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Abstrakt:

Socialni smir m& v demokraticky fungujicich spolecenstvich vysokou politickou hodnotu,
zvlasté pak v zemich se socialistickou minulosti. Za jeho dosazeni nesou odpovédnost politici
vytvofenim vhodnych legislativnich a financnich podminek, stejn¢ jako organizace a jejich
managementy, které¢ v systému plni stanovené funkce. Vyznamnou pozici pti vykonu socialni
prace maji poskytovatelé socialnich sluzeb. Zatimco pro socidlni sluzby existuji standardy

kvality, pro kvalitu fizeni zatim zadny oborov¢ relevantni model vytvotfen nebyl.

Cilem této disertacni prace je na zékladé pragmatismu a konstruktivismu vytvorit model kvality
fizeni poskytovatele socialni sluzby. Tento model vzniké jako prinik poznatkd obsazenych
v teorii organizace a aktudlniho legislativniho nastaveni dvou pravnich forem poskytovatele,
kterymi jsou spolky a Gstavy. Teorie organizace je v praci pojata jako meta teorie tvofend tfemi
perspektivami, které jsou obsahové syceny sadou sub teorii. Relevance vzniklého modelu je
testovana v prostiedi organizaci, které se v letech 2013 — 2019 umistily na ¢elnich pozicich

soutéze Neziskovka roku.

Vytvoteny model kvality fizeni ma 14 perspektiv, pficemz relevance 12 z nich byla také
ovétena. Kazda perspektiva dale obsahuje kvalitativni dimenze, jejichz blizsi specifikace jiz
nebyla cilem této disertacni prace. Dobré fizeni je na zédklad€¢ vytvoreného modelu pojimano
dualné, tedy jako proces a soucasné jako jeho okamzity vystup. Zaroveil je k tomuto pojmu
piistupovano dynamicky, nebot’ jeho podobu modifikuji aktualni vnéj$i a vnitini vlivy. Uméni
managementu na zakladé tohoto modelu spociva ve spravné synchronizaci zavedenych,
rozvijenych a rozvijejicich se organizacnich procesti s ohledem na stav vnitiniho a vnéjsiho

organiza¢niho prostiedi.

V oblasti socidlni prace je uspeSnost managementu vzdy demonstrovana na urovni konkrétniho
cloveka, klienta socialni sluzby. Poskytovatelé socidlnich sluzeb zlstanou ,,pouhymi* nastroji
pouzivanymi ke zprostiedkovani socidlni pomoci. Ta je u¢innd jen v piipad¢, Ze si organizace
osvoji model dobrého fizeni, a jejich managementy dokézi zajistit organizacni rozvoj v ramci
tohoto modelu. Zména socidlni situace klienta, se v tomto pojeti stava vyslednici miry zavedeni

modelu dobrého fizeni do spravy poskytovatele socidlni sluzby.



Abstract:

Social peace has a high political value in democratically functioning societies, especially in
countries with a socialist past. Politicians are responsible for its achievement by creating
appropriate legislative and financial conditions, as well as organizations and their
managements, which perform the specified functions in the system. Social service providers
have an important position in the performance of social work. While there are quality standards

for social services, no sector-relevant model has yet been created for management quality.

The aim of this dissertation is to create a quality model of social service provider management
based on pragmatism and constructivism. This model is created as an intersection of knowledge
contained in organization theory and the current legislative setting of the two legal forms of
providers, which are associations and institutions. The theory of the organization is conceived
in the work as a meta-theory consisting of three perspectives, which are saturated with content
by a set of sub-theories. The relevance of the resulting model is tested in the environment of

organizations that took top positions in the Nonprofit of the Year competition in 2013-2019.

The created management quality model has 14 perspectives, while the relevance of 12 of them
was also verified. Each perspective contains qualitative dimensions, the detailed specification
of which was no longer the goal of this dissertation. Based on the created model, good
management is perceived dually, i.e. as a process and at the same time as its immediate
outcome. At the same time, this concept is approached dynamically, as its form is modified by
current external and internal influences. The art of management, based on this model, consists
in the correct synchronization of established, developed and developing organizational

processes with regard to the state of the internal and external organizational environment.

In the field of social work, the success of management is always demonstrated at the level of a
specific person, a social service client. Social service providers will remain "mere" tools used
to deliver social assistance. This is effective only if the organization adopts a model of good
management, and their managements are able to ensure organizational development within this
model. The change in the social situation of the client, in this concept, becomes the result of the
introduction of a model of good management into the administration of the social service

provider.
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Uvod

Cilem socialni prace je pomahat lidem, skupinam a komunitdm v jejich socidlnim fungovani
(NASW). Nedilnou soucasti plnéni tohoto cile je také identifikace socidlnich problému a
hledani vhodnych zpiisobu jejich zmirnovani, idealné pak feSeni, které¢ probihd na nckolika
urovnich. Tou prvni je pfima prace, tedy interakce mezi uZivatelem sluzby a zastupcem jejiho
poskytovatele. Druhou Groven vytvari organiza¢ni prostiedi, jeji zaméstnanci a dobrovolnici,
jeji metodicko-procesni know-how, jeji finan¢ni zdroje a materidlné technické vybaveni. Treti
uroven je definovédna stavem systému, ve kterém organizace vykonava svou ¢innost, zejména
pak jeho legislativnim nastavenim, finan¢nimi mechanismy, ale i procesy, kterymi je na
systémové urovni fizena registrace a kontrola kvality. Ctvrtou Groven pak definuje stav
spole¢nosti. Vykon socidlni prace neprobiha izolovang, je potieba jen vnimat kontextualné a ve

vazbé€ na zmény, jez se odehrévaji v jednotlivych vyse uvedenych urovnich.

Soucasné¢ 1ze, jak je patrné z obrazku 1, ktery je inspirovan Garrettem (2018) na socialni praci
pohlizet ze ¢tyi vzajemné se prolinajicich perspektiv. Vedle terapeutické se jedna o perspektivu
socialisticko-kolektivistickou, individualné-reformni a manazersky technokratickou. Praseciky
vyse uvedenych Grovni a perspektiv vytvafi jedine¢né buiky, do kterych je mozné smétovat
texty, jez si kladou za cil vytvaret nové odborné diskursy a dopliovat nebo vyvracet ty

existujici.



Pohledy na socialni praci podle Garretta

Psat jakykoliv odborny text znamena v prvé fad¢ odhalit perspektivu, ze které autor na vybrané
téma nahliZi a soucasné identifikovat dominantni Groven, na jaké jej zachycuje. Tato disertacni
prace se vénuje fizeni socialni prace na organizacni urovni. Jesté presnéji feceno se zabyva
kvalitou tohoto fizeni a déla tak proto, ze socidlni praci v dnesni dobé zazivame cCasto jako
vystup néjakého organizovaného usili, jeZz je navic financovano dominantné z vefejnych
rozpodti. Uelem prace je prispét k rozvoji hlubsiho priifezového pohledu na praxi a teorii
socialni prace soustfedénim se na organizacni perspektivu. Pfedmétem mého zdjmu jsou
organizace ob&anského sektoru, nebot’ v CR patii mezi vyznamné poskytovatele socialnich
sluzeb, ktefi jsou navic schopni na plnéni svych poslani ziskat finanéni prostfedky z darii, nebo

pi{jmé generovanych z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb, a tim tak ,,3etfit* vefejné rozpodty'.

1 Prestavme si stav, Ze by vSichni poskytovatelé socidlnich sluzeb byli pfispévkové organizace.
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Pti zpracovavani vybraného tématu volim manazersko-technokratickou perspektivu a to

s plnym védomim dopad, které s sebou tato volba nese.

Pti volb¢ i zpracovani vybraného tématu vychazim z predpokladu, Ze kvalitni sluzba je
vysledkem kvalitniho fizeni a logicky s timto konstatovanim si tak kladu otazku, co to je, jakou
podobu ma kvalitni fizeni socidlni prace v druhé pétiné 21. stoleti? Nejedna se o otazku
nikterak novou. Odpovéd na ni hledaji tvlirci a spravei riznych systému fizeni kvality.
Dosavadni praxe vsak ukazuje, Ze k prebirani zavedenych systémt fizeni kvality dochazi spise
v menginové mife. Cast&jsi praxi je vytvafeni novych oborovych systémt, které adresnéji
reaguji na specifika provozil zajistujicich poskytovani konkrétnich sluzeb. Dobrym piikladem,
jako ohledné¢ Casto, je vyvoj ve zdravotnictvi, ve kterém vedle sebe existuji mezinarodni systém

JCI (2023) a nérodni SAK (2023).

Zkusenost vyvoje riiznych oborovych systému fizeni kvality ukazuje, ze zalozit fizeni kvality
na ovefovani sady univerzalnich procesné vystupovych standardl tak, jak tomu je doposud
v CR pii poskytovani registrovanych socidlnich sluzeb, je jednak nedostatetné, ale také
dlouhodobé neudrzitelné. Sou¢asny zplisob systémového Fizeni kvality socialnich sluzeb v CR
vychazi mimo jiné z ptredpokladu, ze jakykoliv poskytovatel registrované socialni sluzby, bez
ohledu na sviij pravni statut, druh nebo druhy poskytovanych socidlnich sluzeb, misto piisobeni,
pocet zaméstnanct, vysi obratu musi byt schopen naplnit Standardy kvality socialnich sluzeb
(dale také Standardy kvality) v podobg, ve které je definuje zédkon ¢. 108/2006 Sb. respektive
k tomuto zdkonu vydana vyhlaska 505/2006. JiZ v dobé vzniku zdkona bylo zfejmé, ze
Standardy kvality maji vedle silnych stranek také svoje rizika a nedostatky, jejichz vycet
pfinesli naptiklad jiz v roce 2007 Matl a Jablirkova. S odstupem casu je mozné konstatovat, ze
fada pocatecnich obav se ukazala jako opravnéna. Na né&které z namitek, napiiklad Musilem
(2002) kritizovana priliSnd obecnost Standardi kvality, zacali poskytovatelé relevantnich
sluzeb hledat feseni v podobé¢ tvorby druhovych standardl socidlnich sluzeb (Matl, Jablrkova
2007; Malik Holasova, 2014). Dalsi, napt. nedefinovani minimdalnich standardi prostiedi,
norem technické a provozni vybavenosti, zlistadvaji na systémové Grovni nefeSené. Nové slabé
stranky a rizika, jako je naptiklad vysokéd energetickd naroc¢nost, negativni dopad zpiisob
poskytovani socialnich sluzeb na zivotni prostiedi nebo nedostatek kvalifikovaného personalu,
se objevily dodate¢né. Vedle nich vSak kontinudlné dochazi ke zméné& chapani kli€ovych
pojm, kterymi v tomto piipad¢ jsou organizace na jedné stran€ a pojem kvalita na stran€ druhé.
Vyznamy téchto termintli se v ¢ase méni a tyto promény kladou nové naroky na nase pochopeni.

Ma-li organizovanou socialni praci dochéazet k plnéni jejiho smyslu, pak je nezbytné, abychom
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vénovali patficnou pozornost pochopeni obojiho, tedy jak pojmim samotnym, tak zménam, ke

kterym v jejich porozuméni dochazi.

Tato prace si klade za cil zdlraznit vazbu mezi kvalitou fizeni organizace a kvalitou
poskytované socialni sluzby. Zejména se vSak zabyva vymezenim modelu dobrého fizeni. Chce
porozumét jeho struktufe a komplexnosti. Snazi se dokumentovat jeho pfitomnost v prostiedi
konkrétnich poskytovatelti sluzeb a definovat tento model pomoci sady standardu, které by se

v prvni fazi mohly stat minimalnimi voditky pro zlepSovani kvality ¥izeni spolkii a istavii®.

Jestlize na zacatku tisicileti panovala v odborné vetejnosti obava z ptilisné obecnosti Standarda
vzhledem k §ifi spektra poskytovanych sluzeb (Matl a Jablirkova 2007), nepravem upozadéna
zustala skutecnost, Ze kazda sluzba je predevsim vysledkem urcit¢ho organizovaného usili, a
ze chceme-li ovlivnit vyslednou kvalitu sluzby samotné, musime podle Donabediana (1982)
kvalitu vnimat v jejich dalSich dimenzich, tedy také strukturné a procesn¢. Standardy kvality, v
jejich soucasné podobé organizaci poskytujici sluzbu nevénuji pozornost. A to navzdory tomu,

v

zcC:

e K poskytovani sluzeb dochéazi v rozdilném spoleCenském, politickém, ekonomickém,
technologickém, ekologickém a legislativnim kontextu,

e poskytovateli sluzeb jsou predev§im organizace, které jsou fizeny jedine¢nym
zpisobem, a které tvofi rozdilni jedinci a skupiny,

e organizace maji rozdilné viidce a zplisoby vedeni,

e organizace také maji odliSnou minulost, pfitomnost a jinak se stavi ke své budoucnosti.

Snaha porozumét organizacim nas provazi po celé minulé stoleti a je ziejmé, Ze tomu tak bude
i v 21. stoleti. Neni redlné, Ze by se objevil jiny subjekt, ktery by dokéazal lepSim zplisobem
zproduktivnit Gsili neorganizované skupiny lidi. Organizace riiznych pravnich forem tu s ndmi
budou. Bude se jisté ménit zplsob jejich fungovani, bude také jist¢ rust podil technologii
vyuzivanych pii jejich provozu a spolecné s nimi bude stale Castéjsi zapojovani algoritmi a
umélé inteligence. Budou také zelenéj$i, ohleduplnéjsi k Zivotnimu prosttedi a nepochybné také
budou vstiicnéjsi ke svym vlastnim zaméstnanciim. Toto v§e budou spolecné rysy, které bude
mozné dohledat ve zplisobech organizovani nejriiznéjSich subjektii a to bez ohledu na ucel
jejich existence. Specifické postaveni budou mit organizace, které budou poskytovat socidlni

sluzby, ptipadné se budou pohybovat na socialn¢ zdravotnim pomezi. Udrzeni socidlniho smiru

2 Pfenesené Ize téchto standard( vyuZit samoziejmé i u stale jesté existujicich obecné prospésnych spoleénosti.
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bude 1 v budoucnosti bezpochyby patfit k politickym prioritdim vSech demokratickych vlad.
Dosazeni tohoto cile vSak bude stile politicky narocné&jsim a ekonomicky néakladnéjSim
ukolem. Politici na v§ech tirovnich budou piendset spolecensky tlak na poskytovatele socidlnich
sluzeb, coz se pfi jejich fizeni a spravé projevi rostouci naro¢nosti. Manazerim téchto
organizaci nezbyde nic jiného, nez hledat dalsi zplisoby racionalizace jimi fizenych organizaci
a to ve vSech oblastech. Ptirozené¢ budou ocekavat vetejnou podporu v tomto snazeni.
Spolecensky smir tak bude do znacné miry zaviset na tom, jak dobie budeme rozumét
organizacim poskytujicim socidlni sluzby nejriiznéjSiho druhu, jak efektivné dokazeme
spravovat a fidit chod téchto organizaci, a jak uspé$né dokazeme do tohoto prostiedi zavadét

Sirokou skalu inovaci.

Zadavateli prvnich sociologickych zakdzek z organiza¢niho prostfedi byly ve 20. letech
minulého stoleti dominantné korporatni organizace. V tomto prostiedi se rodily prvni poznatky
a teorie, po druhé svétové valce se ve svobodném svété ke korporatu pridaly i organizace,
jejichz primarnim smyslem existence nebyl jenom zisk. Byly jimi vefejné instituce, Skoly a
univerzity, muzea, cirkevni organizace, ale i organizace obcanského sektoru a dalsi. Zemé
vychodniho bloku byly odfiznuty z ideologickych divodi od aktudlnich védeckych poznatkl a
moznosti provadét hlubsi organizacni vyzkum (Lorenz, Havrdova, Matousek 2021). Stejné jako
v jinych oblastech zaostavaly a marnily ¢as. Zménu s sebou piinesl az rok 1989 a 90. léta
minulého stoleti, kdy se oteviel védcim a manazerGm pfistup k aktudlnim védeckym
poznatkiim, ale také moZnost zakladat nové organizace nejriiznéjSich pravnich forem a hledat
potiebné zpiisoby racionalizace jejich provozu. Prvni vina poskytovateld socialnich sluzeb
v CR byla zaloZena pravé v tomto obdobi. Zakladatelé vidéli ve vitézstvi demokracie moznost
meénit pristup k ¢lovéku a s nim i odmitnout postupy, kterymi do té doby byla provadéna
organizovana forma ideologicky pojaté socidlni prace. Ve svém hledani nasli porozuméni a
podporu na strané mnoha rozvinutych zemi i jedinct. S postupnym rusenim cestovnich viz a
oteviranim hranic dochdzelo ke stile CetnéjSi vyméné znalosti, dovednosti a zkuSenosti.
V postkomunistickych zemich byly zakladany nadace, které se staly zdrojem $ifeni aktualniho
poznani v mnoha oblastech — lidskymi pravy pocinaje, vzdélavanim, kulturou a socidlni praci
konce. Moznosti sebelépe vzdélanych a motivovanych jedinct vSak byly omezené. Museli se
vyrovnavat jednak s legislativnim nastavenim systému jako celku, ale také se zpiisoby
uvazovani, se kterymi se kazdodenné setkavali ve svém okoli. Totalitni rezim naucil
lidi kratkozrakosti, pasivité, skepticismu, xenofobii, nediveére v systém i v sebe sama. Ve

jménu tfidni rovnosti a tfidniho boje v lidech podporoval zavist a nenavist. Aktivitami statni
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policie prospikovana spolecnost byla infikovana udavacéstvim a donasecstvim, které ptispivaly
k $ifeni strachu a 1zi. Devadesata 1éta minulého stoleti s sebou pfinesla nadéji na zahdjeni
ozdravného procesu celé spolecnosti. Lékem se mélo stat budovani silné obcanské spolecnosti
a podpora svobodného piistupu k informacim. Lécebné vysledky se prekvapivé zacaly
dostavovat velice rychle. Mnozi lidé nasli zapomenutou chut’ do zivota a novou motivaci do
intenzivni ¢innosti a to 1 v oblasti socidlni prace. Zacali se organizovat v samostatné
vznikajicich organizacich, nebo v programech fungujicich pod hlavi¢kami v CR zaloZzenych
pobocek zahrani¢nich nadaci. Za vSechny jmenujme napt. Nadaci Open Society Fund Praha

zalozenou jiz v roce 1992 americkym filantropem mad’arského piivodu, G. Sorosem (1996).

Ja sam jsem byl pfimym ucastnikem tohoto déni. V roce 1996 jsem ziskal magistersky titul na
Pedagogické fakulté Univerzity Karlovy. O dva roky pozdé&ji jsem se stal zamé&stnancem vySe
zminéné nadace a nesl odpoveédnost za zavadéni komunitniho vzdélavani do jedné z prazskych
zakladnich Skol. V roce 2000 nam dal zakladatel nadace moznost se osamostatnit a zalozit si
vlastni organizaci. Vyuzili jsme tuto moznost k zalozeni obcanského sdruzeni, které¢ jsme
pojmenovali po dosavadnim nazvu naseho vzdélavaciho programu - Poryv. Vedle vlastni
¢innosti, kterou byla zejména demokratizace Ceského vzd€lavaciho systému, jsme zacali
ziskavat stale vice zakazek, jez smérovaly pfedev§im na podporu organiza¢niho rozvoje jinych
organizaci obc¢anské spolecnosti. Nékde v této dob¢ se zacal rodit milj zdjem o porozuméni
tajim organizacniho Zivota. Pfirozené jsem si zacal klast otdzky po tom, ¢im se liSi Gspésné
organizace od ménég Uspésnych, pro¢ nékteré organizace dokdzi zdarn€ ovliviiovat jak systém,
tak Zivoty jednotlivct, a jiné v téchto snahach selhdvaji. Na zacatku druhé dekady 21. stoleti se
na mé obratila H. Silhanova, tehdejsi feditelka Nadace rozvoje ob&anské spole¢nosti (NROS)
s zadosti o pomoc s tvorbou metodiky, ktera by dokézala posuzovat kvalitu v fizeni nestatnich
neziskovych organizaci (NNO). Rad jsem tuto nabidku pfijal. S tymem, ktery kromé feditelky
tvorili také dalSi tehdejSimi zaméstnanci NROS jsme zacali pfipravovat prvni ro¢nik soutéze
Neziskovka roku, jenz probehl vroce 2013. Zijem ze strany 120 piihlaSenych organizaci
obcanského sektoru nas mile prekvapil, ba co vic piedcil nase o¢ekavani. Ze zpétné vazby jsme
se dozvédéli, Ze mnoho organizaci soutéZ vnimalo jako dobrou pfileZitost pro zviditelnéni, ale
také pro ovéfeni kvality vlastniho fizeni. Naro¢nost piihlaSeni se do soutéze, vyplyvajici
z vyplnéni pomérné rozsdhlého sebehodnoticiho dotazniku, zastupciim téchto organizaci
nedélala zdsadni problém. Zastitu nad Neziskovkou roku 2013 ptevzali mistoptedsedkyné
Senatu Mgr. MiluSe Horska, ktera se stala zaroven patronkou slavnostniho vecera s vyhlaSenim

vysledki ocenéni, primator hlavniho mésta Prahy RNDr. Tomas§ Hudecek, Ph.D., hejtman
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Jihomoravského kraje JUDr. Michal Hasek a Ministerstvo prace a socialnich véci CR. Partnery
ocenéni se v témze roce staly - Skupina CEZ, a.s. — v pozici generalniho partnera, CSOB,
Telefoénica Czech Republic, KPMG a IBM. Ocenéni Neziskovka roku se od té doby kona
kazdoro¢né a nic na tom nezmeénila ani koronavirovd pandemie, kterd zasédhla do organizace

prabéhu ocenéni v letech 2020 a 2021.

Osobni motivace pro vyzkum

Muj z4jem o téma kvality fizeni, doprovozeny také pfimym plisobenim v mnoha Ceskych i
zahrani¢nich organizacich mée ptivedl na univerzitni ptidu. Nejdiive jako externiho lektora. Od
roku 2003 pak v pozici odborného asistenta plisobiciho® na Fakult¢ humanitnich studii
Univerzity Karlovy. V roce 2018 jsem na téze fakulté zah4jil studium doktorského programu,
do kterého jsem si své téma prinesl v podobé vyzkumného projektu. Stale Castéji jsem se
v terénu setkaval s potfebou fesit dominantné organizacni témata pouzitim védeckych postupt
zalozenych na zjiSténich socidlniho vyzkumu. Mezi feSend témata patiily: strategické
planovani, procesni audity, zvySovani kapacity a zavadéni organiza¢nich zmén rizné miry
obtiznosti a rizné hloubky intervence. Zadavateli byly ve velké vétSin€ organizace poskytujici
registrované socidlni sluzby. Pti téchto zakdzkach jsem mél moznost zahlédnout téma kvality
fizeni z riznych Uhli pohledu a zdroven ve mné zralo piesvédCeni, ze toto téma neni mozné
oddélit od teorie organizace. Rlzni aktéfi, aniz by si to mnohdy uvédomovali, vychazeli ve své
argumentaci z nékteré z teorii patficich do svazku, jenz v souhrnu vytvaii znalostni bazi
organizacni teorie. At plisobili ve méstech, nebo na venkovée, at’ se jednalo o velké nebo malé
organizace ruzné pravni formy, vzdy jejich managementy a manaZery zajimalo hledani
adekvatniho zplisobu organizovani, ktery by organizaci umoznoval pomoci dostupnych zdrojt
plnit poslani a s nim pak také ucel, ke kterému byly tyto organizace zalozeny. Témata, kterad
jsme museli spole¢né fesit, se neziidka opakovala, jindy vSak dostavala svoji jedine¢nou
podobu a to zvlasté v ptipadech, kdy se organizace poustély do zavadéni inovativnich postupd,

nebo do boje se systémem a pirevazujicim obecnym presvédcenim.

ii. ,Implicitni znalosti“ obsazené v pozadavcich kladenych na organizace
obcdanské spolecnosti

3V dobé psani této disertaéni prace, tedy v lednu 2023, jsem na FHS UK zamé&stnan jako lektor.
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Za celou dobu spoluprace jsem dosel k pfesvédceni, ze nemozné neexistuje. Byl jsem svédkem
mnoha systémovych zmén, které svou ¢innosti pomahaly vyvolat organizace obcanského
sektoru. Zazil jsem bouilivé diskuse, které staly na zacatku velkych zmén a v nékolika
piipadech jsem mél moznost rok co rok sledovat, jak se myslenka a népad stavaji skutecnosti.
Jak z idey vznikéd néco hmatatelného, co méni zavedené poradky. Uvédomoval jsem si pfitom,
ze za témito Ciny stoji sebevédomi a odvazni jedinci, ktefi si osvojili uméni fidit a vést. Lidé,
kteti pronikli do komplexity pojmu fizeni, a kteti dokdzali tomuto pojmu dat formu v rliznych
situacnich podminkéch. Tato prace je o téchto lidech a pro lidi jim podobné. Ptiblizuje zptisoby
jejich mysleni a postupy, které uplatnuji pii fizeni svych organizaci, které spojuje snaha ménit
- organizaci a kvalitou. Takto vyslovené jsou tyto pojmy piili§ obecné. Ukolem této prace tak
je tuto obecnost redukovat, u€init ji srozumitelnou a zakotvit Cinnost téchto organizaci v
prostfedi poskytovatelii socialnich sluzeb, coby vykonavatelii organizované formy socidlni
prace. Primarné€ se bude jednat o organizace obCanského sektoru, nékdy také oznacované jako
neziskové organizace. Jedna se o pravnické osoby pattici podle svého charakteru do skupiny
korporaci anebo ustavil, které maji v ¢eskych podminkach jednu z nasledujicich pravnich
forem: spolek (podle § 214 —302 NOZ), tstav (podle § 402 —418 NOZ), nebo obecné prospésna
spole¢nost (podle dnes jiz neplatného zékona 248/1995 Sb. o obecné prospésnych
spole¢nostech). Vedle ptispévkovych organizaci patii tyto organizace k dominantnim
poskytovateliim registrovanych socialnich sluzeb v CR a zatim nenasvéd¢uje nic tomu, Ze by

se na této skute¢nosti mélo v budoucnosti néco zménit.

Mym hlavnim cilem bylo zjistit, zda existuje model, ktery by reprezentoval dobré fizeni
poskytovatele registrované socialni sluzby. Dale mé zajimalo, zda je mozné validitu tohoto
modelu ovefit dikazy pochazejicimi z prostfedi konkrétnich poskytovatelll registrovanych
socialnich sluzeb. Definovani modelu dobrého ftizeni poskytovatele registrované socidlni
sluzby by organizacim dalo moZnost sebehodnoceni a fizeného rozvoje ve vymezenych
oblastech. Zaroven by model nabidnul moznost vzdjemného srovnavani, vymény zkuSenosti a

identifikace dobré organizacni praxe.
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Interakce pravniho a organizaéniho kontextu socialnich sluzeb jako ramce
pro formulaci vyzkumné otazky

Chceme-li porozumét soucasné podob¢ socialni prace, musime se snazit porozumét piredevsim
jeji organizované forms, se kterou se v CR setkavame v podobé socidlnich sluzeb vymezenych
zékonem ¢. 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach. Na kazdy zakon muzeme pohlizet jako na
svébytny vystup aplikujici uréitou spole¢enskou teorii, kterou do praxe zavadi bud’ jedna, nebo
Castéji koalice politickych stran*. I kdyz Ize pftijeti zakona o socidlnich sluzbach v jakékoliv
zemi povazovat za vyznamny historicky meznik, stranou nasi pozornosti nesmi zlstat také
skutecnost, Ze poskytovateli socidlnich sluzeb jsou v eskych podminkach organizace trojiho
druhu — ptispévkové, komercéni a tzv. neziskové, neboli organizace obCanské spole¢nosti. Vznik
kazdého organiza¢niho druhu vychdzi z jiného legislativniho zdkladu, je demonstraci jiné
spolecenské teorie. V ptipadé obcanského sektoru plati stejné konstatovani o kazdé z pravnich
forem, kterou zakladatelé soucasnych poskytovateli socialnich sluzeb zvolili v dobé vzniku
jimi zakladanych organizaci. Pohnutky pro volbu pravni formy mohou, ale také nemusi byt
souCasnym organizacnim spravclim a manazerum ziejmé, presto vSak maji zasadni vliv na
zpusob spravy a fizeni organizace a jako takové tudiz ovliviiuji i prubéh organizacénich procesi,
a tedy i kvalitu dosazenych vysledkl®. Pii fizeni kvality dosazené na rovni organizac¢nich
vysledkd, tak organizace nemtize zUstat stranou, nebot’ jeji stav, reprezentovany kvalitou vstupii

a fungujicich organizacnich procest, ovlivituje kvalitu dosazenych vysledki.

K obecnému fizeni kvality jsme si zvykli pfistupovat normativng. Nej€astéji pouzivanymi
normami jsou standardy. M¢feni kvality mé pak podobu zjistovani shody, respektive stanoveni
odchylky, mezi definovanym standardem a zavedenou organizacni praxi. Méteni kvality je jiz
nékolik desetileti nedilnou soucésti organizacniho provozu. V 21. stoleti bychom fekli
nezbytnou podminkou organizaéniho pfeziti. Lze jej provadét interné nebo externé, pficemz
v obou pfipadech tyto procesy ohrozuje formalismus a dysfunkénost. V kontextu zavedené
zahrani¢ni praxe nepiekvapi skutec¢nost, ze kdyz se tvlrci zakona ¢. 108/2006 Sb. o socidlnich
sluzbach, po konzultacich se svymi zahrani¢nimi kolegy, rozhodovali o legislativnim nastaveni
fizeni kvality socidlnich sluzeb, zvolili standardizaci. Teoretici socidlni prace si byli dobie

védomi rizik, kterd jsou s touto volbou spojena jeste pied piijetim zdkona ¢.106/2008 Sb. Musil

4 Kazda politickd strana opira svou &innost o uréitou spoleéenskou teorii, respektive o porozuméni a vyklad této
teorie.

5 Zde vychazim z Donabedianova (1980) konceptudlniho modelu evaluace kvality zdravotni péce, ktery aplikuji
do prostredi socialni péce.
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(2002) varoval pted vysokou mirou obecnosti a univerzalnosti standarda. Dvorakové (2004),
Gabrielovi (2004) a Caslavovi (2003) vadilo, Ze standardy v navrzené podobé nestanovovaly
kvalitu prostfedi, ve kterém ma k vykonu socidlni sluzby dochazet. Bila (2004) a Caslava
(2003) meli obavy z vysoké administrativni zatéze, kterou piijeti standardl pfinese. Na fadu
dalsich rizik pak upozornili napi. Matl a Jabtirkova (2007). Ovliviiovani kvality socialni sluzby
rozdilnou pravni formou organizace vSak nebylo za riskantni povazovano a svym zptisobem

tato vazba zlistava stranou odborného zajmu dodnes.

Jednou z ambic této prace je na tuto zavislost upozornit a nasledné pak na zakladé analyzy v CR
aktualné platného zékona ¢. 89/2012 Sb. obcanského zakoniku®, ukazat dopad legislativniho
nastaveni organizace na zpusob jeji spravy a fizeni. DalSim krokem je pak navrzeni standardi,
které by mély spliiovat sprava a fizeni organizaci poskytujicich registrované socialni sluzby
podle zakona &. 106/2008 Sb. o socialnich sluZbach. Je mi jasné, Ze v CR aktualné na systémové
urovni nepanuji pfihodné podminky pro zavadéni dalSich standardi jakéhokoliv druhu, tedy ani
standardy fizeni poskytovatell socialnich sluzeb. Na druhou stranu nelze na organiza¢ni Grovni
prehlédnout snahu o zavadéni systémut kontinualniho zvySovani kvality. Mnoho organizaci ma
tendenci identifikovat dobrou praxi v rtiznych oblastech fizeni a na zaklad¢ tohoto kroku pak
proménovat zavedené pracovni nastroje a postupy. Trvaly tlak na zvySovani efektivity,
doplnény o historicky nevidany rist cen energii nuti managementy organizaci k radikalnim
kroklim a k dramatickym zméndm jak organizacniho uspofadani, tak provozu. Ttetim cilem
tohoto textu je identifikovat dobrou praxi ve vybranych oblastech fizeni a nabidnout tuto praxi

k vyuziti dalSim organizacim.

Jestlize ke stanoveni standardt kvality fizeni poskytovatele socialni sluzby dochdzim na
zéklad€ analyzy zakona €. 89/2012 Sb. obcanského zdkoniku. Zdroje inspirace z organizacni
tirovné pak Cerpam z prostiedi soutdze Neziskovka roku, kterou od roku 2013 v CR poiada
Nadace rozvoje obcanské spolecnosti. Soutéz samotnou velmi dobfe zndm, nebot’ jsem se
podilel na vzniku jeji metodologie a od roku 2013 se kazdoro¢né t¢astnim hodnoceni sttednich
organizaci. Se stejnou frekvenci participuji na evaluaci metodologie. Tento proces
charakterizuje zejména snaha o sniZovani poctu standardi, vyjasiiovani druhii dikazi, kterymi
je mozné plnéni standardu dolozit a zapojovani studentit Fakulty humanitnich studii Univerzity

Karlovy’ do hodnoticiho procesu. V akademickém roce 2021/2022 jsem vypsal volitelny

5 Podle tohoto zdkona jsou zfizovany spolky a Ustavy, které jako reprezentanti obéanské spoleénosti tvofi
vyznamnou ¢ast poskytovatell socialnich sluzeb.

7 Jedna se o studenty oboru Socialni prace studujici program Rizeni a supervize v socialnich a zdravotnickych
organizacich.

17



piredmét s nazvem Kvalita fizeni neziskovych organizaci, ve kterém se zapsani studenti podileli
na prvni f4zi hodnoceni v soutézi Neziskovka roku. Zatimco cilem soutéze Neziskovka roku je
identifikovat nejlépe fizené organizace obcanského sektoru a skrze jejich ¢innost informovat
vetejnost o jejich profesionalité a jimi dosaZzenych vysledcich, smyslem tohoto textu je vénovat
pozornost piedevsim standardiim, na zakladé kterych je mozné kvalitu fizeni poskytovatele
registrované socialni sluzby konceptualizovat a na konkrétnich ptikladech pak ukéazat, jak mtize
plnéni standardu vypadat v praxi konkrétniho poskytovatele socialni sluzby. Pfedmétem mého
z4jmu je také zména, ke které ve vybranych organizacich doslo od jejich ucasti v soutézi a
rokem 2020. Tento rok jsem si vybral ze dvou hlavnich divodii. Prvnim je, Ze se jedna o rok,
ve kterém svét neocekdvané zasdhla pandemie zplisobend koronavirem SARS-CoV-2, kterd
vyznamné¢ provétila schopnost organiza¢nich managementt fidit poskytovani socidlnich sluzeb
v krizovych podminkach. Druhym diivodem je pak skutecnost, Ze poslednim obdobim, za které¢

jsem mél k dispozici schvalené vyro¢ni zpravy, byl pravé rok 20208

Uvahy o metodologii vyzkumu

a) Vstupni konceptudini uvahy

Mou vychozi teoreticko-paradigmatickou perspektivou je pragmatismus, ke kterému zaujimam

stejnou pozici jako napt. Creswell (2013). Tzn., Ze:

e nepfiklanim se k Zddnému systému filosofie a reality.

e ponechavam si svobodu volby pifi volbé vyzkumnych metod, technik a procedur.
Klicové pro mé je, aby co nejlépe reagovaly na definované systémové a organizacni
potieby a cil prace.

e nevnimam svét jako absolutni jednotu, pfi sbéru a pii analyzovani dat pouzivam vice
metod.

e pravdou pro mé¢ je to, co v danou chvili funguje. Nezakladam ji na dualité€ mezi realitou,
ktera by byla nezavisla na nasi mysli, nebo tou, kterd se nachdzi uvniti nasi mysli.

e divam se pfedevsim na zamyslené disledky vyzkumu a zajima m¢, k ¢emu je chci dale
vyuZzit.

e jsem si védom skutecnosti, ze je vyzkum vZzdy realizovan v urcitych spolecenskych,

historickych a politickych kontextech, a tyto kontexty na n¢j také maji vliv.

8V dobé, kdy pisi tyto Fadky, nemd fada poskytovatel(l socidlnich sluzeb vyroéni zpravy za rok 2021 k dispozici.
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e vn¢jsi svét vnimam nezavisle na mysli i na téch, které jsou usazeny v nasich myslich.
Spolecné s pragmatiky se domnivam, ze se musime piestat ptat na realitu a piirodni

zakony, a ze musime jednoduse zménit témata naSich zajmau.

Organizace, coby nositele registrace potfebné k poskytovani socialni sluzby, vnimam jako
kontinualni proces majici svou jedine¢nou dynamiku®. Ve shod¢ s Cooperem a Burrellem
(2006) akcentuji zejména jejich schopnost vytvaret systémy racionality. Soucasné vsSak
vychdzim z poznatkl, kterych za svou existenci dosahla studia organizaci. Na zakladé
dosazeného poznani jsem si védom, Ze se na organizace muzeme divat z riiznych perspektiv, a
ze kazda zvolena perspektiva ovliviiuje zptsob naseho nahlizeni, jeho vysledek i formu, jakou
o dosazeném vysledku vypoviddme. Velmi blizké mi jsou kategorizace, se kterymi ptichazi
Strati (2000: 28-63). S odkazem na praci Woodwarda (1965) volim sociologicky ptistup. Na
zékladé Stratiho rozboru (2000) pfijimam d€leni na jednotlivé Skoly pojmenované v 70. letech
minulého stoleti Nacamullim (1979). Stejné tak praci Grosse a Etzioniho (1985), ktefi
v souvislosti s organizacemi hovoii o modelech, Scotta (1992) nabizejiciho déleni na systémy,
Bonazziho (1995), jenz piedstavuje témata, Morgana a jeho metafory (1996), Reeda (1992)
s jeho analytickymi ramci a Hatch (2018), kterd prichdzi se tremi perspektivami — raciondlni,
symbolickou a postmoderni. Kazdéa perspektiva v sobé skryva jiny pfistup, predmét studia a
jiny organizacéni rys a ma tak, pfi studiu organizaci, svou relevanci. I kdyz by se mohlo zdat, ze
tvorba standardd, ze své povahy, patii dominantné pod raciondlni perspektivu, snazim se pii
studiu organizaci uplatnit 1 dalsi pfistupy, které svou podstatou patii pod symbolickou, nebo
postmoderni perspektivu, viz obrazek €. 2. Tento inovativni pfistup kombinovani koncepcénich
ramcu pii studiu organizaci jsem zvolil proto, ze 1épe zrcadli komplexitu organizacniho Zivota.
Ptipominka jeho sloZitosti a poskytnuti diferencovaného teoretického zakladu ma zajistit, aby
navrhované standardy kvality managementu registrovanych poskytovateld socialnich sluzeb z
fad organizaci obcanského sektoru komplexnost odrazely a ziskaly tak vétsi akceptaci ze strany

manazerd a provozovatelll organizaci, ktefi se musi s touto slozitosti kazdodenné vyrovnavat.

9 PFijimam déleni navriené Chiou (1996) na ,,downstream” a ,,upstream” mysleni p¥i provadéni organiza&ni
analyzy a formulovani teorie.
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Tri pespektivy v ramci teorie organizace

Symbolicka

Moderni

Postmoderni

Aplikaci teorie organizace a analyzou zdkona ¢. 89/2012 Sb. obcanského zakoniku jsem
identifikoval 12 oblasti’®, ve kterych by mély byt formulovany standardy. Piehled oblasti a
popis vyuzivanych piistupti pfinasi tabulka ¢. 1. V piipad€ ptistupu volim kategorizaci, se
kterou ptichazi Giddens (2010), kdyz rozliSuje funkcionalismus, symbolicky interakcionismus,
strukturalismus a sémiotiku!! jako hlavni sociologické perspektivy, z nichZ Ize epistemologicky

pfistupovat k socidlnim jeviim potazmo k organizacim®.

Tabulka €. 1: Pfehled tematickych oblasti uréenych ke standardizaci, dominujici perspektiva a

piistupy
Oblast Perspektiva Dominantni pfistup
Ugel (zajem) postmoderni strukturalismus a sémiotika

10 pocet se muZe pFirozené ménit.
11 Jako jednu kategorii.
12 Giddens (2010: 537) zmiriuje i marxisticky pfistup, ktery véak po Gcel tohoto textu nebudu zohledfiovat.
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Podnikani

moderni/postmoderni®?

funkcionalismus/strukturalismus

a sémiotika

vztahy

Vnéjsi prostiedi moderni a symbolicka | Strukturalismus a sémiotika,
symbolismus

Spoluprace symbolicka symbolismus, strukturalismus a
sémiotika

Politicky  vliv  a | postmoderni symbolismus, strukturalismus a

legitimita sémiotika

Organizovani a moc | moderni funkcionalismus

Kontrola moderni funkcionalismus

Porady moderni funkcionalismus

Lidské zdroje moderni a symbolickd | funkcionalismus a symbolismus

Dobrovolnici symbolicka symbolismus

Finance moderni funkcionalismu

Vnéjsi komunikace a | symbolicka symbolismus

Navrh standardl kvality fizeni jsem zformuloval na zaklad¢ tematickych souhrnti, které
vychazely z popist zavedené praxe fizeni ve zkoumanych organizacich. Standardy kvality
fizeni mohou v navrzené podobé& slouZzit k pilotaZi na organizacni Grovni. K jejich moZnému
systémovému zavedeni vede dlouha cesta. Jsem si védom, Ze jejich aplikace jesté neni v CR na
pofadu dne. Na druhou stranu je mym zdmérem upozornit na skuteCnost, Ze tento druh

standardd v CR chybi, a Ze jejich neexistence se ve stfednédobém vyhledu mize stat

problematickym prvkem pii fizeni kvality ¢eskych socialnich sluzeb.

b) Uvahy o sbéru dat a vybéru vyzkumného vzorku

13 postmoderni perspektiva bude uplatfiovana u nepodnikajicich organizaci.
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Aby standardy vychazely z praxe konkrétnich organizaci, rozhodl jsem se tuto praxi studovat
ve stiednich organizacich®, které se mezi roky 2015 — 2019 zapojily do soutéze Neziskovka
roku. Vybrané organizace se v uvedenych letech musely umistit nejhiife na tietim misté. Dale
musely byt poskytovatelem minimalné jedné registrované socialni sluzby, vyvijet svou ¢innost
i vroce 2000 a jejich pravni forma musela byt spolek, ustav nebo obecné prospésna
spolecnost™. Ze Ctrnacti sttednich organizaci, které se v letech 2015 — 2019 umistily na prvnich
trech mistech v soutézi Neziskovka roku, jich 11 spliiovalo vySe uvedena kritéria. Z téchto 11
organizaci jsem nahodnym vybérem vylosoval Ctyfi. Jednalo se o: 1) EDA cz, zapsany ustav —
vitéze kategorie v roce 2015; 2) Portimo, obecné prospésnou spolecnost — vitéze kategorie
v roce 2016; 3) Na pocatku, zapsany ustav — vitéz kategorie v roce 2019; 4) ParaCENTRUM
Fenix, zapsany spolek — tieti organizaci v roce 2017 a prvni mezi velkymi organizacemi*® v roce

2019.

Po nahodném vybéru byli osloveni statutdrni zastupci vSech vybranych organizaci a byli
pozadani o souhlas se zapojenim do vyzkumu a o soucinnost pti dopliiovani chybéjicich dat.
VSsichni statutarni zastupci s obojim souhlasili. Na zakladé udé€leného souhlasu jsem ve
vybranych oblastech analyzoval sebehodnotici dotazniky a k nim ptilozené diikazy. V ptipadé,
ze jsem mél jakékoliv pochybnosti, nebo mi nékteré potfebné materialy chybély, vyzadal jsem
si u statutdrnich zastupcii vysvétleni, nebo jsem je pozadal o dodatecné zaslani chybéjicich
materiali. Na zdklad¢ analyzy obsahu dodanych dokumentli jsem popsal organizacni praxi

v dob¢ ucasti organizace v soutézi a v roce 2000. ZjiSténi jsem pak formuloval zvlast' pro

kazdou organizaci a na zéklad¢ jejich obsahu jsem provedl v dané tematické oblasti sumarizaci.

V nésledujicich podkapitolach se vénuji faktorim, které vytvareji ptredpoklad pro vykon
socialni prace v jeji mezinarodné definované podobé. Ukazuji, Ze pfedpokladem jeji funkénosti
je existence univerzalniho soucitu ve spole€nosti, jeji efektivni pfenos do jakékoliv formy
organizované ¢innosti a systémem podporovana reflexivni prace reagujici na nedokonalosti

lidského chapani.

14 Stfedni organizace je v podminkdach soutéZe definovana tak, Ze ma vice, jak 3 zamé&stnance roéni obrat mezi 3
— 10 miliony K¢, tj. 120 000 — 400 000 EUR, pfi kurzu 25 KE/EUR.

15 Obecné prospésnou spoleénost jsem volil proto, Ze se jeji pravni forma blizi pravni formé Gstavu. Dal$im
dlvodem byla skutecnost, Ze i pfes zneplatnéni zakona €. 248/1997 Sb. o obecné prospésnych spolecnostech
Ize v praxi narazit na fadu poskytovatell socialnich sluZeb, ktefi si tuto pravni formu rozhodli ponechat.

16 7a velkou je v soutéZi povaZovana kaZda organizace s roénim obratem vy3$im neZ 10 miliond K& (400 000 EUR
pfi kurzu 25 KE/EUR).
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Disertacni praci tvoii tii hlavni Casti. V prvni se zabyvam socialni strukturou postmoderni
spole¢nosti. Zajima mé pozice ,,slabych* jedincii a zplisoby organizovani spolec¢nosti, které na
potieby této populacni jednotky reaguji. Socialni praci vnimam v kontextu vykonu socialni
sluzby, kterou chapu jako vystup organizované cinnosti a to na systémové (makro) a
organizacni (mezzo) urovni. Nasledné¢ mé zajima pozice diagnostiky a jeji vztah k socidlni
praci.

Druhou kapitolu vénuji predstaveni klicové meta teorie, ze které pii plnéni cile disertacni prace
vychazim. Jedna se o teorii organizace. Piedstavuji jeji pojeti ve tiech klicovych perspektivach
i sub teorie, které formuji jeji obsahové jadro. Vystupem tohoto tematického celku je vytvoteni
konceptu dobrého fizeni, ktery nasledné konfrontuji s legislativnim vymezenim dvou pravnich

forem — spolkt a Gstavi.

Treti kapitola je zasvécena vyzkumu. Vedle metodologie v ni prezentuji zjisténi, ke kterym
jsem pifi vyzkumu doSel a velmi detailn€ se vénuji prezentaci zjisténi v jednotlivych
tematickych oblastech. Vyzkum mi pomaha definovat zavedenou organizacni praxi v dobg, ve
které se organizace zapojily do soutéze Neziskovka roku a také v roce 2020. Toto srovnani ma
pomoci pii lepSim poznani organizacniho vyvoje a ptispét tak k ovéfeni relevance navrzeného

konceptu dobrého fizeni.
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1.1 Slabi ve skupiné, disledky pro socidlni prace

Clovek je spoletensky zivo¢ich, zoon politikon. Této skuteénosti si byl védom jiZ fecky filosof
Aristotelés. Podle Haririho (2014) zacal vytvaret slozitéjsi struktury a hodnoty pted 70 000 lety.
Sokol (2012: 48 — 53) popisuje organizaci zivota v nejstarsich lidskych spolecenstvich a v§ima
si vzniku nerovnosti, prestize a moci, které¢ dava do souvislosti s pristupem k potravé a s jejim
rozdélovanim. Ferguson (2019: 34) pak odkazuje na zjisténi etnografa Hutchinse a jim popsané
,fozdélené poznavani®, ke kterému se ve svém textu ptiklani i Sokol (2012). VSichni tito autofi
jsou presveédcéeni, ze nasi predkové pii zajistovani zakladnich zivotnich funkci, tedy lovu a
sbéru potravy, museli spolupracovat, tedy vytvaret skupiny. Rozvoj fe¢i pak byl disledkem této

nutnosti.

Ferguson (2019: 36) dava do kontrastu dva zplisoby organizace skupiny spole¢enskych
zivo€icht, horizontalni, reprezentovany sitémi a vertikdlni dany hierarchii. Pfipomina, Ze tento
pojem pochdzi z feCtiny a znamena ,,vladu veleknéze.* Soucasné si klade otazku (2019: 36) jak
se to stalo, ze jsme jako lidstvo dokdzali byt tak dlouho v podruci vertikalné strukturovanych a
ptisné institucionalizovanych hierarchii? Zda se, Ze si vertikdlni uspotfadani neseme jako
historickou zkuSenost, a Ze pfijeti alternativnich zpiisobii spole¢enského uspotfaddani pro nés,
jako lidstvo, zdaleka neni samoziejmé. V kontextu tohoto zjiSténi nabyva budovani obcanské
spolec¢nosti zvlastniho vyznamu, nebot’ se jevi jako nesamoziejmé usili, které¢ se nachazi
v trvalé opozici k hierarchickému spolecenskému uspotfadani, které podpird lidskéa historicka

zkuSenost.

1.1.1 Perspektiva socidlni psychologie

Tématikou vytvafeni a fungovani malé socialni skupiny!’” se zabyvé i socialni psychologie.
Dosavadni poznatky této védni discipliny ukazuji (Lovas, 2017: 321 - 337), Ze v kazd¢ malé
socidlni skupiné, se jiz kratce po jejim vzniku zacne vytvaret jeji kompozice a struktura.
S riistem poctu Clent skupiny dochazi k nértstu obtiznosti zvladani jeji koordinace a ke
snizovani podila jedinct na spole¢nych aktivitach, snizuje se kooperace jednotlivych ¢lenti.
V ptipad¢ skupinové struktury odkazuje Lova$ na prace Morelanda a Levina (1989), ktefi

vytvareni statusového skupinového systému vysvétluji o¢ekdvanimi, kterd si clenové skupiny

17 Na viechny organizace lze v jejich po&atcich nahlizet, jako na malé skupiny.
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spojuji s konkrétnim jedincem pii napliiovani skupinovych zdjmii. Zminéni autofi ptipousti, ze
se status muze v ¢ase menit, pfiCemz v pripadé nizkého pocatecniho statutu ke zméné dochazi
jen ojedingle. Pfi definovani skupinového statusu je dilezité také chovani a vzhled jedince. 1
v tomto piipad¢€, dokazi ¢lenové skupiny velmi rychle rozpoznat silné a slabé jedince a ptitadit

jim adekvéatni skupinové postaveni.

Socialni prace je interakci, jiz se ucastni slabi jedinci. Podivejme se na jeji vykon nejdiive
z pohledu vyvojové psychologie a polozme si nejzakladnéjsi otdzku — pro¢ k ni viibec muize
dochazet. Odpovéd’ nabizeji Barett, Dunbar a Lycett (2007: 55 - 67). Pfipominaji prace
Hamiltona (1964) popisujici tzv. Hamiltonovo pravidlo a teorii ptibuzenského vybéru (the
theory of kin selection). Plati, ze u jedinct, kteti pomahaji geneticky piibuznym, ¢im bliz8§im,
tim vice vzrlsta jejich biologicka zdatnost. Ta se méfi jako pocet gent predanych dalSim
generacim, nikoliv jako pocet potomkii. Biologickou zdatnost lze tak zvySovat dvojim
zpisobem — piimo, pfedavanim vlastnich gentli, nebo nepifimo, tedy pomoci v reprodukci

druhym nositelim totozného genu.

Proc¢ se, ale setkavame také s projevy neptibuzenského altruismu? Trivers (1971) formuloval
teorii recipro¢niho altruismu. Podle této teorie plati, ze altruistické jednani je jedinci
v budoucnosti oplaceno. Pokud by na néj rezignoval, nemiize se pozdéji dockat zddného zisku.
Ten je sice nejisty i v okamziku vykonu altruistického jednani, nicméné otvira alespoit moznost
pro jeho budouci oplaceni. Spojime-li vtomto okamziku poznatky socidlni a evoluéni
psychologie pochopime, pro¢ se altruisticky chovame k jedinciim, ktefi dosahuji ve skupiné
vys§iho nebo stejného socialniho postaveni. Otaznik vSak visi nad altruismem vici socidlné
slabym ¢lentim skupiny, nebo ke ¢leniim s niz8§im socialnim statutem, kdyZ u téchto jedinct

obvykle neoc¢ekdvame zménu jejich skupinového postaveni.

1.1.2 Kulturni a ndbozenské faktory

Matousek a Sustova (2012: 13) jsou piesvédéeni, Ze odpovédi je potieba hledat v solidarité
odvozené od moralky zaloZené na naboZenském mysleni. D&jindm naboZenského mysleni se
velmi obsahle ve svych textech vénuje Eliade (1995, 1996). Tento autor vSak ukazuje, ze
v ndbozenském mysleni §lo v prvé fad¢ o néco zcela jiného, a sice o definovani vztahu ¢lovéka
k posvatnému, které mu pomaha rozliSit mezi tim, co je skutecné a tim, co je chaotické.

NaboZenstvi v prvé fadé piinasi odpovédi na ty nejzakladnéjsi otazky lidského byti tykajici se
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kosmogonie, stvotfeni ¢loveéka, pivodu smrti apod. Soucasti nabozenského mysleni jsou 1 myty
zadost Boha, aby mu Abrahdm obétoval syna Izdka. Eliade (1995: 171) tento pozadavek
interpretuje jako pfipominku bezmoci lidského chapani. Ptipousti, Ze v Zivoté Clovéka se
mohou vyskytnout situace, ve kterych jen Blth zna smysl a hodnotu €ind, které se vSem ostatnim

mohou zdat zlo€innymi.

PocateCni myty jsou predevSim popisem cesty k nesmrtelnosti. Jediné timto zpiisobem se
clovék mize dostat na Grovenn boht. V dalsi fazi myty popisuji, jaké disledky ma jednani
cloveka, které je v rozporu se zajmy nekterého z bohil. V tomto obdobi ¢lovek usiluje o bozi
naklonost a to pfedevsim formou obéti nejriiznéjsi povahy. Lidsky Zivot je spojovan s utrpenim,
kterého nés zbavuje az smrt. Tomuto pojeti lidského zivota se vymykal idedl védského ¢loveka.
Podle Eliadeho (1995: 228) Slo lidsky Zivot vyuzit také k osvobozeni z pout karmanu. Eliade
(1995: 228) doslova tika: ,JJakykoliv skutek (karman), nabozensky i svétsky, upeviiuje a
prodluzuje stéhovani dusi (sansara), nelze jim dosahnout vysvobozeni ani pomoci obéti, ani

diky uzkym vztahiim s bohy, ba ani askezi ¢i dobro¢innosti.*

K dobrocinnosti ¢loveéka nevede ani Desatero, tedy smérnice Izraele pro novy zivot v Exodu,
Druhé knize MojziSové. Teprve Sesté ptikdzani fesi podobu vztahu ¢lovéka k druhym a to velice
stroze: ,,Nezabijes.” (Ex 20,13) Nasleduje: ,,Nesesmilnis. NepokradeS. Nevydas proti svému
bliznimu kiivé svédectvi. Nebudes§ dychtit po zené svého blizniho ani po jeho otroku ani po
jeho otrokyni ani po jeho byku ani po jeho oslu, viibec po ni¢em, co patii tvému bliznimu.“(Ex
20, 14 — 17). Jahve ¢loveéku neptikazuje pomdhat bliznimu svému jakéhokoliv postaveni,
toleruje dokonce i nev§imavost k potfebam druhého. Dramaticky obrat k druhému a stavu, ve
kterém se nachazi, se odehrava predev§im v Novém zakoné. I v této dobé je Zivot vniman
hlavnég, jako utrpeni, kterého se ¢lovek zbavuje svou smrti. Jan Kiitel ohlasuje ptiblizeni
kralovstvi nebeského a vyzyva k pokani (Mt 3,2). Vstup do kralovstvi je spojovan s poslednim

soudem, pfi kterém ma dojit k oddéleni dobra od zla. ,,Sekyra jiz je na kofeni stromi; a kazdy

strom, ktery nenese dobré ovoce, bude vyt'at a hozen do ohné.*“ (Mt 3,10)

Vyznamné je JeziSovo kazani na hote (Mt 5, 3 — 10). V ném se objevuji pojmy jako: chudy,
placici, tichy, hladovy, pronésledovany pro spravedlnost, tedy jedinci, ktefi jsou v dany
okamzik slabsi nebo se vuci JeziSi nachdzi v niz§im postaveni. Lze ocekévat, Ze mezi témito
lidmi, byli jak geneticky ptibuzni, tak neptibuzni, ktefi vSak byli pokiténi, ¢imZ dosahli jiné
formy ptibuznosti. VSem témto lidem JeZi§ slibuje BoZi blizkost a vstup do nebeského
kralovstvi. V popisu prubéhu posledniho soudu (Mt 25, 35 — 41) se objevuji nazi, ziznivi,
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bloudici, nemocni, uvéznéni. Opét lidé nizsiho, ale stale jesté piibuzenského postaveni —
Matous je nazyva bratii (Mt 25, 40). VSechny ty, ktefi témto jedincim prokézali milosrdenstvi,
zve kral do kralovstvi. Pomoc slabsim spojuje kral s pomoci sobé samému. Lidem, ktefi tento
druh pomoci takto postizenym poskytnou, ma byt umoznén vstup do kralovstvi. Ostatni maji
byt zahndni do vécného ohné. (Mt, 25, 41). V LukaSové evangeliu (Lk 6, 20 — 23) Jezis
blahoslavi chudé¢, hladové a placici. V této ¢asti Pismo nevyzyva k zadné intervenci. Stavi se
na stranu stradajicich a poskytuje jim nadéji a podporu. Chce je povzbudit ve zvladani jejich
nelehké situace a nabizi jim nebeskou odménu. Lukas se také vénuje piesnému vymezeni
blizniho v Podobenstvi o milosrdném Samatanu (Lk 10, 29 — 37). Clovék, o kterém vime jen
odkud, kam cestoval, je pfepaden lupici, zmlacen a polomrtvy ponechan u cesty. Miji jej knéz
i levita, u kterych se o¢ekava, ze pomoc bliznimu maji jaksi v popisu prace. Pomahd mu az
Samatan, piisluinik kmene, jehoz ¢leny Zidé povaZovali za negisté. Teprve od lovéka tohoto
kmene se stradajicimu dostavd pomoci. Kiestané vidi v pomoci jakymkoliv lidem nizSiho
socialniho postaveni cestu k vlastni spase. Cestu, kterda vede do Boziho kralovstvi. Mlze se
vSak dostat pomoci ¢loveéku nizkého postaveni od muslima, budhisty, hinduisty, nebo ateisty?

Pokud ano, jaké motivy vedou tyto lidi k milosrdenstvi?

