).

Na zacatku podzimu znéla domluva, Ze pfed koncem roku shrneme dosavadni
vyvoj a vyhodnotime, zda projekt realizovat & nikoliv. NejdGlezit&j$im faktorem tak
byly finance, zdleZelo na tom, zda bude dostatek prostiedkl pro kryti
nejddlezitéjsich vydajl. V prosinci véak z ¢asovych divodt zadnou schizku poradatel
nezorganizoval a tudiz nebylo, jak a co vyhodnocovat. Zaroven bylo zfejmé, Ze se
organizatorim zatim nepodafrilo sehnat zadné finance. Nebylo vSak jasné, zda vibec
probihaji néjaka jednani a pokud ano, tak s kym a v jakém jsou tato jednani stadiu.
Ze strany poradatele naopak pfriSla zprava produkéni i firmé XY, jak se maji
prezentovat pfi komunikaci se sponzory (viz nahore). Pfitom z obou aktérl zadny
netusil, koho jiz pofadatel oslovil, pro¢ a sjakym vysledkem a podle jakych
mechanism{ by pFipadné méli postupovat. Nehledé na to, Ze tato naplfi nebyla vibec
v kompetenci ani jednoho z nich.

V podstaté s produkéni komunikovala pouze zastupkyné firmy XY, s niz
projednavala vysledky své prace a dal spolu planovali navazujici Gkoly. Iniciativu a
aktivitu tak jednoznacné vnimala ze strany sponzora. Nezvykla je tedy skutecnost,
7ze komunikaci celého projektu nekoordinoval poradatel, ktery tak postradal detailni
prehled o vyvoji.

Komunikace nefungovala nejen ze strany poradatele vi&i zbylym aktérim, ale
ani mezi samotnymi aktéry v MH. Svou roli zde dle mého nazoru hraje i vzdalenost,
protoze feditelka pracuje vétsinou v Praze, iniciatorka zase v Brné. Nedochazelo tedy
ke kazdodennimu kontaktu a tim i potenciondlni moznosti projednat zaleZitosti
projektu. Dle lednového vyjadreni feditelky nebylo zfejmé, zda iniciatorka sehnala
néjaké sponzory, jak doposud probihala jejich jednani, zda se vibec uskuteénila.
Soucasné nebylo jasné, zda informovala VIP hosty z USA o zméné terminu vystavy

(z kvétna na brezen) kvlli zméné rezervace letenek.

2.7.3. Rizeni projektu

S tim samozfejmé souvisi i fakt, Ze od zacatku projektu chybél hlavni

koordindtor, nebylo ziejmé, kdo to je. Plvodné jsem za koordinatorku pokladala
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iniciatorku, poté se do projektu (23.10. 2006) vlozila feditelka MH s tim, Ze celou
akci prebira. Ve skutecnosti ale k Zddnym zménam nedoslo a ze strany organizatora
jsme nezaznamendvaly 7adné vysledky, presto, Ze se na této schlzce probiraly
konkrétni Ukoly a postupy v oblasti komunikace, sponzord, knihy, vystavy apod.
Projekt tak pokracoval samovolné&, na Urovni prace sponzora a produkcni. Vzhledem
k nedostate¢né komunikaci se vSak vysledky prace obou mijely Gcinkem, jelikoz jim
chybély klicové informace, napf. o zméné terminu akce, vySi rozpoctu atd. Nikdo ze
zUcastnénych nemél presné informace o tom, kolik projekt bude stat, kdo jej bude
financovat a kdy se uskutecni apod. Diky absenci pravidelné komunikace vsSech
zUcCastnénych stran nedochazelo k potfebnému vyhodnocovani planovanych cinnosti
a revizi Ukold. Chybél dohled hlavniho koordindtora, ktery by nesl zodpovédnost za
prabéh celého projektu a zejména delegoval Gkoly odpovidajicim zptsobem.
Pfelomovym okamzikem byla jiz zminéna skutecnost, 7ze do konce roku 2006
jsme méli védét, kolik médme prostiedkd pro realizaci a podle toho definovat dalsi
postup. Tuto skute¢nost jsme nevédéli ani na zacatku unora 2007, pofadatel zadné
prostifedky nesehnal a ani nas o tom neinformoval. Mé&l pfitom v zaméru akci
posunout z ¢ervna 2007 na biezen 2007 zdlvodu zmény terminu odborné
konference. Situace se stala kritickou v lednu 2007, kdy ze strany pofradatele
neprobihaly 7?adné aktivity ani komunikace. V dlsledku tak sponzor ani produkéni
neméli informace o aktudlnim déni ani o stavu prostfedkd, o terminu apod. Tento
stav byl posléze ospravedinén nedostatkem &asu z ddvodu jinych priorit. Po novém

roce vrcholily pfipravy pro otevieni dvou novych center ve Zliné a v Plzni.

2.7.4. Shrnuti

K pozastaveni projektu doslo v poloviné Unora, kdy po dvou nezdafenych
schiizkdch (18.1. a 24.1.2007), pofadatel nedomluvil ndhradni termin i pfes jeho
prislib. V dlsledku vy3e uvedenych okolnosti, jakymi byla pasivita a vesmés nijaka
komunikace trvajici zejména od Nového roku, sponzor oznamil e-mailem svij odchod
z projektu.

Na zavér bych shrnula klicové faktory, které tento projekt prozatim ukoncily. Za
nejdilezitéjsi povaZuji to, e projekt nemél fungujiciho hlavniho koordinatora, jenz
by celou akci fidil, tj. mél prehled o vSem, co se dé&je, systematicky distribuoval
informace, Fidil komunikaci, delegoval Ukoly, dohlizel na jejich plnéni, planoval
aktivity a nesl za to zodpovédnost. Vzhledem ke véem povinnostem je role

koordinatora podminéna dostatkem casu, ktery do projektu investuje. Chapu, ze ve
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skutecnosti neni Casu pfiliS nazbyt a je tak zapotfebi Castec¢né improvizovat. Na
druhou stranu je vSak zodpovédnosti koordinatora nejen tyto Casova rizika zvazit a
vyhodnotit, zda je za danych podminek schopen konkrétni projekt realizovat, a to
nikoliv na ukor jeho kvality.

Spravnym prerozdélenim Ukold, které je zietelné a jasné formulovéno, dochézi
k efektivhimu fizeni a je podminkou kazdé Uspésné realizace. Tim, Ze se cinnost
naplanuje na nékolik na sebe navazujicich fazi, v nichz je kazdému aktérovi prirknuta
konkrétni zodpovédnost, se domnivam, vyhneme mnoZstvi nedorozuméni a
potenciondlnim konfliktim. Zejména tento harmonogram ¢&innosti umoziuje
potfebnou orientaci v projektu jako takovém a zaroven se na jeho zakladé lépe
vyhodnocuje. Jakmile neni definovano, kdo, co a v jakém terminu ma vykonat, hrozi
nebezpedi zmatku.

Tymova prace proto musi byt zaloZena na komunikaci, jelikoZ dil¢i Ukoly spolu
Casto souvisi, jsou provazané, vzajemné se podminuji. Komunikace je zakladem
veskerého jednani, a ¢im je projekt komplexnéjsi, tim musi byt komunikace
systematictéjsi. Vysledky zcela zavisi na presném zadani, nelze olekavat Zadouci
vystupy, aniz bychom specifikovali Ukol. V opacném pripadé dochdzi k situacim, kdy
aktér resi ukoly dle nespecifikovaného ¢i jiz neplatného zadani. Zbyte¢né vynaloZzené

Usili pak jedince miZe lehce demotivovat a od dal$ich vykont zcela odradit.

2.7.5. Zavér

Tento prFiklad jsem uvedla z nékolika nasledujicich dlvodd. Pro mou préaci byla
zkuSenost pfinosna tim, Ze v podstaté potvrdila mé ocekavani a sice, ze pokud by
v budoucnosti MH chtélo participovat na projektech podobného charakteru a
velikosti, nelze k nim pristupovat za podminek, které jsem v prikladu uvedla. To
znamena, ze se nevyplaci projekt realizovat, pokud za prvé chybi schopny
koordindtor, ktery ma &as se projektu v&novat odpovidajicim zplsobem, za druhé
nejsou predem jasné definované kompetence jednotlivych aktér( a za tfeti nefunguje
komunikace a systém predavani informaci. Musime si vSak zaroven uvédomit, Ze tato
vychodiska nestaéi pouze formulovat a vhodnym zplsobem nastavit, musi se také
v pribé&hu projektu dodrZovat.

Pfiklad zaroven poslouzi jako urcité zamysleni nad otazkou, zda soucasna
organizacni podoba MH (viz kapitola Popis organizace a jeji promény) a rozvoj
soucasnych aktivit vibec umozfuje produkovat a Fidit podobné projekty, zda

zdrojem tohoto neUspéchu bylo opravdu jen casové hledisko, C¢i bylo pFicinou i
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selhani po odborné strance, a tudiz by bylo lepsi si na dalSi projekty najimat
profesionaly ¢i se jich prozatim zcela vzdat.

V neposledni radé se domnivam, Ze pokud si organizace MH, potazmo jeji
vedeni tyto kritické faktory nedsp&chu uvédomi, mize pFi feSeni podobnych projektd

v budoucnosti predejit zbyte¢nym konflikttim a nedorozuménim.
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Cilem diplomové prace bylo identifikovat dil¢i dilemata, ktera se mohou objevit
v souvislosti s profesionalizaci neziskové organizace. Soucasné poukazat, zda by
organizacni zmény v jejim dusledku vedly ke zméné stanoveného posldni, a zda jsou
vlibec tyto promény pro MH Zadouci. Pro tyto Ulely jsem zvolila strategii pfipadové
studie organizace Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nddorovym onemocnénim
prsu, které otazku profesionalizace aktudlné zvazuje. Tato studie ma poslouzit jako
urcité vychodisko nejen pro vybranou organizaci, ale i pro ostatni neziskové
subjekty, které se nachazeji v podobné situaci. Diplomova prace tak identifikuje
jednotlivé aspekty, které tyto procesy leckdy doprovazi, aby sdruzeni MH dokazalo
odhadnout, co je pro né& vzhledem ke stanovenym cildm a budoucimu vyvoji
nejlepsi.

Na zakladé vyzkumu a nasledné analyzy pro profesionalizaci jsem v ramci
stanovenych kategorii v metodologické &asti identifikovala nékolik dlleZitych dilemat.
Mezi kritické patfi zejména vztah mezi starymi a novymi aktéry. V jeho kontextu
jsou klicové zejména rozdilné strategie jednani a motivace obou skupin, jejich vék a
pracovni navyky, specifickd kultura profesiondll a jejich finanéni odména. Pravé tyto
faktory mohou zadsadnim zplsobem ovlivnit vzdjemné vztahy a stat se zdrojem rady
konfliktl. Ve svém dusledku mohou vést k tomu, Ze se profesionalové neintegruji do
soucasnych struktur, nezacleni se a nesziji s pracovnim kolektivem. Naopak stavajici
aktéfi mohou v dlsledku nové situace ztratit motivaci a citit se frustrované. Tim se
zdsadné narudi soucasnd oteviend a pratelskd atmosféra. Vysledkem tak mize byt
fada nedorozuméni a konfliktl, rostouci rivalita, neefektivni koordinace a vzajemna
averze.

Bezprostfedné se vztahem souvisi i dalsi dilema a sice organizacni struktura a
distribuce moci. Profesionalizace ohroZuje princip rovnosti, jelikoz vytvari statusové
rozdily mezi jednotlivymi zGc¢astnénymi jedinci, které mohou vyvolavat pocity
uréitého zklamani plynouci z pomysiné degradace starych aktérd. Kli¢ovou roli zde
hraje zejména specializace ¢innosti a s tim souvisejici délba prace, redistribuce moci
v disledku zmény mocenského uspofadani, v neposledni fadé formalizace jednani.
Délba priace muZe vést k urlité anonymité jedndni, k narudeni socidlnich vazeb,
jelikoz se minimalizuje prostor pro vzajemnou kooperaci a koordinaci, narusuje se

systém Sirokych socidlnich siti. Na druhou stranu vsSak profesiondlové ziskavaji
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uritou autonomii a nezavislost. Zména legitimity moci v tomto pfipadé spociva
v jejim posunu plynouci z dlouholetych zkuSenosti a z pfirozené autority k legitimité
ustavené na zdkladé odborného védéni. Co se tyCe formalizace jednani a pravidel,
zde predevsim vznika riziko uréitého odmitnuti novych mechanismi ze strany starych
aktérd, ktefi tyto inovaéni procesy a postupy zavedené profesiondly mohou
ignorovat, a priori odmitat nebo jim nemusi viibec porozumét.

Kriticky moment predstavuji také stavajici prostory a s tim souvisejici technické
podminky a moznosti komunikace. Vyzkum ukazal, Ze souclasné prostorové
usporadani se zdd byt pro pfichod novych aktérl zcela nevyhovujici. Pfedstavené
varianty feSeni vSak v sobé skryvaji urcitda nebezpeli spocivajici zejména v
problematické komunikaci plynouci z redukce kazdodenniho stfetavani a prirozenosti
spontannich kontaktl. Soucasné v tomto kontextu existuje jesté jeden dllezity
aspekt. Tim jsou technické podminky a mozZnosti, které jsou zasadnim predpokladem
pro efektivni praci profesionala.

Nasledujici dilema souvisi s projekty a naplfovanim cilG. Za kli¢ové povaZuji
zejména dvé oblasti, a sice rozvoj stavajici sité poradenskych center a dale realizaci
nadstavbovych projektd. Pro MH je dlleZity zejména rozvoj a provoz MHC, ktery by
pomoci profesiondld mohl ziskat kritické zdroje z fondl Evropské Unie. V ptipadé
profesionalizace se zvysi predevsim Casové a financni, potazmo personalni kapacity
na realizaci ostatnich projektt, na které doposud nebyl ¢as ani sila. V této oblasti tak
identifikuji zejména narlst moZnosti pro dal&i rozvoj, expanzi sdruZeni. Jednd se o
samotnou sit center, ¢i ostatni projekty jako je napF. RA, jejichZ Uspésna realizace je
podminéna zejména faktory, jako je casové hledisko, financni a lidské zdroje.

Posledni dilema se tykd vné&jdiho prostiedi, to, jakym zplsobem jej
profesionalizace ovlivni. Urcitou standardizaci profesionalizovanych cinnosti,
kvalifikaci odbornikl se obecné zvy$uje image a dlvéryhodnost kazdé organizace.
Pravé dlvéryhodnost je dlleZitd pro fadu neziskovych subjektd, zejména pokud
plsobi ve vefejnych sluzbach. Ziskat ji nemohou tak jako trZni subjekty svymi
vynosy Ci vefejné instituce skrze autoritu statu. Naopak mohou zaujmout skrze
prihlednost svého jednadni a Uspésnost dil¢ich projektd. Profesionalizace ma
jednoznacné pozitivni vliv na predstavitele ostatnich relevantnich skupin, jako je
odborna vefejnost a zejména pak sponzofi, darci a klienti. Ziskanim jejich pozornosti
organizace zvySuje své moznosti a potencial pro vzajemnou spolupraci a financni

podporu. Profesionalizaci tak organizace jako celek ziska vétsi autonomii. Prokazanim
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expertniho védéni se tak mohou stat pro ostatni spoleCenské aktéry rovnocennym
partnerem.

Z vySe uvedeného prehledu Ize konstatovat, ze vesmés vSechny dilemata ve
vétSi ¢i mensi mife souvisi predevSim se vztahem mezi starymi a novymi aktéry.
Jednd se totiz zejména o rozdilné strategie jednani, at uz v radmci vnimani cild a
dlouhodobych vizi sdruZeni, & pii oslovovani darci a navazovani vzajemné
spoluprace s jinymi organizacemi, nebo v kontextu fyzického usporadani a
technickych podminek poskytnutym profesionaldm. V&echny tyto faktory nakonec
ovliviluji vztahy a celkovou atmosféru ve sdruzeni. Otazkou je, zda stafi aktéfi budou
zavidét profesiondldm jejich moc, autoritu, pozice, podminky..., zda budou mezi
s sebou soutézit o pozornost atd. Zalezi, nakolik je potfebna vzajemna kooperace
obou skupin. Mizeme vsak predpokladat, Ze ¢m je tato nutnost kooperace vyssi, tim
pravdépodobnéjsi bude vyskyt zminénych rizik.

Domnivam se, Ze existuje teoretickd moznost, ze v dUsledku profesionalizace
mohou stavajici aktéfi ztratit silnou motivaci pokracovat ve svém odhodlani a mohou
,degradovat" na pasivni poskytovatele sluzeb, &imZ by organizace ztratila dilezity
kapital. Jako priklad preventivniho opatreni proti nezadouci pasivité slouZi organizace
YMCA, kterd svij Uspéch postavila na Siroké participaci ¢lenské zakladny a na
otevienosti vi& vdem relevantnim aktérim i vefejnosti. Timto demokratickym
pristupem zabranila apatii plynouci z redistribuce moci na odborniky. Nicméné, toto
fedeni nelze vzhledem ke skladbé &len( aplikovat pIné na situaci ve sdruZeni MH.

Zaroveh je nutné fici, e pravd&podobnost konfliktl, vyvolanymi zminé&nymi
aspekty, se odviji i od velmi dileZitého faktoru a tim je komunikace. PFi¢inou Fady
téchto konfliktd muZe byt pravé nedostateénd informovanost ze strany fesitell,
neotevienost vi&i véem aktérlm. Za dileZité pri ptipadném ptijeti novych aktérd
tedy povazuji otevienou komunikaci souCasného vedeni se stavajicimi aktéry, které
by jim mélo objasnit ddvody vedouci organizaci k tomuto rozhodnuti.