Harari (2019: 222) na cast takto polozené otazky odpovida: ,,K soucitu s trpicimi
nepotiebujeme mytologii ani nabozenskou viru, staci pochopit, jak velkou bolest pisobime
druhym, a pfirozené se tak chovat pfestaneme.” Tentyz autor (2019: 223) je ptesvédcen, Ze
plsobenim bolesti druhym ¢inime piikofi predevSim sami sobg. Kazdy nésilny ¢in ni¢i duSevni
klid a spokojenost, a proto je v zajmu kazdého, aby mirnil sviij vztek a dokazal se jej postupné
zcela zbavit. Zd4 se, Ze univerzélni soucit je pfedpokladem vzniku socialni prace. Nékteré
jedince k jejimu vykonu motivuje vstup do boziho kralovstvi, ktery tento druh sluzby
zprosttedkovava. Jini skrze ni véri, Ze dosdhnou vyssi biologickou zdatnost, nebo si podle
Weaver (2013: 437) jako peeti vybuduji alternativni identitu. V kazdé spole¢nosti se nachazi
slabi jedinci a v kazdé spolecnosti je pfitomny univerzalni soucit, ktery dava vzniknout socialni
praci, jako specifické demonstraci tohoto soucitu. Demokratické spolec¢nosti smétuji aplikaci
univerzalniho soucitu do socidlni prace. Existence vitdlni demokratické spoleCnosti je tak

prvnim pfedpokladem umoziiujicim zrcadleni univerzalniho soucitu do vykonu socialni prace.

27



1.2 Socidlni sluzby jako organizovana forma socialni prace

Socialni smir je vyznamnym faktorem, ktery dokumentuje vyspélost kazdé demokratické
spole¢nosti. Kazda vlada aktivné pracuje na formulovani a aplikaci socidlnich politik, které
reaguji na aktualni stav spolecnosti. Socidlni sluzby patii mezi nastroje socialni politiky. Tomes
(2012: 179) upozoriiuje, ze poskytovanim socialni sluzby dochdzi také k realizaci socialni
prace. Tu (Cree, 2013; Adams et al., 2009¢c) na zaklad¢ ,,globalni* definice International
Federation of Social Workers, ke které se hlasi i International Association of Schools of Social
Work definuji jako: ,,Profesi zaloZenou na praxi a soucasné i akademickou disciplinu, ktera
podporuje socidlni zmény a rozvoj, socialni soudrznost a posilovéani a osvobozovani lidi. Jejimi
usttednimi principy jsou socialni spravedlnost, lidska prava, kolektivni odpovédnost a respekt
k rozmanitosti. Socialni prace je zalozena na teoriich socialni prace, spolecenskych véd,
humanitnich véd a na z téchto teorii vychazejicich znalostech, zapojuje lidi a struktury do feSeni
zivotnich vyzev a do zvySovani blahobytu. VySe uvedend definice mize byt roz§ifena na
nérodni a/nebo regionalni troven.” (IFSW 2019) Definice socidlni prace'® v sob& obsahuje
aspekty, na které jiz diive upozornil Payne (2009). Je transformacni, nebot’ podporuje socidlni
zménu a spoleCensky rozvoj. Dale je terapeutickd, nebot’ klade diiraz na posilovani podminek
zivota jedince (wellbeing). A je také evolu¢ni, kdyz iniciuje posilovani lidskych schopnosti a
dalsi osvobozovani ¢lovéka. Jaksi pod ¢arou kazdého popisu prace socidlniho pracovnika tedy
neni ,,pouhy* vykon praktické ¢innosti sméfované na zlepSeni zivotnich podminek konkrétniho
jedince, ale také jeho permanentni angaZovanost pii iniciovani, ale i realizaci potfebnych
spolecenskych zmén. Vztahem mezi socidlni praci a spolec¢nosti se zabyva napiiklad Cree
(2013), kterd socialni praci stavi doprostfed mezi spolecnost a jednotlivce. V okamziku, kdy
popisuje vyvoj socialni prace (Cree, 2013: 5-15) zacne si v§imat role statu, respektive rodiny,
anglického zakona o chudobé¢ z roku 1601, tedy legislativni normé, role kostela a klastert pti
péci o nemocné, staré, chudé, nemohouci a o sirotky. K devatendctému stoleti pak ptiradi
agentury socialni prace zfizované organy vefejné spravy, ale i soukromymi osobami. Pozornost
také vénuje dobrovolnym filantropickym aktivitdm a vefejnym agenturdm, jeZ pisobily také
mezi jedincem a statem, tedy v prostoru, ve kterém dochazelo k vykonu socialni prace. Cést
socidlni prace byla zjevné vzdy vysledkem organizovaného usili, které produkovalo urcité
spoleCenstvi. Ve dvacatém stoleti jsme pak podle stejné autorky (Cree, 2013: 10) svédky

zaclenovani socidlnich sluzeb do fungovani statu. Organizace ob¢anského sektoru v nékterych

18 pfipomerime s odkazem na Cree (2013: 4), Ze mé tato definice i své kritiky.
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piipadech dopliovaly, v jinych nahrazovaly stat. Vyplnovaly bild mista a experimentovaly,
nebo asponi experimentovat mély, snovymi formami pomoci'®. Soudasnou postmoderni
spole¢nost ovlivituje globalizace, kterou podle Cree (2013: 15): ,, Doprovazi Skrty ve vefejnych
vydajich a hledani novych zptsobtl jak spravovat blahobyt.“ Pfijméme Creein popis vyvoje
socialni prace jako zédkladni ramec upozoriujici na vliv spolecenskych, ale 1 geopolitickych
zmén na vykon socidlni prace. Socidlni praci pak stejné jako Tomes (2012: 156) vnimejme jako
produkt urcitych neformalizovanych i formalizovanych socidlnich systému. Formalizovany
systém povazujme za vysledek organizovani, v ramci kterého dochazi k vytvareni struktur,
pravidel, norem a procesii. Berme jej za akt ucelového jednani, ktery ma vazbu na predem
definovany cil. Schopnost formalizovaného systému plnit cil, kvtli kterému vznikl, definujme
jako jeho funkc¢nost, v pfipadé selhdvani pak coby dysfunkcnost, k jejimuz zajisStovani,
respektive blokaci, dochdzi procesem fizeni. Na fizeni pak nahlizejme pomoci teorie
organizace, na jejiz formulaci pracovali a naddle pracuji sociologové organizaci. Tuto teorii
nahlizejme ve tfech perspektivach, pti¢emz kazdé z nich ptitadme vSechny sub teorie, jenz
vytvarely jeji obsahovou podstatu. Aktudlni podobu socidlni prace hledejme v socidlnich
sluzbéch a ty vnimejme jako vysledky organizovaného usili, jejichz podobu ovliviiuje kvalita,
jakou jsou subjekty formalizovanych systémi, v nasem piipadé€ zejména organizaci obcanského
sektoru, fizeny. Druhym piedpokladem pro vykon socidlni prace tak je existence vlady, ktera
usiluje o blahobyt pro v§echny a o udrzeni socialniho smiru pomoci relevantni socidlni politiky,

jejichZ nedilnou soucasti je 1 nabidka adresnych socidlnich sluzeb.

19 Ve ve jménu potirdni nouze, nemoci, nevédomosti, bidy a zahalky.
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1.3 Diagnostika v socidlni praci a pfistupy zaloZzené na ddkazech

Rekli jsme, Ze socialni prace v soucasné dobé ma pfispivat také k budovani blahobytu.
zivota konkrétniho Cloveka, v ptipadé formalizovaného systému, pak uzivatele sluzby. Volba
spravné intervence bude vzdy zalezet na schopnosti poskytovatele porozumét aktualnim
potfebam uzivatele. Obecné feceno - uzivatelé budou od socidlni prace ocekavat predevsim
podporu ve zvladani jejich zZivotni situace. Matousek (2010: 17 —26) v tomto kontextu odkazuje
na Husserltiv koncept ptirozeného svéta, ktery Patocka ve svém dile (1970) rozvedl do tfech
zivotnich pohybti, jez mé ¢clovek v jakékoliv fazi svého zivota k dispozici. Jedna se o pohyb
zakotveni, sebeprodlouzeni a pralomu. Pfijeti Patockova konceptu pied socidlnim pracovnikem
otvird pfi praci s uzivatelem sluzby tii zakladni trajektorie. Vybér trajektorie definuje cil
obsazeny v uzivatelové individualnim planu, pficemz k formulaci cile dochazi dialogem
vedenym mezi socidlnim pracovnikem a uzivatelem sluzby. V socialnich sluzbéch, stejné jako
ve sluzbach obecné, je zdkladnim pfedpokladem tspéSnosti a efektivity spravné stanoveni cile
a to svyuzitim dostupnych diagnostickych metod. Socidlni pracovnik musi zdjemci o
poskytnuti sluzby v prvé fadé duveérovat. Musi byt presvédcen, ze uzivatel sam nejlépe rozumi
své situaci a na zdkladé¢ svého porozuméni tudiz dokdze nejlépe urcit, co presné¢ od
poskytovatell sluzby oc¢ekava. ZkuSeni socidlni pracovnici jisté dokéazi identifikovat situace,
pii kterych berou slova uzivatele s rezervou, nebo kdy se pomoci vhodné kladenych otazek
dokazi dostat k maximalné¢ konkrétnimu stanoveni klientova poZadavku kladenému na
poskytovatele sluzby, nicméné maji k dispozici jen omezené mnozstvi diagnostickych metod,
kterymi by bylo moZzné naptiklad urcit miru klientova nezakotveni, nebo rozsah podpory, ktera
je potiebna k dosaZeni klientova sebe prodlouZeni, ¢i prilomu, jakkoliv mize byt jeden nebo
druhy stav v dané socialni sluzb& definovan. Nevédomé, ale zjevné se zdjemce o poskytnuti
socidlni sluzby pfi prvnim kontaktu se socidlnim pracovnikem setkava také se systémem
socidlni péce. Ten sam o sobé€ je mozné vnimat jako vystup racionalizace vykonu socidlni prace,
pfi kterém doSlo a dochazi k fad€ zjednoduSeni a pochopitelné tak k dramatické redukci
uzivatelovy socialni reality. Oboji se projevuje zejména u uzivatell, ktefi jsou nositeli vice
sociadlnich problémd, které daného jedince bud’ udrzuji v socidlni izolaci, nebo jej do ni jesté
vice posouvaji. Na alkoholu zavisly ¢lovek bez pristiesi, ktery je psychicky nemocny, a jehoz

onemocnéni neni dlouhodobé 1é¢eno, jednoznacné vyzaduje komplexni formu péce. Systém

20 MUZe se pFirozené jednat i o neformélniho peéujiciho.
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socialnich sluzeb je nastaven tak, aby v prvé fadé podporoval uzivatelovo zakotveni, tedy mu
ma umoznovat zvladani kazdodenniho zivota a oddalovat okamzik, ve kterém dojde
k dramatickému zhorSeni jeho kvality. Toto systémové nastaveni se nutné¢ dostava do
konfrontace s oéekavanimi socidlnich pracovniki. Cast z nich a to i t&ch, ktefi dlouhodobé
pracuji s velmi narocnymi cilovymi skupinami, mize mit ambici mezi uZzivateli sluzeb
vyhledévat ty, ktefi jsou schopni dosdhnout sebe prodlouzeni a v ojedinélych ptipadech také
prilomu. Pravé tito klienti a jejich zivotni ptibéhy socialni pracovniky motivuji a tim jim
umoziuji zvladat kazdodenni rutinu, ndro¢nou administrativni praci a ndro¢nou praci spojenou

se zakotvovanim ostatnich uzivateld sluzeb.

Diagnosticky proces je zatizen fadou pochybeni majicich rizné pficiny. Na selhani, ke kterym
v tomto procesu dochézi, upozoriiuje napiiklad Munro (1999, 2002). Jeji vyzkumy z oblasti
prace se zneuzivanymi détmi odhaluji nedostatky pti odhalovani zndmych rizikovych faktorti a
nedostatek systematického vyhodnocovani dostupnych informaci. Socialni pracovnici se podle
zjisténi této vyzkumnice zamérovali na analyzovani aktudlné vzniklé udalosti, spiSe nez aby
posuzovali v kratkodobé a dlouhodobé perspektivé udélosti ovliviiujici chovéni, rizika a
ochranu v incidentech vystupujicich stran. Nedokdazali také syntetizovat dostupné informace,
dokumentovat zdroje, ze kterych informace cerpali a posoudit dlouhodoby dopad, jaky muze
mit zdokumentované jednani na uzivatele sluzby, kterymi v ptipad¢ téchto vyzkumu byly déti.
Ttetim pfedpokladem pro vykon socialni prace tak je stav systému a stav organizace. Vzhledem
k tomu, Ze je socialni prace ucelovou €innosti a jako takovou ji zaklada spravné stanoveni cile,
musi na obou urovnich dochazet k eliminaci pochybeni a to jiz ve fazi stanovovani cile, nebo
jeho plnéni. Kvalita provedeni diagnostiky a jeji organizacni nastaveni vytvareji predpoklady

uspésné socialni prace.

1.3.1 Hodnotici ramce a jejich vztah k socialni praci

Baldwin a Walker (2009, 209 - 228) ptedstavuji klicové principy, které¢ ma diagnostikovani
napliiovat, pficemz za nejvhodnéjsi s ohledem na tyto principy povazuji ekologicky ramec.
Ekologicky ramec tvoti ¢tyfi domény, které tvoii soustiedné kruznice, v jejichz stfedu je Clovek
jako jedine¢na osobnost, s vlastni historii. Nasledné, tedy v dalSich mezikruzich, si ekologické
ramce vS§imaji ¢loveéka v jeho interakcich se svym nejbliz§im okolim, dominantné tvofenym
rodinou. Na dal§i arovni posuzuji postaveni ¢lovéka v komunit& a ve spole¢nosti. Ugelem takto
komplexniho hodnoceni je vyhnuti se zuzujicimu jedno faktorovému pfistupu, ktery je pro

socialni praci piili§ zjednoduSujici a tudiz 1 zavadéjici. Z dlouhodobého hlediska se jevi také
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jako neefektivni. Alternativou k ekologickému ramci je tzv. Single Shared Assesment
(Jednotné sdilené hodnoceni). Scottish Executive Community Care (2000) je definuje jako: 1)
orientované na osobu a jeji potfeby; odhalujici intenzitu identifikovanych potieb; proces spise
nez ¢asem a mistem definovanou udalost. 2) proces fizeny profesionalem, ktery koordinuje a
tidi distribuci zddoucich informaci; proces, pii kterém dochazi ke koordinaci prace zapojenych
subjektl a jedinct; proces, jehoz vystupem je jednotny souhrn potieb; 3) proces, do kterého
jsou aktivné zapojeni uzivatelé sluzeb a jejich pecovatelé; sdileny proces podporujici spolupraci

(joint working); proces generujici vystupy pfijatelné pro vSechny zapojené subjekty.

Smale a Tuson (1993) identifikovali tfi druhy hodnoceni pouzivané v socidlni praci. Dotazovaci
model, ve kterém je socidlni pracovnik vniman jako odbornik na ziskdvani informaci a jejich
zpracovani. V procedurdlnim modelu je tkolem socidlniho pracovnika shromézdit informace,
na zékladé kterych lze nasledné rozhodnout, zda je zdjemce nebo uZzivatel sluzby jejim
vhodnym piijemcem. Ve tietim vyménném modelu jsou vSichni zicastnéni vnimani jako
odbornici na vlastni problémy. V tomto modelu je ukolem socidlniho pracovnika identifikovat
a mobilizovat dostupné vnitini a vnéjsi zdroje, s jejichZ pomoci Ize nasledné plnit stanovené
cile. Posledni model povazuji Baldwin a Walker (2009: 220) za pro socialni praci nejvhodné;jsi,
nebot’ vychazi z principti a hodnot, na kterych socialni prace stoji. V pifipadé ndastroja
pouzivanych v hodnoticim procesu je mozné identifikovat nékolik tematickych linek.
Hodnotici procesy a nastroje jsou sice do socidlni prace zavedeny, zarovei vSak fada odborniki

(Calder a Hackett, 2003; Maddock a Larson, 1995) doporucuje opatrnost pfi jejich vyuzivani.

Z poznatkt Caldera a Hacketta (2003) vyplyva, Ze provedeni spravného hodnoceni potieb
uzivatele sluzby, je vysledkem dlouhodobé budované erudice socialniho pracovnika, ktery se
kriticky stavi ke své praci a systematicky odhaluje divody svych diive provedenych
nespravnych usudki. Zaymem kazdé demokraticky spravované spolecnosti je, aby podobnych
socialnich pracovnikli méla k dispozici co nejvice, a aby se takovymito pracovniky stavali co
nejdiive. Systém by tudiZ mél témto lidem pomahat ziskavat pottebné kompetence a nasledné
Jjim umoziovat, aby byli schopni své znalosti a dovednosti ptredavat dale. Nikoliv jen
v organizacich, ve kterych pracuji, ale pfedevSim v pregradudlni a postgradudlni ptiprave
profesiondlii. Takovéto pojeti hodnoticiho procesu klade vysoké naroky na zralost socidlniho
pracovnika. Ten si musi byt védom své role v tomto procesu, ale musi byt také schopen
rozpoznat situace a vlivy, které jej mohou pii hodnoceni uZivatelovych potfeb mast, nebo
zavadét do slepych ulicek. Calderovymi (2003) slovy feCeno — mél by byt schopen nalézt

ekologickou niku, ze které miiZze uzivateli pfinaset uZzitek.
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Socialni pracovnici, stejné jako kazdy clovek, se vS§ak musi umét pii rozhodovani vyrovnat se
svym nedokonalym chapanim (Soros, 1997). Podle Sorosem formulované obecné teorie
reflexivity?' (1997: 67) se myslici Gi¢astnik nachdzi v obtizné pozici, kdyz se snazi pochopit
situaci, ve které je on sam jednim z Cinitell. Soros (1997: 67 - 68) je piesvédCen, ze mezi
vnimanim ucastnikli a stavem udalosti je téméef vzdy rozpor, a mezi intencemi Ucastnika a
skute¢nym vysledkem dochéazi k divergenci. Divergence jsou tedy produktem naseho
nedokonalého chapani. V praxi tak podle Sorose (1997: 69) existuje rovnovazny stav, ktery se
blizi normalité, pfi niZ neni rozpor mezi myslenim a skutec¢nosti ptilis velky, a existujici sily
k sobé¢ oboji, tedy mysleni a skute¢nost, piiblizuji. Vedle tohoto stavu Soros ptipousti i existenci
nerovnovahy a to bud’ dynamické, nebo méné ¢asté statické. Ukolem socialniho pracovnika
v hodnoticim procesu je vytvaret pro uchazece o sluzbu, respektive pro uzivatele sluzby, stav
normality, tedy stav, ve kterém panuje minimalni rozdil mezi myslenim uZzivatele a skutec¢nosti.
Socialni pracovnik musi byt schopen pfijmout skutecnost, Ze nikdy nepronikne do mysleni
uzivatele sluzby, a ze skuteCnost mlize pouze interpretovat ze své perspektivy, aniz by mél
jistotu, ze jeho interpretace je spravna. Pravdépodobnost vzniku divergence je za této situace
vysoka, zvlasté kdyz si uvédomime, Ze mnoho hodnoticich nastrojii az piespfili§ spoléha na

verbalni vyménu.

McCarrick et al. (2000) doporucuji snizovani rizika vyuzivanim interaktivniho cviceni a
pozorovani. Sily, které ptispivaji k nastoleni normality, musi byt zaloZeny na kontinualné
vedeném dialogu. Baldwin a Walker (2003: 222 - 223) navrhuji, aby hodnoceni mélo podobu
vySetfovani (inquiry). Zapojeni profesiondlové by v ném méli byt schopni posoudit podminky,
ve kterych se jedinec nachazi, ve vztahu k rizikiim, potfebam a potencidlu pro zménu a to
z organizacni perspektivy, ve které je vzdy pfitomné napéti mezi Casem ur¢enym na provedeni
hodnoceni a realné¢ potiebnym casem. Uplatiiovanym postupem je Heronliv model vySetfovani,
znamy pod nazvem cooperative nebo collaborative inquiry, ktery na ptelomu tisicileti
rozpracovali Reason a Bradbury. V tomto procesu jde o rozliSeni ¢tyt druhti znalosti (Heron,
1996): a) vyrokové védeni (propositional knowing), b) praktické védeni (practical knowing), c)
zkuSenostni védéni (experiential knowing) a d) prezentacni védéni (presentational knowing).
Baldwin a Walker (2003: 223) doporucuji, aby se prvni kolo reflexe tykalo aktualnich témat,
formulovani otazek, které maji byt zodpovézeny a identifikace informaci, jeZ maji byt
posbirany. Aktivitami, které nejlépe vyhovuji této fazi, je sbér dat pomoci sady metod, jako

jsou pozorovani, Setfeni, pofizovani nahravek nebo spoluprace s ostatnimi. V dalsi fazi reflexe

21 Teorie vznikla pro oblast investovéni, nicméné je-li obecna, pak ji Ize pfenést i do sféry socidlni prace.
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dochazi k diskusim o vynofujicich se kontroverznich tématech, vlastnich a cizich hodnotach a
také o predpokladech, ze kterych za¢astnéni vychazi. Cinnostmi, které umoziuji tento druh
reflexe, jsou: analyzovani informaci, identifikace klicovych fakti a formulovani odbornych
nazort. I vtéto Casti dochazi ke spolupraci s ostatnimi aktéry. V nasledujici fazi reflexe
je vedena diskuse o dalSich vynofujicich se tématech, pokracuje hodnoceni vlastni a dalSich
¢asti procesu. Relevantnimi aktivitami jsou intervence a poskytovani piihodnych sluzeb a
zdroji. Pii Ctvrté, findlni, reflexi probihd kolektivni posouzeni pozice ve svétle vSech
dostupnych dukazti majicich potencial preformatovat kolektivni perspektivy. Pfihodnymi

aktivitami jsou evaluace intervence a hodnoceni rozhodnuti.

1.3.2 Kritéria reflektivity a efektivity v poskytovani socialnich sluzeb

Z teCen¢ho je patrné, ze k porozuméni potiebdm klienta musi pii absenci Siroké skaly
diagnostickych metod dochazet cyklicky, a Ze soucésti jednotlivych cykli musi byt reflexivni
faze a to jak na strané uzivatele, tak na stran¢ poskytovatele socialni sluzby. Holisticky ptistup
a jeho komplexita jsou klicovymi pozadavky, které musi byt s pribéhem a formou
diagnostického procesu spojovany. MIcky se predpoklada, ze oboji aktudlni nastaveni systému
socidlni péce umoziuje. Soucasné je zdjmem profesionall a politikdl mit vici tomuto systému
takovéto naroky, pravidelné méfit miru naplnéni téchto ndrok a na zdkladé obdrzenych
vysledki pfijimat adekvatni politickd, odborna a metodologicka opatieni. Jejich iicelem mé ve
svétle diive feceného byt dominantné posilovani schopnosti systému reagovat holisticky na
specifické podminky kazdého uchazece o socidlni sluzbu, ptipadn€ na podminky uzivateli
jednotlivych socidlnich sluzeb. Pfirozenym zajmem kazdé demokratické spolecnosti musi byt
pochopitelné 1 efektivita, s jakou socidlni systém funguje. I v ptipad¢ hledani a dosahovani
efektivniho stavu fungovéni systému socidlni péce se jednd o nikdy nekoncici dynamicky
proces, ktery modifikuji jak spolecenské zmény, tak probihajici vnitini procesy. Oboji musi byt
spravci systému schopni monitorovat a musi byt také schopni v¢as a adekvatné na tyto zmény
reagovat. To znamend, Ze 1 na Urovni spravy systému lze definovat reflexivni procesy, které
maji vést k vytvafeni ptfihodného rdmce pro vykon v socialnich sluzbach obsaZzené socidlni
prace. Ctvrtym piedpokladem pro vykon socialni prace v jeji organizované formé je schopnost
jedinct i organizaci eliminovat v diagnostickém procesu dopady nedokonalého chapéni.
K eliminaci dochazi volbou vhodné metodologie, jejiz zavadéni je podporovano na jak na

systémove, tak na organizacni urovni.
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1.3.3 Role védeckych dlkaz( v praxi socialni prace

I v socialni praci, podobn¢ jako je tomu v Iékafstvi, je podporovano rozhodovani zalozené na
faktech (evidence based decision making). Tento ndrok je kladen na vSechny faze vykonu
socialni prace, diagnostickou nevyjimaje. McLaughlin (2009: 143) je pfesvédcen, Ze socidlni
prace samotna a jeji vykon se musi opirat o védecké vysledky a také z nich vychazet. Vyzkum
v oblasti socialni prace je nutno vnimat jako nezbytny projev reflexivity deklarujici také snahu
o hledani efektivity prace jak na Grovni celého systému, tak pochopitelné jeho jednotlivych
prvka. I pres systematické vyhledavani dobré praxe a podporu jejiho Sifeni je pochopitelné, ze
situace kazdého uchazece o sluzbu a kazdého poskytovatele je svym zplsobem unikatni.
Tematické zaméteni vyzkumu, ktery se odehrava v oblasti socialni prace je v§ak mnohem S§irsi
a nelze jej redukovat na ,,pouhé” vyhledavani dobré praxe. Zatimco klinicky vyzkum je
nedilnou soucasti fungovani zdravotniho systému, v socidlni praci se dosazeni obdobného
modelu integrace, minimélné v CR, stale je§té hled4. Pochopitelné existuji zemé, ve kterych jiz
bylo vtomto procesu dosazeno znacného pokroku, a které mohou ostatnim slouzit jako
inspirace. Ve Velké Britanii v roce 2006 vypracoval Joint Universities Council Social Work
Education Committee strategii, ve které kladl diraz na navySovani objemu finan¢nich zdroji
alokovanych na vyzkum socidlni prace a socidlni péce, zvySovani vyzkumnych kapacit a
schopnosti, a posilovani viditelnosti vyzkumnych vysledki a dopadu vyzkumit (JUC SWEC,
2006). Profesionalové vénujici se socidlni praci, jak ukazuji néktefi védci (McDonald, 2003,
Hughes a Wearing, 2011) zatim nejsou ve fazi, Ze by byli schopni nabizet k pfijeti evidence
based practise alternativu. Odborna literatura tak do znacné miry demonstruje napéti, ve kterém
se vztah socidlni prace k evidence based practise nachazi. Na jedné stran¢ chtéji vSichni ti, kdo
to se socialni praci mysli vazné&, tento obor profilovat jako védeckou disciplinu a tudiZ jsou
nuceni piijimat diskurs a metodologie pouzivané v jinych védeckych disciplinach. Na druhou
stranu jsou si titiZ jedinci védomi skutecnosti, Ze jen obtizné jsou svymi vyzkumy schopni
produkovat exaktni data, se kterymi pracuje napf. 1ékaisky klinicky vyzkum pfi testovani léciv
nebo novych 1é¢ebnych postupt. Jednim z disledkl tohoto trvajiciho napéti je ptiklon ke
kvalitativnimu vyzkumu a budovani metodologické a znalostni baze dominantné v téchto
oblastech. Vystupem téchto vyzkumnych postupti jsou bud’ ptipadové studie, metodiky nebo
popisy dobré praxe, ve kterych jejich autoti hledaji takovou miru konkrétnosti, kterd by na jedné
strané dostate¢né popisovala zvoleny pfipad, nebo proces a na strané druhé byla zdrojem

inspirace a tim i pienosu do jinych organizaci. V decentralizovanych systémech vetejné spravy
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se vsak jedna o tikol nelehky a to 1 v ramci jedné zemé, v nékterych ptipadech dokonce i v ramci
jednoho kraje, nebo nizsich tzemnich celki. V CR sice za spravu systému socialni péée
odpovida MPSV, nicméné socidlni prace je dominantné vykondvana skrze 14 krajskych siti
socidlnich sluzeb, které si kazdy krajsky urad, v pfipadé hlavniho mésta se pak jedna o

Magistrat hlavniho mésta Praha, spravuje samostatn¢.

Zatimco u Iéku a 1é¢ebnych postupli je pomoci kontrolni skupiny a dlouhodobého testovani
mozné celkem spolehlivé prokazat jejich miru G¢innosti a na zakladé dosazenych vysledku je
zaradit do zdravotni praxe, pfi testovani ucinnosti postupil socialni prace jsme svédky
obdobného pristupu jen vyjimecné. Ne ze by tento druh vyzkumu nebyl mozny. Jisté se mu i
fada vyzkumnych tymi v ramci své védecké prace vénuje, nicméné neni doposud do vykonu
socialni prace zavedeny a nejsou na n¢j tudiz vynaklddany ani dostatecné objemy financnich
prostfedkti. Pfitom by se dalo diskutovat o tom jaky druh zjiSt€ni mé vétsi spolecenskou
uzitecnost. Je to 1€k, ktery prodlouzi v€ék doziti o samoté Zijiciho seniora, nebo se jedna o
definovani uc¢innych metod socidlni prace, které témuz seniorovi zprostiedkuji zaclenéni do
spole¢nosti a zvysi jeho sobéstacnost v domacim prostfedi? V piipadé drogové zavislého
ucinné nahrazky opiatl, stimulant a halucinogenli, nebo ma pro spolecnost vétsi smysl
investovat do hledani postupti, které by zvysily GspéSnost 1écby a snizily vyskyt recidivy.
Z humanistického hlediska je toto déleni nesmysIné. Obou postupii je potieba, protoZe oba maji
svij spoleCensky vyznam. Nicméné z ekonomického hlediska, které obvykle myva pfi
argumentaci nejveétsi vahu, je toto porovndvani na misté. Vefejné zdroje jsou a vzdy budou
omezené a budou politiky alokovany do téch oblasti vefejného zivota, ve kterych budou
spole¢nosti nést nejveétsi spolecensky uzitek. Pii definovani téchto oblasti bude vzdy hrat roli
sila argumentl a jejich pfesvéd¢ivost. Dokud bude socidlni prace politiky, ale i ob¢any vnimana
primarné jako c¢innost udrzujici souCasné status quo, pifipadné Cinnost ochranujici zbytek
spolec¢nosti pred nositeli rizikového jednéani, k Zddnym zdsadnim zménam pii sestavovani
vetejnych rozpoctl nedojde. Na socidlnich pracovnicich, akademicich a celé profesni komunit¢,
kterou spojuje socialni prace, je, aby své okoli presvédcili o nevyuzivaném potencialu, ktery se
v socialni praci skryva. Sociélni prace je nositelkou jak individudlni, tak spoleCenské zmény.
Zmeény, kterymi prosli jedinci, komunity, ale 1 regiony a nékteré zemé, ukazuji, jak zdsadné lze
pomoci socidlni prace zvysit kvalitu Zivota, a jak obrovsky pfinos tato zména pro dotéené

subjekty miize mit (napf. Kanfer a Goldstein 1988). Patym ptedpokladem pro vykon socialni
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prace je spolecenska viile pro zavedeni rozhodovani zalozené¢ho na ditkazech a alokovani

dostatku vetejnych zdroji, které by umoznily systémové zavedeni této formy rozhodovani.

1.3.4 Praxe a management socialni prace

Zatimco Hughes a Wearing (2011: 25) pfipominaji diskuse vedené na téma vyjasiiovani pojmu
evidence. Stejnou pozornost si urcité zasluhuje i slovo ,,praxe®. Na vysvétleni obsahu tohoto
pojmu se zamétuji jak Adams, Dominelli a Payne (2009a) a Davies a kol. (2013), tak v ¢eskych
podminkach napi. Matousek a kol. (2010). Jaksi pfirozené vnimame za potiebné popisovat
zpusoby prace s riznymi cilovymi skupinami. Rozumét jejich specifickym potiebam a umét na
tyto potieby reagovat adekvatnim zplsobem, kterym je dosahovano ocekévaného dopadu
socialnich intervenci®?. Jsme si védomi, Ze se praxe né¢jakym zptisobem vaze k nékteré z teorii,
které formovaly nebo doposud formuji zpiisoby naseho uvazovani o svéte, ve kterém Zijeme a
ke zpisobim naSeho byti, véetné byti, které definuje nas pristup k vykonu socidlni prace.
V textech a diskusich umime pomérn¢ dobie zachytit extrémni polohy vedeného diskursu a
urcit, zda se pohybuje v pfili§ teoretické roving, anebo naopak kdyz dosahuje pfilisné miry
konkrétnosti. Hledani oblasti, ve kterych je nutné definovat praxi a nalézani jeji rozumné
urovng, ve které se teorie propojuje s praxi, vSak zistava trvalym tkolem vSech profesionald,

kteti budovani znalosti baze socidlni prace povazuji za sviij celozivotni ukol.

Stale Castéji je s pojmem ,,praxe* spojovano i fizeni (Hughes a Wearing, 2011, Adams,
Dominelli a Payne, 2009b). Neoliberalismus a jim iniciovany zpusob vykonu socidlni prace
vyvolal v profesni komunité silné reakce. Teoretikiim socidlni prace se velmi rychle podatilo
identifikovat manaZerismus a popsat jeho dopady na kvalitu socialni prace. Spole¢né s timto
krokem logicky vyvstaly otazky: ,,Jaké existuji alternativy, a jak jinak by méla vypadat dobra
praxe popisujici fizeni poskytovatelli socialnich sluzeb, coby jednéch z dominantnich
vykonavatelil socialni prace? PoloZeni téchto otazek pochopitelné iniciovalo 1 hledéani teorii,
které by mély dominantni vliv na zplsoby fizeni poskytovateli socialnich sluzeb, a zaroven
odstartovalo hledani urovné miry konkrétnosti, ve které by k popisim téchto praxi mélo

dochazet.

Podivame-li se na texty, které za posledni dekddu na téma organizace a fizeni socidlni prace
vznikly, velmi rychle zjistime, Ze tento druh hledani stile jest¢ pokracuje a s nejvétsi

pravdépodobnosti jen tak neskonci. Najdeme vedle sebe prace teoretické, ale 1 vysoce praktické

22 Opét pfipomerime, Ze se jednd dominantné o zakotvovani, prodluzovani anebo pralom.
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popisujici zpisoby, kterymi je mozné fidit organizacni zdroje a v nékterych piipadech
pfistupovat k fizeni jednoho nebo vice organizacnich procesti. Na praxi zachycujici fizeni
socialni prace lze nahlizet z mnoha perspektiv. Studium tohoto druhu praktické ¢innosti neni o
nic mén¢ dilezité, nez studium socialni prace s jakoukoliv cilovou skupinou. Pfirozenym
zdjmem jakékoliv profesni skupiny, manazerti socialnich sluzeb stejné¢ jako manazert
poskytovatell registrovanych socidlnich sluzeb, je identifikovat feseni, kterd umoziuji pomoci
efektivniho fizeni dosahovat vysoké kvality socialni prace. Jedin€ tento postoj vede k dal§imu
posunu a vytvari ptedpoklady pro v€asné odhalovani ptilezitosti a eliminaci rizik v brzké fazi
jejich vyskytu. Sestym, zavéreénym piedpokladem pro vykon socialni prace, ze kterého jsem
pfi tvorbé této disertacni prace vychazel, je nutnost studia organizacni praxe a transformace
dosazenych poznatki do podoby manazerskych procesti a nastrojii. Zavedeni této praxe do
fungovani organizaci pracujicich s riznymi cilovymi skupinami, ale i do fungovani celého
socialniho systému, piispiva k rozvoji obou zminénych segmentii. Tento druh rozvoje je

zalozen na principech ucicich se socidlnich struktur a je tudiz pro jejich evoluci nezbytny.

Jestlize jsem na pfedchozich strankéch predstavil predpoklady, ze kterych jsem pii psani
disertace vychazel, nésledujici kapitola popisuje teorii organizace a do ni integrované sub
teorie, které obhajovaly vykon manazerské praxe v riznych fazich jejiho vytvaieni. Socidlni
prace, i v jeji organizované formé, je vysoce reflexivni disciplinou, ve které jeji aktéfi kladou
silny dlraz na opousténi v€erejSich postupii. Obdobné tizeni podléhd zmeéné vyvolané u¢enim
zalozeném do znacné miry na reflexi toho, co se déje vné i1 uvniti organizace a pochopitelné
také toho, co se odehrava v manaZerovi a v tymu odpovédném za fizeni socidlni prace
v konkrétni organizaci. Trvalym tkolem v§ech manaZzeru pak zistava umét dostatecné vcas tuto
zmeénu rozpoznat a spravnym zpusobem na ni také zareagovat (Margetta, 2004). Ti manazefi,
ktefi si tento druh kompetence v€as osvoji, budou schopni svym organizacim ptindSet spravné
nacasované impulsy ke zménam, ostatnim nezbude nez fidit organizace reaktivnim zptsobem

a timto ptistupem tak vycCerpavat jak sebe sama, tak své okoli (Drucker, 2000, Hamel, 2008).
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Il. Vnimani organizace v ¢ase

Lidé se organizovali od nepaméti. Nejdiive v tlupach pozdéji v kmenech, rodech, méstech,
knizectvich, kralovstvich a v narodnich statech. Kazdé spoleCenstvi vznikalo jedineCnym
zpusobem a stejné tak si vytvarelo pravidla a normy, které umoziovaly bezkonfliktni souziti a
tim 1 pfeziti, tedy trvani v Case. Industrializace 19. stoleti se odehravala v organizacich nového
typu, ve vyrobnich podnicich. Do prvni svétové valky byly popsany vSechny funkce vyrobniho
podniku (Drucker, 2002: 17) a objevili se prvni teoretici, které zacal vyrobni podnik zajimat
jako prostiedi pro jejich vyzkum. Ten mé¢l, a podle Kellera (2007: 12) si také udrzel, bud’
technické, nebo teoretické zacileni. Diky vyzkumné aktivité motivované at’ jiz z praktickych,
nebo teoretickych diivodii zacala vznikat teorie organizace. S jejim vznikem soucasné vyvstaly

dvé otazky:

a) Jakym zplsobem pfistupovat k poznatkiim, kterych bylo touto teorii dosazeno?
b) Jak tyto poznatky interpretovat a pfenést do prostfedi nevyrobnich organizaci, nékdy

oznacovanych jako servisni?

Pti hledani odpovédi na prvni otazku se ptistupy autort lisi. Jedni (Keller, 2007) si v§imaji
vyvoje poznani a souslednosti na sebe navazujicich, nebo spolu polemizujicich vyzkumnik,
jinym je bliz$i zvyraznéni hlavnich perspektiv (Hatch 2019), metafor (Hughes a Wearing, 2007)
nebo aktualnich témat, kterd v dobé vzniku ptisluSnych publikaci ve spolecnosti rezonovala
(Coulshed a Mullender, 2006,). Strati (2000) propojuje organizaci se spolecenskym kontextem
a vénuje se metodam, kterymi je moZzné organizaci zkoumat a néasledné také popisovat. Volba
piistupu je odpovédi na druhou otazku, zvlasté pak u prakticky zamétenych publikaci. Ty jsou
psany s cilem popsat vybranou dobrou praxi a nasledné ji zprostiedkovat odbornému prostiedi.
Malokdy v minulosti bylo tolik usili a prostfedkti sméfovano do identifikace dobré praxe,
tvorby metodologickych postupil a zaclefiovani obojiho do chodu jinych organizaci. I diky této
iniciativé jsou stavajici organizace, v¢etné té€ch servisnich, vystaveny kontinudlnimu tlaku na
zavadéni viceCetnych zmén riizné hloubky intervence a to jak odborného, tak administrativniho
anebo manaZerského charakteru. K pochopeni povahy téchto zmeén, ale 1 diivodl pro jejich
iniciaci je potfeba podniknout maly vylet proti proudu ¢asu. Podivat se na zac¢atek vyzkumného
zajmu o fenomén vyrobni organizace a nasledné pak zacit konstruovat paralely k organizacim

servisnim (human service), respektive servisnim organizacim obcanského sektoru.

Teorie organizace tvoii prvni znalostni pilif, na kterém stoji obsah této disertacni prace.

Vznikajici model kvality fizeni z této teorie vychazi, je pro n¢j zdsadnim znalostnim zdrojem.
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Ucelem nasledujici kapitoly ve piedstavit teorii organizace jako metateorii, jejiz znalostni bazi
tvofi sub teorie, mezi které patii ty, jez existenci organizacni teorie popiraji. Po pfedstaveni

vSech relevantnich sub teorii pfistupuji v kapitole 2.6 k vytvoreni konceptu ,,dobrého fizeni*.

2. Organizace jako pfedmeét sociologického zajmu

Vétsina autord spojuje zacatek systematického zajmu o organizaci se jmény, jako jsou F.W.
Taylor, H. Fayol, H. Ford a M. Weber. Hatch (2019, 23-34) k témto jméniim ptidava jesté A.
Smithe, K. Marxe, E. Durkheima, M. P. Follet, Ch. Barnarda a fadi je do prehistorického
obdobi, ve kterém se zacala formovat teorie organizace. I ona potvrzuje skutecnost, ze v teorii
organizace §lo jiz od prvopocatku o odhalovani konceptli a nasledné i teorii proto, aby byly
prenaSeny do realného organiza¢niho prostfedi a prenosem se tak stdvaly novou organizaéni
praxi. Zaroven upozoriuje, Ze tato dualita ptispéla ke vzniku frakci, které se neziidka viici sobé
stavély do konfliktniho postaveni. Teoretizovani o organizacich demonstruje od prvopocatku
snaha odhalovat podstatu jejich fungovani v ménicim se vnéjs$im i vnitinim prostiedi a zaroven
prijeti skuteCnosti, Ze je jejich celostni uchopeni z principu nemozné. K organizacim je mozné
ptifazovat metafory, mizeme je pfirovnavat k riznym modeliim, pfipadné volit teoretické
perspektivy, pod kterymi se je snazime zahlédnout. MiiZzeme se drzet principii a pouzivat
vyzkumné metody riznych sociologickych §kol, miZzeme tematizovat jednotlivé jevy, které
organiza¢ni zivot doprovazi. Volba kazdého z ptistupli pfinese urCité poznani s omezenou
vypovidaci hodnotou a omezenou délkou trvanlivosti této vypovédi. Chceme-li organizacim
rozumét, nezbyva nam nez se smifit s touto skutecnosti a neZ se vydat do historie organiza¢niho
vyzkumu. V ném jsou skryty pilife, na kterych stoji teorie organizace. N&které jsou relativné

pevné, jiné je nutné dale vyztuzovat a zesilovat tak jejich divéryhodnost.
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2.1 Raciondlni jadro organizace

Organizace nevznikaji nahodné. Jejich zalozeni je ucelové a je na né potieba nahlizet
instrumentalng, tedy ve vztahu ke smyslu a cili jejich existence. Vyrobni organizace byly a
pochopitelné 1 nadale jsou zakladany za Ucelem dosazeni zisku. Zisk je mozné méfit a
kvantifikovat. Lze jej také snadno planovat a priabézné zjistovat, jak uspésné se dafi stanoveny
plén plnit. Neni piekvapivé, Ze prvni teoretici, Taylor, Fayol a Ford, se dominantné zajimali o
zefektiviiovani pracovniho procesu. Organizace byly vnimany jako uzaviené prostiedi (Keller,
2010; Scott 1998) a predmétem vyzkumného zdjmu byla identifikace postupti, kterymi by bylo

mozné zvysSovat efektivitu jejich provozu, a tim i pochopitelné zisk.

O tom, ze d¢lba prace prispiva k zvySovani ekonomické efektivity, bylo znamo jiz od roku
1776, kdy A. Smith publikoval An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations.
Podle Hatch (2019: 27) na Smithe navézal E. Durkheim v roce 1893 v dile O spole¢enské délbé
prace, ve kterém popsal pfechod od zemédélské k industridlni spolecnosti a na pozadi tohoto
prechodu pak zachytil socialni jevy, jakymi byly: specializace, vytvateni hierarchie, solidarita,
smlouva a provazanost plnéni kol coby nedilny disledek délby prace. Cuin a Gresle (2008:
73-74) ptipominaji, Ze dalsim z Durkeimem popsanych disledkii vyplyvajicich z vétsi délby
prace, bylo osamostatiiovani ¢loveka. K nému dochazi skrze vymykani jedinct kolektivnimu
pusobeni a dédi¢nym vliviim a vytvareni novych vzajemnych zéavislosti, které nejsou tradicni,
ale ucelové ,,organizované ve smyslu toho, co Durkheim nazyva ,,organickou solidaritou®,
¢imz zdlraznuje ustfedni roli ,,organizaci® v modernich spole¢nostech. Zacatkem 20. stoleti
Taylor, Gantt a Gilbrecht oznacuji délbu prace zaloZenou na dosavadni tradici za neefektivni a
svymi dily pokladaji zaklady védeckého tizeni (Nacamulli, 1979). Odpovédnosti manazera je
podle tohoto sméru shromazd'ovat existujici znalosti, integrovat je do navrhti vnitinich procesi
a dale je pak rozvijet. Keller (2007: 17) zdtraziiuje také Taylorovu viru, Ze zavedeni védeckych
postupli mélo piispét k dosazeni socidlniho smiru a mélo slouzit jak svétu prace, tak svétu
kapitalu. Na zaklad¢ feCen¢ho nepiekvapi, ze Tayloriiv souCasnik Francouz H. Fayol zatadil
v roce 1908 délbu prace na prvni misto svych 14 administrativnich principli managementu.
Spole¢né se svymi néasledovniky, kterymi byli napt. Gulick, Urwick, nebo pozd¢ji také Sloan,
vnimal organizaci jako soubor organti (Strati, 2000) vykonavajicich urcité funkce. Jeji
efektivity mélo byt dosazeno pomoci tkolovani, které mélo vychdzet z obecnych principt

fizeni.
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Jestlize byly védecky management a administrativni teorie ukdzkami technického proudu v
sociologii organizaci, pak teoreticky proud ve svém dile rozpracoval predev§im némecky
historik a sociolog M. Weber. Ten se ve svém stézejnim a zarovenn nedokonceném dile
Wirtschaft und Gesellschaft zroku 1925 vénuje popisu raznych historickych forem
organizovani v zajmu dosazeni urcitych cili. Weber si v popisu v§ima nerovnosti, které rizné
formy vyvolavaji, a definuje tfi druhy panstvi: raciondlné-legalni, tradicni a charismatické.
Panstvim rozumi stav, ve kterém ovladani vykonavaji vili vladce v piesvédceni, ze tak ¢ini ve
vlastnim z&djmu. Weber véfil, ze v organizacich bude vitézit racionalné-legalni autorita, kterou
budou reprezentovat vnitini smérnice a pravidla, a ze bude mozné tento druh autority pienést i
do fungovani spolecnosti jako celku. Hart (2019: 28) pfipomina Weberovu zasluhu na
definovani teorie byrokracie, podle které ma zvysujici se racionalita vyrobnich podnikti dopad
na rust efektivity a efektivnosti jejich provozu a je uplatitelna i v jinych socidlnich utvarech,
véetné celé spolecnosti. Weber si na byrokratické spraveé cenil pfedev§im jejiho potencidlu
sméfovat k presnosti, rychlosti, jednoznacnosti, kontinuité, diskrétnosti a jednotnosti
rozhodovani (Keller 2007: 20), pti¢emz pfipousté]l moznost, ze tohoto potencidlu nemusi byt
dosazeno ani racionalné-legdlni autoritou. Byl si dobfe védom nebezpeci, Ze se organizace
mohou pro své zaméstnance stat Zeleznymi klecemi, a Ze v nich mlize dochazet k uvéziiovani a
k odcizovani pomoci nevédomych, kognitivnich a ideologickych pasti (Strati 2000: 52).
Uvéziovani a odcizovani mohou byt také diisledky samotné racionality, ktera z principu nebere
v uvahu celkové spektrum motivll lidského jednani. OdGvodnéni, pro¢ by clovék mél
dobrovolné snéset tyto tlaky a stat se ,,ozubenym koleckem v neustdle se pohybujicim
mechanismu®, vychazelo z transakéni teorie — mély mu na oplatku zprostiedkovévat slovy
Hughese a Wearinga (2007: 35) dobry Zivot v kapitalistické spolec¢nosti, tedy moznost
participovat na finanéni a mravni ziskovosti podniku. Weber byl podle Hatch (2019: 28)
presvédcen, Ze 1 kdyZ jsou vSechny organizace vystaveny riziku, Ze se z nich stanou Zelezné
klece, m& management kazdé z nich Sanci tomuto riziku vzdorovat. Mechanismem vzdoru se
mélo stat rozliSovani mezi formalni a vécnou racionalitou. Zatimco formalni racionalita méla
zdiraziiovat postupy, kterymi je méfena efektivita, nebo jimiZ dochazi k dodrZzovani pravidel,
nebo ke snizovani nakladi, vécna racionalita se méla dotykat ticelu a cile, jeZ maji organizacni
procesy, ale i organizace samotnd svym fungovanim napliiovat. Zacne-li v organizaci
dominovat formalni racionalizace, dojde k posileni pocitu odcizeni, ritualizace jejiho provozu,
k zakotenovani rigidnich forem jednéani fady aktérti a ke zvySovani odporu ke zméné a to 1
v ptipadé€, ze k jejimu zavedeni existuje dostatek racionalnich diivodd (Hughes a Wearing,

2007: 36). Formam a procesu odcizovani ¢lovéka v organizaci se vénovali napt. Seeman (1972)

42



nebo Reed (1992), kteti je spojili s pracovni nespokojenosti, Spatnym pracovnim vykonem a
s frustraci vyvolanou nemoznosti kariérniho riistu a osobnostniho rozvoje. Ke znakiim moderni
byrokracie, kterou Weber nachazel ve vetejné sprave a ve vyrobnich podnicich (Keller: 2007:

25-26) patii:

e Nepretrzité jednani podle vice ¢i méné vycerpavajicich abstraktnich pravidel.

e Utedni pravomoc a povinnosti jsou jasné ohrani¢ené a od nich se odviji pozadavky na
kvalifikaci.

e Je dana hierarchie, kterd umoznuje dohled vyssich ufednikt nad niz§imi, ktefi se vSak
maji moznost vii€i vys§im tfedniklim odvolat, nebo si na né€ stézovat.

e Kovladnuti pravidel je nutnd kvalifikace, jejich znalost pak zakladd ufednickou
specializaci.

e Utedni jednani ma listinnou podobu, jejimiz tviirci jsou podiizeni Gfednici.

o Utednici nevlastni materialni vybaveni. Stejné tak je oddélen tfad od bydlisté tfednika

a jeho pracovni doba od volného casu.

Weberliv model byrokracie si naSel mnoho kritikli. Zajimavym zplsobem se s jejich postupy
vyrovnava Keller (2007: 20-21), jenz se soustiedi ptfedev§im na kritiku celové raciondlniho
jednani coby podstaty byrokratické formy organizace. Doklada, ze jednajici jednak nemusi byt
vzdy schopen vybrat adekvatni prostiedky, které¢ vedou k dosazeni sledovanych cili. Nasledné
si také nemusi byt védom nezamyslenych disledkli svého jednani. Pieneseme-li Kellerovu
kritiku (2007: 20-21) do organiza¢niho prostiedi je na jejim zdkladé moZné stanovit
odpovédnost manaZera, respektive znaky kvalitniho fizeni. Jimi jsou jednak neustalé ovétovani
adekvatnosti prostfedkii pouzivanych pro plnéni stanovenych cild. V druhém, stejné
vyznamném, sledu pak kontinudlni identifikace nezamysSlenych disledkii jednani a hledani
zpisobll, jakymi je mozné tyto dlisledky eliminovat, nebo asponi zmirnit jejich intenzitu. V obou
piipadech se jedna o kontinualné se opakujici procesy, které jsou nedilnou soucasti fizeni kazdé
organizace. Dosazeni idealniho stavu je vSak nemozné a ndm nezbyva nez se smifit s tim, Ze
v kazdé organizaci existuji postupy, které nemusi vést k naplnéni cili a také existuje urcité
spektrum nezadoucich disledkli existence organizace. Jinak feceno - kazdd organizace je
nositelkou urc¢itych dysfunkci a jejich managementy stoji pred trvalymi vyzvami tyto dysfunkce

odhalovat a hledat na jejich eliminaci adekvéatni feSeni.
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2.2 Organizace jako plejada vztah(

Ustiednim tématem této kapitoly je motivace a prace s motivaci uvniti organizace. Ve
Fayolovych administrativnich principech explicitn€ sice zminéna neni, ale ma tizkou vazbu na
kvalitu napliiovani nékterych principt v praxi. Zejména se jednd o principy pravomoci a
spravedlnosti, odménovani pracovnikli a princip iniciativy. Organizace jako prostiedi, ve
kterém dochazi k d€lbé prace, musela byt od zacatku systematictéjsiho studia zkoumana takeé
na zaklad¢ jejiho vztahu k ¢lovéku. Rostl zdjem o vznik a fungovani neformalnich skupin,
vcetné téch, které se formovaly uvniti organizaci (Keller, 2007). Organizace byly ve 20. a 30.
letech 20. stoleti vnimany jako uzaviené systémy. Hatch (2019: 32-36) si vybira dvé osobnosti
ptedhistorického obdobi, které se podle jejiho ndzoru podilely na vzniku teorie organizace. Jsou
jimi M. P. Follettovéa a Ch. Barnard. Follettovou zajimalo jak dosdhnout osobniho rustu ¢lovéka
v organiza¢nim prostiedi. Odpovéd’ na tuto otazku hledala v silnych komunitach, ve kterych
identifikovala predev§im pfitomné demokratické principy a ne hierarchické struktury. Byla
pfesvédcena, ze se zaméstnanci musi podilet na formulovani organizacnich cilli, aby viibec
mohli byt donuceni k participaci na jejich plnéni. Véfila, ze kazdy problém je mozny
predefinovat, a Ze je pti hledani zptisobu jeho feSeni mozné najit jedno, které do sebe integruje

z4jmy vSech zicastnénych stran.

Nacamulli (1979) pomoci interpretativniho a normativniho konceptualniho schématu
identifikuje 11 myslenkovych skol. Vztahi v organizacich si v§imaji zejména Skola skupinové
dynamiky reprezentovand Lewinem a Bionem, Skola lidskych vztahli zastoupend Mayem
(1933, 1945), Roethlisbergerem a Dicksonem (1939), nebo Walkerem a Guestem (1952). Dale
pak Skola rozhodovaci, do které vedle Barnarda patti také napt. Anthony (1965) nebo Simon
(1957). K formovani téchto myslenkovych smért ptispél prumyslovy psycholog E. Mayo na
zékladé svych vyzkumu ve spole¢nosti Western Electric Company (n€ékdy jsou tyto vyzkumy
oznac¢ovany jako Hawthornské). ZjiSténi, ze na pracovni vykon maji vedle technickych
parametri podil také socidlni faktory, odstartovalo zdjem o jejich identifikaci a dalsi hlubsi
studium. Studie mimo jiné odhalily zdéanlivou iracionalitu v lidském chovéni, kdyz
identifikovaly jedince, ktefi pfed ekonomickym benefitem v podob¢ vyssi mzdy, dali pfednost
socidlnim faktorim, kterymi bylo napf. udrZeni socidlni pozice, nebo dodrzovani skupinovych
norem jako zjevna demonstrace skupinové solidarity. Mayo (1933) byl pfesvédcen, ze tikolem
managementu je budovat spolecenstvi a podporovat spolupraci a témito zpusoby pak celit

jednostranné racionalité¢ vyrobniho podniku Taylorovského typu. Na Maya navazal jiz diive
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zminény Ch. Barnard. Ten upozadil transakéni motivaci zaméstnanct a snazil se zviditelnit
jejich vnitini motivaci pro praci. Ukdzal, Ze v organizacich mohou pracovat lid¢, ktefi nemusi
byt k plnéni organizacénich cilii nuceni, ale ktefi jsou k této ¢innosti vnitin¢ motivovani, a kteti
k ni proto piistupuji velmi aktivné. Pripoustél, Ze se organizace mohou stat prostfedim, ve
kterém paraleln¢ s plnénim cili dochézi také k uspokojovani potieb zapojenych jedinci.
Odpovédnosti managementu bylo nachazet rovnovahu mezi organizacnimi cili a potiebami
zam&stnancl. Barnard pfitom choval k zdstupcim managementu velkou davéru. Byl
piesvédceny, ze se jim musi podafit této rovnovahy dosahnout a to bez néjaké zvysené kontroly
ze strany zameéstnanci. Keller (2007: 35) v souvislosti s Barnardovym dilem zviditeliiuje vznik
extrémnich dudlnich pohledd, k jejichz formulacim teorie organizace prispéla. Na jednom pdlu
se nachdzely organizace charakterizované metaforou mechanické racionalné fungujici zelezné
klece, na opa¢ném pak organizace pojaté jako organismy, které svého vykonu dosahovaly skrze

dislednou orientaci na potteby svych zaméstnancii.

Podobné¢ déleni nabizi také R. Scott (1998), kdyz definuje perspektivu racionalni, ptirodni a na
perspektivu otevieného systému. Pod raciondlni perspektivu podle Scotta patii Taylortv
védecky management, Fayolova administrativni teorie, Weberova teorie byrokracie a
Simonova teorie administrativniho chovani. Pod ptirodni perspektivu Scott fadi Skolu lidskych
vztaht,, Barnardiv kooperujici systém, Selzniktiv institucionalni pfistup a Parsonstv socidlni
systém. Podle Stratiho (2000: 40) se tato perspektiva formuje na zaklad¢ nedostatkli popsanych
pfi uplatiiovani racionalniho pohledu na organizace. Podle teoretikii tohoto mySlenkového
proudu je potieba prestat na organizace pohliZet pouze jako na socidlni ttvary, kterym jde o
dosazeni stanovenych cilti. Vedle nich totiz existuji dals$i hly pohledu, které maji v zivote
organizace také svllj vyznam, nebot’ zajiSt'uji trvani organizace. Strati s odkazem na Gouldnera
(1959), Grosse (1968) a Perrowa (1970) organizace charakterizuje jako polymorfni systémy,
které se mohou dostat v boji o pteziti do situace, kdy rezignuji na plnéni svych cill, napf.

A4

v zajmu dosaZeni vyS$i motivace a vyssi kvality interpersonalnich vztahti.

Motivace ¢loveka je ustifednim tématem, kterym se zabyva vySe zminéna $kola lidskych vztaht.
Zastupci této Skoly pfedstavovali alternativy k motivaci racionalné uvazujiciho ¢loveka a
identifikovali je pfedev§im ve vztazich k druhym jedincim. V roce 1943 Maslow publikoval
prvni verzi své hierarchie potieb, v niz do poslednich dvou pater pyramidy umistil potieby
uznani a respektu, a sebeaktualizace. H. A. Simon v roce 1957 predstavil typologii lidské
motivace, kterou o osm let pozdéji dale rozpracoval F. H. Schein. V ni vedle raciondlné

uvazujiciho Clovéka, nabidli kategorie socialné citlivého jedince, sebeaktualizujiciho se a
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komplexniho ¢lovéka. Komplexni ¢lovék jedna situacné a tak je také potieba rozumét jeho
jednani a rozhodovani v organizaci. Tohoto zjiSténi bylo vyuzito pii typologizaci riznych
forem fizeni a to jednak D. McGregorem a jeho teoriemi X a Y, nebo pozd¢ji psychologem R.
Likertem (1967), ktery na zékladé¢ vnitiniho nastaveni moci, komunikace a zapojeni
zaméstnancll do rozhodovani rozliSoval Ctyfi druhy fizeni: a) exploatacné autoritativni; b)
benevolentné autoritativni; ¢) konzultativni; a d) participativni. Keller (2007: 38), ale také
Buchanan a Huczynski (2019: 295-296) v souvislosti s motivovanim zaméstnanct zviditelnuji
piinos hnuti za Kvalitu pracovniho Zivota (Quality of Working Life) a jejich dodnes pouzivanou
techniku obohacovani prace (job enrichment). Tento koncept byl prvné rozpracovan
psychologem F. Herzbergem (1966) v dvou faktorové teorii motivace. V této teorii Herzberg
rozliSoval mezi motiva¢nimi a hygienickymi faktory. Zatimco motivacéni faktory jako uspéch,
uznani, odpovédnost a vzestup zvySovaly spokojenost zaméstnanci, hygienické faktory spiSe
blokovaly nespokojenost. Mezi hygienické faktory podle Herzberga patfily mzda, firemni
politiky, fidici styl, postaveni zaméstnance, bezpecnost a pracovni podminky. S dal§imi
technikami obohacovani prace ptisli napt. Hackman a Oldham (1975), ktefi v jejich Modelu
pracovnich charakteristik dali do souvislosti rysy prace, zkuSenost zaméstnance a vystupy prace
jako byly motivace, uspokojeni a pracovni vykon. Podle tohoto modelu mohou byt pracovni

pozice analyzovany pomoci 5 kli¢ovych dimenzi, kterymi jsou:

1) Rozsah potiebnych dovednosti.