Zména poslani, & jakékoliv ,upravy" plvodné stanovenych cild nejsou v tomto
pfipadé nevyhnutelné. Mizeme se domnivat, ze pravé urditd ,ochrana® poslani a cil
sdruzeni zajisti i naddle jeho pretrvani. Riziko ztraty plvodnich cilG a poslani zde
neni zcela relevantni, jelikoz doposud organizace nepodléhala tlakim jinych
zdjmovych skupin, nelpéla za kazdou cenu na udrZeni si stavajicich zdrojd, ani
zaddnym jinym jednanim svou filosofii nepotirala. Neni tedy ddvod se obavat, Ze by se

tato situace zménila po pfichodu profesionaly.
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Nelze jednoznacné urcit, zda je profesionalizace se vSemi svymi doprovodnymi
prvky pro tuto pripadovou studii Zadouci &i nikoliv. Toto rozhodnuti musi ucinit sama
organizace. Existuje vSak faktor, ktery je pro toto rozhodnuti klicovy. Je to zejména
uritd vize MH, jakym projektdm se chce do budoucna vénovat. Zda budou prevladat
i nadale vefejné prospésné aktivity typu poskytovani sluzeb tfetim osobam a
sdruzovani zlstane jako druhofadd &innost. Pravé verejny charakter sluzeb vyvoldva
urcité tlaky na profesionalizaci NNO, které soucasné podporuje také urcita spletitost
systému, narlst prace v dlsledku rostouci expanze center a celkového rozvoje MH. A
prévé tento rozvoj je z hlediska poslani prostifedkem napliovani cild. MGzeme tedy
ocekavat, ze se tato pottreba prijeti profesionalt bude zvySovat.

Je nutné zohlednit, Ze podobnost struktur organizaci stejného zaméreni
zjednodusSuje interakci mezi relevantnimi aktéry. Zaroven zlepSuje svou image na
verejnosti, jelikoZ pfijetim vzorovych standardd si zajistuje legitimitu svého jednani.
Ziskava jakysi abstraktni mandat a tim i potfebnou divéru podmifujici jeji preziti.
Pokud vSak tyto tlaky bude organizace ignorovat, ohrozuje tim pfizef sponzord,
klientd a jinych zdjmovych skupin. Zejména tam, kde je pro poskytovani sluZzeb
nutna divéryhodnost, je toto riziko vysoké. RovnéZz hrozi uréita izolovanost subjektu
spojena s klesajicim pfisunem relevantnich informaci.

Nelze tedy s urcitosti konstatovat, zda je profesionalizace MH Zadouci ¢di
naopak. Za klicovy faktor povazuji vefejné prospésny charakter sluzeb a stim
souvisejici rozvoj center a nadstavbovych projektd. Ve své diplomové praci jsem
predstavila jednotlivé doprovodné jevy profesionalizace, které mohou fungovani
neziskové organizace zdsadnim zpUsobem ovlivnit. Proto je nutné je pfi rozhodovani
o jejim pfrijeti peclivé zvazit.

Tato pripadova studie se sice podrobné zabyva konkrétni NNO, nicméné se
domnivdm, Ze mdlZe byt pfinosem i pro Fadu jinych organizaci, které pravé tesi
otdzku pFipadné profesionalizace. Diplomova prace tak mQZe poslouZit jako

relevantni zdroj informaci pfi zvazovani této varianty.
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FKNV | Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady

LT laicka terapeutka

MH Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu
MHC Mamma HELP centrum

MPSV | Ministerstvo prace a socidlnich véci

MZ Ministerstvo zdravotnictvi

NNO | nestatni neziskova organizace

PR public relation

\AY% vykonny vybor

VZ vyroc¢ni zprava
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% ZAKLADNI UDAJE O ORGANIZACI Mamma HELP

nazev: Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu

pravni forma: ob&anské sdruzeni (dle zadkona o sdruZovani ob&and &. 863/1990 Sb.)
sidlo: U vinohradské nemocnice 4/2256, Praha 3, 130 00

datum vzniku: 22.10.1999

organy sdruzeni:

vykonny vybor
»  kompetence: Fidi ¢innost organizace, pfipravuje materidly a
potfebné dokumenty, predklada navrhy valné hromadé,
planuje, rozhoduje o provoznich zalezitostech, pfijima nové
¢leny, je zodpovédna za hospodareni a vedeni Gcetnictvi,
rozhoduje a schvaluje zaloZeni dalsiho centra MH
» komunikace: schazi se priblizné Ctyrikrat do roka, v mezidobi
komunikuji prostfednictvim emailu &i po telefonu dle potfeby
dozordi rada
»  kompetence: prezkoumava ucetni uzavérku a zpravu o
hospodafeni, kontroluje spravnost dokumentace a jejich
dostupnost
valné shromazdéni
» kompetence: schvaluje zmény ve stanovach sdruzeni, Gcetni
uzavérky, zpravy o hospodareni, rozhoduje o vylouceni ¢lena i o
rozpusténi sdruzeni; jmenuje ¢i v opacném pripadé odvolava
¢leny vykonného vyboru ¢i dozorci rady
» komunikace: schazi se jednou za rok
pocet &lend: 478 (12/2006)
mamma help centra: Praha, Brno, Hradec Kralové, Pferov, Zlin, Plzen
zlepsit kvalitu zivota onkologicky nemocnych Zen

prosadit zlepSeni nasledné péce o onkologicky nemocné
prispét ke zlepSeni informovanosti vefejnosti o vyskytu, prevenci a
moznostech &by rakoviny prsu

cilova skupina: Zeny s nadorovym onemocnénim prsu a jejich blizké okoli, vefejnost
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charakter: organizace s celorepublikovym pilsobenim

adresa webovych stranek: www.mammabhelp.cz

rok pocet clent
1999 76

2000 143

2001 227

2002 296

2003 347

2004 416

2005 457

2006 478

Zdroj: VZ 2000 - 2005

Zdroje financovni o.s.:

statni sprava a samosprava (dlouhodoba podpora: Ministerstvo zdravotnictvi,
Ministerstvo prace a socidlnich véci, Magistrat hl.m. Prahy, Méstska cast
Praha 3)

firemni sponzofi

nadacni pfispévky

individualni darci

vlastni ¢&innost (prodej sluzeb /kniha, videokazeta.../ a vyrobkl /rGZova
vysivka.../, pronajem reklamnich ploch)

Clenské prispévky

Typ zdroje Podil v %
Statni dotace a granty (Mz, MPSV, MC, Magistrat hl.m.) 34,5
Firemni sponzoring (v€etné daru od AVONu na AVON linku) 34,2
Vlastni ¢innost (v¢. prondjmu reklamnich ploch, vynosd, prodej vysivky, kazet, 21,0
knih, apod.)

Pfrispévky jinych organizaci 3,8
Clenské prispévky 3,5
Individualni darci 3,0
CELKEM 100,0
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Zdroj: VZ 2005

Clenstvi:
Asociace informacnich systémuU pro osoby se specifickymi potfebami (AISO)
Aliance ¢eskych organizaci a zen s rakovinou prsu, 0.p.s.

Liga proti rakoviné prsu Praha
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< PREHLED PROJEKTU Mamma HELPu (v letech 1999-2006)

Pribézné:
provoz sité MAMMA HELP CENTER, jejich prtibézné rozsifovani
provoz AVON linky proti rakoviné prsu (od roku 2004)
0o patronkou je Veronika Freimanova
rekondi¢ni pobyty (pro pacientky kratce po skonceni lécby, cca 4 za rok)
vikendové pobyty, seminare - napf. seminar pro fyzioterapeuty FYZIO
MAMMA (2004, 2005)
prednasky - napf. edukacni program ,Vyuzijte svého prava na preventivni
prohlidky" (od roku 2006)
RUZova vysivka — prodej vyrobkl formou vystav, benefi¢nich prodej (od roku
2005)
bulletin MAMMA HELP! (mésic¢nik, naklad 300 /rok 2000/, 1000 /rok 2004/)

provoz internetovych stranek www.mammahelp.cz

spoleensky veler v Atriu - drazba uméleckych predmétd ve prospéch Centra
Gcast na odbornych férech a Iékafskych konferencich (napf. Brnénské
onkologické dny atd.)

virtualni lékafska poradna MUDr. Vaclava Pechy (od roku 2004)

Klub v klobouku (od roku 2007)

Mammanetka - internetova kavarna

Rok 2000:
otevieni MAMMA HELP CENTRA v Praze (3/2000)
putovni vystava MAMMA ART - fotografie zenskych aktl, Praha (OD Kotva) a
Cesky Krumlov (galerie Stodola)
informacni letdk o MHC, naklad 5 000 ks

rehabilitacni cvic¢eni v bazénu (Centrum preventivni mediciny)

Rok 2001:
2 instalace vystavy MAMMA ART
vydani knizky Marie Machalkové: MUj pFibéh

navazani zahraniénich kontaktl s pacientskymi organizacemi v USA a Polsku
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participace na projektu zaloZeni stfeSni organizace pro zZeny s rakovinou prsu

v CR (nyni Aliance ¢eskych organizaci a zen s rakovinou prsu, 0.p.s. )

Rok 2002:

prezentace ¢innosti MH na vystavé Pragomedica, Praha

Rok 2003:

videokazeta Cviceni pro Zeny po operaci prsu

Rok 2004:
otevieni MAMMA HELP CENTRA v Brné
samolepka - ,UZ 5 let pomdhame Zenam s rakovinou prsu®

plakat ,KdyzZ slova nestaci®, naklad 1 000 ks

rok 2005:
otevieni MAMMA HELP CENTRA v Hradci Kralové
otevieni MAMMA HELP poradny v Prerové

koncert Silu mi dej

rok 2006:

kalendaf pro rok 2007 (za spolutidasti ¢eské firmy Roche): Nezlstavej sama!