2) Povaha ukold, mira smysluplnosti vykonavané prace.

3) Vyznam vykonavanych ukoll a jejich dopad na praci ostatnich.
4) Mira nezavislosti a autonomie.

5) Zpétna vazba na podavany pracovni vykon.

Buchanan a Huczynski (2019: 297) v souvislosti s obohacovanim prace zmifiuji miru potieby
ristu (growth need strength) indikujici podil zaméstnanci, pro které je potieba ristu
vyznamnou soucasti procesu obohacovani prace. Podstatnou slozkou tohoto procesu je, aby
osobni rist pfispival k plnéni organiza¢nich cili. Splnéni této podminky vychazi z kvality
dialogu a schopnosti vedoucich zaméstnancti nalézt praseciky osobnich a organizac¢nich potteb.
Mezi teoretiky, kteti byli presvédceni, ze je tento dialog potfeba vést, byl i1 autor teorie socialni
smény G. Homans (1961). Podle této teorie plati, ze lidé pti volbé svého jednani posuzuji
néaklady na jednani urc¢itého typu, vii¢i jeho pfinosu, pficemz se ani v tomto piipad€ nerozhoduji
Cisté raciondlng, tedy, ze by uptfednostiovali Cisté ziskovy druh jednani. Podle Homanse nemusi

mit motivovani zaméstnancti pouze transak¢ni charakter. Dosazeni organizacnich cili mize byt
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uskutecnéno i1 skrze moralni ocenéni zaméstnanct, nebo jejich obavu ze skupinového vyclenéni
na zaklad¢ jedincova selhani. Homans je ptesvédcen, Ze pouhou moznost pracovat s druhymi

lze vnimat jako specificky druh odmény.

Jestlize jsme tekli, ze ma kazda organizace racionalni jadro, jehoz tstfednimi prvky jsou variace
na téma délby prace, pak tato kapitola soustfedi nasi pozornost dominantné na skutecnost, ze
kazdou organizaci tvoii lidé, a to jak jedinci, tak skupiny. Piesnéji fe¢eno jsou organizace podle
Skoly lidskych vztahli tvofeny piedev§im vazbami, které jejich zaméstnanci vytvareji
k organiza¢nim ciltim na prvnim misté, dale pak k sob¢é samym a nésledné pak k druhym, ktefi
se nachazi v organiza¢ni struktufe at’ jiz v jeji vertikdlni, nebo horizontalni Grovni. Keller
(2007: 41) se s ptinosem Skoly lidskych vztahii vyporadava dosti razné, kdyz konstatuje, ze
techniky vzniklé v ramci této Skoly nevedou vzdy k vétSimu vykonu zaméstnancti a neni jimi
dosazena ani jejich vyssi spokojenost, nebo produktivita prace. Empirickymi vyzkumy nebyl
prokazan vztah mezi spokojenosti zaméstnancu, produktivitou prace a manazerskym stylem.
Podobné je tomu i v pfipadé podilu zaméstnancii na rozhodovani, jejich spokojenosti a
produktivitou. Tato zjiSténi mohou plisobit jako zklamani pro kazdého, kdo ma tendence vnimat
fizeni mechanicky. VSem ostatnim pfipominaji skute¢nost, Ze fizeni mad a bude mit situacni
charakter. Klicovou kompetenci manazera v tomto procesu bude znalost Siroké §kaly moznosti,
které mu nabizi feSeni riznych organizacnich situaci. Tato znalost bude obsahovat, jak
teoretické zakotveni pouzité manazerské techniky, tak jeji metodologické provedeni a znalost
oCekavanych disledkd, kterych je mozné dosahnout, nebo naopak, jejichz dosaZeni nelze
ocekavat. Management je ucelové vykonavana cCinnost, z vlastni povahy tedy racionalni
aktivita, kterou formuje kvalita existujicich vztahii uvnitt organizace, a ktera zpétné takeé
ovlivituje kvalitu organiza¢nich vztahti. Této skutecnosti si musi byt védom kazdy manazer,
jenZ musi byt, na zaklad€¢ tohoto uvédoméni schopen volit nejen vhodnou manaZerskou
techniku, ale také vhodny zptsob, jakym svou volbu zdivodnuje. Poskytovatelé socialnich
sluzeb z fad organizaci obCanského sektoru maji viici vyrobnim organizacim urcitou vyhodu.
JestliZe je u vyrobnich podnikii vnimén dliraz na kvalitu lidskych vztaht jako chladny kalkul,
ktery ma vést predevsim k dosaZeni zisku, pro obCanské organizace poskytujici socialni sluzby
je tato motivace bud’ zcela bezpredmétnd, nebo hraje vyznam jen u vedlejsi ¢innosti. To, co je
manazerim obou typl organizaci spolecné, je dobré pochopeni limiti jejich racionélniho

jednani a vyznamu, ktery pfi fizeni organizace ma komunikace.
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2.3 Organizacni okoli a symbolicka perspektiva

Jiz od dob G. H. Meada byla pozornost sociologii vénovana studiu jazyka a symboli.
Organizace, 1 diky své velikosti, pro toto studium vytvarely vhodné prostiedi. Moderni
perspektiva teorie organizace, kterou podle Hatch (2019: 82-88) formuluji kontingenéni teorie,
teorie zavislosti na zdrojich a populacné ekologicka teorie pfispé€ly k propojeni organizacniho
déni s vnéjSim okolim. Keller (2010: 95) k t€émto teoriim pfifazuje také obecnou teorii systémi
a institucionalismus a soucasn¢ nabizi rozdéleni téchto teorii do skupin podle vztahu, ktery
vzniké mezi organizaci a jejim okolim. V prvni skupin€ jsou teorie, které organizace vnimaji
jako prostiedi, jez z vnéjSiho okoli Cerpa urcité zdroje. Ty pak méni na vystupy, jez nasledné
také svému okoli pfedava. Do této skupiny by patiila obecnd teorie systémi a teorie zavislosti
na zdrojich. Do druhé skupiny patii zejména institucionalismus, podle jehoz zastanct jsou
organizace formovany vnéjSim prostiedim a jsou tak do zna¢né miry vyslednicemi vné&jSich
socialnich, ekonomickych, technologickych, politickych, ekologickych a dalSich vlivii. Podle
institucionalismu nelze za vznikem organizaci vidét Zadny promysleny plan. SpiSe je jejich
vznik demonstraci lidské snahy vytvotit umélé prostredi, které piinasi urcity druh bezpeci a to
i za cenu zavadéni rutinnich postupid. V tomto pojeti jde organizacim primarné o pieziti. Toho
jsou schopné dosdhnout jeding tehdy, kdyZ se nauci rozumét svému okoli a spravné odolavat
tlakiim, které organizacni okoli na zivot organizace vytvari. Jednou ze strategii, kterou je
potieba za urcitych okolnosti volit je i rezignace na plnéni cilt, kvtli kterym organizace byly
zakladany. Podle Mertonova zdka P. Selznika (1984) je institucionalizace nevyhnutelnym
procesem pro jakoukoliv organizaci. Podle Stratiho (2000: 111) se projevuje v neviditelnych,
piijatych zptsobech, které charakterizuji postupy, jimiz jsou vykonavany rutinni organiza¢ni
procesy. Jestlize pro Selznicka §lo pfi institucionalizaci o ,,syceni procesli hodnotou, Strati
(2000: 111) ptinadsi vycet témat, ktera pifed vyzkumniky nastolil odklon od tohoto pojeti
institucionalizace. Do svého vyctu zatazuje: zkoumani zpasobu, jakymi organizace piezivaji;
zjiStovani kognitivnich rutinnich postupii a schémat, které vtomto procesu pouzivaji;
definovani vyznami, které v organizacich sehrdva symbolika formalnich struktur; studium
vlivu organiza¢niho uspotadani na praktickou ¢innost a na osvojené navyky rtiznych aktéra.
Autofi jako jsou DiMaggio a Powell (1991) v souvislosti stimto posunem hovoii o
neoinstitucionalismu, jehoZ predstavitele zajima zkouméani mechanismd, jimiZ organizacni

prostiedi prosakuje do organizace.
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2.3.1 Kontingencni teorie

V kontextu tohoto myslenkového posunu Ize chéapat i vznik kontingenéniho pfistupu pfi studiu
organizaci. Jestlize poCate¢ni motivaci teoretiki bylo odhaleni univerzalné platnych principt,
ze kterych vychazi organizovani, pozd¢jsi pozornost byla vénovana meéfeni rtznych
proménnych, které néjakym zptisobem zkoumané organizace definovaly. Kontingen¢ni teorie
potvrzuje predpoklad neexistence jedin¢ho spravného zpisobu organiza¢niho uspotadani. To
je 1 vtomto piipadé demonstraci dopadu organizacniho prostfedi na zivot organizace. Ve
stabilnim prostfedi organizace rutinizuje své vnitini organizacni procesy a snazi se je také
maximaln¢ zefektiviiovat. V nestabilnim prostfedi nemusi rutinni vykon zavedenych procesti
nabizet moznost ptizplisobit se probihajicim zménam. Za této situace je nutné rutinni postupy
opoustét a prichdzet s novymi - inovativngjSimi a flexibilnéj$imi. Toto zjisténi svymi vyzkumy
v chemickém primyslu potvrdili také P. Lawrence a J. Lorsch, kdyz ukazali, Zze skupiny
vykonavajici rutinni prace, predev§im ve vyrob¢, byly formaln¢ strukturovanéjsi, nez skupiny
odpovédné za plnéni komplexnégjsich tkold ve vyzkumu a vyvoji. Vyzkum také potvrdil, ze
tento druh vnitini diferenciace organizaci zvysuje jejich schopnost pfizpiisobovat se ménicimu
prostfedi. Strukturdlné kontingencni teoretici podle Hatch (2019: 83) vysvétlovali efektivitu
rtiznych organizaénich forem pomoci nejistoty prostiedi®’, jez byla tvofena vzajemnymi
interakcemi mezi dvéma proménnymi — komplexitou a tempem zmény. Komplexitu tvofi pocet
a charakter aktudlné aktivnich prvkl v prostfedi, tempo zmény je rychlost s jakou v prostiedi
ke zméndm dochazi. Na zdklad¢ téchto proménnych lze vytvofit tfi kategorii nejistoty
organiza¢niho prostfedi, kterymi jsou: a) mald nejistota, b) pramérnd, ktera nastava
v okamZicich, kdy je bud’ vysokd komplexita prostiedi a nizké tempo zmén, nebo kdyz panuje
nizka komplexita prostfedi, ale vysoké tempo zmén; c) vysokd nejistota. Strukturné
kontingenc¢ni teorie akcentovala vyznam situaniho charakteru fizeni a pfipustila koexistenci
jeho mechanické a organické slozky v jedné organizaci, jejichZ rozsah a proporcionalita se méni

s ohledem na stabilitu okolniho prosttedi.

2.3.2 Populacné ekologicka teorie a teorie zavislosti na vnéjsich zdrojich

Vlivu prostiedi na organizace se vénovala jesté populacni ekologické teorie a teorie zavislosti

na vné¢jSich zdrojich. Populacni teorie se snazi na organizace aplikovat Darwinovu evolucni

23 Pozdéji byla nejistota prostiedi nahrazena pojmem vnimana nejistota (perceived uncertainty) na jejimi
zakladé, byla podle Hatch (2019: 83) formulovana informacni teorie nejistoty.
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teorii, podle které pfirozeny vybér prochazi fazemi variace, selekce a retence. Variacemi se
organizace urc¢itého druhu ptizptsobuji vnéjsimu prostredi. Jedna se o fazi, ve které se projevuje
diferenciace organizaci urcitého druhu. Ve fazi selekce se nékteré formy variace ukazuji jako
zivotaschopné, jiné stradaji, aniz by musely nutné zaniknout. Hatch (2019: 87) pfipousti, Ze
v této fazi se méné Zivotaschopné subjekty mohou rozhodnout k osidleni ekologické niky.
V piipad€ poskytovatelii socidlnich sluzeb ji mlze byt zavedeni socialni sluzby, pro novou
cilovou skupinu uzivatelii, nebo rozsiteni zptisobu poskytovani nékteré ze stavajicich sluzeb o
dalsi komponenty. Ve fazi retence Cerpaji vybrané organizace dostupné zdroje, coz organizaci
umoziuje prezit. Je-li prostiedi stabilni, dochazi také k byrokratizaci, v piipad¢ nestability ma
naopak navrch debyrokratizace. V nékterych sektorech vice, v jinych, véetné socidlnich sluzeb,
méné po celou dobu pokracuje konkurenéni boj o omezené organizacni zdroje. Podle M. T.
Hannana a J. Freemana (1977; 1989) maji organizace k dispozici dvé strategie, a sice
generalismu nebo specialismu. V ptipad€ generalismu maji Siroké portfolio sluzeb, které nabizi
na mnoha trzich. Jako specialisté se zaméfuji jen na maly pocet sluzeb a na ptisobeni jen na
jednom, nebo malém poctu trhii. Specialistim jde o rychlou adaptaci organizace na prostiedi,

v

zatimco generalisté jsou v tomto ohledu zdrzenlivéjsi a takovyto narok na sebe nekladou.

Na rozdil od populaé¢ni ekologické teorie upozoriiuje teorie zavislosti na zdrojich na skutecnost,
ze spolu organizace nemusi o dostupné zdroje pouze soupeftit, ale Ze také mohou spolupracovat.
Keller (2007: 98-101) spojuje vznik této teorie s dilem J. D. Thompsona z roku 1967 nazvanym
Organisations in Actions, ve kterém piebird Parsonsovy (1960) tfi organizacni Grovné —
technickou, manazZerskou a institucionalni, aby ukazal, ze v tomto pojeti jsou organizace
schopny celkem dobie odolavat tlakiim vnéjSiho prostiedi. Snazi se pred témito vlivy na jedné
strané chranit technickou uroven, zatimco institucionalni ¢ast vnéj$im vlivim ochotné nabizi,
¢imz posiluji svou spolecenskou legitimitu. Hatch (2019: 85) spojuje vznik teorie zavislosti na
zdrojich se jmény J. Pfeffer a G. Salancik (1978). Podle téchto teoretikli rozhoduje prostiedi o
rozdéleni moci jak uvnitf, tak vn€ organizaci. Podminkou uspé$ného tizeni je tak schopnost
odhalit a porozumét vazbam, které existuji mezi organizaci a oblastmi, ze kterych organizace
k plnéni svého poslani Cerpad potiebné zdroje. Mezi ty patfi zaméstnanci, suroviny, kapital,
technické a materialni vybaveni, know-how ad. Na zaklad¢ porozuméni je pak tfeba zvolit
vhodnou strategii, ktera se podle Thompsona (1967) a Meyera a Scotta (1983) tyka ptislusné
organiza¢ni urovné, nebo podle Pfeffera a Salancika (1978) reaguje na vliv, ktery na organizaci
maji aktéfi z oblasti, ze kterych ke své Cinnosti Cerpd potiebné zdroje. Odpovédnosti

manazerské vrstvy je v obou piipadech volba vhodné strategie a vytvareni vnitini rovnovahy a
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to jak mezi technickou a instituciondlni vrstvou, tak mezi organizaci a externimi zdrojovymi
oblastmi. Meyer a Scott (1983) také upozornuji na odlisny charakter interakce mezi prostfedim
a organizaci. Zatimco u technické vrstvy dochazi k vzajemné vymeéné, ktera se odehrava jak na
urovni zdrojt, tak na Urovni organizacnich vystupti, v piipadé institucionalni irovné prolina
prostiedi s organizaci. Odpovédnosti manazerské vrstvy je hledat spravny pomér mezi obéma

formami interakce a také jeji adekvatni formu.

2.3.3 Organizace a metody jejich zkoumani

Propojeni organizaci s jejich prosttedim umoziuje teoretikim (Keller, 2007) upozadit
mechanicky zptisob jejich vnimani a posiluje pojeti organizace v podob¢ zZivych organismd,
které spolu soupeti o0 omezené zdroje, maji riznou mérou rozvinuté schopnosti ptizpisobovat
se svému okoli a jsou vybaveny schopnosti zvySovat miru své komplexnosti v zavislosti na
ristu komplexnosti vnéjsiho prostiedi. Keller (2007: 87) zviditeliiuje vazbu formulovanych
teorii na pouzité vyzkumné metody. Zatimco institucionalismus spojuje s interpretativnimi
postupy, kontingenéni teorii pfifazuje k empirickym vyzkumiim tzv. technologické Skoly.
Hughes a Wearing (2007: 40) pak pfi popisu organizace jako zivého organismu zminuji vyse
popsané teorie, aby v nich soucasn¢ hledali vazbu na odbornou literaturu z oblasti praktické
socialni prace. Tu nachézi v dile Payna (1997, 2016), ktery v ndvaznosti na Pincuse a Minahana
(1978) déli systémy na neformdlni neboli pfirodni, formalni a spolecenské. Poskytovatelé
socidlnich sluzeb by v tomto rozdéleni patfili do tieti kategorie. Velmi detailnimu rozboru
organizaci, vnimanych v jejich spolecenskych kontextech, se vénuje Strati (2000: 28-62). Diva
se na jejich zivot pomoci riznych $kol, modell, systémi, témat, metodologii, paradigmat,
vyzkumnych programi a také metafor. V navaznosti na kritiku pfistupi, kterymi organizace
analyzoval strukturdlni funkcionalismus a kontingenc¢ni teorie, piebird souhrn omezeni téchto
teoretickych piistupli zpracovany M. Zey-Ferrel (1981: 182), aby piipomenul ptilisSny diiraz
kladeny na racionalitu a strukturu; konzervativni predpoklady, ze kterych tyto teorie vychazi a
analytické metody, které pouzivaji; dale pak jejich opomenuti vyznamu moci a nevnimani
organizaci jako predmétu mikro-socidlné-psychologickych a makro-spolecenskych analyz.
Strati (2000: 47) na zakladé tohoto vyctu popisuje Sest vynofujicich se pramenti organizacni
analyzy, mezi které fadi: longitudinalni analyzu, organiza¢ni analyzu (do niZ zahrnuje model
zévislosti na zdrojich prostiedi, politicko ekonomicky model a organiza¢né ekologicky ptistup),
organiza¢ni ekonomiku, kulturni pfistupy a logiku organiza¢ni akce. Své vycty pak Strati (2000:

49) dopliiuje popisem nove se objevujicich metodologii, k nimz fadi metodologii organizacniho

51



uceni; interpretativné interak¢ni metodologii; metodologii zivotni historie a longitudinalni
analyzy; metodologii kognitivnich map; sémiotickou metodologii; metodologii dramatického
pristupu a metodologii kulturnich pfistupt a organiza¢niho symbolismu. Je zjevné, Ze omezeni,
ktera pti studiu organizaci s sebou piinesly teorie patiici do racionalni perspektivy, zasahly i do
té doby pouzivané vyzkumné metodologie a piispély ke vzniku novych vyzkumnych postupii,
které byly orientovany na odhalovani do té doby nepopsanych, ptesto vSak vyznamnych slozek
organiza¢niho zivota. Oteviely novou perspektivu, pod kterou bylo mozné na organiza¢ni zivot

nahliZet a vydavat o ném nové poznatky.

2.3.4 Sociologie aktéra

Cuin a Gresle (2008: 224) spojuji s koncem strukturalismu, coby myslenkového proudu, ktery
dominoval sociologii do konce 70. let dvacatého stoleti, nastup sociologie aktéra, ve které
rozliSuji Ctyfi paradigmata: a) geneticky strukturalismus P. Bourdieua; b) akcionalismus A.
Touraineho; c) strategicky model M. Croziera; d) metodologicky individualismus R. Boudona.
Jestlize se dosavadni teoretici managementu zabyvali nejdiive riznymi formami délby prace,
lidskou motivaci, prostfedim a jeho vlivem na organizaci, tak od 80. let minulého stoleti se
jejich pozornost pfesouvd na samotného manaZera. Rizeni chapou jako proces, pii kterém
dochazi k vyméné symboli. V tomto pojeti se organizace stavd prostiedim, ve kterém
zucCastnéni aktéfi sleduji vnitini déni, a na zaklad¢ jeho porozuméni pak voli nejvhodné;si
zpusob jednani. Teprve z pribéhu vzajemnych interakei 1ze usoudit, co druzi skuteéné délaji a
fikaji. Pro Croziera, jak pfipominaji Cuin a Gresle (2008: 228-229) je organizace socialnim
konstruktem vytvofenym na zékladé¢ strategii zapojenych aktérti. Zptisob jakym aktéti vykladaji
a rozumi jimi vytvofenému konstruktu, pak ovliviiuje podobu zvolené strategie, jez nemusi byt
védoma ani raciondlni. Jeji podoba odpovidad zdrojim, které maji aktéti k dispozici a cilim,
které¢ se snazi dosahnout. Jednani aktérii Crozier pfirovnava ke hie, ve které konflikt je
dasledkem omezeni, vzniklych na zéklad€ panujicich hernich podminek. Hatch (2019: 88-94)
v souvislosti se symbolickou perspektivou zmiiiuje dvé teorie — neo-institucionalismus a teorie
uzakonovani prostfedi (enacted environment theory). Podle prvn€ jmenované teorie organizace,
kromé obvyklych zdrojii zavisi také na spoleCenském piijeti. V odkazu na DiMaggia a Powella
Hatch (2019: 90) pfipomina, Ze organizace usiluji o politickou moc a institucionalni legitimitu.
Prostiedi tlaci organizace do urcité pozice a nuti je tak k urcitému zplsobu sebeprezentace.
Organizace, které rozumi témto vnéjSim tlakiim, a jez jsou schopny skrze sebeprezentaci

napliiovat tato ocekdvani, ziskavaji spoleCenskou legitimitu, kterd je pro jejich preZiti stejné
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dalezita, jako zbyvajici zdroje. Pavodcem tlaku pifitom muaze byt jakykoliv aktér a
institucionalizovat lze, podle Scotta jakoukoliv opakovanou ¢innost, tedy nejen vyznamy nebo
koncepty reality. Hatch (2019: 90) popisuje disledek tohoto myslenkového posunu
nasledujicimi slovy: ,,Jestlize n¢jaky sdileny vyznam je mozné pievést do opakované aktivity
v podob¢ pravidel nebo zakont, pak instituce jako jsou vlady a soudy mizeme povazovat za

agenty; jsou proménény v institucionalni aktéry, stejné jako jakakoliv jina organizovana entita.*

K institucionalizaci podle Powella a DiMaggia (1991) dochézi tfemi zptisoby: donucovacim,
normativnim a mimetickym. Donucovaci mechanismy maji podobu zékonti a vladnich natizeni.
Normativni vychazi z kulturnich o¢ekavani a maji tak svlij pivod ve vzdélani a v nabozenském
presvédceni Clenli organizace. Mimetické mechanismy jsou jakymi si mimikry, které
Z te¢en¢ho ¢ini Hart (2019: 91) zé&vér, Ze legitimitu organizace neziskava tim, Ze exceluje
v jednom nebo nékolika aspektech své Cinnost, ale ve své schopnosti dodrzovat piijaté nebo
nov¢ piijimané konvence. Strati (2000: 111) v souvislosti s neoinstitucionalismem fika:
,»Organizace jsou institucionalizované a institucionalizujici dominujici formy moderni
spolecnosti.” ,,Pfestaly,” dodava Strati (2000), ,,Byt konceptualizovany jako napojené na

spole¢nost a mistni komunitu, aby zacaly byt chapany jako prostoupené svym prostiedim.*

2.3.5 Informacni teorie a teorie uzakonovani prostredi

Podle Hatch (2019: 92) se manazefi snazi porozumét prostiedi na zédklad¢ kontinudlniho sbéru
dat. Pomoci téchto dat konstruuji objektivni realitu, na kterou organizace reaguji. Stejn¢ jako u
informacni teorie jsou si manaZetfi védomi nedostatku informaci, ale teorie uzékonovani
prostiedi, na rozdil od informacni teorie, je nevede primarné k doplitkovému sbéru chybéjicich
informaci, ale tika, ze reakce na prostiedi je aktem jeho uzdkonéni v té podobé, jak si jej
predstavuji a jak predpokladaji jeho dalSi vyvoj. I kdyz se organizace snazi redukovat
komplexitu prostiedi pomoci dal$ich a dalSich indikator, musi jejich manazeti kontinudln¢
hledat rovnovahu mezi nejistotou zaloZenou na nedostatku informaci a podobou uzakonéného
stavu prostiedi, ktery pro n¢ v danou chvili pfedstavuje objektivni realitu. Nejistota doprovazi
proces poznavani prostiedi a snahu toto prostfedi urcitym zptisobem ovladat. S odvolanim na
Weicka nasledné Hatch (2019: 93) predstavuje disledky, ke kterym vede teorie uzakonovani
prostfedi. K tém fadi nejednoznacnost, jez se objevuje v okamziku, kdy lid¢ stoji pted nabidkou
moznosti, které vSak odkazuji k uzakonéni protichiidnych stavli, coz u nich déle zvySuje pocit

nejednoznacnosti a dvojsmyslnosti. V téchto stavech vSak neni nutné hledat jenom ohrozeni.
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Obsahuji v sobé 1 pftilezitosti, kterych se mize chopit management kazdé organizace, a
umoznuji také dosahnout Eisenbergem popsaného sjednoceni rozmanitosti, které se tyka
domnélé jednoty zachycené ve formulacich vizi, cili, ptikazli, nebo narativné vytvarenych

scénari dalsiho vyvoje.

2.3.6 Estetika organizaci

Vyznam symbolti a symbolického interakcionismu pii studiu organizaci zviditeliuje také Strati
(2000: 98-99), jenz je presvédcen, Ze emoce, pocity a estetika nepatii v organizacnim zivoté
k margindlnim elementim. Spole¢né s poznatky, které pfinesla raciondlni perspektiva, nabizi
uceleny popis organiza¢niho mysleni. Strati v této souvislosti odkazuje na P. Gagliardiho
(1990), ktery analyzu organizaci vnimal ve tfech dimenzich, tedy skrze jejich étos, logos a
patos. Etos ma vliv na nepsana pravidla, mravni kody, organizaéni etiku a na ducha organizace.
Organiza¢nimu zivotu vnucuje kulturni hodnoty a provadi kontrolu nad jejich plnénim. Nese
mnoho vyznami, nebot’ je vytvafen interakci riznych aktért, ktefi se k t€émto vyznamiim také
svou interakei vztahuji. Logos tvofi organizacni podstatu. VSechny vyznamy tohoto slova
odkazuji k pojmtim, jako jsou definice, ditvod, pfi¢ina, vysvétleni, myslenka, nezbytnost ad.
Patos se tyka pocitli, smyslovych vjeml, emoci a estetickych aspektii obsazenych
v organizacnim zivoté. V logu obsazeny organiza¢ni diskurs je stejné dilezity jako viné,
pfedstavy, hmatové vjemy, prostor a pohyb v ném, pocity potéSeni, frustrace, averze nebo
strachu, které organiza¢ni Zivot vyvolava. Strati (2000: 99-101) si nasledné v§ima4, jaky vliv na
organizacni zivot maji emoce a estetika. Emoce vytvati eticky stejné jako esteticky organizacni
kéd. Organizacni zivot mize Cleny organizaci povznaset, ale mize je také utlacovat. Emoce
jsou generovany mravnim fddem, povinnostmi a pravy, sdilenymi hodnotami. Pocity, které
organizace v lidech vyvolava, jsou také specifickymi konstrukty. Emoce pln& prostupuji
organizacni zivot, a proto je na misté organizace nazyvat ,,emocnimi arénami®. K hodnoceni
organizaci mizZzeme soucasné zaujimat estetické soudy. Miizeme se na né¢ divat jako na
umélecké vytvory svého druhu®* a popisovat je jako krasné, osklivé, kycovité, groteskni,
ikonické nebo posvatné. Strati (1999: 188-90) rozliSuje tfi pfistupy studia organizacni estetiky.
Prvni nazyva archeologickym a s odkazem na Berga (1987) jej pfirovnava k postuptim, které
ve své vyzkumné praci pouzivaji archeologové a historici uméni. V pfipad¢ organizaci vSak
dochazi k popisu organizacnich kulturnich hodnot a identity. Druhy pfistup nazyva empaticko-

logickym. Za jeho ptedstavitele povazuje Gagliardiho (1996), podle kterého v ném jde o popis

24 Ne nadarmo hovofi P. F. Drucker (2002: 23) o managementu jako o svobodném uméni.
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pocitl, které¢ ve vyzkumnikovi pozorovani organizace vyvolava. Vyzkumnik se tyto pocity
snazi v sob& zachytit, pojmenovat je a pak je logicky a analyticky interpretovat. Ve tietim
empaticko-estetickém pfistupu se podle Stratiho (2000: 102) vyzkumnici od organiza¢niho
zivota doslova ponofuji. Pfi ponoru v sobé aktivuji estetické sensory a soudy, nechavaji
zachytit patos organizac¢niho zivota, aby zpochybnili pfedevsim analyticko-védecké metody,
kterymi byva zachycena organizacni realita. Strati (2000: 102) je s odkazem na S. L. Star (1991)
a J. Deweyho pfesvédCen, Ze dudlni pfistup k popisu organizacni reality nelze pouzit, nebot’
vSechny socidln¢ konstruované jevy, tedy i organizacni skutecnost, jsou spojité, trvaji a jsou
v jejich trvani spoluvytvareny a jako takovym jim je tudiz vlastni jejich doCasnost, proménlivost

a nestabilita.
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2.4 Organizace z postmoderni perspektivy

2.4.1 O postmodernismu

M v

Petiicek (1992: 174-188) oznacujeme postmodernu za kulturni fenomén vychazejici
z Wittgensteinovych jazykovych her a ze strukturalismu vzniklého z jazykovédy. Ta chape
jazyk jako znakovy systém, ve kterém plati, Ze znak je zastupcem Cehosi. Aby znak mohl plnit
zastupnou funkci, tedy stat se nositelem néjakého vyznamu, musi jej tvofit mluva a musi tvofit
systém. Mluva obsahuje kone¢ny pocet zvuki, fonologicky systém, pficemz plati, ze zdaleka
ne vSechny jsou nositeli n¢jakého vyznamu. Obdobné¢ je tomu i u slov. I v jejich ptipad¢ plati,
ze stejné jako znaky budou odkazovat na nevédomy systém, ktery jim ptitazuje néjaky vyznam.
Vyznam znaku vznika na zaklad¢ diference, odliSnosti daného znaku od znakt okolnich, a je
dan formou. Podle strukturalistd svétu rozumime proto, Ze je usporadan jazykem. Foucault
tvrdi, Ze vSak nejsme pii pozndvani svéta pln€ svobodni. Ovlivituje nds epistémé, tedy systém,
ktery stanovuje rozsah 1 zplisob, jakym okolni svét pozndvame. Tento systém vymezuje prostor,
véetné zpuisobu usporadani svéta a nuti jedince myslet uréitym zpiisobem. Forma védéni vSak
neni trvald, dochazi k jeji skokové zméné a je potieba ji povazovat za diskontinuitni. Kazdy
skok soucasné proménuje svét, nebot’ s sebou nese novy, doposud neznamy pohled. Lyotard
(1993) vidi dusledek tohoto stavu v nasi neschopnosti pochopit situaci, ve které se nachazime.
Ta vychazi ze skuteCnosti, Ze vypravéni, ktera legitimizovala urcitou kulturu, nebo civilizaci,
at’ jiz myticka, nebo pozdé¢ji védecka, se stala neptesvéd¢ivymi a nedivéryhodnymi. Moderni
predstavu velké jednoty vystfidala pluralita jazykovych her, které neni mozné pteklenout
zadnym jednoticim metajazykem. Neexistuje-1i metajazyk pak podle Petticka (1992: 184-185)
patii 1 Foucaltovo epistémé a jednotné paradigma do modernity a nesou v sob€ spiSe touhu po
moci. Postmoderni doba se naopak brani svirani véci do jediného ramce. Vidi v tomto kroku
snahu dosdhnout mocenské nadvlady a moZnosti manipulovat vécmi v kontextu tohoto jediného
ramce. Odpovédi na tento rozpor pfinesl poststrukturalimus, konrétné pak J. Derrida, ktery
diferenci za¢al vnimat dynamicky?’. Diferenci, stejné jako organizaci lze totiz vnimat dvojim
zpusobem. Jednou jako proces a podruhé jako vysledek tohoto procesu. Zatimco
strukturalismus pracuje s modelem uzaviené struktury jazyka, poststrukturalimus jej vnima
oteviené. Mistem, na kterém dochéazi k demonstraci otevienosti jazyka, je uméni, predev§im

pak literatura. Umélecké dilo ma ambici narusit nase vnimani a zptisob referovani o skutecnosti.

25 petficek (1992: 185) hovofi o slovesné& jmenné podobé slov.
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Podle Petficka (1992: 187) nas uméni vede od zavedeného zpiisobu vnimani véci a pomaha
nam v jejich znovuobjevovani a skute¢nému vidéni, ¢imz ndm navraci pocit Zivota. Pfeneseme-
li tuto myslenku na znak, pak znak nema jen vyznam, ktery je mu dan v systému, vyznam znaku
se neustale d¢je. Pak, ale podle Petrickovy citace Derridy nemtze znak zastupovat sam sebe,
nebot’ vznika na zéklad¢ své diference k jinym znakim, které vSak také nejsou pritomné. Znak
je vymezen nepfitomnym, tedy diferencemi znakl, které nejsou k dispozici, a presto znak

urcuji.

2.4.2 Organizace v postmoderni dobé

Také Giddens (2010: 46; 2005) vidi vazbu mezi postmodernismem a uménim. Pfechod do
postmodernity chépe jako sméfovani socidlniho vyvoje od modernich instituci k odlisSnému
socialnimu fadu. Postmodernismus spojuje s uvédoménim, Ze nic nemize byt s urcitosti znamo,
dale ze myslenka pokroku je neobhajitelna, a ze zesiluje vyznam nového politického programu,
ve kterém hraji vyznamnou roli feSeni ekologickych otazek a ¢innost novych socidlnich hnuti.
Postmodernismus prolind s postindrustidlnim svétem, ve kterém hraji klicovou spolecenskou
roli informace. Odkazuje na D. Bella (1973) upozoriiujiciho na klesajici vyznam vyrobnich
podnikd a rostouci roli sluzeb nejrizné€jsiho druhu, socidlnich nevyjimaje. Klicovym
produktem sluzeb jsou informace, které jsou produkovany koordinované a systematicky?S.
Profese zapojené do produkce a distribuce informaci se stavaji novou viid¢i socialni vrstvou. I
kdyz si tato charakteristika soucasné doby, nasla své kritiky, s tvrzenim, Ze se nam podafilo
piekonat modernitu, se setkavame od 80. let minulého stoleti. Podle Giddense (2005: 495) od
této doby ztracime viru v pokrok, uzZite¢nost védy a naSi schopnost ovladat moderni svét.
Opoustime Lyotardova velka vypravéni, ze kterych vychédzela modernita, zejména pfti
popisovani pokroku a smysluplné obecné platné historie. Toto jedno velké vypravéni
nahrazujeme plejaddou malych, aniz bychom si troufli kterékoliv z nich povazovat za ostatnim
nadfazené. Beck (2018: 345) podobné¢ jako Giddens (2005: 495) ptitazuje k postmoderni dobé
pohyb, zvlasté kdyZ si v§ima podnikové racionalizace. Dosavadni schémata jsou opousténa a
nastava obdobi M. J. Piore a C. F. Sabelem (1984) zavedené flexibilni specializace. Vné&jsi
prostfedi formuji ekologické vlivy, nové technologie a zménéna politicka kultura. Dostali jsme
se do bodu, ve kterém nejsme schopni pfedpoveédet nic — co se ma vyrabét a jaké technologie

se maji k vyrobé pouzivat, nevime jak organizace strukturovat, a jak v téchto strukturach

26\ socidlnich a zdravotnich sluZbach je schopnost produkce informaci podminkou jejich samotné existence.
(pozn. autora)
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rozdélit moc. Vlivem zavadéni informacnich technologii, kooperace ve vyrobnim podniku
prestala byt prostoroveé vazanou na zaklad¢ technického odiivodnéni. Organizace mohou mit
nespocet struktur. Beck (2018: 347) je presvédcen, ze se nachdzime ve fazi organizacné-
koncepcniho experimentovani a zkouseni novych forem Zivota. Prvotni racionalizaci nahrazuje
reflexivni racionalizace druhého stupné, pomoci které dochazi k racionalizaci systému, ktera
otvird moznost prerysovat stdvajici organizacni hranice a to jak vnitini, tak vn&jsi, které
upravuji vazby mezi jednotlivymi organizacemi. Dochazi ke zméndm organizacni konstituce,
ktera s sebou pfinasi zvySovani autonomie jednotlivych organiza¢nich useki a moZznost
budovani vnitinich a vnéjSich vztaht, stejn¢ jako stanovovéani autonomnich cili. Vse za
predpokladu, Ze autonomni organiza¢ni jednotky demonstruji schopnost hospodarného a
efektivniho fungovani, podavani stabilniho vykonu a v neposledni fadé také schopnost rychlé
adaptace na vnitini a vnéj§i zmény. Moc se posouva od veliciho f4du k mechanismim,
které méti naplilovani principt definované vykonnosti a intenzifikace prace. Beck (2018: 347)
také predpovida vznik transparentniho podniku, ktery bude funkci definovanou na zakladé¢
vykonnosti a personalni politiky. V transparentni organizaci dojde k osamostatnéni nizsich
organizacnich slozek. Soucasn€ se organizace stanou transparentnimi jak pro jejich
zaméstnance, tak pro jejich okoli. Moc je vdzana na pfistup k informacim, coz si uvédomuji
vsichni aktéfi a svadi tak boj o ptistup k informacim a také o moznost ovlivnit zptisoby, jakymi
jsou informace v organizaci rozd€lovany. Kapital se snazi monopolizovat rozhodovaci procesy,
avSak paraleln€¢ stimto procesem dochazi k debyrokratizaci majici podobu odbourdvani
velkych byrokratickych a administrativnich aparati, coz vede ke vzniku ,elektronické
samoobsluhy.“ Beck (2018: 350) si uvédomuje, Ze napliiovanim téchto pifedpovédi dochézi
k popteni dvou piedpokladii, na kterych vznikla industridlni spolecnost. Prvnim pfedpokladem
je schematika sektorti produkce, druhym pak podiizeni dominance masové produkce. Dochazi
ke stirani hranic a ke kombinaci riiznych forem kooperace presahujici sektory a k mobilizaci
pracovni sily zakaznikd, které Beck oznacuje za rafinované zruseni trhu. Na trhu prace se
objevuji smisené formy placené a neplacené prace, pficemz podil prace zprostfedkované
pracovnim trhem dlouhodobé¢ klesa. Nucena prace spojend s masovou industrialni produkci se
stava nendvratnou minulosti. Uvniti podnikii se pak rozhoduje o formach prace, organizaci a
zpisobu fizeni. Diskusemi dochazi k vytvareni vnitinich socialnich modelt, pfi¢emz ve vSech
odvétvich zéaroven dochazi k testovani riznych modelt a politik. Vzniklé modely jsou

vystaveny legitimizaénim tlakiim, ¢imZ dochazi k moralizaci organiza¢niho?’ zpiisobu

27 Beck (2018: 254) mluvi pouze o podnikovém, nikoliv organizaénim prostfedi.
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fungovani. Aby organizace obhdjily svoji legitimitu, musi byt schopny prezentovat vlastni
zajmy pied stale citliveéjsi vetejnosti, kterd na né ziskava stale vétsi vliv. K prosazeni organizace
na trhu je tfeba argumentl a organizace mohou byt kdykoliv pfinuceny k neekonomickému,

diskursivnimu zdivodnéni svych opatieni.

Podobné jako Beck (2018) je Hatch (2019: 94-100) presvédcena, ze je postmoderni perspektiveé
v teorii organizaci mozné porozumét na zakladé pochopeni vyvojovych fazi, kterymi prosla
industrializace a nasledné pak také porozuméni postindustrializaci?®. Pfi popisu industridlniho
vyvoje cituje Burnse (1962) a piebira jim zpracovany popis tii vyvojovych fazi industrializace.
Pti charakteristice postindustrializace odkazuje na diive zminéného Bella (1973) a futurologa
Naisbitta a jeho knihu Megatrends (1984). Postindustrialni organizace nemaji hranice, podobaji
se sitim, maji charakter strategick€¢ho partnerstvi, joint venture, nebo jsou virtualni. Tak jako
mizi hranice mezi organizacemi a jejich okolnim prostfedim, tak také mizi vnitini hranice.
Rozvoliiuje se fixni organizacni struktura, lidé spolupracuji napfi¢ organizaci v raznych
tymech. Uceni je podstatnou slozkou spoluprace a pracovniho vykonu, coz organizacim
pomaha pii zvladani rychlych a nikdy nekoncicich zmén. Okolo organizaci vznikaji svazky
stakeholdert jejichz zajmy se propojuji s organiza¢nimi. V prostiedi se objevuje mnoho zajmi
a neni mozné urcit, ktery z nich ma prioritu a je tak nadfazeny ostatnim. Hatch (2019: 98) je
presvédcena, ze disledkem teorie stakeholderti je, Ze se organizace musi chovat eticky, coz
znamena, ze musi vyhodnocovat dopad své ¢innosti na socidlni a hmotné prostfedi, ze kterého
cerpaji své zdroje. Environmentéalni udrZitelnost a spolecenskd odpovédnost jsou konkrétnimi
zpisoby, kterymi se organizace hlasi k této odpoveédnosti. Nekteré tak dobrovolné kazdorocné
kromé& ekonomickych vysledkl informuji vefejnost také o dosazenych environmentalnich a
socidlnich vysledcich?®. Postmodernisté, zv1asté pak ti kritiéti, odmitaji dalsi teoretizovani o
organizaci. V teoriich vidi skrytou mocenskou snahu po dosaZeni nadvlady. Vychazi
Z marxismu a jsou piesveédceni, Ze teorie organizace je jen piikladem onoho velkého vypraveéni,
které¢ pfispivda k dosazeni nadvlady kapitalismu a knasemu spoutini. Méné kritiCti
postmodernisté jsou presvédceni, Ze nam postmodernismus nabizi moznost osvobodit se od
modernistickych zplisobll piemysleni. Napiiklad tim, Ze ti jedinci, ktefi doposud neméli hlas,
jej nyni dostanou, ¢imz za¢ne vznikat novy obrazek reality a vedle néj 1 jiné pojmoslovi, které
zbavi nasi fe€ projevil, kterymi se dava najevo jakykoliv druh hierarchie a nadvlady. To ptispéje

k uvolnéni doposud potlacované energie, které se projevi na transformaci celé spolecnosti.

28 Je zajimavé, Ze pfi vysvétlovani postmodernismu pouZivaji moderni pfistup vypravéni ,velkého pFibéhu.”
2% Hatch (2019: 99) d&va za pfiklad farmaceutickou spoleé¢nost Novo Nordisk.
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Hatch (2019: 100) zminuje také mySlenky postmodernisty P. Shivastava, ktery vyzyva k zméné
naseho vnimani Zivotniho prostiedi a k opusSténi s nim spojenych modernistickych uvah.
Shivastava je piesvédcen, Ze ustfednim tématem organiza¢niho diskursu, zvlasté pak

v podnikové¢ sféfe, by misto dosazené hodnoty bohatstvi méla byt dosazend hodnota zdravi.

Je-1i teorie organizace vnimana postmodernisty jako pfiklad velkého ptib¢hu, ktery je nutné
opustit, pak logicky vyvstava otazka, jakymi jinymi zplisoby o organizovani referovat. Hughes
a Wearing (2007: 45) nabizeji metafory, které zachycuji tzv. mysleni jdouci proti proudu.
S postmodernimi teoriemi spojuji odklon od pojiméni organizace, jako urcité entity k jejimu
procesnimu uchopeni. Vratime-li se k diive citovanému Derridovi, pak vidime, Ze jim fecené

plati i pro organizaci®

, zatneme-li ji pojimat jako znak - stale se d¢je a vymezuje se svou
diferenciaci k ostatnim znaktim, které vSak také jsou nepfitomné. Hughes a Wearing (2007:
45) nésledné odkazuji na Chiu (1996), podle kterého je vhodnéjsi chéapat veSkeré teorie a
znalosti jako spole¢né artefakty predavané ve vysoce ritualizovanych prostfedich. Teorie
organizace piindsi jak porozuméni, tak i neporozuméni. Organizacim je mozné porozumet
nikoliv skrze teorie, ale spiSe jejich rozbalovanim a koldZovanim. Posuzovat jejich struktury,
fad a hranice a hledat jejich vazbu na stabilitu a trvanlivost je jen jednim rigidnim uhlem
pohledu. S popisem organizaci je vSak potieba spojit pojmy jako jsou neurcitost a stale se
ménici uhly perspektiv, pod kterymi jsou nahlizeny. Podle Hancocka a Tylera (2001) se pii
vybéru svych cilli postmoderni organizace stavaji vice eklektické, chovaji se iracionalné a
nestabiln€. Tvofii je shluk stfidavé viditelnych a neviditelnych prvkili, materidlni i abstraktni
povahy, které se v rizném case zjevuji jednotlivym stakeholderim rtizné. Hughes a Wearing
(2007: 46) postmoderni perspektivu charakterizuji také jejim odmitanim existujiciho
systémového nastaveni a snahou toto nastaveni zménit. V extrémnim pfipadé se pak jednd o
volani po zméné celého spolecenského systému. Keller (2007: 160) v souvislosti
s postmodernimi organizacemi popisuje v nich probihajici procesy sitovani. Jeden druh sité
(postorganizacni) vznikd mezi organizacnim jadrem a jeji periférii, na které pracuji
subdodavatelé zamé&stnani na kratkodobé pracovni smlouvy. Povaha tohoto vztahu neni
zamé&stnaneckd, ale obchodni. Druhou formou sité (postkomunitni) vytvaii neformalni vztahy
mezi zaméstnanci. Kdyz tato sit’ v organizaci vznikne, pak socialni kapital v ni nahromadény,
piispiva k poklesu fluktuace a také k lepsi vymeéné informaci. M4 vSak 1 své stinné stranky,
protoze muze vést k pfiliSnému zatulilovani prostiedi, k snizeni pracovniho vykonu, k tvorbé

klant, ke vzniku korupce a k nedlivére ke vSemu cizimu. Sit' vnitinich vztahli se silnym

30 poskytovatele registrovanych sociélnich sluzeb nevyjimaje.

60



socidlnim kapitdlem mé vSak byt pro organizaci predevSim pojistkou, ktera ji pomahé prekonat

obdobi zvysenych turbulenci a vy$si miry nejistoty.

2.5 Strukturni funkcionalismus a organizacni dysfunkce

Giddens (2005: 532) definuje funkcionalismus jako teoreticky ptistup, podle kterého ma pfi
studiu jakéhokoliv socidlniho utvaru klicovy vyznam to, jak jednotlivé casti, ze kterych se dany
socialni utvar sklada, ptispivaji k udrzeni kontinuity daného utvaru. Hlavnimi ptedstaviteli
tohoto sméru byli T. Parsons a R. Merton. Strukturni funkcionalismus vypracoval prvni z nich
a podle Cuina a Gresleho (2008: 179) s jeho pomoci hledal odpovédi na dvé otazky: a) Jak
udrzet a zajistit fungovani urcitého socidlniho systému?; b) Jak se vypotadat s modalitami

socialniho jednéani?

2.5.1 Parsons a Merton

Stejni autofi pfipominaji Parsonsovu zasluhu na definovani 4 funkciondlnich imperativi
skryvajicich se pod zkratkou AGIL, které obsahuje kazdy systém jednani, a k nim existujicim
strukturnim prvkim, které umoziiuji jejich naplnéni. Funkcionalnimi imperativy podle
Parsonse jsou — adaptace na vné&j$i prostiedi (A), dosahovani cild (G), integrace aktd (I) a
udrzovani latentnich vzorcti (L). Mertona, Parsonsova zaka, vice zajimala funkcionalni analyza,
ve které podle Cuina a Gresleho (2008: 182) hledal ptedevsim propojeni sociologické teorie a
praxe, a kterd méla pomoci identifikovat, ¢im pozorovatelné jevy pfispivaji k udrZeni a
fungovani SirSich socidlnich systémt. Jeho cilem byla identifikace afunkénich, dysfunkénich a
multifunkénich charakterti riznych prvka urcitého socidlniho systému. Mertonovym zajmem
bylo nahrazovat odhalené manifestni funkce funkcemi latentnimi. Keller (2007: 47) pfipomina,
ze praveé diky tomuto druhu analyzy se Mertonovi podatilo formulovat teorii organiza¢nich
dysfunkeci, podle niZ opatieni, jejichZ smyslem je zvySovat i€innosti organizace, mohou mit po
svém zavedeni piesn¢ opacny ucinek. Merton (2007: 178-195) soucasn¢ doSel k zavéru, ze
kazda organizace Celi nebezpeci pifemisténi cild. Organizace, coby raciondlné organizovana
socidlni struktura je tvofena vzorci €innosti, které jsou navazany na cel organizace. Obsahuje
také hierarchicky uspofddané ufady majici své pravomoci a odpovédnosti, jez upravuji ptijata
pravidla. Ufedni jednani se odehrava na zakladé tdchto pravidel, ktera pfispivaji k tomu, Ze
vztahy mezi Uifady jsou charakterizovany formalnosti a socialni distanci. Formalnost pfispiva
k minimalizaci neshod, usnadiiuje interakci ufada a to bez ohledu na kvalitu soukromych vztaht

mezi jejich vykonavateli. Byrokracie je pro Mertona, stejn¢ jako pro Webera, idedlnim typem

61



formalni organizace. Hlavni pfednosti byrokracie je jeji technicka vykonnost kladouci dtiraz na
ptesnost, rychlost, odborny dohled, kontinuitu, uvazlivost a optimalni navratnost vlozenych
prostfedkti. Byrokracie eliminuje osobni vztahy a veSkeré neracionalni prvky, jako jsou

nepratelstvi, strach, nebo citova angazovanost.

2.5.2 Dysfunkce byrokracie

Byrokracii charakterizuji i jeji dysfunkce. K jejich identifikaci je mozné dojit aplikaci tfi
socidlnich jevi. Jako prvni Merton sodkazem na Veblena jmenuje ,kvalifikovanou
neschopnost®. Pii ni neni ¢lovek schopen adekvatné zareagovat na zménu podminek a i piesto,
ze k nim doslo, rad€ji pouziva naucené postupy. Merton cituje Burkeho, podle néhoz plati:
,Lidé se mohou stat nezpiisobilymi, jsou-li zptsobilymi v nezplsobilé pisobnosti.“ Kazda
kvalifikace tak v sobé obsahuje jisty druh nezptlisobilosti a neschopnosti. Druhym jevem je
Deweyho ,,profesni psychéza“. Podle ni lidé rutinou ziskavaji zvlastni preference, antipatie,
zpusoby rozliSovani a durazy. I zde se Merton odkazuje na K. Burkeho, kdyz tikd, Ze urcity
zpusob pohledu je také zpisobem nevidéni. Zaostfeni na jeden objekt s sebou ptinasi piehlizeni
jiného, nebo jinych, objektt. Tretim jevem je Warnottova ,,profesiondlni deformace,” ktera
v zésad¢€ popisuje totozny socidlni jev, kterého si v§imli Burke a Dewey. Merton upozoriuje,
7e kazda byrokraticka organizace jako nositelka pfesnosti, spolehlivosti a efektivnosti mé také
své meze a nedostatky. Pfinasi s sebou konformitu, oddané plnéni povinnosti, vykon rutinnich
¢innosti, mechanismy s jejichz pomoci jsou lidem v§tépovany spravné postoje a citové vazby.
Pti formovani citovych vazeb pak snadno dochazi k ,,pfemisténi cila®, pii kterém je dodrzovani
stanovenych pravidel nadfazeno plnéni organiza¢nich cilli. Takto fungujici organizace se
stavaji rigidni. Vladne v nich formalismus a ritualismus. Zaméstnanec této organizace je
byrokratickym virtuézem, ktery bravurné zna vSechna omezujici pravidla, kterymi si
racionalizuje neschopnost pomoci svému klientovi. Diisledkem kvalifikované neschopnosti je
v pfimém kontaktu odosobnéni vztahu a ignorovani zvlastnosti individudlnich ptipadi, které
jsou ze strany klientl vnimany jako projevy nadfazenosti. Do fungovéani byrokratickych
organizaci, zvlasté¢ pak téch, které maji v oblasti svého plisobeni monopolni postaveni, je
integrovan konflikt s vefejnosti. Ritualizace jednani ufednikd a pfisluSnost k urcitému
kastovnimu spolecenstvi vytvaii podle Kellera (2007: 50) propast mezi jimi a vefejnosti.
Vedeni organizaci je kritizovano ze strany vefejnosti, pfi¢emz na kritiku reaguje zvySenou
kontrolou nad ufedniky. Kontrola mé formu dalSich ptedpisii a zpfisnénych nafizeni, ktera se

podfizeni snazi dodrzovat jesté tizkostlivéji, tim jen posiluji ptivodné kritizované lpéni na
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pravidlech, ¢imz vznika bludny kruh. Keller (2007: 51) pojmenovava Mertonem objeveny
paradox — byrokracie, coby idedlni typ racionalné legalni autority dosahujici nejvétsi efektivity,
v sobé¢ obsahuje také zdroj chronické netcinnosti, které musi celit management kazdé

organizace, véetné téch, které jsou poskytovateli registrovanych socialnich sluzeb.

2.5.3 Dalsi strukturni funkcionalisté a jejich zjisténi

Mertona, jehoz Nacamulli (1979) zaradil jak do byrokratické, tak do strukturné
funkcionalistické Skoly doplnili pii hledani dal§ich organizacnich dysfunkci jeho soucasnici
Selznick (1949), Gouldner (1954), Crozier (1964) a Etzioni (1964). Selznick byl piesvédcen,
ze k jejich vzniku dochézi vzdy, kdyz hleddme optimalni nastaveni, které by ddvalo do souladu
fad, disciplinu a jednotu souhlasu, a kdyz organizace zacne pfili§ zohlednovat zajmy svych
¢lenti. Dysfunkce jsou diisledkem procesu institucionalizace, raciondlnich reakci organizace na
vnéj$i podminky, nebo na zdklad¢ vzniku novych mocenskych skupin, které se vytvaii pti délbé
organiza¢ni moci. Gouldnera zajimala funkce neosobnich pravidel. Uvédomoval si jejich piinos
pro fizeni podfizenych, na druhou stranu mu vSak bylo jasné, Ze kazdé pravidlo definuje
standard minimaln¢ pfijatelného jednani, které si ¢ast podiizenych rychle osvoji a to i ptes to,
ze svym dosavadnim piistupem lépe piispivali k plnéni organiza¢nich cilti. Doplnéni nebo
zptisnéni pravidel ze strany managementu ma stejny efekt. Gouldner (1957) rozliSoval mezi
expertni a administrativni byrokracii a v§imal si konfliktii mezi reprezentanty téchto skupin.
Zatimco ve Weberove pojeti byrokracie méli schopnéjsi vzdy tidit méné schopné, Gouldner si
v§iml, ze v organizacich dochazi ke konflikthm mezi administrativnimi pracovniky a
profesnimi pracovniky, pfi¢emZ administrativni pracovnici jsou zpravidla t¢émi méné profesné
schopnymi jedinci. Zatimco administrativnim pracovnikiim leZi na srdci plnéni cili organizace,
profesni zaméstnanci jsou vice vtaZzeni do realizace profesnich aktivit. Mezi objevitele
organizacnich dysfunkci lze zatadit 1 N. Parkinsona, ktery zformuloval zdkon nesouci jeho
jméno. Podle tohoto zdkona plati, Ze prace roste umérné Casu, ktery je k dispozici k jejimu
vykonéni. Uplatnime-li tento zdkon v organiza¢nim prostfedi, dojdeme k zavéru, Ze kazda

organizace ma pfirozenou potiebu riist a to bez ohledu na dosahovany vykon.

2.5.4 Crozier

Zvlastni pozornost pti identifikaci organizacnich dysfunkei si zaslouZzi francouzsky sociolog M.
Crozier. Cuin a Gresle (2008: 227-228) jej vnimaji jako reprezentanta strategického

paradigmatického modelu sociologie aktéra, podle kterého organizované jednani nelze zcela
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normami a rolemi formalizovat. V kazdém organiza¢nim prostfedi se nachéazeji zony nejistoty,
které aktérim poskytuji moc, jez jim zajistuje urcité vyhody. Organizace je v tomto pojeti
socidlni konstrukt, ktery vytvari jeji aktéfi na zaklad€ svych strategii. Strategie nemusi byt
védomé. Jsou formulovany na zakladé dostupnych zdroji, existujicich omezeni a sledovanych
cilti jednotlivych aktért. Uvnitt organizaci jde mezi aktéry o jakysi druh hry, ve které dochézi
ke konfliktim na zakladé jejich vzajemné zavislosti, racionality jejich chovani nebo miry,
kterou jednotlivi aktéfi ptisuzuji organiza¢nim cilim. Crozier (1964, 1980) se formalnimi
organizacemi zacal zabyvat od poloviny Sedesatych let minulého stoleti. Zaujalo jej, jakym
zpusobem se organizace odpoutavaji od cild, kvili kterym pivodné vznikly. K Weberove
predstave, ze v byrokratickych organizacich dochazi zavedenim pravidel k dehumanizaci,
nabidl alternativu v podob¢ nalezeni moznosti souziti clov€ka s organizaci a moznosti realizace
jeho osobnich nebo skupinovych cilii. Navazal na Mertonem popsany ritualismus a zviditelnil
dalsi vyhody, které z néj pro ¢leny organizace plynou, pfedevs§im pak zptisoby, kterymi skrze
néj dochazi vedle zamény cilti také k posilovani skupinové solidarity. Pro pracovniky jsou
dysfunkce vyhodné v tom, ze limituji rozsah jejich odpovédnosti. Umné je vyuzivaji k ziskani
osobnich benefitl. Stejny ptistup maji k pravidlim, ktera pfijimaji a jejichZ obsah vnimaji
ptedevsim jako ochranu sebe samych pted organizaci i pfed klienty. Podle Croziera (1964)
poskytuje byrokratickd organizace svym ¢lentim nezavislost i ochranu, a to za cenu omezeni
jejich iniciativy. Nasledné obratil Crozier svou pozornost ke specifikim komunikace uvnitt
centralizovanych a hierarchizovanych organizaci a pospal zptsoby, kterymi je zkreslovan jeji
obsah tak, Ze vede k institucionalizované ne-komunikaci. Byrokratickéd organizace, 1 diky této
ne-komunikaci, nema k dispozici dostatek informaci o svém skutecném stavu, coz vede k jeji
omezené schopnosti v¢as reagovat na jakékoliv zmény. Dusledkem této neschopnosti je pak
oscilace mezi dvéma stavy — stabilnim a krizovym. V krizovém stavu nastava vyhroceni
problémd, které organizace nedokéazala v¢as rozpoznat, nebo na které nedokézala najit v dobé

stability adekvatni feSeni.

Vycet zde uvedenych organizacnich dysfunkci neni kone¢ny a ani jej neni mozné uzavifit.
Znakem kvalitné fizené organizace musi byt schopnost reflexe vlastniho chodu, kterad je
zékladnim ptfedpokladem identifikace organizacnich dysfunkci. Managementy téchto
organizaci musi mit vysoké naroky na kvalitu fizeni a soucasné€ s nimi pak vytvofené pracovni
postupy, kterymi se opakované zabyvaji svym vlastnim provozem. Jediné timto pfistupem
muize dojit k identifikaci organizacnich dysfunkci a k naslednému hledani zptsobi jejich

eliminace. Roz§ifime-li toto konstatovani o postmoderni perspektivu, mizeme dojit k zavéru,

64



ze veSkeré vnitini procesy, at’ formalizované, nebo neformalné nastavené 1ze vnimat také jako
nosice uritych symbold, at' jiz verbalizovanych, nebo neverbalnich. Skrze kazdodenni
interakci téchto symbolt se kazda organizace dennodenné rekonstituuje. Obrazné feceno sklada
management kazdé organizace dennodenné uclty rtiznym socidlnim aktérim, skrze které
obhajuje smysl organiza¢ni existence i jeji stavajici modus operandi. Rizeni vyznami
spadajicich pod symbolickou interakci je tak neopominutelnou manazerskou perspektivou,

kterou je potieba na organizaci také nahlizet.
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2.6 Konceptualizace pojmu dobré fizeni

’

Z doposud naspaného je ziejmé, Ze teorie organizace ma charakter meta teorie, kterou lze

s odkazem na praci Hatch (2018) d¢lit na perspektivy a v kazdé znich pak nasledné

identifikovat dalsi sub teorie. Pfijeti této struktury nam umoziuje konceptualizovat pojem

,,dobré fizeni. Vytvoreni tohoto konceptu nazorné zachycuje tabulka €. 2.

Tabulka €. 2: Teorie fizeni a koncept dobrého fizeni

Perspektivy

Teorie

Charakteristika

Moderni
(efektivita,

Teorie

organizace
vztahy)

védeckého fizeni

navrhy efektivnich organiza¢nich procest

zaloZené na sbéru informaci

ptispévek k dosahovani socidlniho smiru

administrativni

organizace vnimana jako soubor organi

plnicich své funkce

efektivity je dosazeno plnénim ukold, které se

fidi ur¢itymi principy

byrokraticka

v organizacich vitézi raciondlné-legalni
autorita, ktera se opira o predem dana pravidla

a smeérnice, jimiZ je dosahovano spravedlnosti

racionalitu je mozné délit na formdlni a
veécnou; prvni spociva v dodrzovani pravidel
a postupi a vede k odcizovani ¢loveéka a ke
vzniku dysfunkcionalit, druhd v plnéni ucelu
organizace a cilii (vybrat cile je obtiZzné, navic

plnéni cili ma nezamyslené dusledky)

transakéni

¢lovék je ochoten v organizacich snaset

ptikofi, kdyz mu z toho plyne né&jaky uzitek

omezen¢ racionality

pfistup k informacim a znalostem je omezeny,
organizace ani lidé nehledaji nejlepsi
strategie, pfijimaji ty prvni, Clovék neni

schopen fesit slozité koly komplexné
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skupinové dynamiky

vztahy mezi zaméstnanci a organizaci lze
prevadét do podoby rtiznych funkci, méa smysl
definovat ty, ve kterych nedochazi ke

konfliktu vztahti s organizacnimi cili

lidskych vztahi

organizace  je  prostiedim  stabilnich
solidarnich vztaht, které vytvari jedinec se

skupinou

zaméstnanci mohou pii rozhodovani nadradit

socialni faktory nad ekonomickymi

kooperacni

zaméstnanci jsou vnitiné motivovani, lze
dosdhnout stavu, kdy participace na plnéni
organizaCnich cild vede k wuspokojovani
potfeb zaméstnancti (napt. majicich zajem o

osobnostni a profesni rist)

motivace

existuji rtizné druhy motivace, komplexni
Clovék jednd situacné a je schopen

participovat na rozhodovani v organizaci

dvou faktorova teorie motivace pak rozliSuje
dva druhy motivacnich faktord (Gspéch,
odpovédnost, vzestup) na motivaéni a

hygienické (mzda, postaveni, bezpe¢nost ad.)

socialni smény

lidé pti volbé urcitého druhu jednani posuzuji

nutné néklady s o¢ekavanymi ptinosy

strukturné

funkcionalni

organizace vnimana jako systém roli
propojenych  sdilenymi  hodnotami a
normami, k plnéni cild dochazi, kdyz je

vnitin€ integrovand a adaptovana na prostiedi

kontingenc¢ni

vlastnosti organizace zdvisi na vlastnostech
(technologiich) jimiz organizace fe$i ukoly,

kterym celi

67




vysoké procento rutinnich feSeni vede k

byrokratizaci

zavislosti na zdrojich

moc jedné organizace nad ostatnimi odvisi od
jeji schopnosti kontrolovat zdroje, na kterych

druhd organizace zavisi

organizace nemusi o potiebné zdroje soutézit,

mohou Zzit v symbioze

populaéné ekologicka

zmény vnéjSiho prostfedi vedou k variaci,

selekci a retenci

pfi snaze piezit organizace voli mezi
generalismem (snaha vyzivovat se z mnoha
ruznorodych  zdrojii) a  specialismem
(vyzivovani z mensiho poctu zdroji a to i za

cenu zmény vnéjsiho prostiedi)

institucionalismus

stav organizace je vysledkem tlaki, které na

ni mé vngj$i prostredi

v zajmu pieziti organizace mohou rezignovat

na plnéni cilt, kvlli kterym vznikly

Symbolicka

neoinstitucionalismus

organizace usiluyji o politickou moc a
legitimitu; vnéj$im prostfedim jsou tlaceny k

urcité formé sebeprezentace

legitimity ~ dosahuji ~ organizace, které

adekvatné reaguji na existujici ocekéavani

existuji donucovaci, normativni a mimetické

formy institucionalizace

uzakonovani

prostiedi

organizace nikdy nebudou schopny popsat
stav prostifedi, jeho castecné poznani vSak
mohou uzékonit a pracovat s nejistotou,

kterou s sebou tento akt nese
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vyvoj lze predikovat, na zadklad¢ rtznych

scénarua

symbolicky

interakcionismus

kazda organizace ma sviij étos, logos a patos

organizace jsou emocnimi arénami a Ize k nim

zaujimat estetické soudy

Postmoderni

strukturalismus

porozuméni organizacim zavisi na nasi

schopnosti porozumét jazyku

jazyk je soudasti systému, ktery nds nuti

pfemyslet urcitym zpisobem

ve védéni dochazi ke skokovym zménam,
pti¢emz kazdy skok promeénuje svét, nebot’ s

sebou nese novy pohled na svét

poststrukturalismus

organizace je nutné vnimat soucasn¢ jako

proces i jako vysledek tohoto procesu

struktura jazyka je oteviena, coz se projevuje
v umeéni, jeZ ma tendenci naruSovat nase
vnimani a zavedené zpiisoby referovani o

skute¢nosti

k porozuméni organizaci musi dochazet
opousténim zavedenych zplsobl uvazovani a

znovuobjevovanim jiz objeveného

nevime jak organizace strukturovat a jak v
nich rozdélit moc, jsme ve fazi
experimentovani a zkouSeni novych forem

organiza¢niho Zivota

klicovym faktorem pro rozhodovani o novych
formach a hranicich nového uspotfadani je
efektivita a hospodarnost novych

samostatnych celkli
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na trhu se objevuji smiSené formy placené a

neplacené prace

socialni modely uvnitf organizaci jsou

vysledkem vnitinich diskusi

organizace se musi chovat eticky, tj.
stakeholderti vyhodnocovat dopad své ¢innosti na socialni

a hmotné prostiedi

vSechny teorie jsou piikladem
modernistickych  velkych ptibéhd, které
primarné slouzi k dosazeni moci a udrzeni

dosavadniho zpiisobu jeji distribuce

o je treba dat hlas doposud bezmocnym a
antiteorie
spolecnost transformovat

organizace jsou kolazemi a slozeninami,
kterym Ize porozumét jedin€é pomoci
rozbalovani a lze je chépat jako svébytna

umélecka dile

klicovymi organizacnimi procesy je sitovani,
a to mezi organiza¢nim jadrem a jeji periférii,

a mezi zaméstnanci

sitl zaméstnaneckd sit vytvaii socialni kapital
organizace a ma vliv na organizacni stabilitu,
muze mit vSak vliv i na pokles organiza¢niho

vykonu a muze ptispivat k vytvareni klant

Jesté predtim, neZ zatneme koncept dobrého fizeni na zakladé€ tohoto pojeti teorie organizace
vytvaret, je uzitecné piipomenout, ze se jedna o jednu z moznych variant konceptualizace, jez
vychéazi z navrzeného teoretické struktury. Kazdé jiné pojeti této definice, bude odkazovat

k jinym konceptualnim strukturam a tento vytvofeny koncept rozvijet a dopliovat. Nemyslim
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si, ze by jej] mélo popfiit, spiSe upiesnit, nebo v ném dale akcentovat néktery z doposud

nedostatecné zvyraznénych aspekti.

Klicovou fazi existence kazdé organizace je okamzik jejiho zalozeni. Tomuto okamziku je
zpravidla pfitomno jen malo osob. Mélokterému zaméstnanci je dana moznost zapojit se, nebo
si zptitomnit fazi, ve které zakladatelé o organizaci premysli, kladou pied sebe kol definovat
smysl jeji existence a zpiisoby jeho napliiovani®'. Na zakladé moderni perspektivy a podle
administrativni teorie obsahuje zakladajici listina definice prvnich organiza¢nich organt,
kterym jsou piifazeny popisy funkci, které maji tyto organy v organiza¢nim zivoté zajistovat.
Zajisténi orgadnovych funkcionalit je podle byrokratické teorie mozné jen tehdy, kdyz dochazi
k dodrzovani urcitych principti, pravidel a postupli nicméné tvorba téchto organizac¢nich
nastrojii s sebou podle teorie omezené racionality nese vznik organizac¢nich dysfunkei. Jejich
vzniku, nebo jejich eliminaci se kazda organizace brani a v téchto obrannych procesech vyuziva
teorie skupinové dynamiky, teorie lidskych vztahi a kooperaéni teorii. Aplikaci téchto
teorii se organizace snazi dosahnout piijatelné rovnovahy mezi procesy, které jsou zaméteny
na plnéni organizacnich cill a dosazenou kvalitou lidskych vztaht. Pfi dosahovani
rovnovazného vztahu jsou vyuzivany teorie motivace socialni smény, které kazdé organizace
ptizplsobuje stavu vnéjsiho prostiedi a dosazenému stavu svého rozvoje. Zakladaci listina vSak
neobsahuje popis vSech organti a ¢innosti, které je nutné ustanovit k plnéni organiza¢niho ucelu
a organizacnich cilt. Na zéklad¢ strukturné funkcionalni teorie vznikaji nové, doposud
chybéjici, organizacni jednotky, které mohou plnit svou funkci jen tehdy, vychazi-li ze
sdileného hodnotového a normativniho zékladu. Kontingenéni teorie k fecenému dodava, ze
kazd4 organizace bude jen tak Usp&$na, jak bude technologicky? vyspéla, s &imz souvisi jeji
schopnost rutinizovat pravidelné se opakujici organizaéni procesy a v ramci tohoto procesu
dosahovat stabilné pozadované kvality vystupti téchto procesti. Uspésnost kazdé organizace
bude podle teorie zavislosti na zdrojich zaviset na schopnosti organizace zajistit k plnéni ucelu
a cili potiebné zdroje. Soucasné také snizovat svou energetickou naro¢nost a vytvaret
symbiotické vztahy, které ji umozni bud’ pfistup k potfebnym zdrojlim, nebo jejich hospodarné
vyuzivani. Aplikace populacné ekologické teorie a teorie institucionalismu rozhodnou o
schopnostech organizace vyrovnavat se se zménami vnéjSiho prostiedi. V prvnim piipad€ o

spravnych volbach poméri mezi generalismem a specialismem, v druhém pak eliminaci

31y zakladaci fazi organizace je mimo jiné fesen také vztah zakladatell k zisku, tedy vymezeni se k jednomu
z klicovych motivatoru lidského jednani.
32 Mysleno v irokém slova smysl, tedy i procesné a nastrojové.
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okamzikt, ve kterych organizace nadfazuje své vlastni pteziti nad svoji schopnost plnit ucel

existence a definované cile.

Aplikaci symbolické perspektivy a teorie neoinstitucionalismu bude kazdou organizaci
definovat také dosazena politicka moc a legitimita, kterych se ji dostdva minimalné na politické,
odborné a spolecenské trovni. Zvyhodnovany budou organizace, které budou mit dovednost
rozumét riznym druhtim ocekavani a schopnost na tato o¢ekavani adekvatné reagovat. Diky
vyuziti teorie uzakonovani prostiedi budou organizace schopny celit nejistoté, ve které se
budou nachazet. Jednim z vyuZzivanych nastroji bude modelace scénaiti dalsiho vyvoje a
pravidelnd aktualizace strategie, zejména predpokladil, ze kterych bude organizaéni strategie
vychézet. Teorie symbolického interakcionismu rozsifi pohled na organizace zejména o
dimenzi patosu, ¢imz jeji ¢innost rozsiii o jeji estetickou stranku. Pfipomene ndm, Ze je zcela

legitimni spojovat s organizaci i esteticky zazitek a vyslovovat o ni takeé estetické soudy.

Postmoderni perspektiva nasledné obrati nasi pozornost zejména k jazyku a k organizacnim
diskursim. Teorie strukturalismu zviditelni vyznam porozuméni diskusru v procesu chapani
organizaci. Poukaze na skokové budovani védéni a vytvareni novych pohledl na organizacni
,,svet®, které také toto prostfedi proménuji — nuti nas opoustét dosavadni pohledy a popisovat
svét znovu na zaklad¢é nové vytvofenych pohledl. Teorie poststrukturalismu nas bude ucit
chépat organizace jako dynamickou jednotu procesu® a jeho vystupti. Bude nas povzbuzovat
k opousténi zavedenych referencnich ramct a k vytvareni novych. Stejné tak nas bude vybizet
k nejriznéjSim  zplisobim experimentovani pii zajiStovani organizacni efektivity a
hospodarnosti. Pfipomene nam vyznam vedeni organizacnich diskusi, které jsou nezbytné pro
odhalovani novych forem organizacni existence. Teorie stakeholderii nastoli t¢éma dopadu
organizacni existence na socialni a hmotné prostfedi. Antiteorie nasledné odhali schopnost
organizace pracovat s t¢ématem moci. Zviditelni postupy, kterymi se organizace stavi na stranu
utlaCovanych a jimiz formuje dosavadni mocenské usporddani. PomlZe ndm divat se na
organizace jako na jedine¢na umélecka dila, majici podobu barevnych kolazi**, nebo jako na
svébytné shluky, kterym 1ze porozumét jediné pomoci postupného pronikéani do jednotlivych
organizacnich vrstev, ze kterych je organizacni Zivot sloZen. Teorie siti nasledné organizace
ztotoZni s pojmy, jako jsou jadro nebo periferie. UkaZe, Ze Gspé€Snd manazerskd ¢innost ma
charakter sitovani a to jak uvnitf, tak vné organizace. Vznikla sit’ definuje podobu a silu

organizacniho socidlniho kapitalu, ¢imz také ptredurcuje miru organizacni stability. Stinnou

33 Samoziejmé nepljde pouze o jeden proces, ale o cely aktivizovany procesni svazek.
34 Inspirativni je v této oblasti dilo tureckého vizudlniho umélce R. Anadola.
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strankou sitovani je uzavirani se do omezenych socialnich bublin a vytvafeni jednotnych
organizaCnich narativl, které blokuji vznik alternativnich interpreta¢nich rdmcti a s nimi

spojenych feseni, jez by méla reagovat na aktudlni organizacni problémy.

Druhym znalostnim rezervoarem, na kterém buduji model kvality fizeni poskytovatele
registrované socialni sluzby, je legislativni zakotveni zdkona ¢. 89/2012 Sb. obcanského
zékoniku (NOZ), coby pravni normy, ktera vymezuje vznik a ¢innost spolkii a tistavli. Podobu
NOZ vnimam jako jedinecny spoleCensky artefakt, jehoz ,,duch nezbytné ovlivituje podobu
organizacniho zivota. JestliZze teorie organizace popisuje, co se odehrava ve skupiné, ktera se
zatne organizovat za Ucelem dosazeni néjakého cile, pak nasledujici kapitoly si vSimaji

diisledkd, které pro organizovanou skupinu ma volba konkrétni pravni formy.

73



2.7 Specifika organizaci ob¢anského sektoru

Teorii organizace nahlizenou z vySe popsanych perspektiv je mozné uplatnit na vSechny
organizace beze zbytku, pfi¢emz jednotlivé perspektivy v sobé pfirozené obsahuji teorie
popsané v kapitole 2.6. Tato prace je viak o poskytovatelich socialnich sluzeb v Ceské
republice, konkrétnéji pak predevsim o organizacich, které se rekrutuji z ob¢anského sektoru.
Jedna se o organizace jedine¢ného zaméfeni a jednoznacného smyslu existence, které jsou
nositelkami jedné ze dvou hlavnich pravnich forem, pficemz jiz samotna volba pravni formy
tvoti jejich raciondlni jadro, Gagliardi (1990) by tekl logos. Nasledujici fadky dokumentuji
v okamziku, kdy vznikaji zaklddaci listiny organizace, a kdy jeji zakladatelé premysli o
budoucim zpiisobu jeji spravy a kazdodennim provozu. Je pochopitelné, ze se podobné uvahy
ptenesou i do nasledujicich fazi zivotniho cyklu kazdé organizace, a ze i v téchto fazich bude
dochézet k zahlizeni aktudlnich organizacnich témat rGznymi aktéry z rGznych perspektiv.
Podstatou manazerské prace je, v takto pojaté ¢innosti, vedeni Siroké Skaly diskursii a hledani
stavu rovnovahy, ktery za danych vnéjsich a vnitinich podminek organizaci umozni vitalnim?°

zpusobem plnit organizacni poslani.

2.7.2  Spolky

Cinnost spolkil upravuje § 214 — 302 NOZ. Pied piijetim zdkona &. 89/2012 Sb. nového
obcanského zékoniku byly spolky oznacovany jako obcanskd sdruZeni a zfizovany podle
zakona €. 83/1990 Sb. o sdruZovani ob¢anil. Spolek je svazkem minimalné tii osob vznikajicim

k uspokojovani a ochran¢ z4jmu svych clent.

2.7.2.1 Spolecny zajem v rlznych perspektivach

Vznik spolku ptedpokldda existenci spole€ného zajmu tii osob. Piedmoderni a moderni
perspektiva®® teorie organizace s existenci, tedy i moZnosti definovat spole¢ny zajem tti osob
problém nema, 1 kdyz zaroven tvrdi, ze je stimto krokem spojeno hned nékolik rizik.
Pouhym pfevedenim zdjmu do formulace organizacniho poslani, nebo ucelu, vznikd podle

kritiki Weberovy teorie byrokracie riziko nemoZnosti najit vhodné zpusoby jejich napliiovani,

35 7de odkazuji na Plaminkovy (2000) znaky vitality — uZite¢nost, efektivitu, stabilitu a dynamiénost.
36 Vychdazim z perspektiv definovanych Hatch (2018) a z konceptualizace popsané v kapitole 2.6 této disertaéni
prace.
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dale pak riziko vzniku nezadoucich duasledki, riziko vzniku organizacnich dysfunkci a
nasledné, predevsim pak v implementaéni fazi, i riziko premisténi cili. Zatimco podle
symbolické perspektivy lze v této fazi maximalné dosdhnout Eisenbergem definované jednotné
rozmanitosti, umirnéni zastanci postmoderni perspektivy jsou k moznosti dosazeni jakéhokoliv
sjednoceni zajmu skepticti. Vnimaji jej, jako nikdy nekoncici proces, ktery selhava tehdy, kdyz
do né&j nejsou zapojeni vSichni relevantni stakeholdefi véetné téch, jejichz nazory doposud
v fe¢ovych hrach nebyly zahrnuty®’. 1 tak bude pro postmodernisty vysledna formulace
maximaln¢ kompromisem, ktery v sobé obsahuje konflikty, jez se zakladajici osoby bud’
védom¢, z pragmatickych divodi, nebo nevédomé rozhodly v této fazi neeskalovat. NOZ v §
217 tiké, ze hlavni ¢innosti spolku miize byt jen uspokojovani a ochrana z4jmu, kvili kterym
spolek vzniknul, a ze podnikani nebo jind vydélecna ¢innost nemohou byt hlavni ¢innosti
spolku. Modernisté budou ptesvéd€eni, Ze je mozné najit zpisoby, kterymi lze dosdhnout
napliiovani ucelu vzniku spolku, a to 1 ptesto, ze tuto ¢innost provazi nezamyslené jevy, Ze je
vystavena riziku vzniku organizacnich dysfunkci a mize v kone¢ném dusledku vést
k pfemisténi cili. Symbolisté piipusti, ze k napliovani ucelu spolku mtze dochazet, ale jediné
za predpokladu, ze bude organizace schopna na zaklad¢é neoinstitucionalni teorie ziskavat
potfebné zdroje, udrzovat si urcity politicky vliv, obhajovat svou spolecenskou legitimitu.
Stoupenci teorie uzékonovani prostiedi pak jest¢ dodaji, ze vyznamnym piedpokladem
napliovani organizaéniho ucelu bude také schopnost organizace vyporadavat se
s mnohozna¢nosti a s rozmanitosti prostfedi. Postmodernisté si i vtomto piipadé udrzi
skepticky odstup. Budou piesvédCeni, Ze v procesu plnéni organiza¢niho ucelu dojde
k vyostteni vnitinich konfliktli a uspésnost tohoto procesu tak bude podminéna schopnosti

organizace vznik téchto konflikti ptedvidat a nasledné také fesit.

2.7.2.2 Podnikani

Vztah organizace k podnikdni bude podle kontingenéni teorie vytvafet celou Skalu
organizac¢nich odliSnosti. Na jednom p6lu budou ty, které si podnikéani principialné zakazi a to
1 ve vedlejsi Cinnosti, na opacném polu se pak budou nachazet spolky, jejichZ obrat, potazmo
dosahuje ve své hlavni ¢innosti. Tak, jako se spolky budou rozdiln€¢ vztahovat k podnikani,

bude se lisit 1 jejich vztah k vyuZiti zisku. Zakon ftika, ze zisk mlze byt vyuZit pouze pro

37 Extrémni postmodernisté budou ve stanoveni poslani a organizaéniho Géelu vidét nemistny projev
nadfazenosti a arogance.
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spolkovou Cinnost, do které zahrnuje také spravu spolku. Tato formulace pfipousti, aby
dysfunk¢né fungujici spolky zisk pouzily na ¢innost, kterd nevede k naplnéni ucelu vzniku
spolku. Logiku dava v moderni perspektivé u téch subjektii, které podle populacni teorie
dosahnou reten¢ni faze, ¢imz se jim podafi obsadit volnou ekologickou niku. V ramci
symbolické perspektivy pak u spolkt, kterym se v kontinualn€ se ménicim prostiedi daii zajistit
ptistup ke zdrojiim a udrzovat si spolecenskou legitimitu, a které se zvladaji, naptiklad skrze
proces uzakofiovani, vyrovnavat s rozmanitosti a nejednoznaénosti prostiedi. Cast
postmodernisti zisk odmitne, nebot’ jej budou povazovat za projev nadvlady a neodivodnitelné
dominance. Jinak smyslejici jedinci budou uvazovat o zptisobech, jakymi je mozné zisk vyuzit

na feseni aktualnich spolecenskych nebo environmentélnich témat.

2.7.2.3 Prima demokracie a kolektivni rozhodovani

Zpisob zaloZeni spolku hodné napovi o vztahu zakladateld k pfimé demokracii a také o jejich
vztahu k moci. Zakladatelé totizZ mohou stanovy bud’ stvrdit svym podpisem, nebo také mohou
svolat ustavujici clenskou schiizi a tu nechat stanovy pfijmout. Stanovy musi vedle nazvu, sidla,
ucelu spolku obsahovat vycet prav a povinnosti ¢lenti vii¢i spolku. Vymezeni ¢lenskych prav a
povinnosti indikuje zptsob, jakym jsou ¢lenové a jejich vztahy k ¢innosti spolku vnimany. Na
jednom polu se budou nachazet spolky, které cleniim pfiznaji Sirokou Skéalu prav a povinnosti
v nadéji, ze je budou také aktivné plnit. Na opacném pdlu budou spolky, které se budou
k udéleni $irokych prav a povinnosti stavét zdrzenlivé. Cleny budou tyto spolky vnimat jako
z principu neaktivni jedince*®, kteii se k plnéni svych povinnosti stavi zdrZenlivé, nebo dokonce
odmitavé. Za jednoduchy ptiklad miiZe slouZit pravo ¢lena zapojovat se do ¢innosti spolku. Je
logické, ze kazdy spolek toto pravo ¢lenovi udéli, nebot’ jinak by jeho ¢lenstvi pozbyvalo smysl.
Nasledné se ¢lenska zakladna na zdkladé ptistupu k tomuto pravu rozdéli do nékolika skupin.
Do prvni budou patfit ti ¢lenové, ktefi budou toto pravo aktivné vyuZivat a soucasné na sebe
budou brat konkrétni povinnosti spojené s fungovanim spolku. Do druhé skupiny budou nélezet
ti Clenové, kteti budou davat najevo, ze je pro né€ toto pravo diilezité, ale budou odmitat na sebe
vzit jakékoliv povinnosti. Dalsi skupina bude sdruZovat ¢leny, kteti budou stat o ¢lenstvi, ale
zieknou se dobrovolné prava na zapojovani do cinnosti, stejné jako odmitnou plnéni
jakychkoliv povinnosti spojenych s ¢innosti spolku. Obdobnym zplisobem se budou ¢lenové
kategorizovat 1 u dalSich prav a povinnosti, které jim zakladatelé ve stanovach udé¢li. Obsah

stanov predjima také vztah ¢lena k jeho odpovédnosti vii€i plnéni stanovenych povinnosti.

38V tomto rozdéleni se nabizi paralela k McGregorové teorii Xa Y.
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Skepticti zakladatelé budou moznost ¢lenti aktivné zasahovat do Cinnosti spolku limitovat
s odivodnénim, ze ¢lenové budou pfistupovat k plnéni svych povinnosti spise laxné. Na
zékladé feCeného je zjevné, zZe jiz ve fazi psani stanov budou muset zakladatelé feSit vnitini
spor, ktery vznikd na zakladé rozsahu udélenych Clenskych prav a povinnosti a skute¢nym

z4jmem Clend tato prava aktivné vyuzivat a svédomité plnit povinnosti z nich vyplyvajici.

2.7.2.4 Organizacni usporadani

S ¢lenstvim souvisi i1 vnitfni uspotadani vztahti a volba organizac¢ni struktury. § 243 NOZ déava
zakladatelim spolku pfi navrhovani organizacni struktury volnou ruku a to dokonce i pfi
pojmenovani jednotlivych organli. Zakon udavé, ze organy spolku jsou statutdrni organ a
nejvyssi organ, dale ptipousti existenci kontrolni, nebo rozhod¢i komise a dalSich orgéni. Takto
definovand zdkonnd povinnost vytvairi Siroky prostor pro volbu nejriznéjSich zptisobt
organiza¢niho uspofaddni. Pfedmodernisté a modernisté budou mit nejspisSe tendenci vytvaret
hierarchickou strukturu, ve které bude moc, ale i odpovédnost rast ve vertikalnim sméru.
Nejvyssim orgidnem bude nejspise ¢lenska schiize®®, statutdrni organ miize byt bud’ kolektivni,
nebo individualni. V prvnim piipad¢ jim bude vybor (nebo také rada nebo ptedsednictvo)
v druhém pak ptfedseda (nebo také jednatel, prezident nebo feditel apod.). Kontrolni ¢innost
bude delegovana na kontrolni komisi, kterd vSak podle § 246 NOZ vibec nemusi byt
ustanovena. Je-li zfizena, pak musi mit aspon tii ¢leny, je volena i odvoldvana nejvyssim
orgdnem a musi byt nezavisla na statutarnim organu. Stoupenci teorie zavislosti na zdrojich se
budou v organiza¢ni struktufe snazit vytvofit organizacni vrstvy — technickou, manazerskou a
institucionalni v nadéji, Ze toto uspotadani organizaci zprostfedkuje nejlepsi zplisob napliiovani
ucelu, kvuli kterému vzniknul. Symbolisté se budou na organiza¢ni strukturu divat z pozice
klicovych aktérti, jimiz s nejvétsi pravdépodobnosti budou jiz zcela konkrétni jedinci, a budou
se snazit pro n€ vytvofit arénu, ve které budou co nejlépe zvladat ptidélené role. Ke kontrolni
¢innosti se budou stavit rezervovang, spise ji budou vnimat jako nemistny vyraz nedvéry vici
zvolenym jedincim. Postmodernisté splni zdkonnou povinnost, ale vytvafeni jakychkoliv
hierarchii a hranic jim bude bytostné nepfijemné. Pfeneseni kontrolni ¢innosti na jakykoliv
organ razantn¢ odmitnou. Pravdépodobnou volbou postmodernisti bude slouceni nejvyssiho a
statutarniho organu v jeden celek. NOZ v § 247 ocekava, Ze do pilisobnosti nejvyssiho
spolkového organu patii urcit hlavni zaméfeni ¢innosti spolku, rozhodovat o zméné stanov,

schvalit vysledek hospodateni spolku, hodnotit ¢innost dalSich organti spolku 1 jejich ¢lent a

39 Nejvyssi orgdn muze nést jakykoliv ndzev, mazZe byt také valnou hromadou nebo ¢lenskym shromazdénim.
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&%, Predpokladejme, Ze vétSina

rozhodnout o zruseni spolku s likvidaci nebo o jeho pfemén
stanov bude nejvys$imu organu pfifazovat tento vycet Cinnosti, ktery v sobé podle strukturniho
funkcionalismu obsahuje funkce, jejichz nositelem by podle zdkona spolek mél byt. Prvni
funkce je programova. Spolku je piifazen ucel, kterym neni podnikéni, zptisob napliovani
tohoto ucelu je vsak v pravomoci exekutivy. Odpoveédnosti nejvyssiho organu, neuvedou-li
stanovy jinak, neni urcit, jakymi zpisoby ma byt ucel spolku napliovan. Druhd funkce je
finan¢ni. Zakon ptfedpoklada, ze bude spolek k napliiovani ucelu potiebovat finance, a ze v ném
bude tudiz probihat finan¢ni hospodareni, k jehoz vysledku se pravidelné bude muset nejvyssi
organ vyjadfit. Tteti funkce je kontrolni. Zakon ocekava, ze by jednotlivé spolkové organy, ale
i ¢lenové spolku, méli ziskavat od nejvyssiho organu zpétnou vazbu a to minimalné¢ jednou
ro¢né. Zakon netesi zptisoby, jakymi by mély byt zajistovany podklady pro tento druh zpétné
vazby, ani to, kdo by mél byt zodpovédny za jeji zpracovani, piipadné za schvéleni jejiho
obsahu. Posledni funkce je institucionalni. Nejvyssi spolkovy organ rozhoduje o zméné stanov,
o zruSeni nebo pfeméné spolku. Z tohoto vyctu je také mozné urcit, které funkce zakon
nepiedpoklada, e by mél nejvyssi organ zajistit'. Modernisté se jisté budou drZet teorie
zévislosti na zdrojich a k finanénim zdrojim pftidaji také lidské, materidlni a informacni.
Symbolisté budou nejspisSe ignorovat organizacni struktury a procesy a pijde jim dominantné
o interakce, kterymi dochézi k napliovani vySe zminénych, nebo také vySe neuvedenych
organiza¢nich funkci. Postmodernisté nebudou funkcim ani vyctu aktivit vedoucich k jejich
organiza¢niho Uc¢elu nedochéazi k jakémukoliv druhu dal$i marginalizace utlacovanych,

k eliminaci jejich mozZnosti vyslovovat vlastni nazor a ovliviilovat rozhodovaci procesy.

Vyznamnym kritériem pro n€ bude také dopad organiza¢ni €innosti na zivotni prostiedi.

2.7.2.5 Vnitini komunikace

Strukturu spolku definuji stanovy, pticemz zédkon dava zakladajicim subjektlim, na rozdil od
ostatnich pravnich forem, moZnost upravit si organy spolku dle vlastniho uvazeni. Vit (2015:
50) identifikuje jak demokraticky, tak diktatorsky ptistup ke strukturalizaci spolku.
Podle demokratického pfistupu je nejvyssim orgdnem spolku Clenska schiize. NOZ § 248
ptipousti jeji svolani minimalné€ jednou ro¢né, pti¢emz clenskou schiizi svolava statutarni organ

z podnétu aspoii tietiny ¢lentl, nebo kontrolniho organu. Dodrzi-1i spolek literu zakona, pak je

40 Stanovy spolku pfitom mohou zdkonné oéekavani potvrdit, nebo jej také modifikovat.
41 Samoziejmé v piipadé, Ze jejich zajisténi neni uvedeno ve stanovach daného spolku.
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ziejmé, ze pokud maji ¢lenové na Clenské schuizi kvalitné a kvalifikované rozhodovat, musi byt
o stavu spolku pribézné a pravdive informovani. Nastaveni vnitinich komunikaénich procesii
a kontrola spravnosti komunikovaného obsahu se tak stdvaji rozhodujicimi faktory, které
spolku umoziuji, aby jeho nejvyssi organ plnil svoji funkci. § 251 zaruCuje ¢leniim pravo na
ziskani informaci, které se v§ak musi vztahovat k pfedmétu zasedani ¢lenské schize*?. Toto
zakonné nastaveni umoziluje statutdrnimu organu omezit pfistup ¢leniim k ur¢itému druhu
informaci a to tak, ze do pozvanky s porfadem zasedani Clenské schiize, danou zalezitost
jednoduse nezaradi. § 253 dovoluje do potfadu zasedani zatazovat i zalezitosti, které nebyly
uvedeny na pozvance, avSak jenom tehdy, pokud s timto krokem budou souhlasit vSichni
opravnéni ¢lenové spolku. Z tohoto zakonného nastaveni je patrné, Ze pokud se z jakéhokoliv
diivodu statutdrni organ rozhodne nezaradit urcitou zélezitost do potfadu zasedani clenské
schiize, je v zdsad€ nemozné toto rozhodnuti zménit. Velky vyznam tak pro kazdy spolek, jehoz
nejvyss$im organem je ¢lenska schiize, ma obsazeni statutarniho organu. Ten musi byt obsazen
témi Cleny, ktefi maji z4jem ostatni jednak pravidelné informovat, a ktefi jsou také v druhém
sledu schopni dorucit relevantni informace ke v§em ¢leniim. Pfipadné pak néasledn¢ odpovédét
na polozené¢ dotazy. Za zhotoveni zapisu ze zasedani ¢lenské schiize podle § 254 NOZ odpovida
statutarni orgéan, ptredsedajici, nebo ¢lenskou schizi povéfeny jedinec. NOZ sice udava, jaké
formalni nalezitosti musi zapis splnovat, ale nestanovuje, kdo je odpovédny za ovéteni
spravnosti jeho obsahu. Uréity opravny prostfedek nabizi § 258 NOZ, podle kterého muze
kterykoliv ¢len spolku do roku po pfiijeti rozhodnuti n€kterého ze spolkovych organt soudu
navrhnout, aby v pfipadé poruseni zédkona, nebo stanov, zneplatnil rozhodnuti jakéhokoliv
organu spolku, tedy i ¢lenské schiize. Otazkou je, jak dlouho bude trvat, nez ptislusny soud o

zneplatnéni rozhodne, a kdy k nému skute¢né dojde.

2.7.2.6 Kontrola

Kontrolni komise nemusi byt spolkovymi stanovami viibec zfizena. Pokud spolek zvoli tuto
variantu své organizacni struktury, pak automaticky vyvstava otazka, jaky jiny organ, nebo
jedinec v ném plni kontrolni funkci. Rozhodnou-li se zakladatelé o zfizeni kontrolni komise,
pak musi byt nejméné tii¢lenna. Cleny kontrolni komise miize podle § 262 NOZ volit &lenska
schiize, nebo statutdrni organ, pfi¢emz Clen kontrolni komise nemize byt soucasné ¢lenem

statutarniho orgéanu, ani likvidatorem. § 263 NOZ udéava Cinnosti, kterym se kontrolni komise

42 NOZ v § 249 hovofi o pofadu zasedani, zatimco v § 251 uvadi pfedmét zasedani, aniZ by bylo zcela zfejmé,
zda je poradem a predmétem zasedani mysleno totéz.
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ma veénovat. Jednak dohlizi na fadné vedeni zalezitosti spolku a pak také na soulad ¢innosti se
stanovami a pravnimi ptfedpisy. Stanovy spolku pak mohou na kontrolni komisi delegovat
odpovédnost za vykon dalsich zalezitosti. Kontrolni komise ma za ukol odhalovat nedostatky a
informovat o nich statutarni, pfipadné dals$i spolkové organy. Z takto vymezené zakonné
odpovédnosti je patrné, ze rozhodujici vliv na kvalitu prace kontrolni komise bude mit jednak
odbornost jejich ¢lenti a pak také nastaveny zplisob prace. Nemén¢ vyznamnou bude také forma
komunikace s relevantnimi spolkovymi organy, piedevsim pak s organem statutarnim. NOZ §
264 umoziuje poveéienému ¢lenu kontrolni komise nahlizet do spolkovych dokladii a pozadovat
od cleni dalSich spolkovych organti, nebo také od zaméstnanci vysvétleni k riznym
zalezitostem. Zakon nestanovi zpusob, jakym by mélo pozadovani probihat, ani zadné lhtty,

do kterych by m¢l byt pozadavek ¢lena kontrolni komise zodpovézen.

2.7.2.7 Fuze arozdéleni

Podobné jako teorie zavislosti na zdrojich ptedjima 1 NOZ v § 274 mozZnost fuze spolki.
Formaln¢ k fizi dochazi na zaklad¢ smlouvy o slouceni nebo splynuti spolkd. Zakon definuje
formalni pozadavky, které musi smlouva spliiovat a pfipousti moznost zmény stanov
nastupnického spolku. NOZ § 277 uklada Clentim statutdrnich organti spole¢né se smlouvou
vyhotovit minimaln€ jednu zpravu, jez objasni hospodaiské a pravni divody a disledky fuze.
Fuzi musi schvalit ¢lenské schlize ziiCastnénych spolkt, kterym musi byt piedlozeny zakonem
dané dokumenty (NOZ § 278). Analogicky je mozné také spolek rozdélit a to opet na zakladé
uzaviené smlouvy o rozdéleni. Vznikaji-li rozdélenim nové spolky, musi rozdélovany spolek
zpracovat projekt rozdéleni. Zakon udava formalni pozadavky, které musi tento projekt
splnovat (NOZ § 289). 1 v pfipad¢ rozdéleni musi statutarni orgédn rozdélovaného spolku
vyhotovit zpravu o hospodarskych a pravnich divodech a dasledcich rozdéleni. Smlouvu o
rozdéleni musi schvalit ¢lenska schlize a to na zékladé ptistupu k zdkonem danym dokumentiim
§ 293 NOZ. Zakon také pifipousti, aby stanovy spolku misto ¢lenské schiize urcily jiny organ,
ktery bude rozhodovat o fzi nebo rozdéleni spolku. Pokud se tak stane, mél by byt postup

rozhodovani obdobny jako v ptipad¢ ¢lenské schiize.
2.7.3 Obecné prospésné spolecnosti a Ustavy
Zakon 248/1995 Sb. o obecné prospesnych spolecnostech nabyl ucinnosti 1. ledna 1996 a

pozbyl své platnosti k 1. lednu 2014, kdy sice nezanikly pravnické osoby dané pravni formy,

ale jejich ¢innost se zacala tidit zdkonem ¢. 89/2012 Sb. novym obcanskym zékonikem.
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Existujici obecné prospésné spolenosti mély a stale maji pravo pfeménit svou pravni formu na
ustav, nadaci nebo nadacni fond. Nové obecné prospésné spolecnosti jiz vSak zakladany byt
nemohou. Vzhledem k této skutecnosti se v dalSim textu budeme vénovat predevsim ustaviim

ziizenym podle NOZ, konkrétnéji pak podle § 402 — 418 NOZ.

2.7.3.1 Ucel Ustavu

Podle § 402 NOZ je ustav pravnickou osobou, kterd vznikéd za ucelem provozovani ¢innosti
uzitecné spoleCensky nebo hospodarsky. Pfi provozovani této Cinnosti Ustav vyuziva svou
osobni a majetkovou slozku. Z tohoto pravniho vymezeni je zfejmé, ze je pojeti ustavu
procesni, coz souzni s postmodernim pohledem na organizaci. Cinnost Gstavu trva bez
jakéhokoliv ¢asového omezeni a opird se o majetkové a osobni ustavni zdroje, coz do
postmoderni perspektivy vnasi moderni diskurs blizky teorii zavislosti na zdrojich. Zakonodarci
vycet zdroji omezuji na majetkovou a osobni slozku, stranou ponechéavaji finan¢ni a také
informacni zdroje. Zakladaji-li ustav na vazb€ mezi spolecenskym a hospodaiskym uzitkem a
osobnimi a majetkovymi zdroji, jaksi mimod¢&k akcentuji jadro organizacni struktury tstavu a
také neptimo definuji indikatory, kterymi méa byt méfena funké&nost takto pojaté struktury®.
Prvnim ukazatelem, majicim uzkou vazbu na populacni teorii a teorii zavislosti na zdrojich, je
schopnost organizace vyrovndvat se se zménami vn¢jSiho prostfedi a pokraovat ve spolupraci
s ostatnimi organizacemi, Jinymi slovy trvat a skrze trvani produkovat uzitek. Zakon uzitek
nijak nedefinuje. Pfidava mu dva ptivlastky, mezi které¢ vklada spojku ,,nebo*‘. Na prvnim misté
je zminén uzitek spolecensky, aniz by byl jakkoliv definovan. Modernisté budou mit tendenci
jej exaktné stanovit a nejspiSe také sledovat v Case. Symbolistiim, spiSe nez o stanoveni poctu,
pujde o zachyceni a kategorizaci vztahli mezi organizaci a cilovymi skupinami, do kterych
produkei uzitku smétuje. Vyssi vypovidaci hodnotu pro né¢ bude mit hloubka vybudovaného
vztahu a pochopitelné také kvalita dosazené interakce méfena na tirovni uZivatele poskytované
sluzby. Postmodernisty bude zajimat zptisob, jakym k produkci uzitku dochdzi a to jak uvnitf,
tak vné¢ organizace. Hospodaisky uzitek a jeho stanoveni budou blizké hlavné modernistim,
jesté presngji zastdnclim ekonomickych teorii**. Pro symbolisty a postmodernisty bude

hospodarisky uzitek druhotfady. Zcela ur¢ité¢ mu nadfadi uzitek spolecensky. Svou roli sehraje

také zplsob, jakym se zastanci jednotlivych perspektiv budou stavit ke spojce ,,nebo*. U

4 7de zaujméme pohled strukturniho funkcionalismu.
4 Keller (2010, 107-126) mezi ekonomické teorie Fadi napf¥. Olsonovu koncepci kolektivniho jedndni, agency
teorii, nebo Williamsonovu teorii transakénich nakladu.
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modernistil je pravdépodobné, Ze muze dojit k nadfazeni ekonomického uzitku nad uzitek
spoleCensky. Dalsi ¢ast modernisti mize cilit na oba dva druhy uzitkl, které¢ bude fixovat
pomoci méfitelnych cili. V této souvislosti lze také ocekavat, ze samotné dosazeni vnitro-
organizacni shody muize byt naro¢nym a zdlouhavym procesem. K definici uzitku se zcela jisté
budou stavét rozdiln€ zastupci riznych organizacnich vrstev. Rozdilné mezi nimi bude také
vnimani hierarchie mezi spole¢enskym a hospodatskym druhem uzitku. Zatimco pro zastupce
technické vrstvy mlze mit vétsi vahu spoleCensky uzitek, zakladatelé ustavu, nebo zastupci
jeho manazerské vrstvy mohou klast vétsi diiraz na uzitek hospodaisky. Zakon v § 402 NOZ
zduraziiuje také rovnocennou dostupnost vysledkl ustavni Cinnosti kazdému a za predem
stanovenych podminek. Kladeni tohoto pozadavku na vysledky ustavni cinnosti je
z demokratického hlediska jisté pochopitelné, otazkou vSak zistava, je-li tato ambice vibec
dosazitelnd, a nevylucuje-li jiz samotné stanoveni podminek moznost zaruc¢eni dostupnosti
vysledkl stavni ¢innosti vS§em? Je-li zdkonnym poZadavkem stanoveni cilové skupiny, které
jsou vysledky tustavni ¢innosti uréeny, pak splnénim tohoto pozadavku musi nutné dojit
k vylouceni vSech jedinct, ktefi nejsou nositeli znaki vymezené cilové skupiny. Stejné tak
nelze pfijmout ani predstavu, ze cilovad skupina, jakkoliv exaktné vymezena, tvoti jednolitou
snadno identifikovatelnou socialni vrstvu. V redlném svété tomu tak jisté¢ neni. MlZeme se
v ném setkat s jedinci, ktefi vykazuji shodu se znaky, které vymezuji cilovou skupinu, aniz by
do ni ve skute¢nosti patfili. Tito jedinci se v souladu se symbolickym interakcionismem naucili
hrat hru na uzivatele sluzby. V&di, jak se maji chovat, jak maji vypadat a jak maji odpovidat na
polozené otazky, aby jim sluzba mohla byt poskytnuta. Soucasné se miizeme v redlném zivoté
setkat s jedinci, ktefi sice do vymezené cilové skupiny patii, ale soucasné se stavi odmitave
k jakémukoliv aktu, ktery by je do této skupiny zatazoval. Zastupciim tUstavii v tomto piipadé
nezbyva, nez tento postoj respektovat. V ptipadé, ze ustav ve své Cinnosti akcentuje dosazeni
hospodatského uZzitku, je zaruceni rovnocenné dostupnosti vysledkit neméné komplikované.
Ptedpokladejme, Ze by mély byt definovany podminky, za jakych bude zisk pouzit k podpote
Gstavni ¢innosti a k Gthradé naklad® na vlastni spravu®, a Ze by méla soucasné byt zarucéena
rovnocennad dostupnost zamé&stnancim. Tvurci téchto podminek maji moZznost bud’ zvolit
rovnostarsky pristup zohlediujici vysi pracovniho uvazku. Tento pfistup sice zarucuje
rovnocennou dostupnost, ale pomiji odpovédnost, kterou na dosazeni hospodatského uzitku
maji jednotlivé pozice v organizacni struktufe. Alternativou k rovnostaiskému pfistupu je

zohlednéni odpovédnosti jednotlivych pozic, naptiklad stanovenim podild, jaké budou mit

4 pPodle § 403 NOZ se jednd o jediny mozny zplsob poufZiti zisku.

82



zameéstnanci puisobici na riznych trovnich organizacni struktury. Tento pfistup vSak zcela jisté
nebude vniman jako spravedlivy, nebot’ nebude zprostiedkovavat rovnocennou dostupnost a
s velkou pravdépodobnosti budou zaméstnanci schopni identifikovat ty jedince, u kterych
budou podpora Cinnosti nebo thrada nakladii na vlastni spravu povazovany za nezaslouzené.
Z tohoto popisu je ziejmé, ze vyrovnat se zakonnym pozadavkem, ktery vymezuje ustav, neni
uplné snadné, a Ze jiz samotné zaloZeni ustavu v sob¢ skryva n¢kolik dilemat, okolo kterych
bude zcela jisté diive nebo pozdéji veden interni dialog, a které se tak budou stavat zdrojem
potencialniho vnitiniho konfliktu. § 403 NOZ jednoznacné podtizuje vedlejsi ustavni ¢innost
hlavni, konkrétné pak jeji jakosti, rozsahu a dostupnosti. Prokazat, ze v ¢innosti tistavu dochazi
k poruseni zakona v tomto paragrafu, vSak bude slozité. Kriticky zaméfeni modernisté budou
hledat objektivné ovéfitelné ukazatele, na kterych se budou snazit dokdzat poruseni zakona.
Kritické symbolisty budou spiSe zajimat interakce v ptimé péci a identifikace dopadii na kvalitu
a dostupnost poskytované ¢innosti, v naSem piipad¢€ pak konkrétni sluzby. Pro postmodernisty
bude podeziely nejspise kazdy tstav, ktery se bude vedlejsi ¢innosti vénovat, a ktery v ni bude
dosahovat zejména vyznamnéjsiho hospodarského uzitku. Zakladatelé a management kazdého
na opakovanou legitimizaci existence ustavu. Kritika tohoto nastaveni bude pfichazet z riiznych
perspektiv a bude na ni potieba reagovat pomoci odliSnych zplisobli argumentace liSici se

intenzitou a podilem racionalniho zdGvodnéni.

2.7.3.2 Vznik Ustavu

Jestlize vznik spolku vychdzi z predpokladu existence spolecného z4jmu minimalné tii osob,
v ptipad¢ ustavu k jeho vzniku sta¢i pouze jeden zakladatel a notat. Zakladatel musi podle §
404 v zakladaci listin€, nebo v potizeni pro piipad smrti, mimo ndzvu a sidla Gstavu uvést také
jeho ucel, vymezit pfedmét ¢innosti, pfipadné pak také predmét jeho podnikani. Jestlize vzniku
spolku pfedchazi trialog dovedeny ke konsensu zucastnénych stran, Ustav zaloZeny jednim
zakladatelem ma charakter monologu a jako takovy se stavéd jakousi hadankou vyzyvajici
k vyfeSeni. Vedeni jakychkoliv disputaci se ptesouva ze zakladaci do realiza¢ni faze, ve které
dochazi k pokustim interpretovat obsah zakladaci listiny a dosaZené interpretace pak promeénit
v konkrétni tstavni Cinnost. Modernisté budou v této fazi sdilet presvédéeni, Zze je mozné
dosahnout jednotného vykladu zakladaci listiny. Symbolisté jiz tak optimistic¢ti nebudou. Bez

vétSich problému pripusti existenci Sirokého spektra rtiznych vykladii. Postmodernisté budou
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na zakladaci listinu nejspiSe pohlizet jako na svébytné literarni dilo, k jehoz vykladu budou

uplatiiovat postupy pouzivané literarnimi kritiky.

2.7.3.3 Zakladaci listina a organizac¢ni struktura

Zakladaci listina musi déale udavat vysi vkladu, pocet Cleni spravni rady a popis vnitini
organizace ustavu, pfi¢emz nemusi davat vzniknout dozor¢i rad€. Zakon predpoklada, ze tistav
jiz od svého zalozeni disponuje n¢jakymi, nijak nespecifikovanymi finan¢nimi prostiedky nebo
majetkem. Druh a vySe vkladu maji urcitou vypovidaci hodnotu. Nevypovidaji ani tak o
majetkovych pomérech zakladatele, jako spiSe definuji zakladateltiv vztah k penézité a hmotné
vybavé, kterd je potieba k plnéni Ustavniho Gcelu. Soucasné také identifikuji, jak aktivni a
vynalézava bude muset organizace ustavu byt pii zajisStovani finan¢nich a materidlnich zdrojt,
které bude ustav ke své Cinnosti potfebovat. Naptiklad vklad ve vysi 1 K¢ je tvafi v tvar
ambicidznimu Gcelu jasnym vzkazem managementu. Volba organizaéni struktury napovi hodné
o perspektivé, kterou na organizaci pohlizi jeji zakladatel. Modernista nejspiSe vytvoii
hierarchickou organiza¢ni strukturu s rostouci mocenskou vertikalou, ve které bude dozorci
rada zcela jist¢ zfizena. Dal$imi pozicemi bude feditel a v zavislosti na vysi vlozeného vkladu,
nebo majetku, pak finanéni manazer, nebo spravce majetku. Podobné jako v ptipadé spolki
bude mozné v organizaéni struktuie ustavu identifikovat technickou, manazerskou a
institucionalni vrstvu. Bohatsi Gstavy budou disponovat ¢lenitéjsi organizacni strukturou, ve
které se budou, podle teorie zavislosti na zdrojich, nachazet specialisté zodpovédni za fizeni
organizacnich zdroji. Mén€ majetné ustavy budou pocty specialistil i ¢lenitost organizacni
struktury redukovat na nezbytné minimum. V lepsim ptipadé bude u nich dochazet ke kumulaci
pravomoci a odpovédnosti u vzniklych pozic, v hor§im ptipad¢ nebude za spravu organizacnich
zdroji nést nikdo zodpovédnost a zddné z pozic nebudou ptidéleny potfebné pravomoci, coz
bude mit logicky dopad na prib¢h a funkénost vnitinich organizacnich procest a v kone¢ném
diisledku také na organizacni vykon a jim dosaZenou kvalitu. Symbolisté se k vnitini organizaci
ustavl budou stavit podobné jako v ptipadé¢ spolkii. Manazerskou vrstvu pro né bude
reprezentovat spravni rada, nebot’ tu musi podle § 405 NOZ zaloZit tak jako tak. Diraz budou
klast na vrstvu technickou, na které bude vzdjemnymi interakcemi dochazet k plnéni ustavniho
ucelu, nicméné vyznamna pro né bude i vrstva instituciondlni, ktera predev§im bude na zaklad¢
své interakce s okolnim prostfedim zajiStovat provozovani spolecensky nebo hospodaisky
uziteCné Cinnosti. Postmodernisté splni zakonné pozadavky, nicmén€ budou o organizacni

struktufe premyslet obdobné, jako uvaZzuje rezZisér o obsazovani roli. Nebudou stoupenci
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vytvareni hierarchie a hranic jakéhokoliv druhu. SpiSe si budou klast otazku, kterad
z vytvorenych struktur, nebo ktery z konkrétnich aktéri miize, v riznych fazich organiza¢niho
vyvoje, nejlépe zastavat danou organizacni funkci a prispivat tak k plnéni ustavniho ucelu. Ke
jmenovani dozorci rady se budou postmodernisté stavit zdrzenlive, nebot’ budou mit tendenci

klast silny dlraz na vzéjemnou davéru, profesionalitu a odpoveédnost vSech zapojenych aktéra.

2.7.3.4 Vztah reditele a spravni rady

Statutarnim organem ustavu je feditel, kterého na zakladé § 409 NOZ voli a odvolava*® spravni
rada. Ta podle zakona dohlizi na vykon jeho plsobnosti. Zakon nestanovuje piesny zplisob
dohledu. Pted kazdym ustavem tak stoji ukol vymezit oblast plisobeni spravni rady a feditele a
nastavit zptisob komunikace mezi t€émito dvéma ustavnimi organy. At je nastaveni jakkoliv
detailni a pfisné, je zfejmé, ze bude tento vztah stat na vzajemné divétre. Spravni rada musi byt
presvédéena, Ze je na pozici Feditele spravna osoba. Reditel pak musi spravni radé pravidelné a
transparentn¢é potvrzovat spravnost jeji volby. Velmi vyznamnym bude vztah zejména mezi
predsedou spravni rady a feditelem. Predseda spravni rady projevuje vaci fediteli vili astavu.
Reditelem nemize byt, podle zakona, osoba odsouzena za umyslny trestni &in. Reditel také
nesmi byt ¢lenem spravni ani dozor¢i rady, byla-li zfizena, ani Zadného jiného obdobného
organu. Cleny spravni rady voli zakladatel. Pokud tato volba neni mozn4, pak je voli dozoréi
rada, byla-li zfizena. Nebyla-li dozor¢i rada ziizena, miize spravni rada volit a odvolavat své
&leny sama. Clenstvi ve spravni a dozoréi radé, v ptipadé jejiho ziizeni, je podle § 409 NOZ
neslucitelné. Zakon § 411 NOZ spravni rad€ uklada povinnost schvalovat rozpocet, fadnou a
mimotadnou ucetni zavérku a vyro¢ni zpravu UGstavu. Spravni rada také rozhoduje o zahéjeni
provozu obchodniho zavodu, nebo i jiné vedlejsi ¢innosti. Zaroven také mtize rozhodovat o
zméné uéelu?’ ustavu. Z fe¢eného je ziejmé, Ze minimalni rozsah zdkonem dané komunikace
mezi feditelem a spravni radou by mél zahrnovat oblast finan¢niho fizeni, zejména pak finan¢ni
planovani, fundraising, GCetnictvi, reporting, controlling a interni auditing, a to zejména
v ptipadech, kdy v Gstavu neni zfizena dozor¢i rada, nebo kdyz je dozor¢i rada sice ziizena, ale
pusobi-li v ni jedinci bez pottebného vzdélani a kompetenci. Vztah spravni rady a teditele
k planovani, nejen finan¢nimu, je tak urcujicim formativnim prvkem fungovéani Ustavu.
Modernisté by vyznamu planovani méli dobfe rozumét, diraz budou klast zejména na

technicistni a procesni stranku planovani, pé¢i budou vénovat 1 procesim reportingu a

46 Vit (2015: 83) pfipousti odvoleni feditele spravni radou a to bez udani jakéhokoliv divodu.
47 7akon v § 411 NOZ hovofi o pfedmétu Ustavu.
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aktualizace vzniklych plani. Symbolisty bude na pldnovani zajimat dominantné kvalita
interakce, v ramci které plany vznikaji. Budou se snazit rozumét ritudlim a symboltim, které
proces planovani provazi a hledat postupy, které by jej pomohly zbavit formalismu jakéhokoliv
druhu. Dilezité pro n¢ bude, aby planovéani odrazelo organiza¢ni hodnoty a respektovalo
organizacni kulturu. Pro postmodernisty bude vyznamné sejmout z planovani veskeré prvky
dominance. Planovani pro né¢ bude mit vyznam jen v pfipad¢, ze bude mit potencial zmenit
zavedeny status quo, zejména pak eliminovat socialni nespravedlnost, zmirnit dopad ¢innosti
organizace na zivotni prostfedi a pfispEt ustavni Cinnosti k trvalé udrzitelnosti. Dalsi oblasti, ve
které bude muset byt podle NOZ budovéana shoda mezi spravni radou a feditelem je funkce,
jakou ma v tstavni Cinnosti plnit vyrocni zprdva a nasledné pak z této funkce odvozené
formalni pozadavky, které bude ustav na tento druh dokumentu klast. Modernist¢ budou
vyro¢ni zpravu vnimat pfedev§im jako nastroj komunikace mezi organizaci a vnéjSim
prostfedim. Budou se snazit zprostfedkovat svému okoli objektivni obrazek o dosazeném
organiza¢nim vykonu, pficemz budou v textu klast diraz zejména na méfitelné udaje rdzného
druhu. Vyro¢ni zprava v modernistickém pojeti bude obsahovat fadu tabulek, statistickych
udajli, grafii a kolaCovych diagrami. Symbolistim pljde pfedev§im o zprostitedkovani
organiza¢niho étosu. Budou si pfat, aby vyrocni zprava ve Ctenafich vyvolavala predevSim
emoce a ty jim umoznovaly identifikovat se s Gstavnim poslanim, jeho hodnotami a kulturou.
Ugelem vyroéni zpravy tak bude zejména navazani vztahu, nebo piipomenuti jeho existence a
intenzity. Pro postmodernisty bude vyro¢ni zprava literarnim dilem specifického druhu. Bude
mit agitacni funkci, bude se snazit své ¢tenate aktivizovat a bude vyzdvihovat uspéchy, které

se ustavu podafilo dosdhnout pfi zméné systému, ve kterém jsou UGstavy nuceny plnit sviij ucel.