Odpoledni programy pro ¢lenky sdruzeni (v Centru Mamma HELP):

edukacni programy, besedy s odborniky

arteterapie - kurzy rucnich praci a vareni

kosmetické poradny, nabidka zdravotniho pradla, kompenzaénich pomtcek a
potravinovych doplfik{

pratelskd setkani se Zenami z jinych pacientskych organizaci

komunitni setkavani

diskuzni kluby vénované kvalité Zivota onkologicky nemocnych

rehabilitacni cviceni s fyzioterapeutkou, joga, relaxacni cviceni, tai-chi

Participace na spoleéenskych projektech i na projektech jinych organizaci:

Aliance ¢eskych organizaci a zen s rakovinou prsu, 0.p.s.

*» Vystava Pragomedica
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» Dokazes to taky (od roku 2002, napf. Vyslapneme si, pojdte
s nami! — dalkovy a hvézdicovy pochod; 2005 - Kolem s kolem;
2006 - Proplujeme spolu pereji)
AVON Cosmetics
* Pochod proti rakoviné
= Zeny zendm, prevence rakoviny prsu
* Road show
*» Rodinny happening na Parukarce (Nejlepsi darek pro dité je
zdrava mama)
Koalice pro zdravi a dm drogerie markt
= Koruna pro zdravi (2006/2007) - v ramci tohoto projektu MH
realizuje edukacni projekt - prednasky na téma zdravotni
prevence - karcinom prsu
Liga proti rakoviné Praha
= Cesky den proti rakoviné (do roku 2006 - Kvétinovy den)
Korunka pro Zenu (spole¢ny edukacni projekt MH, kosmetické firmy RYOR a
Nadace Dagmar a Vaclava Havlovych Vize 97, 2004-2006, zakoupenim
kosmetiky z fady AMARANT, spotfebitel pfispél vzdy jednou korunou)
Vyuzijte svého prava na prohlidku (2006/2007) - edukacni projekt v regionu
Hradec Kralové za podpory T-Mobile a Nadace Via
benefi¢ni vecer Nas host, sbirka pro MAMMA HELP CENTRUM
spoluprace s vétsinou pacientskych organizaci onkologicky nemocnych, Koalici

pro zdravi, Remediem, Ligou proti rakoviné Brno

Vydané knihy:
M. Michalikova: M{j pribéh

Prodej knih:
Z. Vojackova: Kromeé prsu mi nic nechybi
doc. MUDr. J. Abrahamova, DrSc.: Rakovina prsu
R. Mylek: Ja a Bes
O. Wallé: Neutikejte pred rakovinou prsu
M. Silver: Moje Zena ma rakovinu prsu

S. Zavrelova: Nestézuj si
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% PREHLED DOTAZNIK0O

respondent: reditelka

interview 1la

dotaznik 1b

dotaznik 1c

rozhovor 1d
respondent: laické terapeutky

dotaznik 2
respondent: koordinatorky center

dotaznik 3
respondent: vykonny vybor

dotaznik 4
respondent: ¢lenové MH

dotaznik 5

respondent: zastupkyné firmy XY
dotaznik 6
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INTERVIEW 1
verze: 1a

datum: 25.10.2006
respondent: Feditelka
téma: zdkladni popis

1) kategorie: hodnotit v rdmci promén
a. vznik organizace a historie
i. impuls
ii. poslani, zamér
iii. hodnoty
iv. existence planu, stanov - co je formalizované (aktéfi,
dokumentace, atd...)

b. lidské zdroje a organizace prace
i. organizacni struktura
ii. role spravni rady
iii. otazka motivace
iv. strategie jednani aktérl - konflikt, atd. (zaméstnanci x
dobrovolnici)
v. zplsob prace - tymova, samostatna
vi. prace center - hierarchie, sitovani

c. program - projektova napln
d. evaluace - hodnoceni vyvoje
i. poslani
ii. planovani
iii. napln - aktivity
. o s .
iv. zpusob prace, organizace
v. aktéfi
2) zasadni zmény v organizaci — klicové — co a pro€ se méni

3) problematické zmény
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DOTAZNIK 1

verze: 1b

respondent: Feditelka

téma: prace v os Mamma HELP, sdruzZeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu

Jsem si védoma, Ze nemate Casu nazbyt, proto Vas nezadam o dlouha slohova
cviceni, staci mi stru¢né a vystizné odpovédi. Mozna se Vam budou nékteré otazky
zdat zbytecné a zcela jasné, jsem si toho védoma i ja, pfesto v diplomové praci
nemohu odkazovat na vlastni pfedpoklady a minéni, nybrz na podlozené skutecnosti.

Dékuji predem za Vase pochopeni a ochotu.

(vysvétlivky: MH = Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu, VV -
vykonny vybor, DR - dozorci rada)

v

Cast 1. — postaveni a ¢innost koordinatorky sité center

1. jste mistopredsedkyni VV a zaroven hlavni koordinatorkou...
i. v ¢em spatfujete vyhody

ii. v ¢em spatfujete nevyhody
iii. co Vas k praci v MH motivuje nejvice?

2. v ¢em Vase prace hlavniho koordinatora center spociva, co vsechno
zajistujete? (pFidejte dalsi povinnosti, ¢ nékterou odejméte)

= provozni a administrativni zaleZitosti vyplyvajici z pravnich
predpisl pro ob&anska sdruZeni, véetné vedeni centralniho
ucetnictvi

*» komunikace se vSemi aktéry (koordinatofi jednotlivych
center, terapeutky, ¢lenové, VV, DR) vcetné externich
pracovnikl (webmaster, mzdova ucetni, ucetni...)

» fundraiser (ziskavani finanénich prostfedkl na provoz a
¢innost MH center - pro sdruzeni jako celek)

* project manager MH (projektova napln obecné -
terapeuticka ¢innost a doprovodné programy, nova centra)

* PR manager MH (PR, reklama sdruzeni MH jako celku)

» hlavni koordinator sité center (koordinace koordinatorQ

3. v jaké oblasti pocitujete nejvétsi pracovni napor?
4, v jaké oblasti nejvice pocitujete nedostatek odbornik(?

5. v &em vidite hlavni pfinos profesionall (napf. fundraiser, project manager,
financ¢ni feditel, PR manager...)?
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i. V ¢em naopak vidite negativa:

6. jak vnimate své dlouholeté setrvani ve vedeni? Co myslite, Ze je hlavnim
o
duvodem?

7. jakou praci vykonava asistentka MH sdruZeni, méni se jeji pracovni napln,
ziskava néjakou postupnou kvalifikaci pro odbornéjsi ¢innost (pokud ano,
v jaké oblasti)?

Cast 2. - komunikace a vztahy

8. v MH prevladaji neformalni a pratelské vztahy, spatfujete v tom nékdy
z pracovniho hlediska nevyhody, v ¢em konkrétné?

9. vnimate urcitd omezeni ve fungovani sdruzeni a centra, které by vychazelo
z fyzického usporadani prostor (v Praze)?

10. vnimate urcitéd omezeni ve fungovani sdruzeni a centra, které by vychazelo
z technickych podminek - vybaveni (v Praze)?

11.jak vnimate atmosféru ve sdruzeni, mezilidské vztahy? (zaskrtnéte ty
vlastnosti, které jsou dle Vas pro vztahy v MH charakteristické)
oteviené, pratelské, vielé, neformalni, rovnocenné, partnerské...
arogantni, boj o moc, rivalita, nepfatelské, formalni, konfliktni...
dale:

12.vznikaji mezi vami (terapeutky, koordinatofi, ¢lenové vykonného vyboru,
¢lenové sdruzeni MH) konfliktni situace, pokud ano, vite co je jejich pFi¢inou
(jen ty, co pFfimo souvisi se sdruzenim MH)?