-----

obchodniho zavodu nebo jiné vedlejsi ¢innosti Ustavu; musi také dat souhlas se zménou jeho
ucelu. Tak, jako v ptipad¢ spolku bude predpokladem dosazeni shody sblizeni perspektiv,
kterymi oba klicové Ustavni organy pohlizi pfedevs§im na zisk. Ten bude hlavni motivaci pro
bude také vztah obou organt k vlastnictvi majetku, at’ jiz v podob¢ nemovitosti, jiné pravnické
osoby nebo dusevniho vlastnictvi. Ustavy se na zakladé dosazené vnitini shody budou délit na

ty, které bez ohledu na sdilenou perspektivu v rdmci teorie organizace, budou mit tendenci
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majetek hromadit. Tento piistup bude vychazet z presvédCeni, ze jim vlastnictvi majetku
pomaha plnit jejich Gcel. Na opacném poélu budou ustavy, které vlastnictvi, zvIast¢ pak
nemovitého majetku, budou principialné odmitat, a to z pragmatickych nebo ideologickych
davodt. Spravni rada, neurci-li zakladatelské pravni jednéni jinak, také podle § 412 NOZ
udé€luje souhlas k pravnimu jednani, kterym tustav nabyva nebo pozbyva vlastnické pravo
k movité véci, jejiz hodnota ptesahuje hodnotu zakazky malého rozsahu upravenou zadkonem o
vetejnych zakdzkéach. Aktudlng tato hodnota €ini do 2 milionid K¢ bez dph u dodavek nebo

sluzeb a 6 milioni K¢ bez dph u stavebnich praci.

2.7.3.6 Statut Ustavu a jeho transparentnost

Ustav nemusi disponovat statutem. Povazuje-li jeho vydani zakladatelské jednani za uéelné,
pak jej spravni rada vyda a stanovi v ném organizaci ustavu a dal$i podrobnosti o jeho ¢innosti.
Z tohoto zékonného vymezeni je patrné, ze statut, byl-li vydan, bude reprezentovat perspektivu,
kterou se na fungovani tstavu diva zakladatel, respektive spravni rada. Modernisté budou zcela
jisté mit statut zpracovany a budou v ném zachycovat prava a povinnosti vybranych ustavnich
organli. Budou pfesvédceni, Ze Ustavni statut je vyznamnym nastrojem, ktery organizaci
umoziuje plnit jeji ucel a Celit dysfunkcim, které mohou pii této ¢innosti vznikat. Symbolisté
nebudou statutu prikladat az tak velky vyznam. Budou jej mit zpracovany a budou si od n¢j
slibovat vymezeni zdkladniho rdmce fungovani ustavu. TEzisté jejich pozornosti se vSak
pfesune k dopliikkovym vnitinim dokumentlim, které budou ovlivilovat interakci mezi
klicovymi organy a samoziejmé& pak do oblasti interakce odehravajici se v ptimé péci. VEtsi
vyznam budou pfikladat, a vétsi usili tak vynakladat do vzniku dokumentd, které budou
definovat organiza¢ni hodnoty, nastavovat metodické postupy a to v riznych oblastech
organiza¢niho Zivota, a které se budou vénovat feSeni etickych dilemat. Postmodernisté budou
zpracovani statutu povazovat za ztratu ¢asu. Ustav se svym ucelem pro né bude spoleéné
vytvafenym uméleckym dilem, nikdy nekon¢icim procesem, v némz aktivné vystupuji a na
zaklad¢ rychle probihajici koordinace pfijimaji rizné role a s nimi souvisejici pravomoci a
odpovédnost. § 413 NOZ ustavu uklada statut uvetejnit ve sbirce listin a zpfistupnit jej také
v jeho sidle. Na zakladé tohoto zdkonného pozadavku lze kategorizovat vztahy, které tstavy
zaujimaji k vlastni transparentnosti. Na jednom pdlu budou ty, jejichz snahou bude poskytnout
riznym druhtim vetejnosti vSechny podstatné informace. Budou pfesvédceny, Ze zakladem
uspésného plnéni tstavniho ucelu je Siroké a pevné partnerstvi, které je zalozeno na vzajemném

respektu a divéfe. Respekt a divéra pfitom vychazi z aktivniho zodpovidani casto i
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nevyslovenych otazek, které ustavni ¢innost evokuje. Tyto Gstavy védi, Ze jiZ samotna existence
je formou komunikace, a ze byt znamena také komunikovat, tedy vytvaiet vazby mezi
organizaci a jejim prostfedim, a tyto vazby pak také sytit informacnimi zdroji. Na opa¢ném
polu budou tajniistkaiské ustavy, které budou mit tendenci informace rtizného druhu skryvat
v obave, ze by jejich sdilenim pfisly o ¢ast sebe samych. Tyto organizace budou ke svému
okolnimu prostfedi pristupovat s nediivérou. Komunikaci omezi na nezbytné¢ minimum a i v
ném se budou snazit komunikovat jen pokud mozno obecnd, malo tikajici sd€leni. Disledkem
tohoto pfistupu tak bude neporozuméni a nedtvéra, kterym budou muset tyto ustavy celit.
Navazovat vztahy a vytvaiet rizné druhy partnerstvi bude pro tyto organizace zdlouhavé a
nejisté. Pokud k navazani spoluprace, i pfes vSechna uskali, pfece jenom dojde, nebude mit

funk¢ni charakter, tudiz ani nepovede k plnéni dohodnutého predmétu.

2.7.3.7 Odménovani ¢lenl organ(

Formativni charakter na ¢innost ustavu bude mit také vztah jeho zakladatele k odménovani
Clenti organt. § 414 NOZ je napsan sice komplikovang, ale z jeho znéni vyplyva, ze pokud
statut nestanovi odménovani ¢lent organti a zptisob ur¢eni odmeény, pak nélezi obvyklad odména
pouze fediteli. Vykon dal$ich funkci je Eestny. Ustavy jsou specifickou skupinou pravnickych
osob. Vit (2015: 18) je fadi na pomezi lezicim mezi korporacemi a fundacemi, nebot’ maji jak
osobni slozku, tak slozku majetkovou, kterou tvoii vklad zakladatelt. Kazdy rozumné uvazujici
zakladatel si jisté pfeje, aby mista v orgdnech obsadili ti nejschopnéjsi jedinci, a aby tito jedinci
také byli motivovani Ustavu pfedavat své znalosti a dovednosti. Jinymi slovy feceno, aby ustavu
pomabhali s plnénim relevantnich kol napliiovat jeho poslani. Buchanan a Huczynski (2019:
288-294) rozlisuji Ctyfi procesni teorie motivace: equity, expectancy, goal-setting a inner work
life teorii. At jiz se bude motivace jednotlivych ¢lenti ustavnich organt tidit jakoukoliv teorii,
je zfejmé, ze zaclenéni odménovani do chodu tstavu je rozumnou a taktickou volbou, nebot’
¢lenové s jinym druhem motivace se vzdy své odmény mohou zfici, napi. ve prospéch tstavu.
Vidime vSak, Ze 1 vztah zakladatele k odménovani ¢lenti organt bude ustavy polarizovat. Na
jednom polu budou ty subjekty, které odménovani budou pfijimat a exaktné také budou
stanovovat zplsoby, jakymi jsou odmény kalkulovany. Na opa¢ném pdlu pak budou ustavy,
které odménovani z principu odmitnou jako nezadouci element. Tito zakladatel¢é budou
akcentovat zejména vnitini motivaci ¢lenti organti a jejich bytostny zajem o aktivni zapojeni do

ustavni ¢innosti.
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2.7.3.8 Vedeni ucetnictvi

Zakon § 415 NOZ ustavu piimo uklada, jakym zpiisobem ma byt provadéno ucetnictvi, a ze
v ném ma dochézet k odd€lenému uctovani hlavni ¢innosti, provozu obchodniho zavodu, nebo
jiné vedlej$i ¢innosti a spravy ustavu. Uletni zavérku pfitom ovéfuje auditor, pokud mu to
uklada statut ustavu, nebo v piipadé, ze Cisty obrat prekroc¢i deset milioni K¢. V obou téchto
piipadech pak auditor také ovéfuje vyroéni zpravu. Na rozdil od spolku, je tstav*® pod
zvySenym externim nezavislym dohledem. I nejvétsi odmitaci jakékoliv kontrolni ¢innosti se
budou muset pti dosazeni 10 milibnové vyse obratu podiidit tomuto zdkonnému pozadavku a
to bez ohledu na nazor zakladatele, spravni rady, feditele, nebo jiného statutem ziizeného

organu.

2.7.3.9 Vyrocni zprava

Zakon § 416 NOZ stanovuje naroky kladené na obsah vyro¢ni zpravy a také na zvetejnéni jejiho
obsahu. Obecné ustaviim ptikazuje zvetejnit vyznamnéj$i udaje o ¢innosti a hospodateni.
Nasledné pak specifikuje, ze mezi zvefejnénymi tidaji musi byt informace o vysi plnéni, které
obdrzeli ¢lenové ustavnich organti a informace tykajici se zmén zakladatelského pravniho
jednani, nebo ¢lenstvi v ustavnich orgdnech. Minimalnim zdkonnym pozadavkem kladenym na
zpisob a termin zvetfejnéni vyrocni zpravy je jeji vklad do sbirky listin do Sesti mésict po
skoneni ucetniho obdobi, tedy zpravidla kazdoro¢né¢ do 30. cervna. Svilij vyznam pro
fungovani tstavu ma také § 418 NOZ, ktery stanovi, Ze ostatni pravni nalezitosti tstavu se fidi
ustanovenimi platnymi pro nadaci®, vyjma ustanoveni, kterd se dotykaji nada¢niho jméni a

nadacniho kapitélu.

2.7.4 Dusledky legislativniho nastaveni spolkd a Ustavid pro jejich management

Teorie organizace, aplikovana zakladateli organizaci, ¢leny samospravnich organt, zéastupci
managementu, ale i zaméstnanci a legislativni nastaveni spolkt a Gstavi vytvaii zakladni ramce,
které ovliviiuji zplsoby, jimiZ jsou tyto organizace fizeny. Védomé, ale velmi casto také
nevédomky jsou zakladatelé, clenové organti, manazefi, ¢lenové spolkli a zaméstnanci nuceni

otvirat diskuse, ve kterych hledaji zptsoby, jak se nejlépe pfi fidici praci vypotadat s témito

48 pPlati pfedevsim pro Ustavy s obratem nad 10 miliéna Ké.
49§ 306-393 NOZ.
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legislativnimi podminkami, respektive aplikovat poznatky vychézejici z teorie organizace do
konkrétnich situacnich podminek. V nasledujicich kapitolach ptedstavime hlavni tematické
oblasti, ve kterych jsou tyto diskuse vedeny. Popisy tematickych oblasti doplnim o
charakteristiky riznych perspektiv, jimiZ je mozné na tyto oblasti pohlizet a tam, kde to bude
mozné, také prifadim nabizejici se kategorizaci organizaci. Analogicky jako v predchozi
kapitole v sobé kazdéa perspektiva skryva sadu teorii spadajicich pod meta teorii organizace.
Tematické oblasti konceptualizuji dobré fizeni poskytovatele registrované socialni sluzby
organizacemi obc¢anského sektoru, v naSem piipadé pak spolki, Gstavii a obecné prospésnych
spolecnosti. Jednotlivé tematické oblasti vznikly na zéklad¢ analyzy aktudlniho legislativniho
nastaveni (viz. Kapitoly 2.7.2 a 2.7.3), které pro Cinnost spolkli a ustavi pfinasi zakon c.

89/2012 Sb., novy obcanského zakoniku. Vznikly koncept zobrazuje nasledujici schéma.
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Konceptualizace dobrého fizeni

Ny,

e

zajem a ucel
podnikani
vnéjsi prostiedi
spoluprace
politicky vliv
moc
kontrola
zména
komunikace
porady
lidé
dobrovolnici
finance

vztahy _ _— -

2.7.3.1 Definovani zdjmu a ucelu

Jestlize zakladatele spolku spojuje spole¢ny zdjem, ustavni zakladatel stanovuje ucel. V obou
ptipadech plati, Ze timto aktem zakladatelé zahajuji kontinudlni diskusi, kterd v ¢ase nabira
rizné intenzity a také rtzného vyznamu pro Cinnost organizaci obou pravnich forem.
Modernisté budou k zajmu a ucelu pfistupovat jako k zakladnim ramctm, které vymezuji

¢innost organizace. Symbolisté si budou vsimat zptsobt, jakymi dochéazi k plnéni zajmu a
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ucelu v organizacnim chodu. Postmodernisté budou citlivi k iracionalitdm, které toto plnéni
provazi, stejné jako dopadu organizacni ¢innosti na socialni a hmotné prosttedi. VSechny tyto
skupiny budou k formulacim zajmu a ucelu ptistupovat bud’ konzervativné, tedy je budou
minimaln¢ ménit, nebo se jejich formulace stanou pfedmétem v organizaci vedenych diskusi,
které budou vést k vyjasiiovani jednotlivych pojmi, na kterych bude stat Cinnost organizace.
Modernisté mohou byt piesvédceni, ze formulace z4jmu i ucelu, jsou dostate¢né specifické na
to, aby jim mohl porozumét kdokoliv. Symbolisté si naopak mohou v§imat toho, jak se
porozumeéni riznych aktérti 1isi. Postmodernisty bude zajimat, jak plnéni riznych vykladi
z4jmu a ucelu dopada jednak na cilové skupiny, ale také na organizacni okoli. Racionalné
zalozeni postmodernisté budou usilovat o maximaln¢ efektivni ¢innost, ze které maximalné
profituje cilova skupina. Vyznam budou také ptikladat estetické slozce. Organizace pro n¢ bude
svébytnym, svym ucelem konstituovanym, kontinudlné vytvafenym umeleckym dilem (napf.
happeningem), které bude ve svém okoli vyvolavat libé pocity. Z fe€en¢ho je ziejmé, ze
manazer kazdé organizace bude muset byt schopen porozumét perspektivé®®, kterou na
organizaci nahlizi jeji zakladatel, nebo zakladatelé, ale soucasné bude muset byt schopen vést
dialogy s ostatnimi relevantnimi aktéry, pro které jsou spravné interpretace zajmu, nebo tcelu,

vyznamné pro vykon kazdodennich aktivit.

2.7.3.2 Urceni vztahu k podnikdni

Dal8im urcujicim faktorem pro fizeni spolkl a ustavii bude ur€eni jejich vztahu, respektive
vztahu jejich zakladatelli a managementu k podnikani. Zatimco spolky budou moci podnikat
vnimat jako dobtfe méfitelny zpiisob interakce mezi organizaci a jejim prostfedim. Modernisté
budou mit blizko k trznim principtim. Vyse dosazeného zisku pro né bude dostatecné silnym
argumentem pro zahajeni podnikdni. Symbolisté budou akcentovat vazbu podnikani na tcel
organizaéni existence. Postmodernisté do posuzovani vhodnosti podnikani ptidaji etickou a
environmentalni perspektivu. Ve vSech perspektivach se vSak mohou nachdzet organizace,
které si podnikani principialné zakazi, a organizace, pro néz bude podnikani nedilnou souc¢asti
organizacniho Zivota. V druhém piipadé€ budou tyto organizace zakladat samostatné subjekty,
jejichz smyslem existence bude podnikatelskd cinnost a s ni spojené dosazeni zisku. Do téchto

subjektii pak budou vyc¢lenovat veskerou ¢innost, u které 1ze ocekavat, Ze bude ziskova. Zptlisob

50 Ve skute&nosti se bude jednat o riizné mixy dvou, nékdy i viech tii perspektiv.
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nakladani se ziskem, a jeho vyuziti pro zfizujici organizaci, se stanou tématy, ktera, v ptipadé

nevhodného uchopeni, mohou zfizovatele diskreditovat.

2.7.3.3 Porozumeni vnéjsimu prostred|

Krom¢ této znalosti a dovednosti spojenych se spravou finan¢nich zdroji, budou muset
organizace definovat svlij vztah a rozsah interakce s okolnim prostfedim. Podle zékladniho,
jesté predmoderniho dé€leni, lze organizace rozc¢lenit na uzaviené a oteviené. S uzavienymi
spojuje Morgan (1996) metaforu stroje, psychického vézeni a metaforu politickou. Mezi
oteviené pak tentyz autor zafazuje metaforu organismu, mozku, kulturni, metaforu neustalé
zmény a transformace a metaforu dominance. Pochopitelné je mozné déle tfidit i organizace
patfici do prvni, nebo druhé ztéchto skupin. Uzavienym organizacim bud’ zcela chybi
schopnost reakce na zmény vnéjs$iho prostiedi, nebo jsou schopny, mnohdy s fadnou ¢asovou
prodlevou, reagovat jen na nékteré z probihajicich zmén. Oteviené organizace, na druhou
stranu, chapou, ze o jejich trvani a pozici ve spolecnosti, se rozhoduje pfedev§im mimo jeji
struktury a procesy. Na zéklad¢ tohoto pochopeni maji vytvotfené postupy detekujici déni ve
vnéj$im prostiedi a to zejména v téch sférach, které vyznamné ovliviuji organizacni vykon a
kvalitu a skrze né pak také schopnost plnit organizacni zdjem, v ptipad¢ spolkl, nebo Ustavni
ucel. NejcCastéji zminovanymi sférami jsou socidlni, technologicka, ekonomicka,
environmentalni, politick4 a legislativni®'. Managementy organizaci se v piipadé identifikace
zmén vngjSiho prostiedi musi vénovat jak analytické Cinnosti, tak futurologii. Pfedmétem
analyz vnéjSiho prostfedi je zejména identifikace klicovych faktort, jejichZ zmény maji dopad
na organizaci. Naslednym krokem je zavedeni systému jejich pravidelného monitoringu a
nasledné také vytvoreni internich postupti, kterymi organizace reaguji na kritické zmeény téchto
faktort. V ptipadé futurologie se jedna o schopnost organizace predjimat budouci vyvoj a
s dostatecnym predstihem dokazat identifikovat vynofujici se zmény. Management, ktery si
osvoji tuto dovednost, ziskdva vyhodu vétsiho reakéniho radia. Ten mu umoziiuje identifikovat
mozné reakce na bliZici se zménu a z nich pak zvolit tu nejpfijatelnéjsi, aniz by byl okolim
nucen nechat se vtlacit do zcela nevyhodného postaveni. K porozuméni vnéjS§imu prostredi
obvykle dochdzi skrze proces strategického fizeni. Mira zaclenéni tohoto procesu do
organizaniho Zivota indikuje jeho pfinos pro organizaci. Modernisté budou akcentovat

vhodnost procesu, kterym strategie vznika a také jeji formalni spravnost. Symbolisté se budou

51 Jedn4d se o oblasti, ve kterych se provédi tzv. PESTEL analyza (Mallya, 2007: 42). Na zakladé mezindrodniho
déni v 21. stoleti bylo uZitecné k témto oblastem pridat minimalné bezpecnostni a tzv. vyssi moc.
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dominantn¢ zajimat, co se za obsahem strategie realn¢ skryva, jaka témata do organizace ptinasi
a co akcentuje. Postmodernisté budou od strategie o¢ekavat, ze rozsiti perspektivy, kterymi je

na ¢innost organizace pohlizeno, a ze mezi tyto perspektivy zatadi i esteticno.

2.7.3.4 Navdzani spolupradce

Vnimani organizacniho vztahu k okolnimu prostfedi ovliviuje také rozsah a kvalitu spoluprace
s dal$imi organizacemi. V ptipad¢ uzavienych organizaci budou extrémnim pfipadem subjekty,
které nebudou s okolim prostfedim viibec interagovat, nebo s nim budou v kontaktu jen pies
n¢jakého prostiednika. Na opacném poélu se budou nachézet organizace, které sice budou mit
se svym okolim vybudovanou ur¢itou, tfeba i bohatou skéalu vztahli, nicméné nebudou schopny
prevadét informace, které témito vytvofenymi vazbami budou proudit, do relevantnich impulst,
kterymi by na obdrZené informace reagovaly v podob¢ adekvatnich manazerskych rozhodnuti.
V pifipadé otevienych organizaci budou extrémnim piipadem ty subjekty, které budou mit
vytvoteno Siroké spektrum rtznorodych vztaht, jez dokdzi udrzet Zivotaschopnymi, a dale
budou disponovat schopnosti adekvatnich reakci, opét Sirokého spektra. V zasadé jde v tomto
schématu o schopnost organizaci v¢as identifikovat hrozici rizika a adekvatné na né reagovat,
nebo rozpoznat ptilezitosti a najit vhodny zptsob jejich zroceni. Ptidrzi-li se aktéfi v tomto
bod¢ teorie zavislosti na zdrojich, pak rozhodujicimi pro né budou vytvorené a vitalni vztahy,
které budou organizacim zajiStovat zejména kvalitni lidské zdroje, financni prostfedky,
potifebné materidlni vybaveni a nezbytné informace. Vyznamnymi budou ty vztahy, které budou
zvySovat kvalitu produkovaného zboZi nebo sluzeb a snizovat financni, nebo energetickou
narocnost jejich produkce. Dodejme jesté, Ze vtomto piipadé nejde jenom o Cetnost
vytvotenych partnerstvi, ale pfedevSim o jejich rozsah a vitalitu. Managementy organizaci jsou
tak odpoveédné za rozsah, formu a kvalitu vytvofenych vztahti. Védi, jaky druh partnerstvi
potiebuji vytvofit. Kontinualné se pak vénuji budovani novych vztahl a péci o vztahy jiz
navazané. Rozumi potfebam svych partnerli a dok4zi na né také adekvatné organizacni ¢innosti
reagovat. Predpokladem uspéchu pii budovani partnerskych vztahti je pochopeni samotného
pojmu partnerstvi a nalezeni zplsobl, jakymi je mozné udrZzovat tato partnerstvi
zivotaschopnymi. Modernisté budou partnerstvi chapat pragmaticky, jako nedilnou soucast
plnéni organiza¢niho poslani a dosazeni definovanych cilli. Symbolisté se s partnery budou
snazit identifikovat sdilenou hodnotovou bézi a na ni vytvéafet partnerské vztahy.
Postmodernisté budou pii1 budovani partnerstvi vyuZzivat dosazeného socidlniho kapitélu.

Soucasti jejich partnerskych siti se bude stavat kazdy, kdo se bude schopen s organizaci
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identifikovat a to tfeba 1 malym segmentem, ktery dokumentuje organizacni existenci.
Iracionalita ve vytvafeni partnerskych vztahi nebude v postmoderni perspektivé nic¢im
vyjimecnym.

2.7.3.5 DosazZeni politického vlivu a spolecenské legitimity

Vyznam spolku nebo ustavu urcuje také jejich politicky vliv, nebo dosazend mira spolecenskeé
legitimity. Organizace s vysokym politickym vlivem se ucastni tematicky relevantnich
politickych diskusi a aktivné se zapojuji také do riiznych fazi legislativnich procest. Mohou se
podilet na vzniku novych legislativnich norem, ucastnit se aktualizace stavajici legislativy, nebo
mohou byt zapojeny do vnéjSiho ptipominkového fizeni. Mohou byt také aktivnimi ucastniky
vetejnych diskusi a jako takové mohou dostdvat medidlni prostor pro zviditelnovani
organizacnich postoji a paraleln¢ stim i1 organiza¢ni znacky. Svym zapojenim aktivné
ptispivaji k formovani a k pribéhu systémovych zmén, cozZ je zcela legitimni forma plnéni
organiza¢niho Gcelu®?. Zmifime také, e k nému dochazi v odligné podobé& a intenzité na
raznych spolecenskych trovnich, a to od mezinarodni az po komundlni. Dosahnout
organiza¢niho vykonu v této oblasti je pomérné naro¢nym manazerskym tukolem, jehoz povaha
spadd zejména do schopnosti managementu zajistit jednak pottebné odborniky a v druhém
sledu pak zajistit také volné financni prostiedky, které by vytvotily pro tyto odborniky nezbytné
pracovni podminky. Samoziejmé mohou odbornici pro organizaci také pracovat na dobrovolné
bazi. V této oblasti se organizace redlné vénuji lobbingu, coZ znamen4, Ze by mély byt schopny
definovat nejen legislativné, ale také eticky pfijatelné zplsoby jednani a management by mél
byt schopen soucasné vynutit jejich dodrzovani. I v tomto pfipad€ bude modernisticky piistup
dokumentovat pragmatismus. Organizace budou mit definované politické a legislativni cile,
kterych se budou snazit s vyuzitim dostupnych zdroji a pomoci lobbyingu dosahnout.
Symbolisté budou vytvafet hodnotové orientované koalice, neziidka fungujici na profesné
odborné bazi. Pomoci téchto koalic pak také budou lobovat, pfi¢emz budou vyuZivat nastavena
pravidla a dohodnutou taktiku. Postmodernisté budou mit blizko k aktivismu. Pfi prosazovani
legislativnich zmén budou pouzivat medialné ptitazlivé aktivity, majici podobu demonstraci a

vetejnych happeningti.

2.7.3.6 Organizovadni a distribuce moci

52 Rada existujicich problém( je pochopitelné diisledkem platného systémového nastaveni.
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Vztah zakladatelli k moci a k jeji distribuci uvniti organizace bude vedle stanov a statutu
zrcadlit organizac¢ni struktura, pfipadné organizacni fad, v nékterych ptipadech také jednaci fad.
Zatimco modernisté budou mit tendenci vytvaiet pevnou strukturu, ve které jsou jednotlivé
pozice jasné definovany>, symbolisté, ale piedev§im postmodernisté, budou organizaéni
uspotradani vnimat velmi dynamicky a stejnym zptsobem se také budou stavit k praci s nim.
Nastaveni vnitinich hranic budou vnimat pouze orienta¢né. Organizace budou na zakladé¢
feSené agendy pripraveny k jejich rozSifovani, nebo zuzovani. Vice se budou soustfedit na
maximalizaci potencialu jedinct, kteti budou v raznych okamzicich v organizacich zaméstnani.
Budou stavit zejména na jejich silnych strankach a soucasn¢ budou usilovné hledat zplsoby,
kterymi by eliminovali dopad jejich nedostatkii na Cinnost organizace. V organizacnich
strukturach bude ve vertikdlnim sméru rist odbornost, kterou v idealnim ptipadé budou
dopliovat i1 predpoklddané manazerské kompetence. Pii hleddni optimdlni organizacni
struktury budou vSechny organizace, velmi Casto nevédomky, definovat miru zatéze a to
predevsim na manazerské urovni. V ptipadech, ze organizace poskytujici registrované socialni
sluzby®* nemaji dostatek financnich prostifedki na zaplaceni specialistd, ktefi by nesli
odpovédnost za spravu organizacnich zdroji, bude na manazZerskych pozicich dochézet
k akumulaci ¢innosti, za které jednotlivé manazerské pozice nesou odpovédnost. V fadé
ptipadu, za vykon nékterych, pro organizaci dulezitych ¢innosti, neponese odpovédnost zadna
pozice. Odborné poradenstvi, ale i ¢ast odpoveédnosti za vykon nebo alespoii kontrolu nékterych
specializacnich ¢innosti na sebe budou pienaset ¢lenové organizacnich organi, ptipadné budou
na zéklad¢ uzavieného smluvniho vztahu outsourcovany. Na spodni Grovni organizacni
struktury se pak miizeme setkavat se zcela opacnym jevem, tedy nedostatecnym vytiZenim
pracovniki v pfimé péci, které je dano bud Spatnou organizaci prace, chybé&jicimi
kompetencemi, nebo neochotou zaméstnancti piebirat na sebe vykon doposud nerealizovanych
pracovnich c¢innosti. Zejména na této uUrovni organizacni struktury se s nejvetsi
pravdépodobnosti bude objevovat Crozierem (1977) popsana nejednota mezi cili organizace a
z4jmy jejich Clent. S distribuci moci uvniti organizace bude souviset také nastaveni zpisobu
rozhodovéni. Zatimco pro modernisty bude pfijatelny model zastupitelské demokracie, ve
kterém jsou jedinci na vySSich pozicich vnimani jako zastupitelé z&4jmua téch, kteii se
v organizacni struktufe nachazi na nizSich pfickach, postmodernisté budou stoupenci piimé

demokracie. Jimi fizené organizace budou mit proto vytvofeny rozhodovaci mechanismy, které

53 Napf. L. Voda&ek a O. Vodackové (2006: 91) odkazuji na E. Daleho a jim formulované poZadavky skryvajici se
pod akronymem OSCAR (objective, specialization, coordination, authority, responsibility).
54 Dotacemi je primarné financovano nebo spolufinancovdno poskytovani pfimé péce.
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budou davat Sanci vyjadfit svllj ndzor kazdému, bez ohledu na jeho nebo jeji postaveni
v organizacni struktufe. Mechanismus samotny by byl v§ak k nicemu, pokud by v organizacich
nebyli zaméstnani 1idé>°, kteff moznost spoluti¢astnit se rozhodovéani vyuZivaji a také k ni
piistupuji zodpovédné. To v praxi znamena, Ze ¢tou obdrzené podklady a rozhoduji ve prospéch
organizace na zaklad¢ svého nejlepsiho védomi a svédomi. Svlij vyznam bude mit také druh
rozhodnuti, stav organizace a stav vné&jSiho prostiedi. V krizovém obdobi bude pro kazdou
organizaci lep$i, kdyz se délka rozhodovacich procest zkrati na minimum, a kdyz odpovédnost
za rozhodovani na sebe vezme zodpovédny lidr. Naopak v klidném obdobi neni divod
zrychlovat rozhodovaci procesy s oditvodnénim nedostatku ¢asu, stejn¢ tak neni diivod odepirat

moznost zapojeni komukoliv s hlasovacim pravem.

2.7.3.7 Kontrolovani

Specifické postaveni mé v manazerské praci kontrolni ¢innost. Etzioni (1961) ji déli na
fyzickou, materidlni a symbolickou a na zakladé tohoto déleni hovofi o s kontrolou souvisejici
moci donucovaci, utilitarni a symbolické. Modernisté pti kontrolni ¢innosti vyuzivaji systém
definovaného standardu a zpétné vazby, pfi€emZz standard stanovuji i1 zjiStuji na raznych
urovnich — vstupni, procesni, vystupni, ale i dopadové. I pfes tyto zavedené kontrolni
mechanismy vSak v organizacich, z riiznych divodi, vznikaji dysfunkce odlisného pivodu.
Schopnost managementu odhalit vznik nékteré z dysfunkci a schopnost najit zpisob jejich
eliminace patii k jednomu z klicovych manaZerskych tkoli. Symbolisté sviij zajem sméfuji ke
kvalité interakce probihajici v rdmci organizace, vcetné interakce mezi organizaci a jejim
vnéjSim prostfedim. Kontrola si v§ima zplsobt, jakymi jsou v interakcich manifestovany
organiza¢ni hodnoty a s nimi i jeji kultura. Postmodernistim je moderni piistup ke kontrole
cizi. Organizace je pro n¢ specifickym uméleckym dilem, majicim charakter zvlaStniho druhu
happeningu, do jehoz realizace jsou zapojeni rtiznorodi aktéfi. Dlraz je v kontrolni ¢innosti
kladen na ovéfovani integrity organizacni ¢innosti a odhalovani zplisobt, jakymi je organizace
riznymi aktéry vnimana. Kontrola ma reflexivni charakter, pfi¢emz jejim predmétem je
oveérovani si toho, zda pfi tvorbé organizace dostali vSichni zicastnéni moZnost vyjadfit sviij
nazor, a zda byl tento nazor bran dostatecné v potaz. Pfi nastavovani kontrolnich mechanismt
nemtiiZe management vybrat jen jednu z vyse popsanych perspektiv, nebot’ se bude v rtiznych

fazich existence organizace a od riznych kontrolnich subjektii setkdvat se vSemi z nich a

55 U spolki se mazZe jednat také o €leny, ktefi mohou navic mit rzny druh Elenstvi a tim i pFistup
k rozhodovacim procestim riizného spektra.
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piirozenou potiebou bude pfi vSech z téchto setkani obstat. Externi 1 interni auditofi se budou
na ¢innost organizace divat striktné z moderni perspektivy. Stejné tak tomu bude v ptipadé
kontrol z finan¢niho tfadu, fadu prace nebo ze spravy socidlniho zabezpeceni. Zaméstnanci,
klienti a socialni partnefi budou hodnotit predevsim kvalitu vzajemné interakce, transparentnost
komunikace a organizacni integritu — soulad mezi proklamovanymi organizacnimi hodnotami
a jejich napliovanim v kazdodennim provozu. Vetejnost a média budou s existenci organizace
spojovat ocekavani urcitého specifického druhu az umeéleckého zazitku, ktery si odnési divak
z divadla, poslucha¢ z koncertu, navstévnik z galerie. Budou reflektovat emoce, které v nich
setkani s organizaci a s vystupy jeji ¢innosti vyvolavaji. Budou si ptat byt okouzleni, pouceni,
pobaveni, nejlépe vSe v jednom; budou se chtit citit lep§imi, nez byli pfed samotnym setkanim.
Je pochopitelné, Ze ambice obstat a obstavat je obtizné naplnitelnou manaZerskou maximou>®.
Management tak bude nucen stanovit v kontrolni ¢innosti priority a v z4jmu efektivity definovat
odpovédnost a postupy pii jejich plnéni. Dlraz soucasné bude kladen na kazdého jedince
v organizaci, na jeho nebo jeji porozuméni organizaci, jejim hodnotam a jeji kultufe. Dale pak
na schopnost kazdého zaméstnance, bez ohledu na postaveni v organizaéni struktufe, i bez
zvySeného dohledu fungovat spolehlive, proaktivng, dle zavedenych postupti a pfitom vSem si
zachovat osobitost, pfirozenost a lidskost. Mezi kazdym zaméstnancem vykonavanymi
¢innostmi, jejich pribéhem i dosazenymi vystupy bude muset byt rozpoznatelna vazba vedouci
k plnéni z&jmu spolku, respektive ucelu ustavu. Obé tyto proménné, tedy Cinnost a jeji vystup
jsou funkcemi organiza¢niho ptredmétu a kdokoliv, v kterykoliv okamzik se muze stat
kontrolorem, ktery na zéklad¢, nékdy méteni, jindy, pfimé, nebo zprostfedkované interakce
zvetejni vysledek své kontrolni ¢innosti, jeZ bude nabirat riznou formalni podobu. Jednou to
bude obsahla zprava, nebo protokol, jindy jen kratké sdéleni na profilu nékteré ze socialnich
siti. Obé tato sdéleni maji svou specifickou vypovidaci hodnotu a nelze jednoznacné urcit, které
z nich miiZze vice poskodit dobré jméno organizace. Negativni slova vyznamného influencera
mohou v sou€asné dob¢ napachat vice Skody, nez kritika obsazena ve zpraveé externiho auditora
zafazena do vyro¢ni zpravy. Provadéni kontrolni ¢innosti je z hlediska managementu dulezité,
ale samo o sob& nestac¢i. Podstatné je, jak organizace s vysledky kontrolnich procest dale
nakladaji, a jak je pouzivaji pfi odstrafiovani zjiSténych nedostatkli, a to bez ohledu na
perspektivu, z jaké na kontrolni ¢innost v organizaci nahliZeji. Odstranit vS§echny nedostatky je

samoziejm¢ nemozné a také to ani neni vétSinou potifeba. Jejich vdha a dopad na Cinnost

56 7vlasté v dobé, kterd posiluje individualizaci sluZeb na jedné strané a zavadéni finanéni regulace na strané
druhé.
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organizace se ptirozen¢ lisi. Stanoveni priorit a nalezeni vhodnych zptisobu jejich zavedeni do

organiza¢ni praxe se tak v tomto procesu stava sté¢zejnim piredpokladem tspéchu.

2.7.3.8 Zavadeéni zmén

S vyuzitim evoluc¢ni teorie lze, na zaklad¢ schopnosti organizaci zavadét zmény do jejich
¢innosti, identifikovat na jednom poélu ty subjekty, které dokédzi pomoci vystupli kontrolni
¢innosti rizného charakteru identifikovat prioritni oblasti zmény, dosdhnout podpory pro jeji
zavedeni a také danou zménu Uspésné zavést do jejich praxe®’. Na opaéném pdlu najdeme
organizace, které i presto, ze maji zavedené kontrolni ¢innosti a dostavaji prabézn¢ informace
o stavu, ve kterém se kontrolované procesy nachéazeji, nedokazi na tato zjisténi adekvatné
reagovat. Tzn. stanovit priority, definovat postupy a tyto postupy pak také uspésné zavést do
praxe. Dusledkem rozdilného organiza¢niho pfistupu ke kontrole a k zavadéni potiebnych
organiza¢nich zmén je podoba strukturdlni zmény organizace. K té, jak ukazuje Hatch (2018:
130 — 147) 1ze ptistupovat jak modernisticky, napt. pomoci Greinerova organiza¢niho Zivotniho
cyklu, nebo podle Katzovy a Kazhnovy teorie otevienych systémi, tak symbolicky nebo
postmoderné. Symbolisty nezajima ani tak prib¢h strukturalni zmény, jako spiSe jeji rozsah,
konkrétné pak oblasti a procesy, do kterych strukturdlni zména zasahuje. Na zaklad¢
Giddensem formulované strukturacni teorie (structuration theory) popisuji dudlni vztah mezi
strukturou a akci, pfi¢emz se snazi zachytit zptisoby, kterymi struktura na jednu stranu
ovliviluje provadéné aktivity a na druhé strang, jak vykonavané aktivity maji také vliv na
strukturu, ve které k jejich vykonu dochézi. K reprodukci nebo zméné socialniho potadku tak
podle této teorie dochazi na zakladé vzdjemné interakce mezi strukturou a aktivitou. DalSim
predmétem zajmu symbolistli je samotny proces strukturovani. Na zadklad¢ jeho studia
zformuloval P. Bourdieu teorii agendy, ve které¢ se vedle zvnitinéni, pole, kapitalu a habitusu
vénoval predevSim procesim organiza¢ni rutinizace a improvizace. Postmodernisty
charakterizuje skepse ke vS§em vySe zminénym teoriim a tedy 1 perspektivam. Jsou pfesvédcenti,
ze slouzi predevSim k obhajobé zavedeného socialniho uspofaddni a s nim 1 k obhajobé téch,
ktefi z tohoto uspotadani jakymkoliv zplisobem t€zi vyhody. Jsou zastanci dekonstrukce, za niz
vidi moznost zavedeni novych zplsobl organizacniho uspofadani, které by se podle Hatch
(2018: 142) inspirovalo de-diferenciaci, feministickou byrokracii, anti-administrativni teorii a

hacktivismem.

57 Pti Fizeni zmény postupuji napf. podle Kotterova (2015) osmifdzového procesu Fizeni zmény.
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2.7.3.9 Vnitrni komunikovani

Z4dny management se ve své praci nemiize vyhnout tkolu vybudovat systém komunikace
organizace a to jak uvnitf, tak s vnéjSim prostiedim. Kvalita komunikace bude ovliviiovat
podobu a kvalitu dosazenych vystupt, a to ve vSech vyse zminénych oblastech. Strati (2000:
53-54) pti rozboru vztahu mezi komunikaci a organizaci piipomina tfi skupiny metafor, které
navrhli Jahn, Myers a Putnam (2018). Do prvni patii metafory potrubi, ¢oc¢ek a spoji, tedy
zpusobu, kterymi je komunikace v organizaci budovana. Do druhé nalezi metafory slovniho
vykonu a symbolu, které se zamé&iuji na zptisob, jakym je budovan vyznam, a jak k tomuto aktu
prispivaji vnitini organizacni procesy. Do tieti skupiny fadi metaforu vyjadfovani a metaforu
diskursu, které si v§imaji organiza¢ni komunikace bud’ jako sborového zpévu nebo svébytného
textu, skrze které dochazi jak k vyjadreni, tak ale také k potlaceni. Z vyctu predstavenych
skupin metafor je patrné, ze zrcadli tfi perspektivy, kterymi nahlizime na organizacni teorii.
Moderni si v§imé& zejména architektury systému, véetné nastaveni procest, kterymi ke
komunikaci dochdzi. Symbolickd se zajimd dominantné o obsah, ktery je systémem
zprosttedkovavan a analyzou symboll, které tento systém pienasi. Postmoderni perspektiva
vnima organiza¢ni komunikaci jako specificky umélecky druh, jehoz kvalitu je mozné
posuzovat pomoci estetickych kritérii. Zajimd ji také, do jaké miry pfispivd k udrzeni
stdvajiciho uspofaddni a jakou pozici vni maji jakymkoliv zplisobem utlacovani a
marginalizovani jedinci, nebo skupiny. Ukolem managementu bude na prvnim mist& zajistit
vSem zaméstnanciim v€asny piistup k nezkreslenym informacim, které pottebuji k vykonu své
prace. Nasledn¢ jim budou muset dat hlas a naucit je jej vyuzivat pifi zapojovani do
rozhodovacich procesti. V okamziku, kdy si zaméstnanci osvoji tuto dovednost, stane se
ustfednim tématem samotnd interakce, ke které v ramci komunikace dochazi. V ni pijde o
budovani porozuméni jak klicovym symbolim, jejichz vyménu komunikace zprostfedkovava,
tak porozuméni sdilenému obsahu slov, na kterych ¢innost organizace stoji. V neposledni fadé
bude kvalita, v§em oteviené komunikace, posuzovana jako urcity umélecky vykon a jako
takova bude bud’ souznéjici, nebo disharmonicka. V ptipadé psané formy se bude jednat, bud’
o text odpovidajici zvolenému literarnimu Zanru, nebo o paskvil, a to jak po obsahové, tak po
formalni strance. Nabizi-li G. Morgan (1996) v souvislosti s organizaci také metaforu mozku,
pak je na zaklad¢ této metafory potieba studovat nejen informacni toky, rozhodovani a uceni
se, ale také organizacni pamét’. Na zéklad¢ této Skaly budeme schopni organizace Clenit na ty,
které disponuji vysoce kvalitni infrastrukturou a gramotnymi zaméstnanci, ktefi jsou schopni

jednak potfebné informace ziskavat, ale také se aktivné zapojovat do rozhodovacich procest a
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v nich vystupovat jako konstruktivni>® ti¢astnici komunikaéniho procesu. Sou¢asné budou tyto
organizace pii rozhodovani, v ptipadé potieby, schopny ¢erpat z organizacni paméti. Tu budou
budovat tak, aby v ni uloZené informace, byly snadno dohledatelné, ale zaroven, aby byly
dostatecn¢ ochranény pied kazdym, kdo by se jich bez védomi organizace chtél zmocnit, nebo
je jakymkoliv zpisobem zneuzit. Na druhém podlu budou organizace, s obrazné fe¢eno, nizkym
IQ. Tyto organizace budou disponovat neaktudlnimi informacemi, coz bude vyznamné
ovlivitovat kvalitu pfijimanych rozhodnuti. Informacni gramotnost zaméstnancti bude na velice
nizké Urovni, coz jim také bude branit v participaci na rozhodovani. Jejich motivace ucit se
bude mala, tudiz ani k u¢eni uvnitt organizace nebude dochazet. Tyto organizace nebudou moci
tézit z informaci obsazenych v organiza¢ni paméti, coz bude znamenat, Zze budou odsouzeny
k opakovani i dfivéjsich chyb. To se podepiSe na moralce zaméstnanct, u kterych se bude ve
zvySené mife vyskytovat frustrace, sarkasmus a cynismus. Atmosféra v téchto organizacich
nebude pfizniva, coz bude mit vliv na fluktuaci zaméstnanct, organizaéni povést, ptipadné na

neochotu partnert s organizaci spolupracovat.

2.7.3.10 Vedeni porad

Kvalita koordinace a rozhodovani do znacné miry souvisi s kvalitou organiza¢nich porad. Ty
se stavaji mistem, na kterém dochézi k sebeaktualizaci kazdé organizace i stavu jejiho vnéjsiho
prostfedi. Modernisté se soustiedi na zajisténi kvality ve vSech fazich, kterymi kazdéa porada
prochazi, tedy od jeji ptipravné, pies realiza¢ni az po souhrnnou fazi. Symbolisté kladou dliraz
zejména na kvalitu vymény symbolll a informaci, ke které dochazi v jednotlivych fazich
porady. Vychazeji z ptedpokladu, Ze i vyborn€é naplanovanou a vedenou poradu mize
znehodnotit nezdjem, nebo nemoznost jejich u¢astnikli zapojit se do plnéni stanoveného cile.
Postmodernisté budou na poradach ochotni improvizovat. Divéru k jejich pribéhtiim budou
ziskavat na zaklad¢ jejich autenticity. K poraddm budou pfistupovat, jako ke
svébytnym uméleckym vystoupenim, ktera je jejich pojetim bud’ dokazi zaujmout a vtahnout,
nebo je prosté nezaujmou, a tudiz se jich ani nebudou ucastnit. Budou chtit byt aktivnimi
ucastniky, ktefi se spolupodili na vytvafeni programu, formulovani dosazenych rozhodnuti a
nebude jim Cinit problém brat na sebe odpovédnost za realizaci konkrétnich ukolt, které
z porady vzejdou. Organizace na zakladé€ jejich ptistupu k poradam a kvalité jejich provedeni

muzeme rozdé€lit na ty, ve kterych porady plni svou funkeci, tedy jsou mistem, na kterém jsou

58 7a konstruktivniho U&astnika povaZujme kazdého jedince, ktery dokaze aktivné participovat na plnéni cile
komunikac¢niho procesu a zaroven je schopen kriticky zhodnotit, zda plnéni tohoto cile pfispiva k naplnéni
spolkového zajmu, nebo ustavniho ucelu.

101



na zaklad¢ profesionalné vedené a konstruktivni diskuse formulovany rady, jez umoziuji
organizaci vyporadavat se s aktudlnimi tématy nejriiznéjsiho charakteru. Dalsi skupinou budou
organizace, ve kterych jsou po formalni strance porady kvalitné fizené, které vSak z néjakého
davodu neplni svou funkci. Jsou po obsahové strance dysfunkcni a to i presto, ze se jejich
formalni podob¢ neda nic zasadniho vytknout. Nejhtife na tom budou ty organizace, ve kterych
poradam chybi jak forma, tak obsah. Zaméstnanci mohou na takovychto poradach travit mnoho
Casu a svou pfitomnost vnimat jako projev loajality vic¢i organizaci, nicméné dlouhodoby
piinos takovychto porad bude pro organizaci spise zaporny. Zameéstnanci se diive nebo pozdéji
zacnou témto poradam vyhybat, pokud jiz na né dorazi, budou pasivni a budou se snazit jejich
trvani zkratit na nezbytné minimum. Nebudou se poustét ani do diskusi, které by za jinych

okolnosti povazovali za dulezité, protoze nebudou mit divéru v jimi dosazeném efektu.

2.7.3.11 Rizenim lidskych zdroju k riistu odbornosti

Zakonné vymezeni Cinnosti a fungovani spolku neklade zadné pozadavky na odbornost
jakéhokoliv ¢lena kteréhokoliv stanovami ziizeného organu. V praxi tak u spolkt, které jsou
registrovanymi poskytovateli socialnich sluzeb, mize dojit k situaci, ze v jeho organizacni
struktufe mé vyssi rozhodovaci pravomoc jedinec, kterému chybi potfebné odborné vzdélani.
Tato skuteCnost vnasi do fizeni spolkii specifické napéti, vici kterému se budou muset
kontinudln¢ vymezovat vSechny spolky. V pifipadé ustavi NOZ piimo predpoklada, ze
k provozovani spolecensky a hospodaisky uzitecné ¢innosti je potieba mit k dispozici osobni a
majetkovou slozku. Kazdy ustav® tak musi definovat sviij zpiisob prace jak s osobni slozkou,
tedy dominantné se svymi zaméstnanci, dobrovolniky, dérci, partnery a dalSimi, tak se sloZzkou
majetkovou. V pfipadé zaméstnancl, jako hlavnich zastupcti osobni slozky, plati, ze
piirozenym zdjmem managementu kazdé organizace je, aby pro ni pracovali co nejvice
kompetentni, motivovani a loajlni jedinci, a aby tito jedinci vzajemnou interakci dokazali
efektivnim a spolecensky piijatelnym zptsobem plnit ucel existence Gstavu. M. Armstrong a S.
Taylor (2015) jsou presvédceni, ze takto definovany cil vytvaii obsahovou néapli spadajici pod
fizeni lidskych zdroji. Kazdy ptivlastek pouzity ve vyse uvedeném popisu ucelu fizeni lidskych
zdrojli je samostatnym tématem majicim svou vlastni historii, teorie, metodologii zkoumani a
dosaZenou znalostni bazi. Soucasné€ vsak také definuje o¢ekavanou vystupovou kvalitu, kterou
se timto druhem fizeni organizace, idedln¢ cilevédomé, snazi dosdhnout. Potfebné kompetence

lidé¢ ziskavaji jednak ufenim a soucasn¢ také aplikaci naucené¢ho v praxi. Mame-li

59 Stejné konstatovani vak plati i pro spolek.
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kategorizovat ustavy na zaklad¢ podilu v nich zaméstnanych kompetentnich zaméstnancii, pak
na jednom po6lu budou stat organizace s vysokym podilem téchto zaméstnanci, a na opacném
polu pak budou ty managementy, které v této snaze bud’ selhavaji, nebo se o néco podobného
ani nepokousi. PocCet samotnych kompetentnich jedincii v organizaci ma urcitou vypovédni
hodnotu, ktera se vS§ak muze ukdzat jako nedostatecna. To v ptipad¢€, ze nebudou kompetentni
zaméstnanci dostateéné motivovani ke kvalitnimu pracovnimu vykonu, a kdyz nebudou
k organizaci dostatecné loajalni. Demotivace a neloajalnost zaméstnancti mize mit fadu pficin,
zde si vSimejme predevSim téch, které svou cinnosti mize piimo ovlivnit management
organizace. Do jedné skupiny tak budou nalezet ty organizace, které se svymi zaméstnanci
dokazi vést individualizovany dialog, jehoz smyslem je dominantné vybudovat porozuméni
mezi z4jmy organizace a zajmy zameéstnance. Z tohoto pruseciku vychazi plan rozvoje
zameéstnance a organizace maji zavedené nastroje a postupy, které umoziiuji realizaci tohoto
planu zajistit. V tomto pfipad€ se organizace pro zaméstnance stavaji prostiedim, ve kterém
dochazi tizenym zpisobem k jejich profesnimu a osobnostnimu ristu, stejné¢ jako ke hledani
zpisobti vedoucich ke slad’ovani profesniho a soukromého Zivota. Zpiisob plnéni organizacniho
ucelu, mira jeho efektivity a spoleCenské piijatelnosti jsou vysledkem organizovani a
v organizaci vedené¢ho dialogu, vjehoz rdmci jsou odhalovany nesrovnalosti a hledany
zpusoby jejich odstranéni. Vyznamnym indikatorem kvality fizeni lidskych zdroji je podil
fluktuujicich zaméstnanct, zvlasté pak na klic¢ovych pozicich. Organizace potiebuji na jedné
strané stabilitu a kontinuitu, na stran¢ druhé pak musi byt dynamizovany zménami, které je nuti
vc€as rozpozndvat Druckerovymi (2000) slovy feceno: ,,Zmény, které jiz nastaly.“ K tomu, aby
byly organizace schopné tento druh zmén identifikovat a v€as na né také adekvatné zareagovat,
potfebuji mit, zejména na vrcholovych manazZerskych pozicich, jedince, ktefi na jedné strané
organizacim rozumi, jsou nositeli organizacni vize a dokdzi v€as rozpoznat zmény vné&jSiho
prostedi, na které musi najit adekvatni reakce. Tohoto stavu neni mozné dosdhnout kratkodobé.
K tomuto stavu se management kazdé organizace propracovava a délka jeho dosazeni se
organizaci od organizace li$i. Nelze soucasné automaticky prohlésit, Ze organizace, jejichZ
vrcholové manaZerské posty jsou fadu let obsazeny stejnymi zaméstnanci, jsou vici ostatnim
subjektim ve vyhodé€. U téchto organizaci hrozi stereotyp a rutinizace zplsobu, kterymi je
dosahovéno jejich i¢elu. Ukolem zakladateld, p¥ipadné ¢lenti spravnich rad je kazdoroéngd
posuzovat, do jaké miry si management jimi zaloZené, respektive jimi spravované organizace,

udrzel schopnost najit zpusoby, kterymi s dostupnymi zdroji dochazi, pomoci piredem

80 vychdazime z pfedpokladu, Ze v organizaci nedochazi k &astym personalnim zménam na vrcholovych
manazerskych postech.
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definovaného vykonu, k plnéni organiza¢niho tcelu. Soucasné posuzuji, zda je managementem
nabizend vize pro organizaci stdle aktudlni a zda je pfijatd strategie vhodnym néstrojem
umoziujicim vcas reagovat na zmény vnéjSiho prostiedi. Budeme-li tfidit organizace na
zéklad¢ v nich dosazené miry fluktuace na vysSich manazerskych postech, pak budeme mit na
jednom polu ty subjekty, které rocné¢ dosahuji nizkych desitek procent. Soucasn¢ budou tyto
organizace disponovat strategii a budou mit zavedeny management rizik. V téchto organizacich
bude pravidelné dochazet k zavaddéni inovaci, které budou vychéazet z obdrzené zpétné vazby
od uzivatell sluzeb a od zaméstnanci. Organizace také budou sledovat oborové trendy a to jak
na narodni, tak na mezinarodni Grovni a budou se snazit hledat zptsoby, kterymi je budou
zavadét do vlastni ¢innosti, a to jak pfi poskytovani sluzeb, tak v podptrnych procesech. Na
opacném poélu budou organizace, ve kterych bude fluktuace na vysokych manazerskych postech
dosahovat nadpolovi¢nich hodnot. Tato personalni nestabilita bude mit pfirozen¢ dopad na
udrzeni kontinuity v fizeni vSech aktivnich organizaénich procesi a to i v pfipad¢, Ze bude
dochazet k jejich predavani. Nové prichozi manazeti, zvlasté pak, budou-li pfichazet z vnéjsku
organizace, budou potfebovat Cas k seznameni se s organizaci, k pochopeni jejiho fundamentu
a také k pfijeti stavajici vize, ke kterému vSak pochopitelné nemusi dojit. U rozbé&hlych
inovativnich procesti, budou-li viibec zahdjené, nastane jejich zpomaleni, v nékterych
pfipadech i1 jejich uUplné zastaveni. Tyto organizace budou spiSe smeéfovat k rutinné
vykonavanym ¢innostem, nebot je budou vnimat jako nejlep$i zplisob vyrovnavani se
s nejistotou. Tim bude dochézet k jejich dal§imu oborovému zaostavani. V organizacich bude
fixovana minuld praxe, ta soufasna a zejména budouci budou nositelkami obav a tim 1
odmitnuti. Takto vytvoiend skala nese zejména modernistické rysy, které vSak miizeme snadno
rozs§ifit o pohledy symbolistii a postmodernisti. V prvni skuping€ organizaci bude rozpoznatelny
étos excelence. Tyto organizace na sebe budou kléast vysoké naroky a to jak z hlediska jejich
oborového postaveni, tak z perspektivy pfistup k inovacim vSeho druhu. Tento étos bude
ziejmy z obsahu kli¢ovych organiza¢nich dokumentt, jako jsou strategie, metodické pokyny,
zapisy zporad, vyrocni zpravy ad. V textech druhé skupiny organizaci bude patrné
porazenectvi, skepse, nedlivera, zpatecnictvi, konzervatismus. Postmodernisté budou na prvni
skupiné ocenovat ambice bofit hranice jak uvnitf, tak vné organizaci. Budou jim pfifazovat
snahy kultivovat systém, zejména pak v ném obsaZené nerovnosti v§eho druhu. Druhé skupiné
budou vycitat pasivitu a rezignaci na iniciovani jakychkoliv zmén vnéjSiho prostredi. Tyto
organizace budou odsuzovat za jejich pfitakani k sou¢asnému stavu vnéjSiho prostiedi, ktery

pro n€¢ samotné bude nejvétsi vyzvou ke zmené.
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2.7.3.12 Zapojovdni dobrovolnik(

Dalsim vyznamnym aspektem fizeni lidskych zdroji ve spolcich a v tstavech bude prace
s dobrovolniky. Oba typy organizaci budou schopny vytvofit jen uréity pocet pracovnich pozic,
na kterych bude moci dochéazet k vykonu specializovanych ¢innosti, za jejichz vykon budou
zameéstnanci pobirat mzdu. Jen maloktera organizace bude schopna personaln¢ obsadit vSechny
pozice, na kterych jsou vykondvany specializa¢ni podptrné ¢innosti, a kdyz uz takové pozice
bude mit vytvorené, ne vZdy budou mit zaméstnanci na téchto pozicich potfebnou velikost
pracovniho uvazku. Neziidka také budou specializované cCinnosti na urcitych pozicich
kumulovany, napft. pro oblast PR a fundraisingu. Organizace od sebe bude odliSovat nejen pocet
do jejich prace zapojenych dobrovolnikl,, ale ptedevSim kvalita prace s dobrovolniky a
schopnost organizace nachédzet prusecik mezi zdjmy organizace a potiebami konkrétniho
dobrovolnika. Intenzita zapojeni dobrovolnikii vyjadiena poctem odpracovanych hodin a
prumérnd délka spoluprace s dobrovolniky mohou indikovat vykon a kvalitu zavedeného
systému. Modernisté si v ptipadé prace s dobrovolniky budou vS§imat dominantné popisu
systému, zejména pak jednotlivych fazi zivotniho cyklu dobrovolnika v organizaci, soucasné je
bude zajimat méfeni dosazeného vykonu a to jak na stran¢ dobrovolnika, tak na stran¢ uzivatela
sluzeb. Symbolisté nebudou pieceniovat vyznam systému prace. Pfedmétem jejich zajmu bude
zejména kvalita interakce mezi dobrovolnikem a klientem, pfipadné také mezi dobrovolnikem
a zaméstnanci organizace. Dulezitym tématem pro né bude pfenos organizacni kultury a hodnot
do dobrovolnické prace. Postmodernisté se budou snaZzit zlikvidovat jakékoliv hranice mezi
zamé&stnaneckou a dobrovolnou praci. Tam, kde jim to bude legislativa umoziovat, se budou
snazit zapojovat motivované a schopné dobrovolniky, jimz budou poskytovat velkou miru
autonomie a odpovédnosti. Piijatelné pro n¢ bude také zapojeni dobrovolniki do advokaénich
aktivit a lobbyingu sméfovanému ke zméné nastaveni aktualniho legislativniho systému.
Z hlediska kategorizace se na jednom polu budou vyskytovat organizace s vysokym podilem
dobrovolnické prace. Ta bude mit riznou podobu, rozhodné se nebude dotykat jenom prace
s cilovou skupinou. Dobrovolnici v téchto organizacich budou moci té€zit z nabidky aktivit,
jejichz obsah bude sycen na zaklad¢ dialogu, ktery kazdy z dobrovolnikl s organizaci povede.
Prace dobrovolnikd bude koordinovand. Organizace budou mit k dispozici dostatek informaci
jak o potiebach dobrovolnikt, tak o jimi dosazeném vykonu. Tyto organizace budou schopny
aktivizovat vysoky pocet dobrovolniki a pro kazdého z nich hledat a nach4zet vhodny zplsob
zapojeni. Dobrovolnici budou s témito organizacemi udrzovat déle trvajici vztahy, jejichZ

pfedmétem bude za stanovenych podminek plnéni jasné dohodnutych tkoll. Na opacném pélu
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budou organizace s minimalnim podilem dobrovolné prace. Praci s dobrovolniky nebudou mit
ani promyslenou, natoz pak jakkoliv nastavenou. Pokud bude v téchto organizacich obsazena
pozice koordinatora dobrovolnikli, nebude mit tento jedinec na vykon prace ¢as nebo pottebné
dovednosti. Disledkem tohoto stavu bude zanedbatelny rozsah dobrovolné prace, kterd, bude-
li vlibec existovat, bude mit podobu nanejvys ad hoc kratkodobych aktivit. Dobrovolnikiim
bude poskytovan minimalni servis a mezi nimi a organizaci nebude budovan zadny dlouhodoby

vztah.