13. existuje systém komunikace (souhrn pravidel pro jeji priibéh) mezi
jednotlivymi skupiny, aktéry, ceho se pravidla tykaji (frekvence apod.)?

i. jak hodnotite svoji komunikaci s ostatnimi aktéry sdruzeni (VV,
koordinatofi, terapeutky, fadovi ¢lenové)?

14.jak vnimate soucasné vztahy sdruzeni MH s odbornou vefejnosti, jak se za
posledni léta vyvijel a jestlize se zménil, co myslite, Ze je pfiCinou?

Cast 2. — &innost VV a fungovani sdruzeni MH

15. v pfipadé chystanych zmén ve sdruzeni MH, oslovujete i ostatni aktéry, aby
se Ucastnili rozhodovaciho procesu, u jakych témat se tak déje?

16. existuji psana pravidla, smérnice (které predepisuji chod center a jednani

pracovnikl), manudly (napf. pro laické terapeutky), ¢eho se pfipadné tykaji a
kdo je autorem?
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17.jaka kritéria pouzivate pfi kazdoro¢nim vyhodnocovani ¢innosti MH (napf.
v v o] v o . v s v
pocet clenu, obrat, pocCet sponzoru, atd..)? jsou predem stanovena, Ci se
[¢] v v e
v prubéhu meni?

18. pfemyslite o zpracovani strategického planu, pokud ano, co Vas k tomu vede?

19. zménila se né&jakym zplsobem situace ve sdruzeni (z persondlniho hlediska,
administrativniho, ekonomického, apod.) po otevieni novych center (Brno,
Pferov, Hradec, Zlin), zaznamenala jste zasadni zménu ve fungovani a
smérovani MH jako celku?

20. sou¢asné organizaéni usporadani (jednotlivé centra viéi vedeni) vnimate jako
spiSe byrokratické (hierarchie, psana pravidla, centralizace, formalizace) nebo
sitové (flexibilni, pluralitni demokratické rozhodovani, Gkoly se plni v rdmci

jednotek)?
byrokraticka organizacni 1-10 sitova organizaéni 1-10
struktura struktura
formalizace (pravidla, smérnice 1-10 flexibilni, spontanni v ramci | 1-10
jako vyraz neutrality) center
centralizace rozhodovani (Uzka 1-10 pluralitni rozhodovani 1-10
skupinka lidi - vedeni MH) v rdmci center
hierarchie (jasna vertikalni linie) 1-10 samostatnost center 1-10
kontrola a dohled nad centry 1-10 nezavislost center 1-10
specializace aktérQ 1-10 niz&i specializace aktérQ 1-10

Pozn.: do tabulky prosim udejte Cislo dle Vaseho minéni (1 az 10, 1=minimum, 10=maximum)

21.co je podle Vas to nejdileZitéjsi, ¢&im MH disponuje, co je hnacim motorem?

Prostor pro Vase poznamky:

DEKUJI VAMI3t

V Prazedne .......cocvieinnnens
» ...zanechat v MH centru Praha
» ...zaslat e-mailem, na vyzadani poslu e-mailem (adelaidan@post.cz)

(nejpozdéji prosim do patku 9.2.2007)

Pozn.: Vase odpovédi budou pouzity pouze pro uc¢ely mé diplomové prace, nebudou poskytnuty tietim
osobam ani nijak jinak zneuZity.
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DOTAZNIK 1

verze.

1c

datum: 2.3.2007
respondent: Feditelka

vysvétlivky: LT - laicka terapeutka

1.

10.

11.

LT se zminuji o Gcasti na sSkoleni (celkem 10), ¢eho se konkrétné tykaji
(oblast zdravotnictvi, terapie...)?

Kolik jich probéhne za rok?
Je Ucast povinna ¢i dobrovolna?
jak je pracovni napli LT definovana ve smlouvé (sluzby na sménu, uklid,...),
kazda pry ma dalsi specifickou ¢innost? Smlouva s pracovnicemi se uzavira od
vzniku MH, &i az pozdéji (proc)?
Od kdy LT a koordinatofi pobiraji mzdu?
na zakladé jakych kritérii oslovujete nové LT?
kdo jsou externi spolupracovnici (Ucetni, grafik, webmaster, pravnik....), kdy
a proc jste zacali vyuzivat jejich sluzeb?

a. Jedna se o znamé, kamarady, kontakty pfes nékoho...nebo formalné

najaté profiky pfes inzerat apod.?

b. Jsou vztahy s nimi smluvné podloZzeny (maji definovanou
zodpovédnost), pobiraji odménu za svou praci?

Ucastnite se odbornych konferenci, kdo s Vami? Ceho se tykaji Vase ptispévky
(prace v MH, nemoci)?

Na konference jste automaticky zvani, nebo si Gcast zafizujete sami, jak?

Pravidelné se konaji schlizky s LT a koordinatorkou (Praha), jak ¢asto? Co se
na schiizich probird? Dé&late z nich zapisy, které jsou pak k dispozici ostatnim?

rozvoj aktivit — kdo je inicidtorem novych projektt? Pro¢ nové aktivity vznikaji
- co je impulsem?
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ROZHOVOR 1
verze: 1d

datum: 16.3.2007
respondent: Feditelka

1. kontrola udajd - priloha 2
a. aktudlni pocet ¢lenl (2006)
b. informacni brozury - nazvy
c. vydané knihy
d. AVON linka - Udaje 2006 (relevantni, irelevantni)
e. navstévy + telefony v MH - (daje 2006

2. statistika ¢lankd v denicich, periodikdch, na netu, ostatnich médiich (TV?)
a. web: 32 (10/2001 - 2/2007)

3. pracovnice (LT + koordindtory) — vékovy prdmér nad 50 let?
a. motivace osobniho charakteru + cas (déti velké, vdovy, ¢i rozvedené,
leckdy bez vnoucat)

4. podil jednotlivych zdrojd na vice zdrojovém financovani

Typ zdroje Podil v %
Statni dotace a granty (Mz, MPSV, ME, Magistrat hl.m.) 34,5
Firemni sponzoring (véetné daru od AVONu na AVON linku) 34,2
Vlastni ¢innost (v&. prondjmu reklamnich ploch, vynosd, prodej vysivky, kazet, 21,0
knih, apod.)

Pfispévky jinych organizaci 3,8
Clenské ptispévky 3,5
Individualni darci 3,0
CELKEM 100,0

Zdroj: VZ 2005
5. existuje né&jaky fundraisingovy plan (vytipovani zdrojd, evidence kontakt()?
a. oslovujete pouze firmy a stat nebo také individualni darce?

b. penize shanite na zakladé pfrilezitosti, nahodile, ¢i se jednotlivé zdroje
béhem let ustalily?

c. jaka je uspésnost pfi predkladani zadosti o grant, pfispévek, dar?

d. citite tlak od sponzorl, musite ustupovat a ¢asteéné se tieba podfidit,
¢i si za jakychkoliv podminek zachovavate autonomii (teorie zavislosti
na zdrojich)?

6. vnimate vnéjsi tlaky (ze strany sponzorl, partnerskych organizaci, statu a
jinych instituci) na profesionalitu - pfihlizeji tyto subjekty k Vasemu postaveni

v ramci odborné verejnosti

7. co to je mammanetka?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

kdybyste z jakychkoliv dGvodt odesla, v jaké oblasti by nastaly nejvétsi
problémy?

a. komunikace mezi centry

b. financni zazemi

c. medialni podpora a PR projekty

d. ..
co se dale rysuje do budoucnosti, spoluprace, projekty — pro¢, v ¢em je to
specifické?

podavate navrhy na nova centra ,podle aktudlni pfiznivé situaci* (v01)
a. ¢im je tato situace specificka, o jaky soubor podminek se konkrétné
jedna, které umoznuji udrzovat charakter a poslani MH?
i. Brno nadseni, co jesté
ii. HK nad$eni odbornikd, co dal?

(probihaji staze mezi centry?)
v02 otazka 20 - neni to obracené?
a. Formalizace formou Standard( (v&etné Gpravy vztahd?), manudl pro

Linku (pro LT), systém porad a supervizi

v02 otdzka 8 - Standardy zahrnuji ,o8etfeni vztah(" - pro LT?
a. mozna kopie

v02 otdzka 11 - ,jakmile spini sv{j Gcel, je tfeba vztahy rozvolnit a komunitu
opustit® - co tim Gc¢elem myslite — vyrovnani se s nemoci? Plati totéz pro
pracovni vztahy?
komunikace - porady

a. celostatni porady - 2? (v3, ot.3) - Ucast koordinatorek MHC, Ci i LT

b. pracovni porady - 1x mési¢né (MHC) - napln dobrovolnické prace

C. supervize

LT - sména 2x tydné&? (x LT dotazniky a v01), co je prostor v DTC? (v03,
ot.4)

internetova kavarna — MH je provozovatelem?

typologie aktivit pacientky x ¢lenky (cviceni, arte atd.), tzn. podle VZ 05,
pacientky se mohou zU¢astfiovat odpolednich program( stejné jako &lenky?

a. Sdruzovani az na druhém misté — sem patfi babince, klobouky, vylety
nebo i odpoledni programy?

existuji projekty, které byly prerudeny, zrueny, z jakych divoda?
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DOTAZNIK 2
respondenti: laické terapeutky
téma: prace v os Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nddorovym onemocnénim prsu

Milé Mammahelpky,

jmenuji se Adéla Némcova a s laskavym dovolenim feditelky sdruzeni se na Vas
obracim s Zadosti o pomoc pfi zpracovani mé diplomové eseje. Mym zamérem je
zmapovat dosavadni zplsob prace a fungovani Vadeho sdruzeni a zaroven
identifikovat pravdépodobna rizika v pfipadé profesionalizace.