2.7.3.13 Rizeni finanénich zdrojt

Ustav podle § 402 NOZ vedle osobni slozky vyuZziva pfi provozovani spoletensky nebo
hospodaisky uzite¢né cinnosti, také slozku majetkovou, pficemz majetek musi néjakym
legalnim zpisobem nabyt. Mze jej ziskat darem, miiZe si jej pronajmout, nebo jej pochopitelné
muze zakoupit. V kazdém z téchto ptipadii, a v poslednim obzvlasté, je nabyti majetku do
vlastnictvi tstavu vysledkem finan¢niho rozhodovéani. Mezi plnénim ucelu a finan¢nim
fizenim, tak zjevné existuje vazba. Spolky 1 nepodnikajici tstavy stoji mimo trh a svou ¢innosti
reaguji na socialné nespravedlivé rozdé€leni statkli, ke kterému dochazi v kazdém liberalné
trznim systému. Negativni dasledky trzniho fungovéni jsou zmirfiovany regulacemi trhu a také
pterozdélovanim statkd. Keller (2007: 110) odkazuje na Arrowa (1974), aby ukdazal, Ze cenou
za odstranéni socialnich nerovnosti v trzni spole¢nosti je vznik novych nerovnosti, které se
objevuji v pfistupu k statkim ur¢enym ke zmiriovani vzniklych socialnich nerovnosti. Arrow
tuto nerovnost vysvétluje na piikladu nerovného piistupu organizaci k informacim. My
muizeme dodat, Ze tuto nerovnost vyvolava i nerovny pfistup organizaci ke kvalitnimu fizeni,
jehoz je fizeni financi nedilnou soucésti. Organizace se ve vztahu ke spravé financnich
prostiedkt li§i podle miry své hospodarnosti méfené nejcastéji dosazenym hospodarskym
vysledkem, ale tieba i vznikem a délkou trvani tzv. druhotné platebni neschopnosti. Odlisuje je
objem piijma, které jsou schopny ke své ¢innosti zajistit, stejn¢ jako zdroje, ze kterych dokazi
tyto prostfedky generovat. Organizace zavislé dominantné na jednom zdroji se dostavaji do
nevyhodného postaveni v kazdém okamziku, kdy se zhorsi situace dominantniho zdroje, ze
kterého jsou financovany. V nevyhod¢ jsou také organizace, které nedokéazi zkalkulovat
naklady, jez potfebuji k vykonavani planované ¢innosti za danou ¢asovou jednotku. Existence
finan¢niho planu vSak sama o sob¢ nestaci, nebot’ ten zlistava jen planem, a jako takovy je spise

piedstavou, kterou je potieba pravidelné aktualizovat a to jak na piijmové, tak na vydajové
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strance. Managementy organizaci®', budou muset nejdfive spo&itat objem finanénich

prostfedkti potfebnych v daném ¢asovém tseku k plnéni jejich zdjmu nebo ucelu. V nasledném
kroku pak budou muset popsat zptsoby, jakymi tyto prostiedky zajisti, a stanovit, kdo ptesné
v organizaci bude za zajiténi financi odpovidat®?. Spravé financi uvniti organizace pak musi
byt vénovana dalsi pozornost a péce. Podle jejich zdrojii je miizeme rozdé¢lit na tceloveé vazané
(dotace) a tzv. volné (Clenské prispevky, dary nebo vynosy z hospodarské ¢innosti). Pro prvni
skupinu musi byt organizace schopny dolozit, Zze jsou finance vydavany na plnéni dfive
definovaného ucelu. Pro druhou skupinu tento pozadavek sice neplati, ale i s ni je nutné
pracovat s péci dobrého hospodaie, to znamena védét za jakym ucelem, kam a v jakém objemu
jsou vynakladany. Managementy organizaci tak musi védet, v jakém objemu a z jakych zdroja
bude v daném c¢asovém useku financovano plnéni jejich zdjmu nebo ucelu. Ve vyhodnéjsim
postaveni se budou nachdzet organizace, které dokdzi generovat vySs$i objemy ucelové
nevazanych finan¢nich prostfedkil, zejména dart a vynost z prodeje vyrobkl a sluzeb. Rozdil
v kvalité finan¢niho fizeni zptsobuje také charakter, rozsah a druh kontrolni ¢innosti a to jak
na urovni externich, tak internich kontrolnich organii. V ptipad¢ ustavii se nejcastéji jedna o
auditora a dozor¢i radu. Povaha a vyznam finan¢niho fizeni v popisované struktufe budou
blizké zejména modernistim, nebot’ nabizi jasnou strukturu, nastroje a faze, kterymi ma
finan¢ni fizeni v organizacich prochazet. Vyhodou také je, ze lze aktualni stav organizace
snadno monitorovat a popsat jej pomoci objektivné ovétitelnych ukazatell. Symbolisty bude
zajimat proces samotného rozhodovani, jakym zplisobem probihd, kdo a jak se do n&j zapojuje,
pfipadné nakolik se pfi ném uplatiiuji principy, ze kterych organizace vychazi, stejné jako jeji
organiza¢ni kultura. Zajmem postmodernistd bude odhalovani riiznych druht nespravedlnosti,
které tento proces v sobé obsahuje a definovani zplsobu, kterymi tyto nespravedlnosti
pfispivaji k udrZeni stavajiciho socidlniho rozvrstveni a dal§i marginalizaci utlatovanych.
Z hlediska rozvrstveni budeme mezi organizacemi nachazet skupinu se zavedenym systémem
finan¢niho fizeni, ve kterém budou jasn¢ definované a pravidelné vykondvané ukony spadajici
pod finan¢ni fizeni. Diky funk¢nosti tohoto systému, bude mit management organizace
pravidelné k dispozici aktualni informace, na jejichz zdkladé€ bude schopen piijimat rozhodnuti
reagujici na vyvoj plnéni finan¢niho planu, tedy rozpoctu. Do finan¢niho fizeni budou zapojeni
jedinci ze vSech urovni organizacni struktury, kteti budou mit pfidélené pravomoci tmérné

jejich finan¢ni gramotnosti. Zajmem vSech zucastnénych bude dosdhnout stavu, kdy organizace

51 Plati zejména pro spolky a Ustavy s minimalni vy$i vkladu.
62 Je zfejmé, 7e by se mélo jednat o Elovéka s potfebnou kvalifikaci a zku$enosti, ktery zédroveri dobfe rozumi
hodnotam, o které se organizace pri vykonu své ¢innosti opira.
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na prijmové 1 vydajové strance rozpoctu dosahuje souladu mezi organiza¢nimi hodnotami a
zpusobem hospodateni. Pozornost budou tyto organizace vénovat také spravedlivé spraveé
pfijatych finan¢nich prostfedkii, aktivné budou hledat cesty, jakymi by bylo mozné se
sveéfenymi prostiedky zlepSovat postaveni marginalizovanych jedincti a zvySovat tak kvalitu
jejich zivota. Funk¢ni kontrolni procesy pak organizace budou chranit pfed nezadoucimi jevy,
jejichz disledkem by byl finan¢ni postih a z n¢j vyplyvajici poskozeni dobrého jména. Na
opacném poélu se budou vyskytovat organizace, ve kterych, bude-li viibec zavedeny né&jaky
systém financniho fizeni, pak bude tento systém vykazovat fadu dysfunkci. Management
nebude mit k dispozici potfebné informace o stavu hospodaieni, a tudiz nebude schopen ani
vcas ptijimat potfebna rozhodnuti. Odpoveédnost za prab¢h fazi financniho fizeni bude nejasna,
cely proces se bude vyznacovat nekoordinovanosti a také nedostate¢nou transparentnosti.
Zaméstnanci tak budou tento systém vnimat jako nesrozumitelny a nespravedlivy, jejich
moznost ovliviiovat jeho prib¢h a obsah bude minimélni a to 1 v pfipadé, kdyZ budou mit
osvojeny potfebné financni dovednosti. Disledkem takto fungujiciho systému budou cetné
projevy nehospodarného naklddani s finanénimi prostfedky, za coz budou organizace

kritizovany, jak z vnittku, tak z jejich vné&jSiho prostredi.

2.7.3.14 Komunikovdni s verejnosti, PR

Zakon managementu ustavu uklada informovat o své ¢innosti vetejnost formou vyro¢ni zpravy,
kterou schvélila spravni rada. Omezit komunikaci s vefejnosti jen na jeden nosic, kterym by
byla vyro¢ni zprava, v§ak nelze v souc¢asné dob& povazovat za dostate¢né. Organizace potiebuji
mit vytvofené celé spektrum nejriiznéjSich komunikacnich kanald, kterymi na vhodnych
nosic¢ich dochazi jednak k informovani, ale pfedevsim pak k udrzovani vztahii s riznymi druhy
vetejnosti. Kitchen (1997: 9) rozliSuje 4 modely vztahti s vefejnosti a podle jejich cilt je déli
na: a) propagandu, b) Sifeni informaci, c) pfesvédcovani na zéklad¢ védeckych poznatk, d)
vytvareni vzdjemného porozuméni. Management organizace samoziejmé nemusi mit ambici
plnit vSechny tyto cile. LiSit se také miize dtiraz, ktery v ¢ase bude ptikladat zvolenému modelu.
Je ztejmé, Ze plnéni kazdého z cilli bude vyzadovat jiny zptisob komunikace a také volbu jiného
komunikacniho néstroje. Webova stranka organizace bude mit aspiraci plnit hned nékolik cili.
se svym navstévnikem navazat intenzivngjsi vztah. Bude jej chtit zapojit do ¢innosti organizace
jako c¢lena spolku, darce, dobrovolnika, zdkaznika nebo sympatizanta. Jako takovy je web

interaktivni vykladni skiini organizace. K §ifeni odbornych informaci, bude vedle odbornych
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clanki a vyzkumnych zprav, dochazet také v poradenstvi. VSichni poskytovatelé
registrovanych socidlnich sluzeb jsou poskytovateli poradenskych sluzeb a webové stranky
musi na plnéni této povinnosti pamatovat. Zamestnanci organizace maji svou odbornost, na
jejimz formovani n¢jak participuji. Diky svym znalostem a dovednostem jsou pak uznavanymi
experty v prislusné odborné komunité¢ a mohou se na né obracet média v okamziku, kdy hleda;ji
odborného komentéatora aktudlniho déni. Management je dale ze zdkona povinen vkladat
vyroéni zpravu a ucetni zaveérku do vefejné sbirky listin a to do Sesti mésici po skonceni
ucetniho obdobi, zpravidla tedy do 30. ¢ervna. Vedle webové stranky bude management Sifit
informace o organizaci a v ni se odehravajicim aktudlnim déni pomoci dalSich komunikac¢nich
kanald, mezi kterymi budou v soucasné dob¢ hrat dominantni roli socialni sité. Chybét vSak
nebudou ani rizna videa, podcasty, newslettery, nebo letdky. Modernisté budou v systému
vnéj$i komunikace a PR klést diraz na vytvoreni systému, nastaveni odpovédnosti a métfeni
dosazené¢ho efektu. Symbolisté se budou zamétovat dominantné na prenos informace k zastupci
oslovované verejnosti. Bude je zajimat, zda k pfenosu vubec dochazi, a jak je prfeddvana
informace konsistentni s organiza¢nimi hodnotami a kulturou. Postmodernist¢ budou
v nastavenych procesech a v pouzivanych komunika¢nich nastrojich hledat, jak pfispivaji
k udrzeni stavajiciho uspotfédani, zda a jak povzbuzuji k uskuteénéni zejména systémovych
zmén. Organizace budeme moci na zaklad¢ jejich zavedené praxe rozd¢lit na ty, které na jedné
stran¢ pouzivaji pestrou a Sirokou Skalu komunikacnich procest, kterymi nejen, ze informuji,
ale také navazuji vztahy se zastupci jednotlivych vefejnosti. Diky existujici a efektivni
komunikaci se témto organizacim bude dafit jednak zastupce rtiznych vetejnosti v€as a dobie
informovat, zarovenl navazovat vztahy jak s jedinci, tak s organizacemi, a diky témto
navazanym vztahim budou schopny efektivné plnit Gcely jejich existence. Tyto organizace
budou méfit efekt své komunikace s vnéjSim prostiedim a budou také aktivné pfistupovat
k posilovani vztahti s relevantnimi jedinci a organizacemi. Na opa¢ném pélu budou organizace
pouzivajici ad hoc pouze limitovany pocet komunikacnich kanala. Tyto organizace budou mit
obtize pravidelné komunikovat, a pomoci vedené komunikace navazovat a déale posilovat jiz
navdzané vztahy. Informace, které budou se zastupci riznych druhl vetejnosti sdilet, nebudou
aktualni. Nebudou mit k dispozici informace, na zaklad¢ kterych by bylo mozné stanovit efekt
vedené komunikace. Disledkem této formy komunikace bude nizky pocet spolupracujicich

partnert a to jak jedincd, tak jinych organizaci.

2.7.3.15 Souhrn

109



Smyslem ptedchozich kapitol (2.7.3.1 — 14) bylo navrzeni kritérii, ktera by v souhrnu méla
vytvaret model kvality fizeni. Do ndvrhi jednotlivych kritérii jsou sice integrovany perspektivy,
které nacrtavaji zakladni tfidéni, jez by se mohlo uplatnit ve fazi identifikace aktudlniho
organizacniho stavu méfeného na zakladé existujicich organiza¢nich dikaz. Ovétovani
relevance jednotlivych skal uvnitt kazdého z navrzenych kritérii vSak neni predmétem této
prace. Tim zGstava ovéteni relevance vzniklého modelu kvality fizeni v prostfedi konkrétnich
poskytovatelli registrovanych socidlnich sluzeb. K tomuto ovéfeni bude dochédzet na
nasledujicich strankach této disertacni prace. Slouzi-li ptredchozi kapitoly k tvorbé teoretického
modelu kvalitniho fizeni, pak nasledujici stranky obsahuji popis ovéfovani relevance tohoto
modelu v prostiedi konkrétnich organizaci. Souhrnné¢ pak odpovidaji na polozenou otdzku, tedy
detailngji definuji pojem dobrého fizeni v prostfedi poskytovatelll registrovanych socialnich
sluzeb patticich do kategorie organizaci obc¢anského sektoru, konkrétné pak spolki, ustavi a

obecné prospéSnych spolecnosti.
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Il Kvalita fizeni a fizeni kvality — vyzkumnad ¢ast

1. Cil vyzkumu a vyzkumnd otdzka

Predmétem mého zajmu jsou zplsoby mysleni, postupy a nastroje ovliviiujici kvalitu fizeni a
skrze ni pak 1 kvalitu sluzeb. Jestlize mizeme fizeni organizace, na zakladé¢ moderni
perspektivy, vnimat jako zvladani velkého mnozstvi zavedenych, nebo intuitivné
vykonavanych procesti, pak mize byt kazdy z té€chto procesti povazovan za jedine¢ny vystup
organizovani. Kazdy nastroj, ktery je v tomto procesu vyuzivan v jeho analytické, rozhodovaci,
implementacni nebo evaluacni fazi, je artefaktem svého druhu, ktery piinasi svédectvi o
vyspélosti organizace, o mife jeji byrokratizace, rozsahu formalismu, nebo pfitomnosti riiznych
byrokratickych dysfunkci, kterym jsou vystaveny vSechny organizace bez rozdilu. Podle
symbolické perspektivy souvisi s kvalitou fizeni také kvalita dosazenych vztaht, které¢ formuje
organizaéni kultura, jez vychézi z urcitych organizacnich hodnot. Postmoderni perspektiva
dopliiuje pojeti kvality fizeni o umélecky aspekt. Na fizeni je touto perspektivou pohlizeno jako
na svébytny druh svobodného umeéni (Drucker, 2002: 23) zalozené¢ho na respektu k lidské
svobodé¢ a spolecenské odpoveédnosti. Organizaci si mizeme piedstavit také jako dynamicky se
ménici koldz vytvofenou na zaklade souboru dat, jeZ organizacni existence v dob¢ sbéru téchto

dat, definuji.®®

Cilem vyzkumu je ukézat, co je, jakou podobu ma kvalitni fizeni poskytovatelii registrovanych
socidlnich sluzeb, zejména pak spolkl a Gstavil s roénim rozpoctem mezi 3 a 10 miliony K¢.
K plnéni tohoto cile dochdzi pomoci socidlniho konstruktivismu, kdyZz je vyuZita
konceptualizace spojeni ,,dobrého fizeni* pfedstavena v teoretické Casti této disertacni prace.
Sociologie organizaci vedla ke vzniku teorie organizace, kterou 1ze oznacit za meta teorii, jezZ
v sobé skryva hned nékolik dalSich teoretickych piistupl systematicky budovanych po celé 20.
stoleti. Na teorii organizace Ize nahlizet moderni, symbolickou nebo postmoderni perspektivou
(Hatch 2018) a vramci téchto perspektiv pak vyuzivat poznatky nckterého z relevantnich
teoretickych pristupti. Kazda perspektiva a do ni patfici teorie piispély pii studiu organizaci
specifickymi poznatky, pomahaly definovat situace a procesy, které se v organizacich
odehravaji a pomohly definovat dne$ni porozuméni organizacim. To pfispiva k hledani situacné
relevantnich postupti, které se uplatiiuji pii jejich spraveé na strané€ jedné a néasledné pak také

pii jejich fizeni. Organizace vSak neziji ve vzduchoprazdnu. Jejich Zivot ovliviluje vnéjsi

63 Viz difve zminény zpusob vytvafeni méstskych koldzi znamy z dél R. Anadola.
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prostiedi a samoziejmé 1 vnitini déni. Porozumeéni proménam vnéjsSiho prostiedi je spojovano
se socialni teorii, vnitini organizacni déni se snazi zachytit teorie managementu. Organizace je
v této praci dominantné nahlizena postmoderné jako proces, ktery je slozen z fazi, kterymi
prochazi dynamicky se ménici socialni utvar, jehoz fizeni podléha opét dynamicky se ménicim
diskursim, do kterych tento tutvar, respektive aktéfi, jez se podili na plnéni smyslu jeho
existence, vstupuji. V jednotlivych diskursech se méni perspektivy, jakymi je na fungovani
tohoto socialniho utvaru nahlizeno. Zména perspektivy s sebou mize pfinést zménu jazyka,
akcentu a n¢kdy i hodnotové orientace. Management je v tomto kontextu chapan, v souladu
s Druckerem (2002), jako vysoce kreativni svobodné uméni, jehoz zvladnuti obnasi schopnost
sdilet riizné perspektivy pohledu na organizacni chod a vést nespocet smysluplnych diskursti
s aktéry nachézejicimi se vici organizaci v riznych postavenich a z nich také vyplyvajicich
vztahl. Tento proces je tvofen také diskontinuitami. Jejich vyznam a vliv na podobu a pribéh
tohoto procesu je neméné dilezity. Porozuméni diskontinuitdim je nedilnou soucésti

postmoderni perspektivy, ktera zprostiedkovava porozuméni organizaci v jeji celistvosti®.

Prace v tomto pojeti mize vedle rozpracovani teoretického konceptu pfrispét k formulovani
standardi, jez definuji kvalitu fizeni spolki a Ustavl. Jakykoliv standard patii do slovniku a
zpusobl uvazovani, jez charakterizuji moderni perspektivu. Ma-li v diskursech vedenych o
kvalité fizeni v 21. stoleti plnit jakykoliv ucel, musi byt tato perspektiva doplnéna také o dvé
dalsi. V symbolické je standard nutno vnimat jako druh zdvazku, ktery v sobé nese vili
managementu pracovat na svém kontinudlnim zlepSovani, jehoZ nedilnou soucasti je opakujici
se definovani obsahu lepSiho fizeni. V postmoderni perspektivé se kazda organizace stava
hybatelkou spolecenskych zmén a standard ji v tomto procesu nabizi vytvofit jeden z moznych
narativi. Ambici této prace neni zavadét do systému fizeni registrovanych poskytovatelti
socidlnich sluzeb dalsi byrokraticky néstroj. Prace chce pfipomenout, Ze spojeni dobré fizeni
poskytovatele socialni sluzby viibec neni jednoznaéné. Chce nabidnout jednu z moznych
konceptualizaci a ovéfit funkénost této konceptualizace na konkrétnich poskytovatelich

registrovanych socidlnich sluzeb.

64 Nedosazitelnost této ambice tvoFi paradox obsaZeny v postmoderni perspektivé.
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2. Metodologie vyzkumu

Kli¢ovou metodou sbéru dat je sekundarni obsahova analyza sebehodnoticich dotaznikl a
k nim pfilozenych dikazii. VSechny dokumenty vznikly v rdmci soutéze Neziskovka roku
v letech 2015 — 2019, pficemz metodologie soutéze je detailnéji popsana nize. Sebehodnotici
dotazniky a dikazy ptedlozili zastupci sttednich organizaci, které se ve stejném obdobi umistily
na prvnich tfech mistech. V pfipadé, ze organizace nedolozila k nékterému z hodnoticich
kritérii dikaz, pak se predmétem obsahové analyzy stal komentaf, jimz byl chybé&jici ditkaz
nahrazen. Doplitkovymi zdroji informaci jsou dokumenty, které jednotlivé organizace vlozily
do vetejné sbirky listin, webové stranky organizaci a také jejich vyro¢ni zpravy. Dominantné
se tak jedna o vetejn¢ dostupné zdroje informaci. V piipadé internich dokumenti, které byly
v sebehodnoticich dotaznicich pouzity jako dikazy, nebo jako komentaie, si autor disertacni
prace vyzadal souhlas od statutarnich zastupcti danych organizaci, ktery ve vSech piipadech
obdrzel. Smyslem prezentovanych zjisténi vSak neni ptitadit uréitou praxi konkrétni organizaci,
ale ukazat variaci pristupti, kterych mize byt pii fizeni poskytovatelii socialnich sluzeb
dosazeno. Jednotlivé popisy ukazuji nakolik pfistupy a pouzivané néstroje fizeni odpovidaji
potfebam a podminkdm jednotlivych organizaci a jako takové maji byt jak inspiraci, tak
predevsim vyzvou k dalSimu hledani. Kvalita fizeni je totiz zaloZzend na spravném pochopeni
souCasné¢ho stavu a nachdzeni postupt,, kterymi lze tento stav meénit ve sméru riznych
perspektiv a uvnitf jednotlivych perspektiv pak ve sméru rliznych dimenzi. Takovou podobu

totiZ musi mit v 21. stoleti fizeni kvality jakékoliv procesu; organizaci a sluzbu nevyjimaje.

2.1 Metodologie soutéze Neziskovka roku

Vyzkum je zce spjat se soutézi Neziskovka roku, kterou v CR od roku 2013 kazdoroéné porada
Nadace rozvoje ob&anské spolecnosti (NROS)%. V roce 2013 jsem pro tuto nadaci vytvofil
metodiku soutéZe a aZ do soucasné doby se podilim, jak na jeji aktualizaci, tak na hodnoceni
ptihlaSenych organizaci. Podle pokynii pro tcastniky (NROS 2021) jsou v prvni fazi data
sbirana pomoci kvalitativniho vyzkumu technikou sebehodnoticiho dotazniku. Po vyplnéni
dotaznikd provefuji nezavisli hodnotitelé dikazy, kterymi piihlaSené organizace dokladaji
dosazenou kvalitu fizeni. Pokud organizace nepiedlozi dikazy, pak hodnotitelé posuzuji

sebehodnoceni ve vztahu k pfipojenému komentéfi. V druhé fazi vybrani hodnotitelé navstévuji

85 NROS vznikla v roce 1993. Od svého vzniku podpofila vice jak 8000 projektl, mezi které rozdélila ¢astku 1,8
miliardy K¢. Poslanim NROS (2022) je: ,,Podpora rozvoje ob¢anské spolec¢nosti.”
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organizace, které dosahly v sebehodnoceni nejlepsiho skore®®. V kazdé z organizaci vedou
rozhovory se zastupci vedeni organizace, kterych se v n¢kterych ptipadech ucastni také ¢lenové
spravnich orgadni. Rozhovory se odehravaji v sidlech jednotlivych organizaci a dopliuji je
neziidka i1 prohlidky. Béhem rozhovort jsou zodpovézeny otazky formulované na zaklad¢
obdrzeného sebehodnoceni a dochdzi také k pokryti témat, ktera v sebehodnoceni nebyla
dostate¢né popsana. Kazdy hodnotitel z navstévy zpracovava strukturovanou zpravu, ve které
definuje silné a slabé stranky organizace. Dale navrhuje tfi organizace, které postupuji do
zaverecného kola soutéze. Treti kolo probiha pied komisi, kterou tvoii nezavisli experti, mezi
nimiz jsou zastupci partnert soutéze Neziskovka roku, akademicti pracovnici, teoretici
managementu, zastupci vefejné spravy a dalsi. Komise je obvykle slozena z 8-13 ¢lent. Kazda
nominovand organizace ma 10-15 minut na prezentaci, po které nasleduje diskuse se Cleny
komise. Kazdy ¢len komise dostava k dispozici zpravy od hodnotitelii a ma také pfistup
k vystuptim ze sebehodnoceni. Na zdklad€ prezentace a nasledné diskuse pak urcuje v kazdé
kategorii potradi organizaci. Navrhy jsou posbirany a na zaklad¢ obdrzenych hlast pak dostava
kazda organizace tfi body za umisténi na prvnim misté, dva body za druh¢ a jeden bod za treti
misto. V ptipad€, Ze nckteré misto obsadi dvé organizace, dochédzi k d¢€lbé bodl. Vitézem se
stdvaji organizace s nejveétsim poctem dosazenych bodd. Pokud maji dvé a vice organizaci
stejny pocet bodi, dochéazi také ke sdileni jejich umisténi. Koneéné potadi v soutézi je
stanoveno na zéklad¢ umisténi organizace ve vSech fazich hodnoceni, pficemz kazdé faze ma
pfi stanovovani kone¢ného potadi jinou vahu. Véha umisténi pii sebehodnoceni je 0,15, vaha
umisténi pfi navstéve na mist€ ma hodnotu 0,35 a umisténi pii prezentaci pred komisi ma pfi
stanovovani konec¢ného umisténi nejvetsi vahu, tedy 0,50. Vysledné umisténi organizace se tak

urcuje na zakladé nasledujiciho vzorce:
VU =0,15U; +0,35U2+ 0,5U3

VU = vysledné umisténi organizace, U = umisténi organizace v sebehodnoceni, U, = umisténi
organizace v hodnoceni na misté¢ na zakladé vyjadieni dvou nezavislych hodnotitelt, Us =
umisténi organizace v prezentacich pred komisi, tedy na zaklad€ vyjadreni vSech nezavislych
¢lentt komise. Organizace s nejniz§im VU se stava vitézem ve své kategorii. Pomoci tohoto
postupu jsou od roku 2013 kazdorocné identifikovany organizace s nejvyssi kvalitou fizeni.
Jimi poskytnuté materidly byly ve vyzkumu pouzity jako zdroje, ve kterych jsem hledal

odpovéd’ na polozenou vyzkumnou otazku.

66 Maximalné se jedna o pét organizaci.
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2.2 Sebehodnotici dotaznik a tii perspektivy v ramci teorie organizace

V teoretické Casti jsme popsali, jak se zékladni sociologické piistupy promitaji do teorie
organizace, a jaky ma dopad legislativni nastaveni dané NOZ na fizeni spolkti a Gstavi. Nyni
nam pujde v ramci jednotlivych teoretickych perspektiv o identifikaci ptikladli manazerské
praxe ve vybranych oblastech organizovani spolkt a tstavii. Hlavnim zdrojem poznani se nam
stanou data obsazena v sebehodnoticim dotazniku®’, respektive v dikazech, kterymi bylo

sebehodnoceni dolozZeno.

2.2.1  Zajem a ucel
Zatimco spolky maji svij ucel definovany ve stanovach, v ptipadé ustavl jej najdeme

v zakladaci listin€. Bez stanoveni uc¢elu by nemohly vzniknout. Pfedmétem naseho zajmu v této
oblasti fizeni bude prace s pitvodnimi formulacemi. Uplatiiovat budeme zejména postmoderni
perspektivu, kdyZ nas dominantné€ bude zajimat, jak organizace formulace svych z4jmu a icela
reflektuji, a jak knim v pribéhu casu kriticky pfistupuji. Z hlediska sociologickych
teoretickych pfistupi budeme uplatiiovat strukturalismus a sémiotiku.
2.2.2 Vztah k podnikani

U podnikajicich organizaci nds bude zajimat popis systému a dosazeny vysledek. Budeme
zaujimat modernistickou perspektivu a uplatiiovat funkcionalisticky pfistup. U nepodnikajicich
subjekt budeme vychdzet z postmoderni perspektivy a uplatnime strukturalismus a sémiotiku,
kdyz si budeme vSimat pfedevSim argumentace, kterou budou organizace svlj postoj

k podnikani zdtivodiovat.

2.2.3  Porozumeéni vnéjsimu prostredi
V ptipadé¢ budovani a dosazeni porozuméni budeme kombinovat moderni a symbolickou

perspektivu a uplatiiovat funkcionalisticky a symbolicky interaktivni sociologicky pfistup.
Budou nés zajimat nejen vybudované struktury, ale i obsah, ktery je jimi pfenaSen.

2.2.4  Navazani spoluprace
Navazani spoluprace je disledkem piedchozi aktivity. V tomto piipad€ nés v§ak dominantné
budou zajimat pfedmét a podminky spoluprace. Budeme tudiZ uplatiovat symbolickou
perspektivu a s ni 1 pfistup symbolického interakcionismu, ¢asteéné vyuzijeme 1 strukturalismus

a sémiotiku.

87 podoba dotazniku se sice v letech 2015-2019 ménila, nicméné vétsina kritérii v ném zGstala zachovana.
K podstatné zméné rozsahu dotazniku doslo v roce 2021. Tento rok vSak neni zahrnut do naseho vyzkumu.
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2.2.5 Politicky vliv a spolecenska legitimita
V ptipadé dosazeného politického vlivu a nabyté spolecenské legitimity budeme zaujimat

postmoderni perspektivu a vyuzivat symbolicky interakcionismus spole¢né se strukturalismem
a sémiotikou. Vedle dosazeného postaveni nas bude zajimat zptisob ovliviiovani vetejné debaty
a také pfirozen¢ komunikovany obsah.

2.2.6  Organizovani a distribuce moci
Na organizovani budeme nahliZet ptevazné moderni perspektivou. Pfevazujicim sociologickym
teoretickym piistupem bude funkcionalismus. Pfedmétem naseho zajmu bude organizacni
struktura a v ni zachycena mira specializace. Vedle organizacni struktury nas bude zajimat také

rozsah a intenzita byrokratizace organizaci.

2.2.7  Kontrolovani
U kontroly budeme pouzivat dominantné moderni perspektivu a funkcionalisticky pfistup.

Bude nas zajimat hlavné systém kontroly a jeho schopnost odhalovat vznik organizac¢nich
dysfunkci. Pfedmétem naseho zdjmu budou také kontrolni mechanismy pouzivané pfii
zjisStovani kvality vztahii uvniti organizaci.

2.2.8 Vedeni porad
V ptipadé porad upfednostnime moderni perspektivu a funkcionalisticky pfistup. Bude nas
zajimat, do jaké miry porady v organizaci plni své klicové funkce a zda jsou otevienym
prostorem, ve kterém se UcCastnici mohou zapojovat do diskuse a skrze toto zapojeni se tak
podilet i na formulovani potfebnych rozhodnuti.

2.2.9  Rizenf lidskych zdrojd
I vici fizeni lidskych zdroji zaujmeme piedevSsim moderni perspektivu a zvolime
funkcionalisticky pfistup. Vedle popisu systému nds bude zajimat jeho stabilita, schopnost
udrZet v organizaci talentované jedince a rozvijet jejich potencidl. V ramci symbolické
perspektivy nas bude zajimat pfedevsim obsah komunikace, kterd se odehrava béhem dialogh
vedenych mezi organizaci a jejimi zaméstnanci a to jak ve fazi ndboru, tak ve fazi rozvoje

zameéstnance.

2.2.10 Zapojovani dobrovolnik(
V ramci managementu dobrovolniki zauymeme symbolickou perspektivu a zvolime piistup

symbolického interakcionismu. Pfedmétem naseho zajmu bude dominantné€ obsah komunikace,
na zakladé¢ jaké vznika vazba mezi organizaci a dobrovolnikem. V nasledném sledu nas bude
zajimat systém prace s dobrovolniky a to jak po jeho strukturalni strance, tak na zakladé jeho

vykonu.

116



2.2.11 Rizeni financi
Na fizeni financi budeme také pohliZet zejména pomoci moderni perspektivy a funkcionalismu.

Vedle systému samotného a v ném obsazenych procest, nas bude zajimat jeho stabilita a

transparentnost.

2.2.12 Komunikace s verejnosti a PR
Oblast vnéjsi komunikace a vztahii s vefejnosti budeme nahlizet symbolickou perspektivou a

vyuzijeme také ptistup symbolického interakcionismu. Méné nas bude zajimat podoba systému
a v ném pouzivanych komunikacnich nastrojii. Diiraz budeme klast na komunikovany obsah,

zvlasté pak v procesu vytvaieni vztahti s riznymi skupinami vefejnosti.

Podobu podstatné ¢asti dotazniku siln€ ovlivnil strukturni funkcionalismus T. Parsonse (1964),
ktery si u organizaci v§ima jak hodnotovych vzorct, které je vytvaii a dale formuji, jejich
legitimizace ve spolecnosti, tak vztahli a roli, které¢ k organizacim zaujimaji jejich ¢lenové.
Parsons povazuje za podstatu organiza¢niho déni praci se zdroji a jejich vyuzivani pro plnéni

definovanych cilu.

Cila je pfitom mozno dosahovat jenom tehdy, kdyz dochéazi k uspokojeni zakladnich potieb
kazdé organizace, coz je podminkou i pro dosazeni organizacni rovnovahy a jeji schopnosti
dalsiho vyvoje v Case. Sebeobrany organizace je dosazeno skrze jednani jejich ¢lent, ktefi do
jisté miry vSak také vzdoruji napliiovani urcitych druht cilt. Z ¢ehoz vyplyva, ze urcitd mira

vzdorovitosti je nedilnou soucésti fungovani kazdé organizace.

Keller (2007: 69) ptipomind, ze podle strukturniho funkcionalismu jsou organizace vnimany
jako zvlastni socialni utvary, které se 1i$i od okolniho prostfedi, aby plnily formulované cile.
Za timto Ucelem nasledné dochazi i k jejich strukturaci. Explicitné stanoveny cil je jedinym

zdrojem legitimity organizace, ospravedliiuje vSechny jeji aktivity i celou jeji existenci.

Dals§imi teoretickymi zédklady, ze kterych podoba dotazniku vychazela, byly teorie, které
propojovaly fungovani organizace se stavem vnégj$iho spoleenského prostredi, zejména pak
popula¢ni (Hannan a Freeman, 1977) a evolucni teorie (Burns a Stalker, 1961) a teorie zavislosti

na zdrojich (Emerson, 1962).

2.3 Proces tvorby a prdce s dotaznikem

V praci s obsahem dotazniku uplatiujeme postmoderni perspektivu. Vyhleddvanim
relevantnich informaci vytvafime o zkoumanych organizacich specificky druh koldze, ktera

zachycuje stav, ve kterém se organizace snaZili prezentovat respondenti odpovédni za vyplnéni
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sebehodnoticiho dotazniku. Je pochopitelné, Ze néktefi se, v zdjmu co nejlepSiho umisténi
v soutézi, snazili popsat aktualni stav organizace v lepSich barvach, jini naopak zvolili kritické
hodnoceni, tzn., snizovali dosazenou kvalitu fizeni v dané oblasti. Prvni ndvrh dotazniku
zpracoval v roce 2013 autor této prace a odevzdal jej zadavateli, tedy feditelce NROS. Nasledné
dotaznik ptfipominkovali ¢lenové pracovni skupiny z fad zaméstnanct, kteti byli do skupiny
jmenovani feditelkou NROS. Piedmétem ptipominkovani bylo pfedev§im zpiesnovani
formulaci kritérii a také ptifazovani vhodného diikazu ke kazdému hodnoticimu kritériu. Po té
byl dotaznik sdilen se zastupci organizaci, které¢ se staly partnery soutéze Neziskovka roku, a
ktefi soucasn¢ projevili zajem o zapojeni do hodnoceni. Mezi partnery soutéze, tudiz 1 mezi
dotaznik ptipominkujicimi jedinci byli zastupci téchto firem: CEZ, CSOB, Ceska spofitelna,
KPMG, Deloitte, 22 hlav, Sanek Ponte, Ceska televize a dal3i.

Po té, co doslo k odsouhlaseni prvni verze dotazniku, nasledovalo stanovovani vah jednotlivych
kritérii v hodnoticich kategoriich a nésledn¢ také stanoveni vahy hodnotici kategorie pii
uréovani vysledného bodového ohodnoceni. U kazdého kritéria méla organizace za tikol pfi
sebehodnoceni stanovit na Likertové pétistupiiové skdle miru jeho naplnéni a nasledné pak také
své hodnoceni dolozit dikazem anebo komentatem. V ptipadé€, Ze nebyla organizace schopna
dolozit zadny diikaz, nemohla si v daném kritériu pfidélit ani nejvyssi ohodnoceni. Maximalni

pocet bodu, kterého organizace mohla dosahnout, byl 1 000 000.

Po odevzdani sebehodnoceni ovéfoval u kazdého kritéria relevantnost hodnoceni nezavisly
hodnotitel. Ten mohl na zakladé seznameni se s dilkazem, anebo komentafem, sebehodnoceni
upravit obéma sméry. Tedy jej snizit, pokud povazoval ditkaz za nedostate¢ny, nebo jej navysit,
pokud povazoval dosaZenou organizacni praxi na zaklade€ pfedlozeného diikazu za rozvinuté;si.
Teprve na zakladé¢ kontroly a ovéteni relevance sebehodnoceni bylo stanoveno vysledné poradi.
Kazdoro¢né se pak konaly evaluacni schiizky, jejichz cilem bylo na zékladé obdrzené zpétné
vazby od organizaci 1 od hodnotiteli aktualizovat podobu dotazniku a provést kontrolu
relevance nastaveni vah. Tendenci ucastnikil téchto schiizek bylo snizovat pocet hodnoticich
kritérii, zpfesnovat formulace a dopliiovat dikazy, kterymi by bylo mozné dolozit miru

naplnéni daného kritéria®®.

58 Toto Usili vyvrcholilo v roce 2021, kdy ve viech kategoriich doslo k radikdlnimu sniZeni poétu hodnoticich
kritérii.
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2.4 Kritéria vyzkumného souboru

Vsechny zkoumané organizace poskytovaly v CR minimalné 3 roky socidlni sluzby
registrované podle zdkona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbéach. Jednalo se bud’ o zapsané
spolky nebo ustavy zfizované podle zakona 89/2012 Sb., nového obcanského zakoniku.
Organizace mohly byt také obecné prospéSnymi spolecnostmi ziizenymi podle dnes jiz
neplatného zékona €. 248/1995 Sb. o obecné prospésnych spole¢nostech. Dochazelo v nich k
vykonu organizované formy socialni préce, jejiz kvalitu, dle vychoziho pfedpokladu této prace,
ovlivitovala kvalita fizeni organizace. VSechny zkoumané organizace se v rozmezi let 2015 —
2019 ptihlasily do soutéze Neziskovka roku a umistily se v této soutézi na nékterém z prvnich

tfech mist.

Tabulka ¢. 3: Organizace a jejich plnéni vybérovych kritérii:

Umisténi Poskytovatel Cinnost Pravni forma
vNZ soc. sluzby vroce 2020 | (ZS/ZU/OPS)
(rok/misto) (A/N) (A/N)
Rana péce EDA 2015/1 A A OPS
Détské krizové centrum 201572 A A zU
Bortvka Praha 2015/3 N A OPS
Portimo 2016/1 A A OPS
ICOS Cesky Krumlov 2016/2 A A OPS
MENS SANA 2016/3 A A OPS
Domaci hospic 2017/1 A A OPS
Vysoc¢ina
Terapeutické centrum 2017/2 A A zU
Modré dvete
ParaCENTRUM Fénix 2017/3 A A 7S
Debra 2018/1 A A ZU
Aperio — Spole¢nost 2018/2 N A ZS
pro zdravé rodicovstvi
Na pocatku 2019/1 A A OPS
Hospicova péce sv. 201972 A A OPS
Kleofase
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MAS Sternbersko

2019/3

OPS

Zdroj: NROS

Ze 14 organizaci jich 11 spliiovalo vSechna Ctyfi kritéria, coz byly témét 4/5 (78,5 %). VSechny
organizace, které se v letech 2015 — 2019 zapojily ve stfedni kategorii do soutéze Neziskovka
roku, plnily své posléni i v covidovém roce 2020. Devét ze zapojenych organizaci si i po piijeti
NOZ podrzelo pravni formu obecné prospésné spolecnosti, ze tii se staly zapsané tstavy a dvé
se preregistrovaly na zapsané spolky. Jen jeden spolek byl vSak soucasné poskytovatelem
socidlnich sluzeb. Jednalo se o ParaCentrum Fénix. V ptipad¢ obecné prospesnych spolecnosti
a zapsanych ustavd, tak bylo mozné hledat odpovéd’ na vyzkumnou otazku hned v 10
organizacich, coz bylo 71,4 % subjektl, které se v letech 2015-2019 umistily ve stfedni

kategorii na prvnich tfech ptickach soutéze Neziskovka roku. Z téchto deseti organizaci byly

nahodnym vybérem vybrany tyto tfi:

a) Rand péce EDA, o.p.s., kterd se v roce 2015 umistila ve stfedni kategorii na prvnim
misté. Pozdé&ji se tato organizace prejmenovala na EDA cz, z.u.
b) Na pocatku, o.p.s. vyhralo soutéz Neziskovka roku v roce 2019.

c) Portimo, o.p.s. se soutéze Neziskovka roku ucastnilo v roce 2016 a skoncilo v ni na

prvnim miste.

Obdobi, ve kterém byl mapovan organizacni vyvoj lze asové vymezit rokem, ve kterém se
organizace zapojily do soutéze Neziskovka roku a dubnem 2022, v némzZ probéhla podstatna

¢ast vyzkumnych praci.
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3. Predstaveni organizaci
3.1. EDA cz, z.0.

Rana péce EDA (nyni EDA cz, z.1) popsala vroce 2015 sviij organizacni pribéh takto:
»Zalozena v roce 1990 jako obCanské sdruzeni. Za 25 let prosla mnoha zménami a vyvojem -
v organizaci prace, v pravni formé, v kapacité klientd, ale i v samotném nazvu. Zasadni pfeménu
v komunikaci s vefejnosti organizace provedla na pielomu roku 2014 - 2015 (nové webové
stranky, prvni tv spot, propagace rané péce).
Co ale zlstava stale stejné, je vysoka profesni stranka socialni sluzby a lidé, kteti zde pracuji.

V organizaci pracuji nékteré ze zakladatelek sluzby rané péée v Ceské republice.

V dubnu 2022 o sob¢ stejna organizace na svych webovych strankach napsala: ,,Jsme oporou
rodinam, ve kterych se narodilo dit€¢ se zrakovym a dalSim postizenim. Poskytujeme
profesionalni socialni sluzbu rané péée, a to jiz od roku 1990. Piisobime ve 4 regionech Ceské
republiky a aktudln¢ pomahame ve 260 rodinach. Jsme odborniky na péci o déti se zrakovymi
a kombinovanymi vadami a na rozvoj jejich dovednosti. Vydavdme publikace a
zpravodaj, vyvinuli jsme aplikace pro trénink zraku a jemné motoriky na tabletech, vzdélavame
rodice 1 dalsi specialisty. Vime, jak rozvijet dit¢ pomoci hry. Zastavame ndzor, zZe odbornikem
na vlastni dite ma byt rodic¢ a ne instituce.
EDA také provozuje krizovou linku a chat EDA 800 40 50 60 pro rodiny, které se potykaji s
téZkym urazem ditéte, zadvaznou diagnozou C¢i postizenim. Linka slouzi predev§im jako
psychologicka podpora rodindm ve chvilich krize. NaSe sluzby jsme v roce 2015 rozsitili

o Specialné pedagogické centrum EDA.*

3.2 Na pocatku, o.p.s.

Vroce 2019 vnimala organizace svij organizacni piib¢h timto zplsobem: ,,Spole¢nost Na
pocatku pted 25 lety vznikla, aby byla nablizku Zendm, které¢ jsou okolnostmi nebo blizkymi
nuceny k umélému potratu, 1 kdyZz si ho tfeba samy nepteji. Nachdzi se v krizovém obdobi,
ztratily podporu svych nejblizsich, jsou pfili§ mladé nebo naptiklad Spatn¢ vychazeji s penézi.
Ptichazeji k nam Zeny, které se rozhoduji, co dal, chtéji se dozvédét vice o moznostech, které
prostiedky k tomu, aby ptekonaly krizové obdobi, mohly se svobodné rozhodnout a mély

moznost v klidném a bezpecném prostiedi své dit€ donosit i vychovavat. Témto zenam, ale také
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dalSim maminkam s détmi v tisni organizace Na pocatku nabizi uceleny systém tii socialnich
sluzeb, které na sebe navazuji a dopliiuji se. Prvni z nich je Poradna Na pocatku, ktera Zzenam
nabizi vyslechnuti, podporu i praktickou pomoc. Déle je to azylovy dim Domov pro détsky
zivot, ktery mize byt Zen¢ na nékolik mésicti zdzemim v dob¢ jejiho téhotenstvi a raného
matefstvi. Nejmladsi sluzbou jsou Byty Na pocatku, dalsi azylovy dim, ktery vznikl na zékladé
zkuSenosti pracovnikil, ze s n¢kterymi Zenami je dobré pracovat delsi dobu, nez jen nékolik
mésicl. Sluzba pomaha a podporuje zeny, které naptiklad odchézeji z azylovych domii, ale pies
veSkerou snahu se jim nedafi najit staly domov. Bydleni v Bytech Na pocatku se uz vice podoba
bézné domadcnosti, stale se vSak Zeny mohou spolehnout na podporu a pomoc socialnich
pracovnic. Za 25 let své existence organizace Na pocatku pomahala téméf trem tisicim Zen a
divek a vice nez 170 déti se i diky pobytu svych maminek v nasich sluzbach mohlo narodit. Od

roku 2014 ma Na pocatku opravnéni uzivat titul Spolehliva vefejné prospésna organizace.*

V dubnu 2022 se Na pocatku, o.p.s. pfedstavovalo na své webové strance takto: ,,Chceme byt
nablizku zejména Zendm, které zaskocCilo neplanované téhotenstvi, a nyni pfemysleji, zda
postoupit potrat, nebo ne. Tii sluzby (poradna, azylovy dim a azylové bydleni) nabizeji
vyslechnuti, podporu i praktickou pomoc také dalSim t¢hotnym Zenam a maminkédm s détmi
v tisni. Kiehka doba t€hotenstvi a raného matetstvi neni vzdy jen krasnym ¢asem objevovani a
téSeni. Pokud téhotenstvi piijde v nevhodnou dobu, pfili$ brzy nebo je provazeno obavami kvuli
penéziim, vhodnému bydleni nebo zdzemi, miize se zdat umély potrat jako rozumné tfeSeni
pfesto, Ze si ho Zena tfeba sama nepteje. Na poc¢atku chce Zenam poskytnout prostiedky k tomu,
aby piekonaly krizové obdobi, mohly se svobodné rozhodnout a mély moznost v klidném a
bezpecném prostiedi své dit¢ donosit 1 vychovavat. Jsme registrovanym poskytovatelem 3
socidlnich sluZeb (podle zédkona €. 108/2006 Sb.). Poskytujeme: Odborné socialni poradenstvi
(Poradna Na pocatku) telefonické, emailové, chatové a osobni poradenstvi. Pomoc pii hledani
feSeni a vychodiska z tézké situace. Poradna je také vstupni branou do dalSich sluzeb
organizace, kterymi jsou azylové ubytovani v Domové pro détsky zivot a azylové ubytovani
v bytech Na pocatku. V azylovém domé s nazvem Domov pro détsky zivot poskytujeme
ubytovani a socialné-vzdélavaci program t€hotnym zendm a maminkdm s détmi. Azylové
ubytovani v Bytech Na pocatku pomaha klientkdm s pfechodem z azylového ubytovani do
samostatného zpusobu zivota. Maminky v Bytech hospodati samostatné, socialni pracovnice je
podporuji v riiznych oblastech, napf. v orientaci v mistni komunité, pfi kontaktu s ufady, pii
tvorbé pfirozené vztahové sité, hledani prace a vlastniho bydleni apod. Diraz klademe na

individualni pfistup ke kazdé zené, na komplexni podporu a na jeji osobnostni rozvoj. Cilovou
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skupinou sluzby jsou t€hotné zeny a matky s détmi v obtizné zivotni situaci. Sluzby jsou
oteviené zendm z celé Ceské republiky bez ohledu na jejich vék (tj. i nezletilym), zdravi,
spoleCenské postaveni, rasu nebo nébozenskou piislusnost. Pomahame také zendm s détmi

ohrozenymi domacim nasilim.*

3.3 ParaCENTRUM Fenix, z.s.

ParaCENTRUM Fenix, z.s. pojalo v roce 2017 popis svého organiza¢niho ptib¢hu jako sled
vyznamnych udalosti, které situovalo do jednotlivych let jeho existence. Na svych webovych
strankach volilo v dubnu 2022 stejny pfistup. Obdobi od roku 2017 pak charakterizovalo

nasledujicim zptisobem:

,»,2017 - Potadame historicky prvni ro¢nik benefi¢niho Plesu pro Fenix. Startovni ro¢nik je
velmi uspésny a rozhodujeme se v ném pokracovat. V rdmci projektu ,,Fenix roztdhne kiidla*
vznika zcela nova organizacni struktura a osamostatituje se Fundraising a PR sekce. Naplno se

vénujeme hledani vhodného mista pro stavbu nové budovy naseho centra.

2018 - Rok se to¢i viceméné kolem stavby. Podepisujeme smlouvu o smlouvé budouci o
odkupu pozemku v brnénskych Knini¢kach, je schvélen architektonicky navrh od ateliéru

CHYBIK + KRISTOF. Pied Vanoci jsme cely mésic soucasti Adventu na Moravaku.

2019 - ParaCENTRUM Fenix oslavilo 15 let od svého vzniku. 6. dubna se v hotelu Voronéz
znovu roztacel vecer naplno a to diky 3. ro¢niku Plesu pro Fenix. 5. zafi probéhl prvni ro¢nik
akce ,,Roztacime Zeliidk s Fenixem* ku pfilezitosti celosvétového Dne poranéni michy. 6.
listopadu jsme uspoiadali charitativni koncert na hradé Spilberk, kde zazpivala Zdislava
Bockova. 22. listopadu se konaly volby do Rady spolku a Revizni komise. 29. srpna se ndm
podafilo podepsat Memorandum o spolupraci s Narodnim divadlem Brno.
Od 22. listopadu do 22. prosince jsme byli béhem Adventu v charitativni jurté¢ na Moravském

namesti. ¢

3.4 Portimo, 0.p.s.

V roce 2016 popsalo Portimo, o.p.s. svilj organiza¢ni ptibéh pomoci nasledujicich slov: ,,NaSe

organizace vznikla v roce 1998 jako SdruZzeni Nové Mésto na Moravé o.s. Tehdy ji zalozilo

59 Popis vyznamnych udélosti datovanych lety 2020 a 2021 na webovych strankach chybi. (duben 2022)
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nekolik nadSenci s umyslem rozsifit nabidku socidlnich sluzeb ve mésté¢ a zvysit jejich
kvalitu. Nejprve zacalo pracovat Centrum pro rodinu EZOP jako poradenska a volnocasova
sluzba pro déti a mladez ohrozené socidlnim vyloucenim a pro rodiny s détmi s postizenim.
Postupné vzniklo pét registrovanych socialnich sluzeb: EZOP - nizkoprahové zatizeni pro déti
a mladez, Obcanské poradna, Osobni asistence, Rand péce a Socidlné aktivizacni sluzby pro
rodiny s détmi. Doplnily je jesté¢ programy Dobrovolnictvi a Centrum prevence CéPécko. V
roce 2013 se sdruzeni transformovalo na obecné prospéSnou spolecnost a organizace existuje
jako Portimo, o.p.s. V Cele organizace stoji Spravni rada, kontrolni pravomoci vykonava
dozorci rada, provoz fidi feditelka. Kromé bézného provozu jsme realizovali né¢kolik projekti
mensiho 1 vétSiho rozsahu (napf. Individudlni projekt z programu OPLZZ - ESF 2010-
2013, Grantovy program Nadace Sirius 2011-2012, né€kolik jednoletych tematickych granti
Fondu Vysoginy, Grant Islandu, Lichtenstejnka a Norska v ramci EHP fondi - projekt "Skola
(nemusi byt) nuda?!" 04/2015-03/2016). NaSe motto zni: ,,Pomahédme tam, kde je teba!*
Podporujeme déti, mladez i dospé€lé v neptiznivé Zivotni situaci, a to prostfednictvim socidlnich
sluzeb, které respektuji jedine¢nost kazdého Clovéka, jsou profesionalni a diskrétni. Nabizime
také preventivni a dobrovolnické programy. Poskytujeme oteviené a pravdivé informace,
chceme byt pifirozenou soucdsti zivota mistni komunity. Potfebujeme riznorodou podporu a
vazime si ji! Snazime se soustavné rozvijet kapacitu organizace - vzdélavani, hodnoceni kvality,
zpétné vazbé. Dvé z naSich sluzeb prosly Inspekci kvality socidlnich sluzeb, dobrovolnické
programy jsou akreditovany, preventivni programy certifikovany, dvé sluzby prosly opakované
odbornym "auditem", provadénym zastieSujici organizaci (Ceska asociace streetwork,
Spolecnost pracovnikli v rané péci). NaSe ucetnictvi a hospodatfeni ovéiuji pribézné kontroly
dozor¢i rady, externich kontrolnich organii statu a kazdoro¢ni ucetni audit (od roku 2013).
Podafilo se nam ziskat dobré jméno v mistni komunit€ i v $ir§im regionu, snazime se soustavné
zapojovat do komunitnich aktivit nebo je i sami iniciovat a organizovat. Za lofiskou benefici
pro vefejnost "Jsme na jedné lodi, musime si pomadhat..." jsme v Cervnu t. r. ziskali ocenéni

Kraje Vysoc¢ina v socidlni a zdravotni oblasti "Skutek roku 2015".

V dubnu 2022 se spole¢nost na svych webovych strankach pifedstavovala nasledujicim
zpusobem: ,,Obecné prospesna spolecnost PORTIMO, o.p.s. vznikla v roce 1998 (do poloviny
roku 2013 pisobila pod ndzvem Sdruzeni Nové Mésto na Moravé o.s.). Spole¢nost Portimo,
o.p.s. byla zapsana do rejstiiku obecné prospéSnych spolecnosti 19. 7. 2013 pod spisovou
znackou O 620, vedenou u Krajského soudu v Brné€. Je plnym pravnim néastupcem Sdruzeni

Noveé Mésto na Moravé, tedy nositelem jeho historie, zavazka i1 pohledavek a samoziejmé
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veSkeré jeho cCinnosti. Portimo, o.p.s. vede feditel, organy spoleCnosti jsou Spravni rada

a Dozor¢i rada.©
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4.

Vysledky vyzkumu

V této kapitole se vénuji oveéfovani relevance navrzeného modelu kvality fizeni, a to tak, ze ve

vytvofenych tematickych oblastech pomoci pouzitych vyzkumnych metod, dominantné se

jedna o sekunddrni obsahovou analyzu dokumentt, identifikuje aktudlni organizacni praxi.

ZvIast si v§imam organizaci s pravni formou zapsany ustav, respektive obecné prospé$na

spolecnost a zvlast' pak praxe ve zkoumaném spolku. Pro pfehlednost maji vSechny podkapitoly

totoznou strukturu. Zacinaji popisem organizacni praxi, pak prechazi k formulacim hlavnich

zjisténi, jejichz soucasti je vzdy tabulka srovnavaji stav organizace v dan¢ tematické oblasti

v dobé jeji ucasti vsoutézi Neziskovka roku se stavem organizace v roce 2020. Kazda

podkapitola je pak zakoncena shrnutim.

4.1  Zdjem, ucel, poslani

4.1.1 O.p.s.

a)

b)

Ran4 péce EDA, o.p.s. vznikla 6. fijna 20107, Zakladaci smlouva Stfediska pro ranou
pé&i Praha, o.p.s.”! z 30. biezna 2011 v ¢lanku IV. stanovi druh poskytovanych obecné
prospé$nych sluzeb: ,,a) ZajiStovani rané péce podle zakona €. 108/2006 Sb. o
socialnich sluzbach; b) poskytovani odborného poradenstvi v oblasti vyvoje ditéte se
zdravotnim postizenim; c) vzdélavani a osvétova Cinnost v oblasti rané péce; d)
vydavani odbornych a osvétovych publikaci a tiskovin.* Vyro¢ni zprava za rok 2011 a
vyrocni zprava za rok 2015 obsahuji stejné formulace poslani: ,,Poskytujeme odborné
sluzby, podporu a pomoc rodindm, ve kterych vyrtstd dit¢ se zrakovym ¢i jinym
postizenim nebo ohroZzenim vyvoje v raném véku. Stavime na vlastnich silach a
schopnostech kazdého ¢lena rodiny. Snazime se umoznit rodi¢im nebo zadkonnym
zastupcim vychovavat dité v jeho pfirozeném prostredi a podpofit vyvoj ditéte tak, aby
dokézalo pln€ vyuzit vSechny své moznosti, schopnosti a nadani.“ Poslani na webovych
strankadch organizace (19. dubna 2022): ,,Pomahat rodindm déti se specifickymi
potifebami zvladat slozité zivotni situace.