Pfipravila jsem si pro Vas nékolik otazek, které jsou anonymni. V pripadé
jakychkoliv nejasnosti, se na mé& muZete samoziejmé kdykoliv obratit.

Jsem si védoma, Ze nemate Casu nazbyt, proto Vas nezadam o dlouha slohova
cviceni, staci mi stru¢né a vystizné odpovédi. Mozna se Vam budou nékteré otazky
(zejména ty, které se tykaji Vadi motivace a vztahu viéi MH) zdat zbyteéné a zcela
jasné, jsem si toho védoma i ja, presto v diplomové praci nemohu odkazovat na
vlastni predpoklady a minéni, nybrz na podloZzené skutecnosti.

Dékuji predem za Vase pochopeni a ochotu.

(vysvétlivky: MH = Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu, VV =
vykonny vybor)

cast 1: postaveni a ¢innost laické terapeutky

22.0d kdy jste v MH clenkou (meésic, rok)?
23.0d kdy v MH centru pracujete jako laicka terapeutka (mésic, rok)?
24.co Vas vedlo k tomu, Ze jste se stala terapeutkou?

i. byla jste onkologickou pacientkou?

ii. co Vas k praci v MH motivuje?

iii. co pro Vas prace v MH osobné znamena?

iv. citite silnou citovou vazbu na sdruzeni MH, proc?
25.vyhovuje Vam frekvence sluzeb (1x tydné)?
26.jaka je Vase plvodni profese?

27.vykonavate i néjakou jinou cinnost pro MH (kromé prace laické terapeutky),
jakou a jak casto (napt. uklid, vysivky, apod.)?

28. kolika koleni jste se doposud Uéastnila v rdmci plsobeni ve sdruzeni MH?

Cast 2. - komunikace a vztahy

29.jak vnimate atmosféru ve sdruzeni, mezilidské vztahy? (zaskrtnéte ty
vlastnosti, které jsou dle Vas pro vztahy v MH charakteristické)
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oteviené, pratelské, vielé, neformalni, rovnocenné, partnerské...
arogantni, boj o moc, rivalita, nepfratelské, formalni, konfliktni...
dale:

30. vznikaji mezi vami (terapeutky, koordinatofi, ¢lenové vykonného vyboru,
¢lenové sdruzeni MH) konfliktni situace, pokud ano, vite co je jejich pFi¢inou
(jen ty, co pFfimo souvisi se sdruzenim MH)?

31.v MH centru prevladaji velmi neformalni a pratelské vztahy, mate pocit, Ze je
to nékdy spis na skodu, pfi jakych situacich?

32.jak byste hodnotila komunikaci vi¢i managementu sdruzeni MH, vykonnému
vyboru?

i. vnimate nedostatky v komunikaci, v ¢em?
33.jak vnimate dlouholeté setrvani J.D. (koordinatorka sité center,
mistopfedsedkyné VV) a V.P. (pfedseda VV) ve vedoucich funkcich sdruzeni?
Co je podle Vas pficinou?

34. Ulastnite se rozhodovacich procesl, pokud ano, &eho se tykaji?

35. mate néjaké navrhy na zlepseni ¢i zkvalitnéni organizace prace, poskytovani
sluzeb?

36. existuje v MH cokoliv, s ¢im jste nespokojena?

37.m0zu Vas v pripadé nutnosti upresiujicich dotazt kontaktovat?
i. ano
ii. ne

Prostor pro Vase komentare:

DEKUJI VAMI3t

V Praze dne coovciiiiiiiiiiiiiiiiiinnneeenens

Vyplnény dotaznik je mozné...

= ...poslat postou (obalka se znamkou prilozena)
» ...zanechat v MH centru Praha
» ...zaslat v elektronické podobé (adelaidan@post.cz)

(nejpozdé&ji prosim do patku 9.2.2007)

Pozn.: Vase odpovédi budou pouzity pouze pro ucely mé diplomové prace, nebudou poskytnuty tretim
osobam ani nijak jinak zneuzity.
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DOTAZNIK 3
respondenti: koordinatorky center
téma: prace v os Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu

Milé koordinatorky,

jmenuji se Adéla Némcova a s laskavym dovolenim feditelky sdruzeni se na Vas
obracim s Zadosti o pomoc pfi zpracovani diplomové eseje. Mym zamérem je
zmapovat dosavadni zplsob prace a fungovani Vadeho sdruzeni a zaroveh
identifikovat pravdépodobna rizika v pfipadé profesionalizace.

Pfipravila jsem si pro Vas nékolik otazek, které jsou anonymni. V pripadé
jakychkoliv nejasnosti, se na mé miZete samozfejmé kdykoliv obratit, na konci
uvadim kontakty.

Jsem si védoma, Ze nemate Casu nazbyt, proto Vas nezadam o dlouha slohova
cviceni, staci mi stru¢né a vystizné odpovédi. MoZzna se Vam budou nékteré otazky
(zejména ty, které se tykaji Vadi motivace a vztahu vié&i MH) zdat zbyteéné a zcela
jasné, jsem si toho védoma i ja, presto v diplomové praci nemohu odkazovat na
vlastni pfedpoklady a minéni, nybrz na podloZzené skutecnosti.

Dékuji predem za Vase pochopeni a ochotu.

(vysvétlivky: MH = Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu, VV =
vykonny vybor)

cast 1: postaveni a ¢innost koordinatora MH centra

38. od kdy jste v MH ¢lenkou (meésic, rok)?
39. co Vas vedlo k tomu, Ze jste se stala koordinatorem centra?
i. byla jste onkologickou pacientkou?
ii. co Vas k praci v MH motivuje?
iii. co pro Vas prace v MH osobné znamena?
iv. citite silnou citovou vazbu na sdruzeni MH, proc?

40.s jakymi problémy jste se na zacatku fungovani centra nejvice potykala, jak
jste je vyresila?

41.s jakymi problémy se v centru potykate v soucasnosti?

42.v ¢em Vase prace koordindtora centra spociva, co zajistujete? (pfidejte dalsi
povinnosti, ¢i nékterou odejméte)

* provozni a administrativni zalezZitosti centra vcetné vedeni
Gcetnictvi

* komunikace s hlavnim koordinatorem sité center

= ziskavani finanénich prostfedkl na provoz a &innost centra

» projektova napln centra (terapeuticka c¢innost a doprovodné

programy)
» koordinace laickych terapeutek
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43.

= PR, reklama
B dAlE
pocitujete velky pracovni ndpor (v ¢em a kdy konkrétné)?

i. postradate v centru vice pracovnich sil, v jaké oblasti?

44.jakd je Vase plvodni profese?

45. jakych $koleni jste se doposud UGéastnila v rdmci plsobeni ve sdruzeni MH?

46.

koordinujete praci laickych terapeutek, vnimate nékdy neformadlni a pratelské
vztahy mezi Vami z pracovniho hlediska negativné, omezuji Vas nékdy, v ¢em
konkrétné?

Cast 2 - fungovani MH centra

47.

48.

49,

provozovny MH funguji jako samostatné jednotky, které nejsou fizeny
centrdIné shora, presto existuji urcitd pravidla a vymezeni; mGzete je dle
vlastniho ndzoru definovat, v ¢em spocivaji a zda diky nim vnimate konkrétni
omezeni (dana tim, Ze jste provozovnou, nikoliv samostatnou neziskovou
organizaci - napf. poslani...)?

existuji v centru psana pravidla, smérnice (které predepisuji chod organizace
a jednani ¢lend), manudly (napr. pro laické terapeutky), éeho se pFipadné
tykaji a kdo je autorem?

mimo centralné rozdélované finance z MH, ziskavate zdroje i z dotaci mistnich
samosprav & od soukromych subjektli; odhadnéte (pokud nevite presné) a
doplnte v tabulce 1 procentualni podil u kazdého typu zdroje:

tabulka 1:

TYP ZDROJE CELKOVY PODIL V %

centralné rozdélované prostfedky v ramci sité MH center

statni dotace a granty (samosprava)

firemni sponzoring

individualni darci

vlastni ¢innost centra, jaka?

ostatni

CELKEM 100%

Cast 3. - komunikace a vztahy
50. jak vnimate atmosféru ve sdruzeni, mezilidské vztahy? (zaskrtnéte ty

vlastnosti, které jsou dle Vas pro vztahy v MH charakteristické)
oteviené, pratelské, vielé, neformalni, rovnocenné, partnerské...
arogantni, boj o moc, rivalita, nepfatelské, formalni, konfliktni...
dale:
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51. vznikaji mezi vdmi (terapeutky, koordinatofi, ¢lenové vykonného vyboru,
¢lenové sdruzeni MH) konfliktni situace, pokud ano, vite co je jejich pFi¢inou
(jen ty, co pFimo souvisi se sdruzenim MH)?