V zaklddaci smlouvé Portimo, o.p.s.”> z 14. &ervna 2013 je formulovidno poslani:

,Podporovat déti, mladez i dospélé, ktefi se ocitli v nepfiznivé Zivotni situaci.” Ve

70 Jeji vznik je ve vyroénich zpravach datovan k roku 1990, kdy byla zaloZena jako ob&anské sdruZeni.
71 Tak znél pavodni ndzev organizace.
72 Organizace vznikla v roce 1998 jako Sdruzeni Nové Mésto na Moravé, o.s.
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vyrocni zprave z roku 2016 se uvadi: ,,Podporujeme déti, mladez i1 dospélé v neptiznivé
zivotni situaci, a to prostfednictvim socialnich sluzeb, které respektuji jedinecnost
kazdého cloveéka, jsou profesionalni a diskrétni. Nabizime také preventivni a
dobrovolnické programy. Poskytujeme oteviené a pravdivé informace, chceme byt
piirozenou soucasti mistni komunity. Potfebujeme riiznorodou podporu a vazime si ji!*
Vyroéni zprava zroku 2020 pak obsahuje nasledujici znéni poslani: ,,Pomahame
predchazet potizim ve spolenosti a feSit nesnaze lidi. Jsme mald a profesionalni
organizace pusobici v srdci VysocCiny.

c) Na pocatku, o.p.s. vzniklo 21. 3. 1994. Plvodni pravni formou organizace bylo
obcanské sdruzeni. Ve vyro¢ni zpravé obcanského sdruzeni je uvedena tato formulace
poslani: ,,Usiluje o ochranu a rozvoj lidského zivota. Pro realizaci tohoto poslani
¢lenové sdruzeni voli cestu ochrany nenarozeného ditéte, jehoZz Zivot je ohrozen umélym
potratem, a dale podporou a vzdélavanim rodici, kterym je sveéfena péce o rozvoj déti.*
Zakladaci listina Na pocatku, o.p.s. uvadi poslani: ,,Chrénit a rozvijet lidsky zivot.
K nému pak prifazuje vycet poskytovanych obecné prospéSnych sluzeb, kterymi
k naplnéni poslani dochéazi. Ve vyroéni zpravé z roku 2020 je poslani organizace
zachyceno témito slovy: ,,NaSim poslanim je chranit a rozvijet Zivot ditéte od okamziku
poceti. Pomdhame Zendm a divkam, které se v disledku téhotenstvi nebo matefstvi

dostaly do obtizné situace.*

4.1.2 Spolek
ParaCentrum Fenix’® vzniklo 11. fijna 2004 za ¢elem: ,,1. Sdruzovat imobilni ob&any

po Urazu patefe s poranénim michy ¢i s jinym ziskanym poSkozenim michy, jejich
pecujici osoby a jejich pfiznivece. 2. Spolkovou c¢innosti vytvaret podminky pro
posilovani jejich kvalitniho, nezavislého, zdravého a aktivniho Zivota. 3. Uplna
integrace lidi ochrnutych v dasledku ziskaného poskozeni michy zpét do bézného
zivota, do vétSinové spole€nosti a soucasné jejich pecujicich osob. 4. ZvysSeni povédomi
vétSinové spolecnosti o Zivote téchto lidi formou osvétové Cinnosti a podobnymi
aktivitami. 5. Dosazeni rovnosti v pravech, moznostech a ptilezitostech ve spole¢nosti.

6. Hlavni cile spolek napliiuje zejména:

73V roce 2019 se ParaCENTRUM Fenix, z.s. zG¢astnil soutéZe Neziskovka roku v kategorii velkych neziskovek a
obsadil v ni druhé misto.
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- zastupovanim osob ochrnutych v disledku ziskan¢ho poSkozeni michy pii obhajobé
socialnich, hospodaiskych a kulturnich z&jma vyplyvajicich ze specifiky jejich
postizeni,

- informacni a poradenskou ¢innosti zamétfenou na zivot na voziku,

- sluzbou ob¢antim po poranéni nebo onemocnéni michy v oblasti 1é¢ebné a socidlni
rehabilitace,

- potadanim osvétovych, spolecenskych, kulturnich a sportovnich akci pro ¢leny

- poskytovanim celozivotniho zdzemi a pomoci v nejriznéjsich zivotnich situacich,

- jednanim s organy statni spravy na vSech urovnich, jednanim s organy mistni
samospravy pii vykonu samostatné i ptenesené ptisobnosti o obecnych i konkrétnich
problémech Zivota s postizenim.

Plnéni téchto cil provadi spolek vlastni Cinnosti, nebo za timto ucelem zfizuje

organizacni jednotky. 8. Na podporu hlavni ¢innosti spolku lze zalozit pravnickou

osobu, kterd bude vyvijet hospodatskou ¢innost. Vynosy z této ¢innosti budou slouzit
na podporu ¢innosti spolku. Tato hospodaiska ¢innost nebude hlavni Cinnosti spolku.

Ve vyrocni zpravé tohoto obcanského sdruzeni z roku 2016 je uvedeno poslani: ,,Pomoc

lidem s télesnym postizenim v disledku ziskaného poskozeni michy a jejich blizkym

pfi vyrovnavani se s nastalou situaci a v ndvratu zpét do zivota. Za timto ucelem

ParaCENTRUM Fenix poskytuje socialni, zdravotni a jiné sluzby. Jedna se o ¢innosti,

které klientim z rtiznych divodi nemohou poskytnout jejich blizci. ParaCENTRUM

Fenix déale plsobi na celou spolecnost s cilem dosazeni lepSiho spolecenského

zaclenovani a celkového zvyseni kvality Zivota cilové skupiny. UZiva k tomu naptiklad

ovlivilovani legislativy, preventivni aktivity, vSeobecnou osvétu a dalsi néstroje.*

Strategie organizace na obdobi 2017 — 2022, ktera vznikala od zafi 2016 do srpna 2017,

v sobé nese tento popis poslani: ,,Pomahdme lidem s poSkozenim michy a jejich blizkym

k vys$S§imu zivotnimu standardu — diky nasim znalostem, zkuSenostem a odbornosti jsme

Jim trvalym partnerem.* Vyro¢ni zprava za rok 2020 tikd4, Ze v ParaCENTRU Fenix:

,Pomahame lidem po poSkozeni michy a jejich blizkym pfi navratu do aktivniho Zivota.

Podporujeme je v naro¢né zivotni zmeénég, ukazujeme jim cestu a bojujeme jako lvi za

jejich lepsi spolecenské zaclenéni a kvalitu Zivota.

- Usnadiniujeme ptechod z institucionalni pée do domaciho prostredi,

- udrzujeme a rozvijime zbytkovy potencial osob po posSkozeni michy,

- podporujeme sobéstacnost,
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- pomahame akceptovat novou zivotni situaci,

- udrzujeme a rozvijime socidlni dovednosti,

- umoziujeme sdilet a vyménovat zkusenosti a informace,

- pomahame pii uplatiiovani prav a narokd.

Sdruzujeme vice nez 100 vozickait a jejich rodinnych piislusnikii. Klienti v§ak mame

uz pies 700.

413  Zjigténi
1) Pii formulovani ucelu organizace zacinaji od uvedeni vyctu poskytovanych sluzeb.

To je dano jednak pozadavky zékona 248/1997 Sb. o obecné prospésnych

spole¢nostech a také skutecnosti, Ze vSechny obecné prospésné spolecnosti vznikly

jiz v 90. letech minulého stoleti jako obCanskéa sdruzeni. V dobé transformace na

o0.p.s. tak za sebou m¢ély jiz minimaln€ 10 let Cinnosti a byly tak schopné definovat

jaké sluzby a jakym zplisobem chtéji poskytovat.

2) Poslani se objevuje v organizacnich strategiich, ve vyro¢nich zpravach a na

webovych strankach. Plni tak zjevné dvé funkce — konstitu¢ni a marketingovou. Je

bézné, ze 1 nékolik let nedojde k jeho zméné. Pokud organizace za¢nou pracovat

s jeho podobou, pak lze identifikovat tyto druhy zmén:

a)

b)

ZjednodusSeni a pteklenuti — piikladem miize byt Rana péce EDA, o.p.s., kterad
chce misto pivodniho kompletniho vyctu poskytovanych sluzeb prost¢ a
jednodusSe: ,,Pomahat rodinam déti se specifickymi potfebami zvladat slozité
zivotni situace.” Tedy sdé€luje co, komu a jak.

Konkretizace zpfesiiovanim — tu 1ze dobfe dokumentovat na poslani Portima, o.
p. s. Zatimco vroce 2013 a 2016 je ustfednim slovesem nedokonavé
,podporovat®, v roce 2020 se toto sloveso rozd¢€luje na ,,ptedchazet potizim* a
»esit. T kdyz jsou 1 tato slovesa nedokonava, diiraz je v nich kladen na
proaktivni pfistup. Jestlize dokaZe organizace Uspé€$né piedchézet potizim, pak
muze redukovat rozsah i objem nasledné péce. Dokaze-li fesit nesnéze lidi, pak
s kazdym takovym to uspéchem obhajuje smysl vlastni existence a vystavuje
vysveédcéeni kvality svych sluzeb.

Zvyseni pifimocarosti, vymezovani podstaty a rozsiteni — dokladd Na pocatku,
0.p.s. ve svém poslani. To se od: ,,Usilovat o ochranu a rozvoj lidského zivota,

ochranou nenarozeného ditéte, jehoZz Zivot je ohrozen umélym potratem, a dale

podporou a vzdélavanim rodicl, kterym je svéfena péfe o rozvoj ditcte,
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d)

posouva k: ,,Chranéni a rozvoji zZivota ditéte od okamziku poceti. Pomoci Zenam
a divkam, které se v dusledku t¢hotenstvi nebo matetstvi dostaly do obtizné
situace.” Na pocatku, o. p. s. ma potiebu ve svém poslani sd€lit, ze pro néj lidsky
zivot zacina pocCetim. Dulezité pro n€j neni ,,pouhé‘ usilovani, ale vynakladéani
usili, které se transformuje do néjakého druhu ochrany anebo rozvoje ditéte.
Odklani se od pomoci rodicim, aby za pfijemce svych sluzeb oznacilo Zeny a
divky, které se nachdzeji v obtizné€ zvladnutelné zivotni situaci.

Zjednoduseni a rezignaci — Ize ilustrovat na pfikladu ucelu vzniku
ParaCENTRA Fenix. Ve stanovach se objevuje Sest divodu, které staly u
zalozeni spolku. Charakterizuji je slovesa jako: ,,Sdruzovat, vytvaret podminky,
integrovat, zvysit podvédomi, dosdhnout rovnosti. Z tohoto vyctu je ziejmé, ze
se jedna o slovesa jak dokonava, tak nedokonava. O 16 let pozdéji dominuji jiz
jen nedokonavé slovesa, kterymi jsou: ,,Pomahat, podporovat, ukazovat cestu a
bojovat.” Do pozadi, tedy minimaln¢ na tirovni obsahu organiza¢niho poslani,

se dostavaji: ,,Zvyseni povédomi a dosazeni rovnosti.*

3) V ptipad¢ podoby poslani s sebou Cas a zkuSenost s fizenim sluzeb piinési jednak

zrealnéni ocekéavani od toho, ceho organizace mize svou ¢innosti redln¢ dosahnout.

Organizace pfijimaji skutecnost, ze socialni jevy, na které se snazi svou Cinnosti

reagovat, budou ve spolecnosti pietrvavat, a tudiz nelze ocekavat, ze by bylo mozné

vycCerpat smysl organiza¢ni existence. Rozsah pocate¢niho pojeti uc¢elu ma tendenci

se zuzovat, preklenovat nebo prohlubovat. Kli¢ova podstatnd jména, ktera jsou ve

formulaci poslani pouZita, jsou pak také nahrazovana zptesiujicimi vyrazy. Piehled

prace s poslanim zachycuje tabulka 4.

Tabulka €. 4: Zachyceni zmén ucelu a poslani

Pocatecni pojeti Pojeti v roce 2020 Komentar
Rana péce EDA, | Zajistovani rané | Pomahat rodindm... | Shrnuti ¢innosti pod
0.p.S. péce..., odborné | zvladat slozité | jedno sloveso.
poradenstvi..., Zivotni situace.
vzdélavani a
osvéta..., vydavani
publikaci... (2010)
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Portimo, o.p.s. Podporovat R A I predchazet | Akcent na prevenci a
nepfiznivé  zivotni | potizim... a feSit | konkrétni aktivitu.

situaci. (2013) nesnaze...

Na pocatku, o.p.s. Usilovat o ochranu a | ...chranit a rozvijet | Vymezeni zivota a
YAYY) lidského | zivot ~ ditéte  od | zviditelnéni cilovych
zivota. (1994) ...poceti. Pomahat | skupin.

zenam a divkam...v

obtizné Zivotni
situaci.
ParaCENTRUM Sdruzovat..., Pomahat..., Zrealnéni a
Fenix, z.s. vytvafet podminky, | podporovat..., preklenuti. Dlraz na
uplné integrovat..., | ukazovat cestu, | aktivismus.
zvysit povédomi..., | bojovat za...

dosazeni rovnosti...

(2004)

4.1.4  Shrnuti:

Zjisténi potvrzuji vyssi miru konzervatismu pfi praci se zménami formulaci zajmu, ucelu, nebo
organizacniho poslani. V zaznamenanych zménéch jsme schopni identifikovat zejména projevy
racionalizace, tedy dominanci uplathovani teorii nalezicich do moderni perspektivy.
Symbolickou perspektivu reprezentuje prace s konstitujicimi prvky jak je zachycuje posun od
,»lidského Zivota“ k pojmu ,,poceti*. Na uplatnéni postmoderni perspektivy odkazuje aplikace
prvki poststrukturalismu. Z reformulaci zajm, Gcelt a organiza¢nich poslani je ziejmé, ze v
organizacich dochazi k ,,objevovani objevené¢ho®, jsou opoustény piijaté formy referovani a
davani hlasu neviditelnym (antiteorie), viz. ustanoveni cilové skupiny ,Zeny a divky
v ohrozeni.“ Zjisténi dale ukazuji, ze fidit poskytovatele socialnich sluZzeb v 21. stoleti znamena
hledat porozuméni slovesiim — pomahat, podporovat, rozvijet, chranit, fesit ad. Zaroven fidit
znamena definovat okamzik, ve kterém ma organizacni ¢innost nejen smysl, ale také nejvétsi
efekt. Vedle sloves ma svilj vyznam také spravné porozuméni podstatnym jméntam, kterd se ve
formulaci ucelu, respektive poslani, objevuji. Jednak u cilovych skupin, ale i u dalSich, ktera
v organizacni €innosti mohou svou nejednoznacnosti zptsobovat komplikace, viz. ,lidsky

zivot™ a ,,zivot od poceti“ v ptipadé Na pocatku, o.p.s.
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4.2 Vztah k podnikdni

4.2.1

b)

O.p.s.
Zakladaci listina Stfediska pro ranou péci Praha, o.p.s. z 30. biezna 2011 piipousti

v ¢l. V poskytovani sluzeb za tplatu a to v ptipad¢€, Ze na tyto sluzby neni mozné
sehnat finan¢ni prostfedky jinym zpisobem. Vyse Uplaty se stanovi tak, aby doslo
k pokryti potfebnych nakladd, které poskytovani sluzby organizaci generuje.
Organizace si vSak ve stejném clanku zakazuje poskytovani sluzeb za ucelem
dosazeni zisku. ZucCetni zavérky za rok 2015 wvyplyvd, ze organizace 1/3
z celkovych ro¢nich vynost utrzila za prodej vlastnich vykont a zbozi, jednalo se o
85 000 K¢&. V roce 2020 ¢inil podil prodeje na celkovych vynosech pouhych 7,4 %,
nicméné v realnych ¢islech dosahnul ¢astky 1,019 miliont K¢. Oproti roku 2015 tak
vzrostl témét dvandctkrat.

Zakladaci smlouva Portima o.p.s ze 14. ¢ervna 2013 pfipousti clankem III. mozZnost
vykonu doplitkové ¢innosti, mezi kterou fadi: ,,Lektorskou ¢innost, publikacni a
vydavatelskou c¢innost, reklamni cinnost, mediaci, vyrobu, obchod a sluzby
neuvedené v piilohdch 1-3 zivnostenského zakona, pronijem prostor a movitého
majetku, fundraisingové, propagacéni a beneficni aktivity.” Trzby za prodej vlastnich
vykonti a zboZi v roce 2016, podle vyro¢ni zpravy za stejny rok, dosahly 10,3 %

z celkovych ro€nich organiza¢nich vynosi, v redlnych ¢islech se jednalo o 816 000

Z uvedenych cisel je ziejmé, Ze se organizaci v ,,covidovém*™ roce dafilo prodavat
sluzby a zbozi v hlavni ¢innosti. Oproti roku 2016 se tento vynos zvysil 1,6krat.
k dramatickému poklesu témét k nulovym hodnotam.

Zakléadaci listina Na poc¢atku, o.p.s. z 24. zaii 2013 definuje jako dopliikovou ¢innost
prondjem nemovitosti, bytd a nebytovych prostor. Clanek V. téhoz dokumentu
piipousti poskytovani obecné prospesnych sluzeb za uplatu v piipadé, kdy ziskané
finan¢ni prostiedky nestac¢i na uhradu nédkladi spojenych s poskytovanim téchto
sluzeb. VySe tthrady ma pouze pokryt naklady, které¢ neni mozné hradit z jinych

zdroji. Nepiimo je tak feceno, ze sluzby poskytované v hlavni ¢innosti neni mozné
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4.2.2

prodéavat se ziskem. Vyrocni zprava 2019 zachycuje dosazeni vynosa z vlastnich
piijmi ve vysi 8 % z celkovych vynosii. V nasledujicim roce to bylo o jeden
procentni bod méné. V roce 2019 dosahly ptijmy z uhrad za ubytovani 564 850 K¢.
O rok pozdéji to bylo 453 230 K¢, tedy o témét 1/5 méné.

Spolek

Stanovy ParaCENTRA Fenix ¢lankem II. umoziuji zalozit pravnickou osobu za ucelem

vykonu hospodaiské Cinnosti. Zaroven pak jednoznacné stanovuji, Ze vynosy z této

¢innosti musi smétovat k podpote ¢innosti spolku. Stanovy soucasné vylucuji moznost,

ze by hospodaiska ¢innost mohla byt hlavni ¢innosti spolku. Na zaklad¢ vyro¢ni zpravy

2017 €inily ostatni vynosy v roce 2017 5,5 % z celkovych ro¢nich vynost, v roce 2020

jejich podil €inil 3,6 %. V redlnych ¢islech tyto vynosy poklesly z 628 741 K¢ v roce
2017 na 581 620 K¢ v roce 2020.

4.2.3

1)

2)

3)

4)

Tabulka ¢.

Zjisténi

\Jf§echny ziizovaci listiny pocitaji s moznosti, Zze organizace se vedle hlavni budou
sluzeb v hlavni ¢innosti dojde jediné tehdy, kdyz nebude mozné sehnat jiné zdroje
financovani.

Predstava, ze organizacim mélo pii prodeji sluzeb jit o dosazeni zisku, tedy jinymi
slovy o podnikani, je pro jejich zakladatele obtizn¢ pfijatelna. Zatimco EDA, o.p.s.
si generovani zisku piimo zakazuje, Portimo, o.p.s. naopak pfipousti velmi
riznorodé pojeti doplitkové ¢innosti. V piipadé Na pocatku, o.p.s. je za doplitkovou
¢innost definovan pouze pronajem nemovitosti, bytli a nebytovych prostor.
ParaCENTRUM Fenix nechce hospodatfskou Cinnost spojovat se svoji znackou.
Ptedstava spolku je takova, ze rozhodne-li se nékdy k jejimu provozovani, tak jeding
pod hlavickou jiného subjektu. Veskery zisk pak ma byt urcen na podporu hlavni
¢innosti spolku.

Vztah organizaci k podnikani je velmi dobfe kvantifikovatelny. Vzhledem ke
skute¢nosti, Ze uCetni zaveérky organizaci ovéfuji nezavisli auditofi, maji udaje
obsazené¢ zejména ve vykazech ziskd a ztrat vysokou vypovidaci hodnotu.
Ptehlednéjsi udaje o dosazenych vysledcich hospodafeni v jednotlivych

organizacich pfinasi tabulka 5.

5: Vysledky hospodaiské cinnosti ve vybranych organizacich (v tis. K<)
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Vysledky v roce | Vysledky v roce | Komentaft

ucasti v soutézi | 2020

s podilem na

celkovych  rocnich

vynosech
Rana péce EDA, | 85(33 %) (2015) 1019 (7,4 %) I pfes témét 12ti
0.p.S. nasobné  navyseni

trzeb v realnych

Cislech, doslo

k poklesu podilu na

celkovych  rocnich
vynosech.
Portimo, 0.p.s. 816 (375+440) | 616 (613+3) (4,4 %) | I zde doslo k poklesu
(10,3 %) (2016) podilu na celkovych
vynosech.
V redlnych  ¢islech
vSak doslo k téméf
dvojnasobnému
zvétSeni trzeb

v hlavni ¢innosti.

Na pocatku, o.p.s.

565 (8 %) (2019)

453 (7 %)

I ptes pokles trzeb
vrealnych  ¢islech

zistavd  podil na
celkovych vynosech

viceméng¢ stejny.

ParaCENTRUM

Fenix, z.s.

629 (5,5 %) (2017)

582 (3,6 %)

Doslo jak k poklesu
trzeb, tak k poklesu
podilu na celkovych

roc¢nich vynosech.

.....
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4.2.4  Shrnutf
Podnikani, definované, jako ucelové vykonavana ¢innost vedouci k dosazeni zisku jiz ze své

povahy patii pod moderni perspektivu. Zadna ze zkoumanych organizaci na podnikani zcela
nerezignuje. Symbolickou polohu reprezentuje v prvé fadé¢ vazba podnikani na organizacni
znacku a v druhé pak spektrum cinnosti, ve kterych si jednotlivé subjekty zakladaji moznost
generovani zisku. Jeho rozsah pojimé uzce (Na pocatku, o.p.s.), ale vyjimkou neni ani
Sirokospektralni  pfistup  (Portimo, o.p.s.). Postmoderni  perspektiva  vychazi
z poststrukturalismu a ovlivituje ji také teorie stakeholderti. Organizace usiluji o etické
podnikéni, které jsou schopny obhdjit prfed svymi socidlnimi partnery, a které je v souladu jak
s uCelem jejich existence, tak s jejich organiza¢nimi hodnotami. Nekteré (ParaCENTRUM
Fenix) si zakazuji hospodatskou aktivitu v hlavni ¢innosti, pfesouvaji ji rovnou do ¢innosti
vedlej$i. Plati zarovenl na prvni pohled iraciondlni zjiSténi - rostouci vynos z hospodarské
¢innosti v redlnych cislech, mize docela dobie reprezentovat klesajici podil vynosi na
celkovych organizacnich vynosech. Tento podil se v roce 2020 pohyboval pod 8 %, pfi¢emz
nejvetsi 7,4 % (1,019 mil. K¢) dosahla EDA cz, o.p.s. VSem organizacim, velmi racionaln¢,

leZi na srdci dodrZovani zédkona ¢. 89/2012 Sb. obcanského zakoniku, tedy usiluji o to, aby zisk,

-----

4.3 Porozumeéni vnéjsimu prostredi
43.1 O.p.s.
a) Rana péce EDA, o.p.s. méla v dobé& své casti v soutézi Neziskovka roku, tedy v roce

2015, zpracovany dvoulety strategicky plan a v€novala se také fizeni rizik. Predchozi
strategie byla vyhodnocena a organizace se také pravidelné vénovala aktualizaci platné
strategie. Z hlediska pouzivanych manazerskych nastroji pracovala se SWOT analyzou,
na zdklad¢ jejihoz obsahu identifikovala témata, kterym se chtéla vénovat. Predikci
spolecenského vyvoje, napt. pomoci STEEPL analyzy neprovadéla.

b) Portimo, o.p.s. nemélo v roce 2016 zpracovanou strategii, nicméné planovalo pomoci
ro¢nich cild, které byly vytvoreny pro kazdou programovou oblast. Mélo zpracovanou
také SWOT analyzu, STEEPL analyzu nikoliv. Mezi identifikovanymi riziky
pfevazovaly interni, jako byla — nizka zastupitelnost, unava a vyhofeni, ztrata dobré
povésti ad. Z hlediska vné&jSich rizik se tvilirci analyzy obavali legislativnich zmén a
uprav dotacni politiky.

c) Strategie Na pocatku, o.p.s. formulovala strategické cile do konce roku 2016. Od tohoto

vvvvvv

v organizaci chybéla. V zafi 2020 organizace zpracovala novou strategii platnou do
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roku 2023, jejiz soucésti byla jak SWOT, tak STEEPL analyza. Z hlediska
spoleCenského vyvoje organizace predjimala zhorSeni socidlni situace matek
samozivitelek, rostouci zadluZovani zem¢ a mimo jiné také pokles vydaji na socidlni

politiku zemé¢.

4.3.2 Spolek
ParaCENTRUM Fenix, z.s. m¢l v dob¢ své prvni tcasti v soutézi Neziskovka roku, tedy

v roce 2017 zpracovany strategicky plan, v jehoz finalni verzi v§ak chybéla jak SWOT,
tak STEEPL analyza. Strategie definovala cile na obdobi 2017 —2022. Zptisob, jakym
byla v organizaci fizena rizika, nebylo mozné z odevzdanych materidli identifikovat.
V roce 2019 se spolek zucastnil soutéze podruhé, tentokrat jiz v kategorii velkych
organizaci. Strategické sméfovani organizace se fidilo stejnym dokumentem jako v roce
2017. Rizeni rizik probihalo kontinuélné na poradach. K jeho rozsahu, obsahu a hloubce
vsak nebylo mozné dohledat zadny interni dokument.

433 Zjisténi

1) K porozuméni vnéj$imu prostfedi v organizacich dochdzi jednak pii planovani —
strategickém, nebo ro¢nim, a v rdmci fizeni organizacnich rizik. Nejcastéji pouzivanymi
manazerskymi nastroji jsou SWOT, méné pak jiz STEEPL analyza. Detailnéjsi ptehled
pfinasi tabulka €. 6.

2) Strategie je v organizacich ,,zivym‘ dokumentem. Dochazi k aktualizaci jejiho obsahu
a také k jejimu vyhodnocovani poté, co skon¢i jeji platnost.

3) Strategické planovani je obc¢as nahrazeno pldnovanim ro¢nim (Rané péce EDA, o.p.s.;
Portimo, o.p.s.; Na pocatku, o.p.s.).

4) Interni dokumenty, které¢ by dokumentovaly identifikaci rizik a zptisoby jejich fizeni
v organizacich obvykle chybi. Zastupci organizaci jsou vSak presvédceni, Ze k fizeni
rizik 1 tak dochazi a to pfedevSim pfi pravidelné konanych pracovnich poradach.

5) Tam, kde k identifikaci rizik doSlo (Portimo, o0.p.s.) v jejich vyc¢tu pievladaji rizika
interni, ktera se dominantné vztahuji k pfetizeni a vyhoteni lidskych zdroj.

6) Mezi vnéjSimi riziky se objevily zejména legislativni zmény a zména dotacniho
systému. Na pocatku, o.p.s. ve strategii z roku 2020 pfedvidalo zhorSeni socialni situace

matek samozivitelek, rist zadluZeni statu a také sniZovani socidlnich vydaju.

Tabulka ¢. 6: Zplisoby budovani porozuméni vné&jSimu prostfedi v dobé ucasti v soutézi

Neziskovka roku
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V ramci V ramci SWOT STEEPL | Komentar
tvorby aktualizace analyza analyza

strategie strategie

Rana péce EDA, Ano Ano Ano Ne Intenzivni
0.p.S. prace se

strategii.

Portimo, o.p.s. Ne Ne Ano Ne Roc¢ni
planovani,
zviditelnovani
na vnitini

rizika.

Na pocatku, | Ne/ano’ Ne/ano Ne/ano Ne/ano Roc¢ni

0.p.S. planovani.
Zména
zavedené
praxe od zaii
2020
ParaCENTRUM Ano Ano Ne Ne Strategie na 5

Fenix, z.s. let, fizeni
rizik na

poradach.

4.3.4  Shrnuti
Procesy budovani porozuméni vnéjSimu prostiedi a zng vychazejici strategické fizeni
organizace jsou moderniho charakteru. Zjevnym faktorem, ktery organizace odliSuje, je mira
pfijeti vazby na stav vngj$iho prostfedi, tedy uplatnéni strukturné funkciondlni teorie pii
organizac¢nim fizeni. K porozuméni vnéjSimu prostfedi v organizacich dochazi jednak skrze
strategické fizeni a také pfi fizeni organizaCnich rizik. ZavedenéjSim procesem je rozhodné
strategické planovani a v fad¢ organizaci je dolozitelnd i pravidelna aktualizace zpracovanych
strategickych pland. Nejcastéji pouzivanym manazerskym néstrojem pii budovani porozumeni
vnéjSimu prostiedi je SWOT analyza, 1 kdyz ta se mnohdy soustfedi na zviditeliovani zejména

internich rizik. Symbolicka perspektiva v procesech osvojovani si porozuméni vnéjSimu

75 Plati pro rok 2020.
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prostiedi vétSinou absentuje. Je-1i pfitomna, napi. v podobé STEEPL analyzy, pak vychazi
z teorie uzakonovani prostiedi. Napf. v Na pocatku, o.p.s., identifikuji pomoci STEEPL
analyzy zhorSujici se socialni situaci a snizeni dostupnosti finan¢nich zdroji. Mezi vnéj$imi
riziky se také objevuji legislativni zmény. K nej¢astéji zmiiovanému zpusobu fizeni rizik patii
jejich identifikace a navrhy jejich fizeni v prubéhu pracovnich porad. Stejné¢ jako v piipadé
symbolické perspektivy je pfi fizeni organizaci obtizné dohledatelna také postmoderni
perspektiva. Organizace maji problém dolozit, ze v nich dochazi k porozuméni vnéjSimu
prostiedi diky zavedenym postuptim vztahujicim se k fizeni rizik. Na druhou stranu v nich pfi
budovani porozuméni vnéjSimu prostiedi a v souladu s poststrukturalismem dochazi
k opousténi zavedenych zpusobli uvazovani a k fizenému objevovani jiz diive objeveného,

stejn¢ jako k sitovani a ke zvySovani jejich socialniho kapitalu.

4.4 Navdzani spoluprace

44.1 O.p.s.
a) Vroce 2015 méla Rand péce EDA, o.p.s. vybudovana partnerstvi ve ¢tyfech oblastech.

Do prvni z nich patfily organizace, které ji poskytovaly finan¢ni podporu. Jednalo se o:

1) Nadace a nada¢ni fondy — Nadaéni fond Ceského rozhlasu, Nadaci CEZ, Vybor
dobré vule - Nadace Olgy Havlové, Nadaci Leontinka, Nadaci SIRIUS,
nizozemskou nadaci Visio International, NROS a Ceskou televizi, Nadaci
pojistovny Generali.

2) Korporatni organizace - VIG Re zaji§tovna, KPMG, Agentura HELAS, Hasi¢ska
pojistovna, GreenSun partners, ACI-AUTO Components, ESPRIT, Mountfield,
Europe Assistance, Eppendorf CR, Trivalent, Pojiitovna Generali, ACTIVA, LMC,
SUDOP, Primagas, 108 AGENCY, Cesky Aeroholding - Leti§té Praha.

Druhou oblasti byla medialni podpora, kterou organizaci zajiStovaly: - Radio 1 a kino

Bio oko. Ve tieti oblasti se organizaci dostavalo dobrovolnické prace od spole¢nosti GE

Volunteers a SITA Aero. Skrze partnerstvi patfici do ctvrté oblasti podpory pak

organizace ziskavala materialni a vécnou pomoc od CSOB pojistovna, restaurace

Ambiente, vinotéky Le Panier, kvétinafstvi Flowers Nairi, Amerického centra, firmy

Piatnik a od Jikotermu.

Na zéklad¢ vyro¢ni zpravy z roku 2020 (22-24) EDA cz, z. u. v roce 2020 cerpala

finan¢ni podporu od:
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b)

a) Instituci vefejné spravy — MPSV, Hlavni mésto Praha, Sttedocesky kraj, Pardubicky
kraj, Ustecky kraj, 56 mésty, obcemi nebo méstskymi &astmi.

b) Nadaci a nadacnich fondi - NROS, The Velux Foundations, Nadace J&T, Nadace
Komer¢ni banky, a.s. - Jistota, Nadaci Ceského rozhlasu, Nadaci Leontinka, Nadace
CEZ, Nadace Agrofert, Nadace Crocodille, Nadace pojistovny Kooperativa,
Nadace O2.

c) Korporatnich organizaci — celkem se jednalo o 18 subjektli, mezi kterymi byly napf.
Carl Zeiss spol. s r.0., CSOB pojistovna, Optika Andél, SUDOP Praha, Rakouské

gymnazium, Alza.cz, Acticom ad.

Vécné dary organizaci poskytly ¢tyfi organizace, mezi nimiz byly: Asociace vetejné
prospé$nych organizaci CR, z.s., Skoda Auto, a.s., Techniserv a Webnode CZ. Ve
stejném roce ji podpofili zamé&stnanci 21 firem. Medialni podpory se ji dostalo od Ceské
televize a TV Nova s.r.o. Vedle firemnich partnerti organizaci finanén¢ podpofili také
individualni darci, pficemz ten nejstédiejsi ji daroval 60 000 K¢&. Dobrovolnici vénovali

EDA cz, z.1. 386 hodin.

Portimo, o.p.s. vroce 2016 v oblasti navazané spoluprace vnimalo za dilezité své
&lenstvi ve stie$nich organizacich: Asociace ob&anskych poraden CR, Ceska asociace
streetwork, Asociace pracovnikil v rané péci. Vedle samotného €lenstvi na spolupraci
ocenovali také moznost podstoupit odborné audity a na jejich zaklade¢ pak ziskat znacky
garantujici kvalitu poskytovanych sluzeb. Dale bylo Portimo, o.p.s. clenem
Koordina¢niho uskupeni neziskovych organizaci Kraje VysoCina, ve kterém se
zapojovalo do ¢innosti socialni a dobrovolnické sekce. Na mikroregionalni trovni pak
bylo zapojeno do ¢innosti MAS Zubii zemé, o.p.s. Vedle téchto druhli partnerstvi
spolupracovalo se socidlnimi odbory méstskych ufadli a s organy socialné pravni
ochrany déti v misté plisobeni. Dale pak se zédkladnimi a stfednimi Skolami, specidlné
pedagogickym centrem, pedagogicko psychologickou poradnou. Partnery mu také byly
poskytovatelé obdobnych socidlnich sluzeb a programi, napt. NZDM Nadosah v
Bystfici nad Pernitejnem, NZDM Ponorka ve Zd’aru nad Sazavou (Charita CR), déle
Spektrum - centrum prevence (Kolpingovo dilo CR), Rodinné centrum Kopretina
(Charita CR). V Novém Mésté na Moravé spolupracovali s dal§imi NNO - napf. Nova

Civitas.
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Z obsahu vyrocni zpravy za rok 2020 vyplyva, ze si Portimo, o.p.s. udrzelo Clenstvi
v Asociaci rané péée CR, z.s., a ze mu byla touto asociaci také garantovana kvalita
poskytované sluzby. I nadéle bylo &lenem Ceské asociace streetwork a Asociace
obcCanskych poraden. Skrze Kraj Vysocina pak ¢erpalo dotaci z Evropského socialniho
fondu. Programy primérni prevence byly certifikovany MSMT CR a Narodnim Gstavem
pro vzdélavani. Dobrovolnické programy pak byly akreditovany Ministerstvem vnitra
CR. 45 dobrovolnikii v nich odpracovalo v roce 2020 650 hodin. Vedle instituci vefejné
spravy, mést a obci okresu Zd’ar nad Sazavou finanéné organizaci podporovaly: CSOB,
Nadace Komercni banky, a.s., AKTIPO, o.s., Nadace Sirius, Nadacni fond AVAST.
Finan¢né ji podporovali jak individualni, tak firemni dérci, mezi nimiz byly napt. Areal
sportu a kultury, Autocentr Hudec, Billa, KMP Biotechnik, Mindok, Moreau Agri
Vysocina, Plastpol, PKS okna, Zoo Brno ad.

Na pocatku, o.p.s. fadilo v roce 2019 mezi nejvyznamnéjsi spolupracujici organizace
Asociaci vefejné prospéSnych organizaci, sit’ poskytovatelti socialnich sluzeb Mésta
Brno, Narodni iniciativu pro Zivot — medialni spolupraci, Potravinovou banku, IKEA

ad.

Z vyro¢ni zpravy za rok 2020 vyplyva, ze organizaci finanéné podpofilo Statutarni
meésto Brno, Jihomoravsky kraj, MPSV, Méstska ¢ast Brno — sever, Nadace CEZ,
Nadacni fond Avast, Vybor dobré ville — Nadace Olgy Havlové, NROS, Nadacni fond
Cesta ke hvézdam, Chytra Iékarna. Materidlni pomoc nebo sluzby poskytly
Klempitstvi-pokryvaéstvi Jifi Vrabel, Potravinova banka pro Brno a Jihomoravsky kraj,
Lesy CR, LMC ad. Organizaci dale podporovalo 25 individualnich nebo firemnich

darci. Dalsi darci svou podporu poskytli anonymné.

4.4.2 Spolek

ParaCENTRUM Fenix, z.s. spolupracovalo s organizacemi, které riznym zpisobem
pomahaly osobam se ziskanym poSkozenim michy vést kvalitni Zivot. Organizace na
své webové strance (3. 5. 2022) pomoc rozdé€lovala na: ,,Sdileni zkuSenosti a informact,
vylepSovani a bojovani s neptfizni osudu a na boj s tfednim Simlem.” Do seznamu
spolupracujicich organizaci ftadila: ,,Spindlni jednotku FN Brno — Bohunice;
Rehabilitacni ustav v Kladrubech; Rehabilita¢ni istav v Hrabyni; Rehabilitacni ustav
v Luzi — Kosumberk; Policii Ceské republiky; CZEPA; Paraple; Centrum Kocidnka;

vvvvv

Metoda v Trnave; MMB; Jihomoravsky kraj; Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské
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republiky; Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky. Pii své Géasti v soutéZi v roce

2019 zafadili zastupci spolku mezi spolupracujici organizace také: ,, Clenstvi v Ceské

spole¢nosti pro misni 1éze, Evropskou federaci pro poranéni michy (ESCIF), ... a 12

sttednich, vyssich odbornych skol a univerzit pii realizaci stazi.“ Vyrocni zprava za rok

2022 nesla 48 log partnerskych organizaci, mezi kterymi nechybély zastupci centralnich

organti — MPSV, MZ CR, Jihomoravska kraj a mésto Brno, nadace a nada¢ni fondy —

NROS, Nadace CEZ, Vybor dobré ville — Nadace Olgy Havlové, Nadace Vinci v CR,

Nadace Jedlickova tstavu. Socidlni nadacni fond, podnikatelské subjekty rtizného

zaméfeni a rizné velikosti - AT&T, Skoda, TESCAN, Podzemni stavby Brno, ale i

kulturni instituce — Narodni divadlo Brno.

443

1)

2)

3)

4)
S)

6)

Zjisténi

\Jféechny organizace si uvédomuji vyznam $iroké a mnohovrstevné spoluprace, ze
které profituji jejich cilové skupiny. Podrobnéjsi piehled piinési tabulka €. 7.
Spoluprace ma nejcastéji 4 podoby — financni, materidlné¢ vécnou, medidlni a
v dobrovolnickou. Uvnitf jednotlivych forem pak dochazi k dal$i segmentaci, napf.
v oblasti finan¢ni spoluprace se jedna o spolupraci jednak s nadacemi a nada¢nimi
fondy a pak také o spolupraci s firmami, ptipadné individualnimi darci.
Vyznamnymi partnery jsou instituce vefejné spravy a to ze vSech trovni — centralni,
krajské, mikroregionalni, komunalni.

Zvl1astni vyznam ma spoluprace uvnitt stteSnich organizaci (Portimo a Na pocatku).
Organizace (EDA a ParaCENTRUM Fenix) povazuji za diilezitou i svou integraci
do mezindrodnich stfeSnich organizaci.

Rana péce EDA, o.p.s. budovala partnerstvi ve Ctyfech oblastech. Do prvni fadila
organizace, které organizaci podporovaly finanéné, do druhé patiila média, do tieti
subjekty, které nabizely dobrovolnickou praci a do c¢tvrté nalezely organizace
poskytujici spolecnosti materialni a vécnou pomoc. Z uvedenych piehledt partnert
je ziejmé, Ze se ji podafilo navéazat spolupraci s organizacemi, které ve svych
segmentech patii k t€m nejveétsim, a tudiz i dominantnim hrac¢tim. S fadou partnerii
si spole¢nost udrzovala dlouhodoby svazek. Na seznamech partnerti v roce 2015 a
2020 figurovaly organizace, jako jsou — Nadace CEZ, CSOB pojistovna, Ceské
televize, NROS ad. Ve vy¢tu spolupracujicich organizaci se ve vyro¢ni zpraveé za
rok 2020 objevovaly také instituce vefejné spravy a to na centralni urovni MPSV,
regionalni Grovni — Hlavni mésto Praha, Stiedogesky kraj, Pardubicky a Ustecky

kraj, a na rovni komundlni — 56 mést, obci a méstskych ¢asti.
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7)

8)

9)

Portimo, o.p.s. povazovalo za diilezitou formu spoluprace své zapojeni do ¢innosti
hned 3 stfesnich organizaci. Obdobny vyznam ptiklddalo svému clenstvi
v Koordinaénim uskupeni neziskovych organizaci Kraje Vysocina, nebo v mistni
akéni skupin€ Zubii zemé¢, o.p.s. Partnery mu byly také socialni odbory méstskych
ufadii a organy socialné¢ pravni ochrany déti. Vedle spolupracujicich Skol a
pedagogicko-psychologickych poraden spole¢nost ptikladala zvlastni vyznam
partnerstvi s regionalnimi poskytovateli socialnich sluzeb. V roce 2020 si udrzelo
Clenstvi ve stfeSnich organizacich a zdlraznilo svoji vazbu na centralni organy,
konkrétné pak na MSMT, MV a MPSV. Vedle mést a obci se partnery organizace
staly firmy z korporatni sféry, a to jak s narodni (CSOB), tak regionalni ptisobnosti
(napt. KMP Biotechnik).

Na pocatku, o.p.s. oceniovalo spolupréci v rdmci stfeSni organizace a také v rameci
sit¢ brnénskych poskytovatelii socidlnich sluzeb. Medidln¢ ji pomdhala Nérodni
iniciativa pro zZivot, materialn¢ pak pfedevsim Potravinova banka a IKEA. V roce
2020 pak do tohoto vyctu pribily instituce vetejné spravy vsech trovni — MPSV,
Jihomoravsky kraj a Statutarni mésto Brno, Méstské ¢ast Brno — sever. Vedle nich
pak privatni i firemni nadace a nadac¢ni fondy. Rozsifilo se spektrum organizaci
poskytujicich spole¢nosti materidlni pomoc nejriznéjsi podoby.

ParaCENTRUM Fenix, z.s. kladlo diraz na vytvafeni partnerstvi dominantné
s nemocnicemi a s rehabilitanimi Gstavy. Toto partnerstvi bylo logické, nebot’
spolek se podilel na realizaci doporuceni, kterd byla obsazend v propoustécich
zpravach pacientll, piipadné pak v jejich lécebném, nebo rehabilitaénim planu.
Vyznamna pro n¢j byla také partnerstvi budovana na tirovni dalSich poskytovateld
socidlnich sluzeb, ale 1 vzdélavacich instituci vSech trovni. V roce 2019 byla patrna
integrace do ¢innosti stieSnich organizaci a to jak na narodni, tak na mezindrodni
urovni. Soucasné se zvySoval pocet spolupracujicich Skol a univerzit, mezi kterymi
nechybél ani zahrani¢ni subjekt. Ve vyro¢ni zpraveé 2022 byla prezentovana loga 48
spolupracujicich partnerti Sirokého spektra. Byly mezi nimi finan¢ni instituce,

organy vefejné spravy, technologické firmy, ale i kulturni instituce.

Tabulka €. 7: Spolupréce organizaci v dob¢ jejich zapojeni do soutéze Neziskovka roku a v roce

2020

Partnerstvi v dobé | Partnerstvi v roce | Komentar

zapojeni do soutéze | 2020
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Rana péce EDA, | Finan¢ni, medialni, | Finanéni — pfibyly | Sit' spolupracujicich
0.p.S. materidlné  vécna, | instituce vefejné | organizaci je dale

dobrovolnicka spravy, medialni — | budovana
CT aTV Nova rozsifovana o dalsi
segmenty a

vyznamngj$i

partnery.
Portimo, o.p.s. StieSni  organizace, | Posileni vazeb na | Sit’ posiluje
véetné regiondlni | centrdlni organy a na | vertikalnim smérem

koalice NNO, MAS,
socialni odbory a
organy socialné
pravni ochrany déti,
skoly, = NNO -
poskytovatelé

socialnich sluzeb

,,s1Inéjsi* partnery a
to jak na néarodni, tak

na regiondlni rovni.

k centradlnim
organiim. Objevuji se

v ni silngj$i partnefi.

Na pocatku, o.p.s. Stfesni  organizace, | Posileni spoluprace | Sit’ roste vertikalnim
dalsi poskytovatelé | s institucemi vetejné | smérem a zvysuje se
sluzeb, medidlni a | spravy, rozsifeni | pocCet
materialné vécnd | spektra spolupracujicich
spoluprace spolupracujicich subjekta

organizaci a to ve | vjednotlivych

vice oblastech. oblastech
spoluprace.  Roste
vyznam partnerstvi
s vefejnou spravou.

ParaCENTRUM Vedle skol | Siroké spektrum | RozSifeni spektra

Fenix, z.s. akcentovana partnerd  z riznych | spolupracujicich
spoluprace potiebna | sfér s velkym | organizaci S
pro zajisténi dobré | podilem rostoucim  podilem
nasledné péce o | technologickych technologickych
Cleny cilové skupiny. | firem. firem.
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4.4.4  Shrnutf
U vsech organizaci je patrna snaha budovat dlouhodoba a Sirokospektra partnerstvi. V moderni

perspektive k této snaze vede zejména strukturné funkcionalni teorie, jez ji vnima jako soucast
strategie vedouci k lepsi adaptaci na prostiedi, ve kterém organizace ptisobi. Ostatni teorie,
spadajici pod moderni perspektivu, ¢ini organizace a déni v nich predmétem vlastniho zajmu.
V symbolické perspektivé je podle neoinstitucionalismu spoluprace logickou reakci na
ocekavani ostatnich socialnich partnert rizného druhu. Ve vertikdlnim sméru se jedna o
partnerstvi s organy veiejné spravy a to na vSech urovnich. Obdobn¢, opét jako logicky
disledek dosazené zkuSenosti, lze identifikovat trend zvySovéani poctu partnerti v klicovych
oblastech spoluprace, kterymi jsou — finan¢ni, medialni, materialné-vécnd a dobrovolnicka.
Samostatnou pozornost si zaslouzi trend zapojovani do stfeSnich organizaci plsobicich na
narodni i na mezinarodni Grovni. Kromé& jiného lze za touto snahou identifikovat zdjem o
dosazeni vétSiho politického vlivu. Postmoderni perspektiva reprezentovand piedevsim
teoriemi stakeholderti a siti odhaluje zejména vyznam a vliv téchto struktur na fungovani
organizaci. Vytvorené sité jsou také v zajmu dosazeni organizaéni stability dopliiovany o silné
partnery z riznych oborl. ZvlaStnimu postaveni se mezi partnerskymi organizacemi tési stfedni
a vyssi odborné skoly, stejné jako univerzity a vysoké Skoly. Ve vzniku téchto partnerstvi se
misi moderni, symbolicka, i postmoderni perspektiva. Podle popula¢né ekologické teorie toto
partnerstvi pfispiva k organiza¢nimu preziti, na zdklad¢ neoinstitucionalismu je spoluprace
logickou reakci na pozadavek Skol, které ve svych kurikulech reprezentuji zdjem odbornych
komunit. Teorie siti, pak v navazovani spoluprace vidi logicky krok vedouci k vyssi

organizacni stabilité.

4.5 DosaZeni politického vlivu a spolecenské legitimity

451 O.p.s.
a) Svou legitimitu a vliv dokladd Rana péce EDA, o.p.s. existenci dokumentarniho filmu

Kligek, ktery o jeji ¢innosti v roce 2015 natocila vefejnopravni CT. 12. bfezna 2015
vysilala CT v Udalostech reportaz o vzniku krizové linky pro rodi¢e déti s postizenim.
Organizace povazuje také za vyznamné vydavani odbornych knih, které jsou zaméfeny
na tematiku rané péce. Jedna se o pieklady zahrani¢nich odbornych publikaci, napf.
Rosteme hrou z roku 2014, nebo také mobilni aplikaci vytvoienou pro trénink zraku a
jemné motoriky u malych déti. Vznik aplikace podpofila Nadace Vodafone CR.
Legitimitu organizaci dodava také drzitelstvi znacky Spolehlivd vefejné prospé$na

organizace, kterou ji udélila Asociace verejné prospéSnych organizaci. EDA vydava
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b)

odborné publikace ur¢ené l1ékaitim, specidlnim pedagogtim i Siroké verejnosti. Vedle
toho nabizi akreditované vzdélavani ur¢ené pro vedouci socidlnich sluzeb, socialni
pracovniky i pracovniky v socialnich sluzbach, osobni asistenty, rodice a péstouny. Zve
do CR $pi¢kové zahraniéni odborniky a odborné veiejnosti s nimi umoZiiuje kontakt na
konferencich. Publikuje odborné ¢lanky, poskytuje konzultacni a poradenské sluzby.
Pfi osvété a depistazi spolupracuje s oftalmologickymi, neonatologickymi,
neurologickymi a pediatrickymi pracovisti.

V roce 2020 oslavil EDA cz, z.u. 30 let své existence. Ve vyrocni zpravé 2020 (EDA
VZ 2020: 3) dokumentuje rok 2020 nasledujicimi ¢isly: webovou stranku edaplay.cz
navitivilo v tomto roce 8600 navstévnikd, 6536 krat byla v CR i ve svétd staZena
aplikace, krizova linka EDA vyfidila 1062 hovor a 78 novym klientim zacal EDA
poskytovat své sluzby. V tivodnim slové (EDA VZ 2020: 4) pak feditelka organizace
oceniuje skuteCnost, ze se organizaci podafilo vytvofit jiz patou aplikaci, které dala
nazev EDA PLAY TOM, a Ze doslo k rozsiteni cilové skupiny krizové linky.

Portimo, o.p.s. svou legitimitu odvozuje od obdrzené certifikace ze strany MSMT
programiim vSeobecné primarni prevence pro zaky zékladnich a stiednich skol. Dale se
odkazuje na garanci, kterou pfi poskytovani rané péce v okrese Zd'ar nad Sazavou
obdrzelo od Asociace pracovnikll v rané péci, z.s. Za vyznamné povazuje i ocenéni
Skutek roku 2015, které obdrzelo z rukou hejtmana Kraje Vysocina, za usporadani akce
nazvané Jsme na jedné lodi, musime si pomahat. Vyznam soucasné piiklada ziskanému
osvédéeni z unora 2013 o absolvovani rozvojového auditu Ceské asociace streetwork,
které obdrzelo do konce roku 2016. V fijnu 2015 ziskala organizace na dobu 4 let
akreditaci MV CR podle zikona &. 198/2002 Sb. o dobrovolnické sluzbé, ktera ji
opraviiuje vysilat dobrovolniky na pomoc osobam socialné slabym, zdravotné
postizenym, piisluSnikiim ndrodnostnich mensin, détem, mladezi a rodinam Zijicim na
uzemi Kraje Vysocina. Svij politicky vliv Portimo uplatituje skrze své clenstvi ve
stfesnich organizacich (Ceska asociace streetwork, Asociace obéanskych poraden CR,
Asociace pracovnikit v rané péci). Kvalitu svych sluzeb si nechavaji témito
organizacemi garantovat nebo, je-li to mozné, tak je certifikuji. Skoldm a univerzitam
nabizeji moZnost staZi pro jejich studenty, stejné tak nabizeji staze pro rekvalifikujici se
pracovniky v socialnich sluzbach. V roce 2016 byli ¢leny téchto odbornych pracovnich
skupin a komisi: Socialni komise Mésta Nové Mésto na Moravé, Komise pro socialné
pravni ochranu déti Mésta Nové Meésto na Morave, Komise pro pfijimani novych

poraden do AOP, Pracovni skupina NZDM pro NUTS II JV, Terénni podskupina
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NZDM pro NUTS I1JV, Pracovni skupina poskytovatelt socialné aktivizacnich sluzeb
v Kraji Vysocina, Pracovni skupina rizikového chovani Kraje Vysocina.
Prostfednictvim Socialné¢ aktivizacnich sluzeb byli zapojeni do ptipadovych konferenci
OSPOD. Podileli se na tvorbé komunitniho planu socialnich sluzeb v Novém M¢ésté na
Moravé, Zd’aru nad Sazavou, Bystfici nad Perntejnem a Velkém Mezifi¢i. Vénovali se
vlastni vzdé€lavaci Cinnosti, vystupovali na odbornych konferencich a kazdoro¢né
potadali evaluacni schiizky metodikti prevence a s fediteli Skol, na kterych realizovali
preventivni programy. Z obsahu vyro¢ni zpravy za rok 2020 (Portimo VZ, 2020)
vyplyva, Ze organizace dosahovala svého politického vlivu skrze své zapojeni do
stieSnich organizaci a diky jednomu z podpofenych projekta se ji podatilo od zati 2020
oteviit sluzbu socilni rehabilitace a posléze i naplnit jeji kapacitu.

Na pocatku, o.p.s. legitimizuje svou ¢innost mimo jiné také na zdkladé¢ medidlnich
vystuptll. Zafazuje mezi né reportaz vysilanou ve veiejnopravni televizi CT v #jnu 2018
v poradu Udalosti v regionech, pifipadn¢ publikované clanky, které zachycuji jeji
¢innost, nebo se jednd o rozhovory s feditelkou organizace. Vzhledem ke svému
zakotveni v kiest'anskych hodnotich jsou dal§imi medidlnimi vystupy reportaZ na
soukromé TV Noe a rozhovor tii pracovnikll v pofadu Kafemlynek vysilany v lednu
2019 vradiu Proglas. Byli pfizvani k tvorbé komunitniho planu mésta Brno. Svij
politicky vliv uplatiiuje skrze Clenstvi v stiesnich organizacich, kterymi jsou Asociace
vefejn¢ prospéSnych organizaci, Asociace nestitnich neziskovych organizaci
Jihomoravského kraje, Koordinacniho uskupeni neziskovych organizaci v Kraji
Vyso¢ina, Asociace poskytovatelii socialnich sluzeb CR a Sité aktért pro Zivot. V lednu
2020, podle (Na pocatku VZ 2020: 14 — 17) Na pocatku, o.p.s. prevzalo ocenéni
Neziskovka roku 2019 ve stfedni kategorii. I nadale se jeho zaméstnanciim dostavalo
medialniho prostoru a to jak v riznych televiznich pofadech, tak v rozhlase. Obhajili

znacku spolehlivosti, kterou udéluje Asociace verejné prospé€snych organizaci.

4.5.2 Spolek

Svou legitimitu spojuje ParaCENTRUM Fenix s medidlnimi vystupy. Do roku 2017
jich bylo 17 dostupnych na webové strance organizace (5. 5. 2020) Clenové spolku se
ucastni riznych odbornych akci (v roce 2017 se jednalo napt. o Kongres spinalnich
jednotek v Mikulové, nebo o seminaf pfipraveny pro veletrh Rehaprotex). Spolek byl
v roce 2017 také Skolicim pracovistém pro Masarykovu univerzitu (Pedagogickou a

Lékatskou fakultu, Fakultu sportovnich studii a Fakultu socidlnich studii), Univerzitu
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sv. Cyrila a Metoda v Trnave (Institat fyzioterapie, balneologie a lieCebnej rehabilitacie)
a n&kolik SS a VOS socialniho a také zdravotniho zaméieni. Clenové spolku se také
zapojili do komunitniho planovéni socidlnich sluzeb v mésté¢ Brné a v Jihomoravském
kraji.

V roce 2019 pak spolek svou legitimitu dokladal ucasti na vefejnych akcich poradanych
méstem (Brnénské dny pro zdravi, Evropsky tyden mobility). Dale pak partnerstvimi
s respektovanymi subjekty. Opétovné ucasti na konferencich se spindlni tématikou
(vCetné aktivni ucasti). Pofadanim akci pro Sirokou i odbornou vefejnost a svym
zapojenim do komunitniho planovani. Za vyznamné povazoval Ucast na jednédni
Pacientské rady ministra zdravotnictvi.

Ve vyro¢ni zpravé za rok 2020 (ParaCENTRUM Fenix VZ 2020, 2021: 4) spolek
klienti mé vice jak 700. Déle se podili na komunitnim pldnovdni mésta Brna a
Jihomoravského kraje. Prostfedky na svou ¢innost ziskava formou dotaci z vetejnych
rozpo&tl (MZ CR, MPSV, IMK, Magistrat mésta Brna, Utad prace a Ufad vlady CR),
z plateb za sluzby, z uthrad zdravotnich pojiStoven, z vytéZku €innosti Socidlniho

podniku Fenix a v neposledni fad¢ také od firemnich a individualnich darct.

453  Zjigténi

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Pti dosahovani politického vlivu a legitimizaci vlastni ¢innosti organizace vyuZivaji
hned nékolika metod. Detailn€jsi prehled nabizi tabulka ¢. 8.

Organizace nejcastéji dosahuji politického vlivu skrze svd zapojeni do i né€kolika
stfeSnich organizaci.

Legitimizaci své ¢innosti propojuji s marketingem svych znacek a sluZzeb a pochopitelné
také s fundraisingem.

Nemaji problém se dostavat do reportazi, které vysila vetejnopravni televize, nebo do
zprav, které popisuji déni v regionech (EDA cz, Na pocatku, ParaCENTRUM Fenix).
Vedle televiznich vystupii se jim dafi predstavovat svou €innost také na vefejnopravnich
1 soukromych rozhlasovych stanicich a v tiStétnych médiich - odbornych,
mainstreamovych, ale i v bulvaru (napt. Blesk).