52.jak vnimate dlouholeté setrvani J.D. (koordinatorka sité center,
mistopredsedkyné VV) a V.P. (pfedseda VV) ve vedoucich funkcich sdruzeni?
Co je podle Vas pficinou?

53. vyménujete si pracovni zkusenosti v ramci jednotlivych center?, jak byste
hodnotila komunikaci na této Urovni?

i. vnimate nedostatky v komunikaci, v ¢em?
54.jak byste hodnotila komunikaci vi¢i managementu sdruzeni MH a vykonnému
vyboru (VV)?
management:

VV:

i. vnimate nedostatky v komunikaci, v ¢em?
management:

VV:

55. Ucastnite se rozhodovacich procest, které pfimo nesouvisi s centrem, kde
o ’ v r .7
pusobite? pokud ano, ceho se tykaji?

56. mGzu Vas v pripadé nutnosti upreshujicich dotazd kontaktovat?
i. ano
ii. ne

Prostor pro Vase komentare:
DEKUJI VAMIt

V Praze dne cooveiiiiiiiiici i iiiiiiinnneeeens

Vyplnény dotaznik je mozné...
» ...zanechat v MH centru Praha
» ...zaslat zpét e-mailem (adelaidan@post.cz)
(nejpozdéji prosim do patku 9.2.2007)

Pozn.: Vase odpovédi budou pouzity pouze pro Ucely mé diplomové prace, nebudou
poskytnuty tfetim osobam ani nijak jinak zneuzity.
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DOTAZNIK 4
respondenti: vykonny vybor
téma: prace v os Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu

Mili ¢lenové vykonného vyboru,

jmenuji se Adéla Némcova a s laskavym dovolenim feditelky sdruzeni se na Vas
obracim s Zadosti o pomoc pfi zpracovani mé diplomové eseje. Mym zamérem je
zmapovat dosavadni zplsob prace a fungovani Vaseho sdruzeni a zaroveh
identifikovat pravdépodobna rizika v pfipadé profesionalizace.

Pfipravila jsem si pro Vas nékolik otazek, které jsou anonymni. V pripadé
jakychkoliv nejasnosti, se na mé mizZete samoziejmé kdykoliv obratit, kontakt je
uveden v zavéru.

Jsem si védoma, Ze nemate Casu nazbyt, proto Vas nezadam o dlouha slohova
cviceni, staci mi stru¢né a vystizné odpovédi. Mozna se Vam budou nékteré otazky
zdat zbytecné a zcela jasné, jsem si toho védoma i ja, pfesto v diplomové praci
nemohu odkazovat na vlastni pfedpoklady a minéni, nybrz na podlozené skutecnosti.

Dékuji predem za Vase pochopeni a ochotu.

(vysvétlivky: MH = Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu,
VV - vykonny vybor)

Cast 1. - postaveni a &innost élena VV

57.0od kdy jste ¢lenem/c¢lenkou v MH (mésic, rok)?

58. objasnéte dlvody, pro¢ jste do MH vstoupil/a?
i. byl/a jste nebo jste v soucasnosti onkologickym pacientem?
ii. co Vas pro praci ve VV motivuje?
iii. co pro Vas prace pro MH osobné znamena?
iv. citite silnou citovou vazbu na sdruzeni MH, proc?

59. vykonavate i néjakou jinou cinnost pro MH (kromé prace vyplyvajici

z povinnosti ¢lena VV), jak casto?

Cast 2. — &innost VV a fungovani sdruzeni MH

60. v pripadé chystanych zmén ve sdruzeni MH, oslovujete i ostatni aktéry, aby
se Ucastnili rozhodovaciho procesu, u jakych témat se tak déje?

61. existuji psana pravidla, smérnice (které predepisuji chod center a jednani
pracovnikl), manudly (napt. pro laické terapeutky), ¢eho se pfipadné tykaji a
kdo je autorem?

62.jaka kritéria pouzivate pfi kazdorocnim vyhodnocovani ¢innosti MH (napf.

pocet ¢lend, obrat, pocet sponzord, atd..)? jsou predem stanovena, &i se
o v v e
v prubéhu meni?
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63. premyslite o zpracovani strategického planu, pokud ano, co Vas k tomu vede?

64. existuje systém komunikace (souhrn pravidel pro jeji pribé&h) pro VWV
s managementem a ostatnimi aktéry?

i. jak hodnotite komunikaci VV s managementem?

ii. jak hodnotite komunikaci VV s ostatnimi aktéry sdruzeni
(koordinatofi, radovi ¢lenové)?
65. jaké pozice z hlediska naplné Cinnosti podle Vas ve skutecnosti zastava
feditelka - hlavni koordinatorka center, zaskrtejte, pfipadné doplite?
i. fundraiser
ii. project manager
iii. PR manager
iv. hlavni koordinator sité center
v. dale...........

66. postradate v organizaci MH odborniky (PR managera, fundraisera, project
managera, financ¢niho feditele, aj.), proc¢?

i. v ¢em spatfujete vyhody jejich pfipadného zaclenéni do tymu
ii. v ¢em naopak nevyhody

67.jak vnimate soulasné vztahy sdruzeni MH s odbornou vefejnosti, jak se za
posledni léta vyvijel a jestlize se zménil, co myslite, Ze je pficinou?

68. co je podle Vas to nejdllezitéjsi, ¢&im MH disponuje?

69. mdZu Vas v pfipadé nutnosti upfeshujicich dotazd kontaktovat?
i. ano

ii. ne

Prostor pro Vase komentare:

DEKUJI VAMI3¢
V Praze dne ..ccoovviiiiiiiiiennnns

Vyplnény dotaznik je mozné...
» ...zanechat v MH centru Praha
» ...zaslat e-mailem, na vyzadani poslu e-mailem (adelaidan@post.cz)
(nejpozdéji prosim do patku 9.2.2007)

Pozn.: Vase odpovédi budou pouzity pouze pro uc¢ely mé diplomové prace, nebudou poskytnuty tietim
osobam ani nijak jinak zneuZzity.
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DOTAZNIK 5
respondenti: €lenové MH (bez pracovnich zavazk{ vici MH)
téma: prace v os Mamma HELP, sdruZeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu

Milé Mammahelpky,

jmenuji se Adéla Némcova a s laskavym dovolenim feditelky sdruzeni se na Vas
obracim s Zadosti o pomoc pfi zpracovani diplomové eseje. Mym zamérem je
zmapovat dosavadni zplsob prace a fungovani sdruzeni Mamma HELP a zaroven
identifikovat pravdépodobna rizika v pfipadé profesionalizace organizace.

Pfipravila jsem si pro Vas nékolik otazek, které jsou anonymni. V pripadé
jakychkoliv nejasnosti, se na mé miZete samoziejmé kdykoliv obratit, na konci
uvadim kontakty.

Jsem si védoma, Ze nemate Casu nazbyt, proto Vas nezadam o dlouha slohova
cviceni, staci mi stru¢né a vystizné odpovédi. MoZzna se Vam budou nékteré otazky
(zejména ty, které se tykaji Vadi motivace a vztahu vié&i MH) zdat zbyteéné a zcela
jasné, jsem si toho védoma i ja, ptresto v diplomové praci nemohu odkazovat na
vlastni pfedpoklady a minéni, nybrz na podloZzené skutecnosti.

Dékuji predem za Vase pochopeni a ochotu.

(vysvétlivky: MH = Mamma HELP, sdruzeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu, VV =
vykonny vybor)

70. od kdy jste v MH ¢lenkou/¢lenem (mésic, rok)?

71.objasnéte dlvody, pro¢ jste do MH vstoupil/a?

i. byl/a jste nebo jste v soucasnosti onkologickym pacientem?
ii. co Vas motivuje?
iii. co pro Vas Clenstvi osobné znamena?
iv. citite silnou citovou vazbu na sdruzeni MH, proc?

72.v ¢em se Vase Clenstvi ve sdruZeni projevuje - jakou cinnost vykonavate a jak
Casto? (napf. pomoc pfi vysivani, Ucast na vyletech, neformalni navstévy
centra apod.)

73.jak vnimate atmosféru ve sdruzeni, mezilidské vztahy? (zaskrtnéte ty
vlastnosti, které jsou dle Vas pro vztahy v MH charakteristické)
oteviené, pratelské, vielé, neformalni, rovnocenné, partnerské...
arogantni, boj o moc, rivalita, nepfratelské, formalni, konfliktni...

dale:

74.jste si védom/a né&jakych konfliktd ve sdruZzeni MH, pokud ano, co je jejich
pricinou?

75.jak vnimate dlouholeté setrvani J.D. (koordinatorka sité center,
mistopfedsedkyné VV) a V.P. (pfedseda VV) ve vedoucich funkcich sdruzeni?
Co je podle Vas pfricinou?
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76. existuje v MH cokoliv, s ¢im jste jako ¢len nespokojen/a?

77.m0zu Vas v pfipadé nutnosti upreshujicich dotazd kontaktovat?
i. ano

ii. ne
Prostor pro Vase komentare:
DEKUJI VAMIX:

V Praze dne cooveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinneeeeens

Vyplnény dotaznik je mozné...

» ...poslat postou (obalka se znamkou priloZzena)
» ...zanechat v MH centru Praha
» ...zaslat e-mailem, na vyzadani poslu e-mailem (adelaidan@post.cz)

(nejpozdéji prosim do patku 9.2.2007)

Pozn.: Vase odpovédi budou pouZity pouze pro ucely mé diplomové prace, nebudou
poskytnuty tfetim osobam ani nijak jinak zneuzity.
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DOTAZNIK 6
respondent: zastupkyné firmy XY
téma: spoluprace na projektu

Kolik schlizek se zastupci MH probé&hlo a pFiblizné kdy (Feditelka ¢&i
iniciatorka)?

Kdo je svolaval?

Jak byste charakterizovala spolupraci s iniciatorkou?

Kdy se reditelka vlozila do projektu, zménilo se tim néco?

Bylo od zacatku jasné, kdo je hlavni koordinator (nejdfiv iniciatorka a pak
reditelka?)

Existuje interni dokument, ktery by definoval, kdo ma jakou roli a
zodpovédnost v projektu, feklo se to alespon ,nahlas"?

S pribyvajicimi Ukoly, bylo Vam jasné, jaka je role firmy XY a s ¢im vSim mate
pomoci, co se od Vas ocekdva (finanéni Géast, zajisténi prsnich implantatd,
vyroba webovych strédnek, seznam potencionalnich sponzord, komunikace se
mnou, technicka podpora)?

U ceho konkrétné jste se setkala s nedorozuménim Vasi role (vim, Ze jste
méla volat sponzory, i kdyZ jste se pfedtim domluvili, ze se to nehodi, bylo
takovych nedorozuméni vic? Ceho se tykaly?)

Jaké informace jste postradala (zména terminu konference, vyvoj
sponzoringu)?

Prostor pro komentar:

DEKUJI VAMI3t

Pozn.: Vase odpovédi budou pouzity pouze pro Ucely mé diplomové prace, nebudou
poskytnuty tfetim osobam ani nijak jinak zneuzity.
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Adéla Némcova se narodila v Praze roku 1980.

Vysokoskolské  studium zahdjila po  ukonceni
gymnazia Jana Keplera v roce 1999 na Fakulté humanitnich
studii. Béhem bakalarského studia UspéSné absolvovala
certifikovany program Produkce vytvarnych vystav a statni
zkousku z anglického jazyka. Bakalafsky titul ziskala v roce
2004 obhajenim zavére¢né prace na téma Hnuti a
organizace?! pod vedenim Doc. Ing. Karla Miillera, Csc. Ve

studiich pokracovala na stejné fakulté na Katedfe

magisterského oboru Obcansky sektor.

V rédmci vyuky cizich jazyk( absolvovala nékolikatydenni intenzivni kurz
anglického jazyka v Oxfordu (1998) a pozdéji se Ucastnila kulturné vymeénného
programu v USA (Work and Travel 2003), kde pobyla 4 mésice.

S neziskovym sektorem se poprvé setkala osobné v dobé stfedoskolskych
studii, kdy se Gcastnila fady vikendovych zimnich pobytl uréenych pro zrakové
postizené, na kterych Uspésné absolvovala Kurz pro traséry zrakové postizenych na
bézeckych lyzich. Praxi vykonala v organizaci NROS v ramci projektu Pomozte
détem!.

V obdobi magisterského studia pracovala v Aukcni sini Vitavin jako
koordindtorka a prilezitostnd prekladatelka internetovych aukci. V soucasnosti
externé spolupracuje s nakladatelstvim Vitavin v rdmci projektu Mapa praZskych
galerii jako projektovd manazerka a zaroven se aktivné vénuje oboru event

marketingovych aktivit.
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Aktér

Ucastnik obecné. V tomto kontextu zejména stary a novy aktér: stary -
stavajici (soucasny) aktér v MH, tj. feditelka, koordinatorky, laické terapeutky;
novy - profesional. (pozn. autora)

Autorita

Jedna zforem moci, kterd je v rdmci organizacniho usporadani legitimni.
Pfirozenda autorita jedince, kterda zpravidla plyne zjeho osobnostnich
charakteristik. (Hatch 1997)

Byrokracie

Znak modernich formalné ustavenych organizaci, cilem je maximalizovat
vykonnost skrze predem stanovend pravidla, vertikdlni i horizontalni
diferenciaci, komplexitu atd. Byrokracie je vedlejSim produktem modernich
organizaci (opakem vsSech pred byrokratickych forem organizace), ktery sice
znepfijemnuje, ale zaroven umoznuje civilizovany zivot na dnesni Grovni.
(Keller 1996)

Expertni védéni (odborné védéni)

Soubor védeéni, které se produkuje skrze formalni vzdélavaci instituce a je
legitimované univerzitnimi specialisty. (DiMaggio, Powell 1983) Legitimizuje
mocenské postaveni profesionall. (Jantulova-Stovic¢kova 2005)

Institucionalni isomorfismus

Procesy vedouci k prizplsobovani organizaci danému instituciondlnimu
prostfedi, organizace se zaclenuji do SirSich socidlnich struktur, jichZz jsou
soucasti. (DiMaggio, Powell 1983)

Mamma HELP, sdruZeni pacientek s nadorovym onemocnénim prsu:

Obcanské sdruzeni nabizejici pomoc Zenam, které se potykaji s rakovinou prsu
a také jejich blizkym; usilujici o zlepseni vefejné informovanosti o moznostech
prevence a lécby. (VZ 2005)

Moc

Popisuje vztah dvou a vice socidlnich aktérl, kdy jeden aktér m& moc nad
druhym aktérem, do té miry, Ze ten ucini, co by jinak neucinil. Moc se pouziva
pro dosaZeni vlastnich ¢&i kolektivnich cild. (Hatch 1997)

Motivace

Vnitfni pohnutky jedince, které ho v tomto kontextu vedou k obdanské
participaci. Je to vidina urcitého vnéjsiho Zadouciho cile nebo Ucelu. (Marada
2000)

Organizacni kultura

Soubor internich pravidel a norem platnych pro dané prostredi. Popisuje zplsob
Zivota v organizaci z hlediska specifickych projevd jako jsou znalosti, vira,
hodnoty, moralka a pravo ¢&ili predpokladd uréité sdileni klicovych symboll
v rdmci daného socialniho Utvaru. (Hatch 1997)
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Organizacni struktura

Popisuje, kdo v organizaci disponuje kritickymi zdroji Cili kdo ma v organizaci
jakou moc, a kdo rozhoduje o kliCovych momentech organizace. Vyjadfuje
organizaCni usporadani na jednotlivé, zpravidla hierarchicky vrstvené
organizacni Utvary a vazby mezi nimi. (Pfeffer in Hatch 1997)

Organizalni zmény

Procesy odehravajici se v roviné formalnich struktur, ke kterym dochazi v
disledku vnitfnich & vnéjsich faktord jako napf. profesionalizace. Organizaéni
zmény se projevuji riznym zplsobem, obecné v&ak ovliviuji stabilitu subjektu
a jeho komplexni podobu. (DiMaggio, Powell 1983)

Poslani

Prohlaseni organizace o tom, co, pro¢ a pro koho déla. Vyjadfuje strucné a
jasné smysl existence organizace, definuje Gcel a cile. (pozn. autora)

Profesional

Socialni aktér, jez wvyuziva systematické teorie, technickych dovednosti,
specifické autority, pravidel a sankci, etickych standard( a specifické profesni
kultury. (Greenwood in Jantulova-Stovickova 2005) Legitimita profesionala se
odvozuje od jeho expertniho védéni, na jehoz zakladé ziskava monopol na
FeSeni urcitych probléma. (Seippel 2002)

Profesionalizace

Procesy vedouci k formovani profesi, kdy jednotlivé zaméstnanecké posty
ziskavaji charakter akademické profese. Organizace najimaji profesionaly a tim
dochdzi ke specializaci ¢innosti a formalizaci jednani. (Jantulova-Stovi¢kova
2005)

Socialni organizacni struktura

Urcuje se mirou komplexity, centralizace a formalizace. Souvisi se
strukturdinimi charakteristikami aktérl (napf. vék, pohlavi, profese atd.).
(Hatch 1997)
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