Nékteré, Eda cz, Portimo, o0.p.s., si nechavaji akreditovat vzdélavaci kurzy, prekladaji
zahrani¢ni odborné publikace, vydavaji vlastni, spolupracuji se zahrani¢nimi experty,

potadaji odborné konference, nebo na téchto konferencich vystupuji.
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7) Svou ¢innost legitimizuji také ziskavanim rtiznych druhti certifikatti, odbornych garanci
a znacek kvality.

8) Vyznam piikladaji inovacim, konkrétné pak vyvoji novych aplikaci (EDA cz), nebo
zakladani novych sluzeb (Portimo, o.p.s.).

9) Svij politicky vliv uplatiiuji v procesech komunitniho planovani a to jak na tirovni kraje,
tak na Grovni statutarniho mésta (ParaCentrum Fenix, Na pocatku).

10) ParaCENTRUM Fenix svou legitimitu opirda o pocet ¢lend, klientt a kvalitu
spolupracujicich partnerskych organizaci. Za vyznamnou povazuji také skuteCnost, ze
jej podporuji jak instituce vefejné spravy, tak firmy i jednotlivei. Navic jim jsou jejich

klienti ochotni platit za poskytované sluzby.

Tabulka ¢. 8: Dosazeni politického vlivu a legitimizace Cinnosti organizaci v dobé jejich

zapojeni do soutéze Neziskovka roku a v roce 2020

Politicky  vliv  a | Politicky vliv a | Komentaf
legitimizace Cinnosti | legitimizace €innosti

v dobé zapojeni do | v roce 2020

soutéze
Rana péée EDA, | Clenstvi ve stie$nich | Odkaz na 30 let | Zatimco zpusob
0.p.s. organizacich. existence. Prezentace | dosahovani
Dokumentarni film, | dat, ktera | politick¢ho vlivu se

reportaze v médiich, | dokumentuji rozsah | neméni, v pfipadé
¢lanky, odborné | vyuZziti nabizenych | legitimizace Cinnosti
publikace,  vcetné | sluzeb. Ocenéni | je patrny posun od
piekladd, spoluprace | vzniku nové aplikace | prvotniho vyctu
se zahrani¢nimi | a rozSifeni cilové | forem po kvantifikaci
experty, vyvoj | skupiny u krizové | dosaZzeného vykonu.
novych aplikaci, | linky.
drzitelstvi

certifikat, pofadani
konferenci a

vzdélavacich aktivit.

Portimo, o.p.s. Certifikace MSMT, | Clenstvi ve stie$nich | Sirokospektry

garance od stfeSni | organizacich, ptistup k legitimizaci
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organizace, ocenéni

podpora pfti zalozeni

existence dokladajici

od hejtmana, audit od | nové socidlni sluzby | respekt k dosazené
stteSni  organizace, | (socialni kvalité a také
akreditace MV CR, | rehabilitace) a brzké | k odbornosti
Clenstvi ve | naplnéni jeji | zaméstnanct.

3 stfe$nich kapacity. Podpora dalsiho
organizacich, rozvoje.  Politicky
spoluprace se vliv. na  narodni
Skolami a urovni je uplatiiovan
univerzitami, skrze ¢lenstvi
¢lenstvi v komisich a ve stfesnich
pracovnich organizacich; na
skupinach, podil na krajské a mistni pak
tvorbé komunitniho zapojenim do
planu,  vzd¢lavaci komunitniho

¢innost a konference planovani.

Na pocatku, o.p.s. Medialni  vystupy, | Ud€leni narodniho | Politicky  vliv  je
podil na  tvorbé | ocenéni,  medidlni | dosahovan skrze
komunitnich pland, | publicita, obhajoba | Clenstvi ve 4
Clenstvi ve 4 | udelené narodni | stfeSnich
stieSnich znaky pro kvalitu. | organizacich a Gcasti
organizacich. na tvorbé

komunitnich pland.
Legitimita pak na
zdkladé¢ udélenych
ocenéni a medidlni
pozornosti.

ParaCENTRUM Mediadlni  vystupy, | Pocet ¢lent a klientti, | Vedle Sirokého

Fenix, z.s. potadatelstvi a ucast | zapojeni do | spektra
na vzdélavacich | komunitniho legitimizujicich
akcich, spolupréce se | vzdélavani, dukazl vitézi fakt, ze
Skolami a | diverzifikované ma spolek velky
univerzitami, pocet Clenli a jesté
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participace na | financovani, veétsi pocet klientt, a
komunitnim ruznorodost pfijmi. | ze  je schopen
vzdélavani, UcCast na ziskavat na svou
jednani  poradniho ¢innost finance
organu ministra z riznorodych
zdravotnictvi. zdroju.

454  Shrnuti
Podle moderni perspektivy a do naleZejici strukturné funkciondlni teorie je ziejmé, ze

organizace vykazuji vysokou miru adaptace na vné&jsi prostiedi. Politického vlivu dosahujji
dominantné skrze stiesni organizace, pficemz mohou byt ¢leny i n¢kolika z nich. Samostatné
se pak podili na tvorbé komunitnich planti vznikajicich na urovni kraje, nebo napf.
(statutarniho) mésta. Vyjimecné maji zastupce v poradnim organu ministra, jakym je napft.
Pacientska rada v ptipadé ParaCENTRA Fenix. V symbolické perspektivé a na zdkladé
neoinstitucionalismu svou existenci legitimizuji Sirokym spektrem dikazii, mezi kterymi maji
vysoké postaveni medidlni vystupy, zejména pak ty, které se objevily ve vysilani vefejnopravni
televize, nebo verejnopravniho rozhlasu. Na zaklad¢ svého ¢lenstvi ve stfesnich organizacich
usiluji o ziskani dostupnych garanci, certifikatli, znacek, nebo ocenéni. Soucasné si nechavaji
akreditovat nebo certifikovat své sluzby ze strany centrdlnich organti. Postmodeni perspektivu
a teorii siti pak dokumentuje napt. jejich spoluprace se Skolami a univerzitami. Potadaji
odborna 1 spolecenska setkani. Spolupracuji se zahrani¢nimi experty. Vydavaji vlastni, nebo
prekladaji zahrani¢ni odborné publikace. Vyviji nové aplikace nebo zakladaji nové sluzby.
Vyznamna je pro né skutecnost, Ze o jejich sluzby stoji konkrétni lidé, a Ze jsou tyto sluzby

financovany z riznorodych zdrojti, mezi nimiz nechybi ani vlastni prosttedky jejich uzivatelt.

4.6 Organizovdni a distribuce moci

46.1 O.p.s.
a) Rand péce EDA, o.p.s. méla vroce 2015, tedy v dob& své Ucasti v soutézi

Neziskovka roku, zpracovany organizacni fad. Ten ¢lankem III. ustanovoval tii
organy, kterymi byly: spravni rada, dozor¢i rada a feditel, coby statutarni organ
spolec¢nosti. Nasledujici ¢lanek organiza¢niho fadu, tedy IV. zachycoval aktudlni

organizacni strukturu spole¢nosti, a sice nasledujicim zpiisobem:
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Organigram ¢. 1: Organizacni struktura Rané péce EDA (Zdroj: Organizacni fad Rané péce

EDA, o.ps. z 1. 10.2014)

Vedouci pracovnik

Zastupce vedouciho

Administrativa HANEI Technicka sprava

(ambulantni, terénni)

Ekonom Poradci rané péce Uklid
(externista) (DPP)

Administrator Instruktofi stimulace R
(DPP)

Koordinator sluzeb Konzultant pohybového

vyvoje

Konzultant pro podporu
rodiny

Specialista pro PR a
marketing

Fundraiser Metodici

(externista)

Organizacni fad v ¢lanku V. pfinaSel vycet 8 organiza¢nich norem, mezi které
pattily pracovni fad, provozni fad, metodiky, standardy, eticky kodex a dalsi interni
dokumenty. V ¢lanku VII. organiza¢niho fadu byly definovany pozice nachézejici
se v organizacni struktufe. Byl uveden zplisob obsazeni pozice a popis ¢innosti, za
kterou dand pozice nese odpoveédnost.

Vyrocni zprava EDA cz, z.u. (EDA ¢z VZ 2020, 2021: 6) zobrazuje aktualni podobu
organigramu, kterd je zachycena na printscreenu €. 1. JestliZze organigram z roku
2015 obsahoval 15 pracovnich pozic, na tom z roku 2020 jich je hned o 10 vice.
Vedle navyseni poctu doslo také k prejmenovani né€kterych pozic, napt. z vedouciho

pracovnika vroce 2015 se vroce 2020 stal statutarni zastupce (feditelka).
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V administrativé pfibyl provozni manazer, ktery fidil tii podfizené, vedle n¢j
personalné posilil fundraising o pozici projektového manazera, ktery mél k dispozici
i administratora. Usek p¥imé péte (ambulantni, terénni) z roku 2015 nahradily

v roce 2021 useky dvou socidlnich sluzeb — rané péce a linky EDA.

Printscreen €. 1: Organigram EDA cz, z.4. (Zdroj EDA cz VZ 2020: 2021: 6)
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Pracovnici Pracovnici Pracovnik
v piimé péci v piimé péci (klidy
Metodik, Koordindtor
intervizofi dobrovalnikii
¢ & (Organizace je od roku 2015 driitelem znacky Provérend ©

eda vyrocni-zpr...

b) Organizacni strukturu Portima, o.p.s. zobrazuje printscreen ¢. 2. K jednotlivym
pozicim byly zpracovany popisy pracovni ¢innosti, které mimo jiné udavaly,
v jakém ttvaru dana pozice pusobi, jaka byla jeji nadfizena pracovni pozice a jaké
pozice se vicCi ni nachéazely v podfizeném stavu. Popis také charakterizoval
zaméfeni a pracovni napln. V roce 2016 ¢innost Portima, o.p.s. upravovalo 19
smérnic, mezi které patfily napf. inventarizacni smérnice, mzdova smérnice,
organizacni fad, pracovni fad, spisovy a skartacni fad, smérnice pro ob¢h ucetnich
dokladli, smérnice pro pfijimani darti ad. Srovname-li organigramy z let 2016 a
2020 (tu zachycuje organigram €. 2), je z jejich struktury ziejmy rust, ke kterému

v Portimo, o.p.s. doslo. Byla registrovdna zcela nové socialni sluzba, kterou byla
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socidlni rehabilitace. Velmi vyznamné se zvysSil pocet pracovnikli v socialnich
sluzbach v osobni asistenci. Jeden socialni pracovnik ptibyl také v obCanské
poradné. V rané péci ubyl psycholog. Organizace pak zfidila pozici metodika

kvality. Zbytek organizac¢ni struktury nedoznal vyznamnéjSich zmén.

Printscreen €. 2: Organigram Portimo, 0.p.s. v roce 2016

@ X
v s ;
ORGANIZACNI SCHEMA
PORTIMO 0,p.s
Spravni rada Portimo, 0.p.s. Dozori rada, Portimo, 0.p.5
Reditelka Portimo, 0.p.s. 1,0
| Projektovy manaZer 0,875 Ekonom, aetni a personalista 1,0
| Fundraiser DPC 1
(etni, administrativni pracovni
0,65
Dobrovolnictvi - koordinétor !
n.1s
Centrum prevence CéPétko,
3 lektofi, celkem v, 1.3
¥
osobni asistence rani péde mﬂcoprel[nva zatizeni socialné aktl\:lzacm §qu.by
pro déti a mladez pro rodiny s détmi
vedoudi sluzby, socialni Vedouci sluzby, socialni vedouci sluzby, dal3i vedoudi sluzby, Vedoudi shuzb alni ik
pracovnik pracovnik DPC odborny pracovnik, socialni pracovnik 1,0 edoua sluz y,us;ua ni pracovni
obgansky poradce 1,0 poradce rané péce 0.8 g
Prag. v soc. sluZ.osebni o . Sodialni pracovnik 1,0
asistent - organizatni sociélni pracownik 0,7 '
socialni pracovnik, zastupce 1,0
obZansky poradce 1,0 Socialni pracovnik 0,5
Pracovnik v soc. sluZ., holoq 0.2
osobni asistent 1,0 Psycholog 0, -

Organigram €. 2: Portimo, o.p.s. 2020
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Podobu organiza¢ni struktury Na pocatku, o.p.s. ukazuje printscreen ¢. 3.
K jednotlivym pracovnim pozicim méla organizace zpracovany popisy, které
definovaly pozadované vzdélani a kvalifikaci, osobnostni ptredpoklady a povinnosti.
Provoz organizace upravovalo 12 internich dokumentd, mezi kterymi byly napf.
pracovni tad, mzdovy, personalni, nebo vzdélavaci predpis, spisovy, skartacni a
archivacni fad, pravidla pro podavani stiZznosti zaméstnanct, pravidla pro pfijimani
darti, ucetni smérnice, standardy jednotlivych sluzeb ad. Béhem let 2019 — 2020
k zadné zmén¢ v organizaéni struktufe Na pocatku, o.p.s. nedoslo, coz doklada
printscreen €. 4 pochézejici z vyro¢ni zpravy za rok 2020 (Na pocatku VZ 2020,
2021: 25). Za pozornost stoji pozice koordinatorky sluzeb, kterou se organizaci

podafilo udrzet i v prvnim roce koronavirové pandemie.

Printscreen €. 3: Organizacni struktura Na pocatku, o.p.s. v roce 2018
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Fotografie — organizacni struktura (1).png
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Printscreen €. 4: Organizaéni struktura Na pocatku, o.p.s. v roce 2020
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46.2 Spolek
Také ParaCENTRUM Fenix, z.s. m¢l v roce 2017 vytvotenou organizacni strukturu,

kterou zobrazuje printscreen €. 5.

Printscreen €. 5: Organigram ParaCENTRUM Fenix, z.s. v roce 2017
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Pozice v organizacni struktuie mély zpracovany své popisy, které¢ definovaly ucel,

odpovédnost, pravomoci, nadfizené, podfizené a spolupracujici pozice, ale také
kompetence rozdélené na celofiremni a oborové. Dale byly k pracovnim pozicim
pfifazeny kvalifikaéni poZadavky, mzdové zafazeni, benefity, pracovni pomicky a
nezbytné vybaveni, popis povinnych kurzl, forem vzdé€lavani a osobniho rozvoje,
pracovni doba, misto vykonu prace a dalsi specifikace. Provoz spolku upravovalo v roce
2019 devét internich dokumentli, mezi nimiz byly: jednaci fad, smérnice o pifijimani,
odménovani a hodnoceni zaméstnanct,, dale pak smérnice o hospodateni, archivaci, o
podepisovani smluv a dalsi. Organizacni strukturu v roce 2020 zobrazuje printscreen €.
6. Jedinym zasadné&jSim rozdilem mezi lety 2017 a 2020 je odstranéni zdravotniho
useku. Jinak zlstala organizaéni struktura stejna, jednotlivé useky si také zachovaly

stejné pocty pracovnich pozic a také jejich slozeni.

Printscreen €. 6: Organizacni struktura ParaCENTRUM Fenix, z.u. v roce 2020
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463  Zjigteni
1) Distribuci moci v organizacich zachycuji organigramy, které maji zpracované vSechny

organizace. Detailn¢jsi piehled ptistupu k organizovani ptinasi tabulka €. 9.

2) Popisy pracovnich pozic jsou soucasti zavedenych zpisobi organizovani, i kdyz se 1isi
ve svém rozsahu zpracovani a mife podrobnosti. Velmi podrobnym popisem disponuje
napi. ParaCENTRUM Fenix.

3) Vedle popist pracovnich pozic upravuji chod organizaci také dalsi interni dokumenty,
které maji nejCastéji podobu tadd, smérnic, pravidel, standardi nebo kodext. Pocet
internich dokumenti nepfesahoval ¢islo 20.

4) Smérnice se dominantné tykaji fizeni lidskych zdrojii a fizeni financi. Nechybi vSak ani
dokumenty upravujici archivaci a skartaci, zptisob ochrany osobnich udaji (GDPR)
nebo pravidla pro pfijimani dard.

5) Neu vSech organizaci jsou mezi rokem jejich ucasti v soutézi Neziskovka roku a rokem
20207% zaznamenatelné vyrazné zmény. To je dano rozdilnou délkou tohoto intervalu,
ktera v ptipad€ EDA cz, z.1. Citd 5 let, ale u Na pocatku, o.p.s. pouhy rok.

6) Ze srovnani organigrami z roku Ucasti organizaci v Neziskovce roku s rokem 2020,

respektive 2022 vyplyvaji nasledujici zjisténi:

76 V pFipadé Portimo, 0.p.s. se jedné o rok 2022.
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a. V ptipad¢ EDA cz, z.U. se mezi lety 2015 a 2020 zvysil pocet pracovnich pozic
o 10, nékteré pozice zméenily své ndzvy, k posileni doslo v administrativni ¢asti
organizacni struktury, a sice v provozu a ve fundraisingu zaméfeném na
podavani zadosti o dotace.

b. Portimo, o.p.s. mezi lety 2016 a 2020 rostlo, coz se projevilo jak na poctu
poskytovanych sluzeb, tak na poctu zaméstnancii pracujicich v jednotlivych
sluzbach. Doslo k registraci socidlni rehabilitace, v osobni asistenci pfibylo
hned Sest pracovnikli v socidlnich sluzbach a v socidln¢ aktiviza¢ni sluzbé
vznikla pozice socialniho pracovnika. V rané péci naopak ubyl psycholog. Na
urovni stfedniho managementu byla vytvofena pozice metodika kvality.

c. V Na pocatku, o.p.s. nedoslo mezi lety 2018 a 2019 k zadné zméné organizaéni
struktury a to 1 pfes to, ze rok 2020 vyznamné ovlivnila covidovd pandemie.
Organizaci se podafilo udrzet pozici koordinétorky tii socidlnich sluzeb.

d. Také ParaCENTRUM Fenix, z.s. nijak zdsadné svou organizac¢ni strukturu mezi
lety 2017 a 2020 neménilo. Jedinou vyznamnéj§i zménou bylo odstranéni
zdravotniho useku. Zbyvajici useky (poradenstvi, asistence, fakultativni,
socialni rehabilitace a kancelaf) zlstaly beze zmén, a to jak do poctu

vytvorenych pracovnich pozic, tak do jejich charakteru.

Tabulka €. 9: Pfistup organizaci k organizovani a distribuci moci

Organizovani Organizovani v | Komentar
vroce ucasti Vv | roce 2020
soutéZzi

Rana péce EDA, | Pomoci Zvyseni poctu | Organizace

0.p.s. organizacniho pracovnich pozic o | prochazi ristovym
fddu, organizacni | 10 —  posileni | obdobim. Posiluje
struktury, popisu | provozu a|své kapacity
pracovnich pozic, 8 | dota¢niho v dota¢nim
druhti fundraisingu. fundraisingu a pfi
organizac¢nich fizeni provozu.
norem. (2015)
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Portimo, 0.p.s.

Organigram

S popisy
pracovnich pozic,
19 internich

dokumentii. (2016)

Ptibyla nova sluzba
a zvysil se pocet
zaméstnancl

v pfimé péci. Byla
vytvofena pozice

metodika kvality.
Vrané péci ubyl

Organizace rostla.
Ptibyla socialni
rehabilitace. Zvysil
se pocet piimo
pecujicich
zaméstnancu,

zejména u osobni

dokumentt. (2019)

koordinatorky 3

psycholog. asistence.  Pfibyl
také metodik
kvality.
Na pocatku, o.p.s. | Organizacni Organizacni Stabilni
struktura s popisy | struktura beze | organizacni
pracovnich pozic, | zmény,  udrZena | struktura, jejiz
12 internich | pozice soucasti je, 1 pies

pandemii, pozice

sluzeb. koordinatorky 3
sluzeb.
ParaCENTRUM Organigram Z organizacni | Organizace se
Fenix, z.s. doplnény o velmi | struktury odstranén | nachazela ve
detailni popisy | zdravotni usek. | stabilizované fazi,
pracovnich pozic. | Jinak struktura | nebyla nucena
Chod ftizen 9 | nebyla zménéna. provadét  zasadni
internimi zmény své
dokumenty. (2017, struktury.
2019)
4.6.4  Shrnuti

Moderni perspektivu dokumentuje strukturné funkcionalni teorie, na zaklad¢ které lze

konstatovat, Ze organizacni struktury koresponduji s fdzemi vyvoje, ve kterych se praveé

jednotlivé organizace nachdzeji. Organizacni struktury maji vedle raciondlni, také symbolickou

hodnotu. Na zaklad¢ jednoduché logické tivahy l1ze dolozit, Ze ptfi organiza¢nim rastu dochazi

k posilovani personalnich kapacit bud’ u dota¢niho fundraisingu (EDA cz, z.01), nebo v oblasti

fizeni kvality (Portimo, 0.p.s.), respektive ptimé péce (Portimo, o0.p.s.). Soucasti rlstu je také
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registrace nové sluzby (Portimo, o.p.s.). Uplatnénim postmoderni perspektivy, konkrétné pak

poststrukturalismu, 1ze dokumentovat, ze ve stabiliza¢ni fazi organizace nijak dramaticky do

podoby organizacni struktury nezasahuji. Pokud viibec, tak dochézi jen k drobnym redukcim,

jako ptiklad muze poslouzit zruseni zdravotnického useku v ptipadé ParaCENTRA Fenix.

Dalsi redukce se mohou tykat jednotlivych pracovnich pozic, napt. psychologa v rané péci

Portimo o.p.s. Je zfejmé, Ze rok, kdy celou spole¢nost zasahla koronavirova pandemie, nevedl

k dramatickym zméndm organizac¢nich struktur, respektive k vyznamnému snizovani kapacit v

poskytovanych socialnich sluzbach.

4.7 Kontrolovdni

47.1 O.p.s.

a)

b)

V Rané péci EDA, o.p.s. dochazelo v roce 2015 ke kontrolni ¢innosti zaméstnancli
pravidelné dvéma formami: planované tematicky’’, nebo namatkové - u zaméstnancti v
pfimé péci (Rana péce EDA — Zapis z namatkové kontroly databaze: 2014). V druhém
pfipadé byla pfedmétem kontroly kvalita sluzby. V administrativé se jednalo o
prabéznou kontrolu plnéni zadanych tkold, kterou provadél bud’ projektovy manazer,
nebo metodik sluzby. Zavéry kontrolni ¢innosti byly vyuzivany ke zlepSovéani chodu
organizace, coz bylo mozné dolozit napf. aktualizaci vnitinitho piedpisu, ktery
upravoval vnitini zptisob komunikace v organizaci. Vedle piikladt, které dokladaly
funk¢nost vnitinich kontrolnich procesti, organizace také dolozila zavéry, ke kterym
dosly externi kontrolni organy. Jednalo se o MPSV, PSSZ, VZP, MC Praha 4, MC Praha
13. V protokolu o vysledku kontroly MPSV z roku 2013 je zachyceno toto kontrolni
zjisténi: ,,Pouzité¢ financni vysledky byly pouzity v souladu s ufelem, na ktery byly
poskytnuty. Pii vyuziti finan¢nich prostfedki byly dodrZzeny podminky Rozhodnuti o
poskytnuti neinvesti¢ni dotace...* Dozor¢i rada spolec¢nosti v ¢ervnu 2015 projednala
ucetni zavérku za rok 2014 a vyro¢ni zpravu za stejny rok, nacez doporucila spravni
rad¢ schvalit oba dva dokumenty (Rana péce EDA Zpréava dozor¢i rady, 2015).

V Portimo, o.p.s. v roce 2016 vedouci kontrolovali pfimo podiizené pracovniky. Priib¢h
a vysledky kontrol byly zaznamenany v zapisech z provoznich porad a promitaly se do
roéniho hodnoceni pracovniki. Reditelka kontrolovala jednou roéné vedeni
dokumentace vSech sluzeb a oddéleni. Vysledky kontroly zanesla do zapisu. Déle

probihala napft. ptilezitostna kontrola dochazky, kontrola jizd sluzebnim vozidlem,

77 PIan kontrol ani osoby odpovédné za jejich provedeni viak organizace nebyla schopnd dolozit.
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porovnanim zaznamu se skuteCnosti (kontrola byla vzdy zapsdna do piislusné knihy
zdznamu). Kontrola probihala také formou hospitaci, pfi¢emz o kazdé hospitaci byl
zpracovan zéaznam. Dozor¢i rada na svém zasedani konaném v listopadu 2015
kontrolovala zvetejnéni vyrocni zpravy za rok 2014 ve sbirce listin, konstatovala, ze do
dne jejiho konani nebyl pofizen zadny dlouhodoby majetek nad 40 tisic KCc,
aktualizovala 6 internich dokumentti, mezi nimi napiiklad smérnici o pfijimani dard,
nebo pracovni fad, dale zminila zahdjeni inventarizacnich piiprav a provedla také
namatkovou kontrolu prvotnich ucetnich dokladii, mezi nimiz bylo 5 pokladnich
dokladt, 4 vystavené faktury a 4 piijaté faktury. Na zakladé provedené kontroly pak
dosla k nésledujicimu zavéru: ,,Doklady obsahuji veskeré nalezitosti, nebyly zjistény
nedostatky.* (Portimo, Zapis z dozor¢i rady, 2015). V roce 2013 proved] Krajsky trad
Kraje Vyso¢ina v Portimo, o.p.s. kontrolu plnéni podminek smlouvy o zajisténi
socialnich sluzeb. Okresni sprava socidlniho zabezpeteni Zd'ar nad Sazavou
kontrolovala plnéni povinnosti v nemocenském pojisténi, v dichodovém pojisténi a pti
odvodu pojistného na socidlni zabezpeceni a piispévku na statni politiku zaméstnanosti.
V roce 2015 zjistoval Krajsky Gfad pro Kraj Vysoc¢ina plnéni podminek stanovenych
pro registraci u poskytovatelll socidlnich sluzeb a VSeobecnd zdravotni pojiStovna
Ceské republiky kontrolovala platby pojistného na vefejné zdravotni pojisténi a
dodrzovani ostatnich povinnosti platce pojistného. Finanéni ufad pro Kraj Vysocina v
ramci dafové kontroly provéfil Cerpani prostiedkl ze statniho rozpoctu poskytnutych
Ministerstvem $kolstvi, mladeZe a t&lovychovy CR. Protokoly z provedenych kontrol
vyznély ve prospéch spolecnosti, kdyZ neindikovaly Zadné nesrovnalosti.

Pro organizaci Na pocatku, o.p.s. byla vroce 2019 v oblasti kontrolni Cinnosti
vyznamna prace dozor¢i rady. Z jeji zpravy (Na pocatku, Zprava z jednani dozor¢i rady,
2018) vyplyva, Ze se dvé jeji €lenky v listopadu 2018 vénovaly kontrole hospodatfeni
spolecnosti za rok 2017. Tteti ¢lenka se jeden den v kvétnu, Cervnu a v fijnu vénovala
kontrole odbornosti poskytovanych sluzeb, a to s ohledem na standardy kvality. Na
zaklad¢ kontrol dozor¢i rada ve stejném dokumentu provedla kontrolu terminu
schvaleni rozpoctu na rok 2018, dale pak kontrolu terminu schvaleni ucetni zavérky za
rok 2017 a také kontrolu schvéleni vyro¢ni zpravy za rok 2017. Zjistila také termin, ve
kterém byla ucetni zavérka ovéfena nezavislou auditorkou. Reditelka byla dotizana na
nekteré vydajové doklady a faktury, pficemz rada doSla k zavéru, Zze nebylo zjist€no
neucelné pouziti financnich prostiedkii, ani nepfiméfenost vydaji. Dale probéhla

kontrola vytctovani vetejné sbirky a protokolu o kontrole hospodatfeni s vefejnymi
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prostiedky u tfech projekt. Zprava konstatuje, ze dozor¢i rada na zakladé provedené

kontroly neodhalila finan¢ni nedostatky, ani odklon od plnéni poslani organizace.

4.7.2  Spolek

ParaCENTRUM Fenix, z.s. v roce 2017 soustiedil svou kontrolni ¢innost zejména do
oblasti zjiStovani kvality poskytovanych sluzeb. V kazdé znich spolek provedl
dotaznikové Setfeni a z n¢j pak zpracoval vyhodnoceni. V ném definoval oblasti ur¢ené
ke zlepseni a opatteni, ktera by ke zlepSeni mohla ptispét. Revizni komise spolku na
svém bifeznovém zaseddni provedla kontrolu ucetni zavérky za rok 2016, inventuru
hmotného majetku a inventuru pokladen, kontrolu ¢erpani provoznich dotaci od MPSV,
JMK, Utadu vlady CR a UP, kontrolu smluv o pfijeti penéznich darti od pravnickych
osob a kontrolu evidence daril od fyzickych osob. Vénovala se také namatkové kontrole
prijmovych a vydajovych pokladnich dokladli a pfijatych a vydajovych faktur. Na
zaklad¢ provedené kontrolni ¢innosti jedna z ¢lenek kontrolni komise konstatovala, ze
bylo ucetnictvi v roce 2016 vedeno podle platnych zésad, a Ze v ném nedoslo k Zddnému
pochybeni (ParaCENTRUM Fenix, Zprava revizni komise, 2017). Kontrolami, které ve
spolku provedly externi kontrolni organy, se v roce 2017 zabyvala jeho revizni komise.
Vroce 2019 mél =zavedeny systém  kontroly nasledujici podobu -
za spravnost dokumentace, procest a kvality odpovidali vedouci sluzeb. Kontrola
probihala jednou mésicn€é a vedouci byli také odpovédni za zjednani ndpravy. Za
spravnost a soulad metodik a standardl péce ve sluzbéch a jejich kontrolu odpovidal
metodik sluzeb. Za spravnost metodik a smérnic a jejich kontrolu odpovidal pravnik.
Odpovédni pracovnici tuto povinnost méli uvedenu v naplni prace. Funk¢énost tohoto

systému vSak nebylo mozné ovéfit na zéklad€ zadného dikazu.

4.7.3  Zjigténi

1)

2)

3)

Vsechny organizace se v rizné intenzité vénuji kontrolni ¢innosti, pfi¢emz v ni ve
Ve vsech organizacich je dohledatelnd kontrolni ¢innost dozor¢i rady, pfipadné revizni
komise, i kdyZ ma rGzny rozsah. Od zdkonem dané kontroly Ucetni zavérky az po
provéifovani smluv a namatkovou kontrolu formalni spravnosti ptijatych a vydanych
ucetnich dokladt.

V organizacich dochdzi k planovani kontrol, které dopliiuji namatkové kontroly, za

které odpovidaji bud’ vedouci sluzeb, nebo zastupci managementu, vcetné fediteld.
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4) Vystupy z kontrol maji nejcastéji pisemnou formu. Zpravy obsahuji kromé zjisténi i
doporuceni ke zlepseni. V ojedinélych ptipadech jsou vystupy kontrolni cinnosti
prezentovany ustné na poradach. V téchto ptipadech pak pfijatd rozhodnuti zachycuji
zapisy z téchto porad.

5) Zvlastni diraz je pii kontrolni ¢innosti kladen na zjistovani spokojenosti uzivatel
sluzeb, které obvykle probiha formou dotaznikového Setfeni.

6) Organizace jsou vystaveny intenzivnimu dohledu za strany instituci vefejné spravy.
Zaverecné protokoly ztéchto kontrol vyznivaji ve prospéch organizaci. Z tohoto
poznatku lze usoudit, Ze managementy organizaci znaji zptisoby, jakymi musi dostat

zakonnym pozadavkiim a dokazi tyto zplisoby pfi fizeni organizaci také zavést.

Tabulka €. 10: Piehled druhu a zaméteni kontrolni ¢innosti v organizacich v dobé¢ jejich i¢asti

v soutézi Neziskovka roku

Druh a zaméteni kontrol

Komentar

Rana péce EDA, o.p.s.

Planovana 1 namatkova

kontrola  kvality  sluzeb.

Kontrola  plnéni  ukolt

v administrativé. Zjisténi
vedou ke zlepSeni. Piiznivé
vysledky externich kontrol.
Kontrola ze strany dozorc¢i
rady v minimalistickém,
zdkonem daném rozsahu.

(2015)

Akcent kontroly kladen na
kvalitu poskytovanych
sluzeb. Velky vyznam porad
v administrativé. Externi
kontroly dokladaji funk¢nost
kontrolniho systému.
Kontrola za strany dozor¢i
rady minimalisticka.
Vysledky externich kontrol

potvrzuji funkénost systému.

Portimo, o.p.s.

Vedouci kontroluji pfimo
podfizené, vysledky maji
vliv na hodnoceni. Reditelka
kontroluje vedeni
dokumentace ve sluzbach.
Hospitace a  namatkové
kontroly dochazky a jizd

sluzebnimi vozy. Zavedena

Sdileny syst¢ém kontroly
zalozeny na pravidelné a ad
hoc kontrole. Na trovni
dozorci rady zaveden
Sirokospektry systém
kontrolni ¢innosti. Externi
kontroly potvrzuji funk&nost

zavedeného systému.
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rozsahla kontrola ze strany

dozor¢i rady. (2016)

Na pocatku, o.p.s. Dozor¢i rada ma vyznamny | Kromé feditelky mé& na
podil na provadéné kontrolni | kontrolni Cinnosti podil také
¢innosti. Jedna  z ¢lenek | dozor¢i rada. Ta dohlizi i na

odpovida za kontrolu plnéni | kontrolu kvality socidlnich

standardt kvality | sluzeb.
poskytovanych sluzeb.
(2019)

ParaCENTRUM Fenix, z.s. | Kontrolni ¢innost je sdilend. | Distribuovana odpovédnost
Velky diiraz je v ni kladen na | za kontrolni ¢innost
zjistovani spokojenosti | s dirazem na méfent
uzivateld poskytovanych | spokojenosti uzivatell

sluzeb. Revizni komise ke | s poskytovanymi sluzbami.
kontrole pfistupuje | Rozsahla kontrolni ¢innost
Sirokospektralng. Vysledky | revizni  komise.  Externi
externich kontrol potvrzuji | kontroly potvrzuji funkénost
funk¢énost zavedeného | kontrolniho systému.
kontrolniho systému. (2017,
2019)

4.7.4  Shrnuti
Kontrola ma zaklad v moderni perspektivé. Dalsi perspektivy si vSimaji zejména predméti

kontrolni ¢innosti a také zpiisobi jejiho vykonu. V moderni perspektive je akcentovana zejména
v administrativni a strukturné funkcionalni teorii. Své nedilné misto ma také
v institucionalismu. Kontrolovani je nedilnou soucasti provozu v jednotlivych organizacich. Je
rozdéleno mezi vedouci pracovniky. Zvlastni ulohu v ném sehrava i metodik (EDA cz, z.1.),
ptipadné projektovy manazer. Vedle kontroly plnéni zadanych ukold je pfedmétem kontrolni
¢innosti také méteni spokojenosti uzivatelii sluzeb. Specifickou roli v kontrolni ¢innosti mé
dozor¢i rada, respektive revizni komise. Ta se mlize zamétovat na kontrolu plnéni zdkonem
danych povinnosti, miZe vSak rozsah své kontrolni ¢innosti rozsifit do dalSich oblasti, napft.
meéieni kvality poskytovanych sluzeb (Na pocatku, o.p.s.). Kontrolni ¢innost je planovana, ma

vSak také svou namatkovou podobu, kterd se muze tykat dochdzky nebo naklddani se
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sluzebnimi vozy. Vystupy z ni jsou dokumentovany ve formé zprav, nebo zapist z porad.
V obou ptipadech vedle zjisténi obsahuji také doporuceni vedouci ke zlepsSeni. Organizace
podstupuji externi kontroly z fad nejriiznéjSich instituci vetejné spravy. Dokazi kontrolorim
piedlozit pozadované podklady v potiebném terminu a kvalité. Na zaklad¢ této schopnosti pak
zpravy z provedenych kontrol vyznivaji ve prospéch kontrolovanych organizaci. V symbolické
roving, podle neoinstitucionalismu je smyslem kontroly ovéfovat, zda organizace adekvatné
reaguji na existujici o¢ekavani. Podle teorie uzdkonovani prostiedi pak kontrola organizacim
pomaha ovérovat, zda funguji na zéklad¢ platného scénaie vyvoje. Postmoderni perspektiva,
konkrétné pak strukturalismus k predmétim kontroly piidava i jazyk a dal$i organizacni
procesy. Za vSechny jmenujme napi. oveéfovani, zda v organizaci dochézi k znovuobjevovani
diive objeveného (poststrukturalismus), zda organizace funguji hospodarné a efektivné, a zda
jsou v nich vedeny diskuse, které pomdhaji definovat nové modely uspofadani. Relevantni
kontroly se na zaklad¢ aplikace teorie stakeholderti tykaji posuzovani, zda organizace jednaji
eticky a zda v nich dochazi k vyhodnocovani odpadu jejich existence na spolecnost a na zivotni

prostiedi.

4.8 Vedeni porad

48.1 O.p.s.
a) V Rané péci EDA, o.p.s. méli v roce 2015 ucastnici porad k dispozici program piedem.

Zapisy zpracovaval administrativni pracovnik a zasilal je do 2 dnii po kondni. Soucasné
je daval k dispozici na organiza¢ni server. Harmonogram porad byl stanoven minimalné
na 3 meésice doptedu. Na kazdé porad€ doslo ke kontrole Ukolti a prob&hlo take kratké
shrnuti pfedchozich ¢innosti. Zapis z porady konané 18. bfezna 2015 je rozdélen na
klientskou a spolecnou €ast. Spolecna ¢ast obsahuje souhrn ukold, pfi¢emZ u kazdého
ukolu je uvedena pozice nebo osoba, ktera za jeho plnéni odpovida a termin, do kterého
m¢él byt tkol splnén. V zéapisu je také uveden piehled prob&hlych a ptipravovanych akci.
Zapis je signovany zapisovatelem. Schvaleni jeho obsahu ze strany odpovédné osoby
vSak chybi.

b) V Portimo, o.p.s. probihaly porady v roce 2016 pravidelné jednou mésicné tzv. "velka
porada" vedoucich sluzeb, programt a oddéleni. Stejné Casto se konala porada feditelky
organizace s kazdym vedoucim sluzby, programu, nebo oddéleni. Pravidelné jednou az
Ctyfikrat mésicné probehla porada tymi jednotlivych sluzeb/programi. Tematické
porady a schiizky byly svolavany podle potieby, naptiklad pii ptipravé akci, benefici,
kampani, k tvorbé SWOT analyzy apod. Zékladni struktura porad byla stala (napt. u
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"velkych porad" vzdy doslo na kontrolu ukoli z minulé porady, Ucastnikim byly
poskytnuty informace co je za nimi a co je ¢eka, nasledovaly informace feditelky,
informace kazdého z ptfitomnych za svéfeny usek). Poradu vétSinou doplioval urcity,
piredem ohlaSeny tematicky bod. K nému byly pfipraveny podklady a ucastnici porady
se na n¢j predem pfipravovali. Ze vSech porad byly pofizovany zépisy, které byly
nasledné archivovany a zptistupnény vSem ucastnikim. Zapisy z provoznich porad
potizoval zpravidla ten, kdo je pfipravoval a vedl. U velkych porad se zapisovatelé
stiidali.

Na pocatku, o.p.s. m¢lo vroce 2019 vytvofeno nasledujici systém porad: ,,Porady
vedouciho pracovnika s koordinatorkou sluzby s frekvenci jednou za dva mésice (dle
potieby castéji). Na téchto poradach se tesily provozni zalezitosti tykajici se sluzby a
ucastnili se jich koordinatofi sluzeb a vedouci pracovnici. Tyto porady pak dopliovaly
porady vedoucich sluZeb s koordinatorkou sluzby. Jejich frekvence byla zpravidla také
jednou za 2 mésice. Resily se na nich provozni zaleZitosti tykajici se organizace
(planovaly se akce, diskutovaly se aktualni problémy tykajici se napi. propagace,
informovanosti o sluzbach, sdileni informaci prafezoveé v§emi sluzbami). Téchto porad
se Ucastnili koordinatofi sluzeb, vedouci pracovnici jednotlivych sluzeb, pracovnik PR
a fundraiser. Dale byly potfaddany metodické porady vedoucich sluzeb s frekvenci
zpravidla 4x do roka. Pfedmétem téchto porad byly zélezitosti tykajici se zejména
metodik a pisemnych pravidel. Ucastnili se jich metodi¢ka, koordinatofi sluzeb a
vedouci jednotlivych sluzeb. Tyto porady dopliiovaly provozni a intervizni porady
konané v jednotlivych sluzbach dvakrat mésicné, které se tykaly uzivatelek sluZeb
(jejich vyvoje ve vztahu k cilim obsazenym v jejich individualnich planech, dale jejich
situace s ohledem na sdileni a hledani novych cest pro feSeni jejich situace) a dale
zalezitosti tykajicich se metodik a pisemnych pravidel. Na tyto porady byli zvani
¢lenové tymi jednotlivych sluzeb. Porady feSily provozni zaleZitosti tykajici se dané
sluzby, napf. §lo o udrzbu domt a bytl, nebo se na nich probiraly zalezitosti vyplyvajici
z potfeb uzivatelek a jejich déti, pfipadné byla pldnovéana Skoleni, seminafe, nebo
supervize. Porad se Ucastnily tymy jednotlivych sluzeb a také koordindtorka sluzeb.
Poslednim typem byla provozni porada v sidle spolecnosti, ktera se konala jednou za 2
mésice. Zamétfovala se na Cerpani rozpoctu, fundraising, PR, personalni zaleZitosti,
aktivity poradny, planované akce spolecnosti, udrzbu domu. Této porady se ucastnili
koordinatorka sluzeb, PR + FR pracovnici, vedouci poradny, socidlni pracovnice

poradny a administrativni pracovnice.* Zapis z porady vedoucich konané v kvétnu 2019
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obsahuje ptehled feSenych témat, u kterych jsou konkrétnim jedinciim pftifazovany
ukoly. Pod timto piehledem je k dispozici sumar témat, ktera byla feSena na minulych
poradach, a kterd jsou stale z n¢jakého diivodu povazovana za relevantni. Ze zapisu je
mozné zjistit, kdo se porady tucastnil, a kdo z ni provedl zéapis. Schvaleni zépisu

odpovédnou osobou vsak chybi.

4.8.2 Spolek

V roce 2017 poradal ParaCENTRUM Fenix, z.s. porady SirSiho vedeni jednou tydné.
Velké porady se konaly mési¢n€. Projektové porady byly svolavany podle potieby.
V roce 2019 méli pracovnici moznost navrhovat témata k projednani. Program jim byl
zaslan piedem. Na poradach byl uren zapisovatel, ktery zapis potfidil. Byl rozeslan
stejny den. Podklady byly pfipraveny na misté, v ptipadé potieby zaslany pfedem (napf.
rozpocet nemelo smysl zasilat pfedem, protoze potieboval vyklad). Porada byla obvykle
planovana na 60 minut u velkych porad, 45 minut u porad vedeni a variabilné¢ u
projektovych porad, nebo porad ad hoc (toto bylo vzdy pfedem zjistitelné ve sdileném
Casovd dotace predem upravovana. Obvykle se spolku dafilo vyméfeny cas
dodrzet. Zapis ze srpna 2017 obsahuje ptehled plnéni zadanych ukoli, nésledné
rozpracovand aktudlni témata a ke kazdému z nich je pfifazen tikol. K tkolu je urcena
odpovédna osoba i termin jeho plnéni. Zapis nese jméno zapisovatele, ale jeho obsah
neni schvalen odpovédnou osobou. V roce 2019 neni mezi diikazy ptilozen ani program,

ani zapis.

4.83  Zjigtén

1)

2)

3)

4)

Porady jsou nedilnou soucasti provozu vSech organizaci. Podrobny piehled o tom, jak
k jejich organizaci ptistupuji jednotlivé organizace, piinasi tabulka ¢. 11.

Organizace vyuZzivaji rizné druhy porad a potfadaji je s riznou frekvenci. U nekterych
druhtt maji danou jejich ro¢ni Cetnost a jejich uspofaddani planuji minimalné€ na tfi
meésice doptedu (EDA cz).

Program porady znaji jeji uCastnici predem. VéEtSinou jej dostavaji spolecné
s potfebnymi podklady. Ucastnici maji moznost za sebe navrhovat body programu.
Struktura porad je zavedend, prakticky vzdy na nich dochdzi ke kontrole plnéni

zadanych ukolt z dfivéjsich porad.
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5) Na poradach jsou k jednotlivym tématim formulovany nové tkoly, u nichz je vzdy

uvedena osoba, nebo pozice, odpovédna za jejich plnéni. Dale je k ukolu ptifazen

termin, do kterého ma byt dany ukol splnén.

6) Zporad je pofizen zépis. Zapisovateli jsou vedouci porad, v nékterych piipadech

dochazi na pozicich zapisovatela ke stiidani (Portimo, 0.p.s.).

7) Zéapisy jsou signovany zapisovateli a v brzké dob¢ zpfistupnény vSem zaméstnanctim.

Schvaleni obsahu zapisu ze strany odpovédné osoby v nich chybi.

Tabulka ¢. 11: Popis zplisobt, jakymi organizace pfistupovaly k vedeni porad v dob¢ jejich

udasti v soutézi Neziskovka roku

Popis zavedené praxe

Komentar

Rana péce EDA, o.p.s.

Ucastnici  znaji  program

pfedem. @ Na  poradach
dochéazi ke kontrole ukoli.
Plan porad je zpracovéan na 3
meésice dopiedu. Z porad je
zpracovan zapis, ktery je
pristupny vsem
zaméstnancim. Zapis signuje

zapisovatel. (2015)

Porady jsou planovany
doptedu, stejné jako jejich
program. Zapis zporad je
detailni a dostupny vSem
zaméstnancim.  Schvéleni
zapisu odpovédnou osobou

vSak chybi.

Portimo, o.p.s.

Existuji rizné druhy porad
vedenych  na  rlznych
urovnich a za riznymi ucely.
Je zavedena struktura porad,
jejiz soucasti je kontrola
plnéni diive zadanych ukolu.
Podklady k poradé¢ maji
ucastnici k dispozici predem.
Zapisy pofizuje vedouci
porady. U velkych porad
dochazelo ke stiidani

zapisovatelt. (2016)

Zavedeny format dvou druhti
porad se zazitym pribéhem.
Jeho soucasti je kontrola
jsou kdispozici ptredem.
Zapis je pofizen bud

vedoucim, nebo se

zapisovatelé stiidaji.
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Na pocatku, o.p.s.

V organizaci bylo zavedeno
5 riznych druhii porad,
piicemz u kazdého druhu byl
ucastnici  a

uréen ucel,

frekvence potadani. Zapisy

vvvvvv

rekapitulyji ~ dfivéjsi a

formuluji nové ukoly. Zapis

Existuje pét druht rtznych
formatt porad. U nich je dan
ucel 1 ucastnici. Zapisy
podrobn¢ informuji o plnéni
minulych ukolti a stanovuji
Jsou

ukoly aktudlni.

signovany zapisovatelem.

signovan zapisovatelem.
(2019)
ParaCENTRUM Fenix, z.s. | Syst¢ém  pravidelné se | Systém ruznych druht porad

opakujicich porad vedeni a | s evidentni snahou fidit délku

tzv. velkych. Zameéstnanci | jejich trvani. Zapisy spliuji
formalni ndlezitosti na tento
druh interniho dokumentu

kladené.

mohli navrhovat témata.
Poklady byly k dispozici na
misté, nebo byly zaslany

Obvykla  délka

Signace
predem. odpovédnou osobou vSak
trvani byla 45 - 60 minut. | chybi.
Zapisy formulovaly tkoly,
kterym  byla  pfifazena
odpovédna osoba a také

termin. (2017, 2019)

4.8.4  Shrnuti
V moderni perspektive 1ze poradam pritadit jejich G€el prakticky v ramci kazda teorie. VSechny

organizace pii vedeni porad sméfuji k obdobné praxi, 1 kdyz disponuji riznymi druhy diikazd,
kterymi by zavedeni této praxe dokumentovaly. Pocet, frekvenci a druhy porad si stanovuji
podle vlastni potieby. V ptipadé Na pocatku, o.p.s. se jednd o 5 rGznych druhl porad.
Organizace porady planuji. Jejich terminy stanovuji 1 na nékolik mésicti doptedu (EDA cz).
Kazda porada ma sviyj program, pfi¢emz je dohledatelna praxe nepiekracovat jeho délkou urcity
asovy limit, napt. 45-60 minut jako v piipadé ParaCENTRUM Fenix. Ugastnici porad maji
moznost do programu zatazovat své témata. Poklady jsou obvykle k dispozici piedem, u
nekterych tematickych okruhli na misté. Porady obvykle vede osoba, ktera je svolava; stejna
osoba z nich zpravidla potizuje 1 zapis. V nékterych ptipadech a u nékterych druhii porad se
zapisovatelé mohou stiidat, napf. podle abecedniho potfadi (Portimo, o0.p.s.). Ze vSech porad
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vvvvvv

ukoly nové formulované. Tém je pfifazena odpovédnd osoba a termin, ve kterém ma dojit ke
splnéni daného ukolu. Zapisy jsou signovany zapisovateli. Neni z nich vSak mozné urcit, zda
jsou zapisovatelé i odpovédnou osobou, kterd schvaluje obsahovou spravnost zapisu. Obdobné
lze nahlizet na porady i pomoci symbolické a postmoderni perspektivy, respektive v nich
aplikovanych teorii. Porady tak mohou byt vnimany jako interakce, na kterych rtiznymi
formami dochéazi k institucionalizaci (podle neoinstitucionalismu), posuzovani relevance
existujicich scénait vyvoje (teorie uzékonovani prostfedi), demonstraci emoci, na jejimz
zéklad¢ je mozné pronaset estetické soudy. Postmoderni perspektiva pak nasi pozornost obraci
k jazyku (strukturalismus), identifikaci a referovani o zavadéni novych forem organiza¢niho
zivota (poststrukturalismus), vyhodnocovani dopadi organiza¢niho Zivota na spole¢nost a
zivotni prostfedi (teorie stakeholderil), ddvani hlasu bezmocnym (antiteorie), a k sitovani

(teorie siti).

4.9 Rizeni lidskych zdrojt

49.1 O.p.s.
a) Stavajici feditelka EDA cz, z.i., Mgr. Petra Mzourkova’®, je i jednou ze dvou

zakladatelek, které staly u zrodu organizace v roce 1990. Na feditelském postu plisobi
od ledna 2011. Dosahla vysokoskolského vzdélani na FTVS UK, kdyz zde vystudovala
sport lidi se zdravotnim handicapem (EDA cz, web, 11. kvétna 2022). V roce 2015,
podle Ptilohy k Gcetni zavérce (2016: 35) Ranad pée EDA, o.p.s., ¢inil primémy
evidencni prepocteny pocet zaméstnancii 14. V roce 2020 dosahl stejny indikator
hodnoty 18, tedy vzrostl tétmét o 29 %. Z 18 zaméstnancii jich mélo v roce 2015 7
vysokoskolsky titul. Podil mzdovych nakladt na celkovych nakladech ¢inil v roce 2015
51,8 %, vroce 2020 to bylo 60,7 %. Primérnd mzda na pfepocteného evidencniho
zaméstnance Cinila v roce 2015 33 696 K¢ mési¢né, v roce 2020 to bylo 37 370 K¢ za
mesic, tedy o témet 11 % vice. Fluktuaci zaméstnanct se organizaci dafilo v roce 2015
drzet pod 25 %. Organizace zpracovala v roce 2014 smérnici €. 4/2014, kterd upravovala
zpusob vzdelavani zaméstnancl. Tato smérnice zaruCovala kazdému zaméstnanci
dostupnost vzdélavani na zdkladé obsahu individudlniho vzdélavaciho planu, ktery
vznikal jako vysledek dialogu vedeného bud s feditelkou, nebo s metodickou

organizace. V ptipadé€ dostatku finan¢nich zdrojl, méli zaméstnanci moznost vzdélavat

78 Jedna se o kvéten 2022.
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se nad ramec zakonné povinnosti. Spolecnost byla piesvédcena, ze timto zptisobem byla
zajisténa vysoka kvalifikace zaméstnancti a také dochazelo k soustavnému zvySovani
urovné poskytovanych sluzeb. Management spolecnosti se vroce 2015 vénoval
zefektivilovani systému vzdélavani. Zplsoby odménovani a motivovani upravovala
smérnice ¢. 5/2013. Odmény byly podle této smérnice rozdéleny na penézni a
nepenézni. Penézni odmény tvofil zadkladni plat, osobni ohodnoceni a cela fada
ptiplatkti. Mezi nepenézni odmény tato smérnice fadila: ,,Vybaveni pracovisté, vécné
dary, notebook, volani na mobilni telefon v ramci VPN mezi zaméstnanci, bezirocnou
pujcku, vanocni obéd, obcerstveni a napoje na pracovisti.*

b) Portimo, o.p.s. sice vzniklo v ¢ervenci 2013, nicméné navazovalo na ¢innost Sdruzeni
Nové Mésto na Moravé o.s., které bylo zalozeno jiz v dubnu 1998. Reditelkou
organizace byla v roce 2016 Mgr. Ruth Sormova, ktera na této pozici ptisobila od roku
2010 do zaii 2018”. Vystudovala obor specialni pedagogika na Pedagogické fakulté
UK. Z 34 zaméstnancu jich v roce 2016 mélo 14 vysokoskolské vzdélani, tj. 41 %.
Primérny evidencni pfepocteny pocet zaméstnancti dosahl v roce 2016 poctu 17, v roce
2020 to bylo 21, tedy o 24 % vice. Podil mzdovych néakladi na celkovych nakladech
¢inil v roce 2016 63,9 %, vroce 2020 to bylo 63 %. Primérna mzda na jednoho
prepocteného evidenéniho zaméstnance Cinila v roce 2016 23 034 K¢ mésicné, v roce
2020 to bylo 34 587 K¢ za mésic, tedy o 50 % vice. Zptusob hodnoceni upravuje
smérnice Cislo jednaci Portimo/79/2016/A z roku 2016. Tato smérnice garantovala
kazdému zaméstnanci hodnoceni ze strany pfimého nadiizeného pisemnou formou,
definovala pét oblasti hodnoceni a stanovila hodnoceni jako podklad pro zpracovani
individualniho vzdélavaciho planu kazdého zaméstnance, ktery se zakladal do jeho
osobni slozky. Zpiisob rozvoje zaméstnancli pak definoval pracovni fad z roku 2016.
Iniciativa, podle tohoto dokumentu, vychazela od zaméstnancii, ktefi méli monitorovat
nabidku vzdélavani a nésledné pak pfedat navrh svému pifimému nadiizenému. U
finan¢n¢ narocnych forem vzdélavani pracovni fad ptipoustél finanéni spoluucast
zamé&stnance, kterou specifikoval v uzaviené dohod¢. V souladu se zdkonem C¢.
108/2006 Sb. o socialnich sluzbach byli zaméstnanci v pifimé praci s uzivateli socidlnich
sluzeb povinni absolvovat kazdoro¢né 24 hodin vzdélavani. Pracovni fad také ptipoustél
moznost uzavieni kvalifika¢ni dohody mezi feditelem a zaméstnancem a to v piipadé,

ze bylo zvySeni kvalifikace v souladu s potfebou zaméstnavatele. Zpiisob stanoveni

79 Tedy tfi roky pred vznikem Portimo, 0.p.s. Od zafi 2018 je Mgr. Ruth Sormova feditelkou Cesty domd, z.4.
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mzdy upravovala mzdova smérnice, pracovni fad pouze definoval dva druhy odmén, a
sice finan¢ni a nefinan¢ni, pfiCemz finan¢ni stanovovala také mzdova smérnice a
jedinym druhem nefinanéni odmény byla pochvala. Podle pracovniho fadu méla byt
pochvala ud€lovéana piedevsim na poradé a v zapise z porady mélo byt udéleni pochvaly
zachyceno.

Reditelka Na po¢atku, 0.p.s., Mgr. et Ing. Eva Vondrakov4, byla jednou za zakladatelek
spole¢nosti. Vystudovala fytotechniku na VSZ Brno a kiestanskou vychovu na
Cyrilometodéjské teologické fakult¢ Univerzity Palackého v Olomouci. V roce 1994
stala u zrodu i1 ob¢anského sdruzeni, na jehoz Cinnost spolecnost navazovala. V roce
2009 absolvovala rekvalifikaéni kurz Manazer neziskové organizace v celkovém
rozsahu 168 hodin. V roce 2019 pro spole¢nost pracovalo 19 zaméstnanci, z nichz 6
(32 %) mélo vysokoskolské vzdélani a 3 z nich méli dokonce dva vysokoskolské tituly.
V roce 2000 spolecnost zaméstnavala 22 osob, znichz 8 (36 %) mélo ukonceno
vysokoskolské vzdélani a tii z nich hned ve dvou studijnich oborech. Podil osobnich
nakladt na celkovych nakladech ¢inil v roce 2019 51 %, o rok pozd¢ji to bylo o tfi
procentni body vice, tedy 54 %. Primérny evidencni pfepocteny pocet zaméstnancii
doséhl v letech 2019 a 2020 poctu 12,4. Primérnd mzda na jednoho piepocteného
evidenéniho zaméstnance Cinila v roce 2019 30 181 K¢ mésicné, v roce 2020 to bylo 31
895 K¢ za mésic, tedy o 5,6 % vice. Zpusob fizeni lidskych zdrojii v Na pocatku, o.p.s.
v roce 2019 upravoval persondlni predpis, ktery v ¢lanku V. definoval formy hodnoceni
pracovniho vykonu. K nému podle smérnice dochazelo jednou ro¢né formou rozhovoru,
ktery vedl zaméstnanec se svym piimym nadfizenym. Zatimco pied rozhovorem
zaméstnanec zpracovaval svou sebereflexi, nadfizeny pomoci formulafe hodnotil
zamé&stnanclv pracovni vykon. Doporuc¢end délka trvani hodnoticiho rozhovoru byla 60
minut. Hodnoceny mél mozZnost se k hodnoceni vyjadrtit jak ustn€, tak pisemné, do
formulate, ktery také podepisoval. Personalni smérnice identifikovala Ctyfi Grovné
vykonu od nevyhovujiciho az po vynikajici. Hodnoceni pracovniho vykonu bylo
rozdéleno do tfech c¢asti. Prvni obsahovala zakladni kritéria, mezi kterd patfily:
komunika¢ni dovednosti, tymova spolupréce, plnéni pracovnich povinnosti, loajalita a
pozitivn€ konstruktivni pfistup. Druhd se tykala zaméstnanct v pfimé péci a obsahovala
kritéria, jako: jednani suZivateli sluzeb, individudlni prace, individudlni prace
s uzivateli v poradenském procesu, piiprava vedeni aktivit, poskytovani krizové
intervence ad. Tteti ¢ast byla ur¢ena pro vedouci zaméstnance a jedinym kritériem bylo

hodnoceni kvality fizeni svéfeného tseku z hlediska, plnéni cild, kvality persondlni
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prace a schopnosti zabezpecovat pro usek potiebné zdroje. Persondlni smérnice také
v ¢lanku  VII. stanovovala, jakym zplsobem dochazi k mordlnimu ocenovani
zameéstnancl. Ocenovani zaméstnanci se fidilo tfemi zasadami: a) odména je vazéna
vzdy na konkrétni vysledek; b) pfi oceniovani je tfeba brat v itvahu hmotné 1 moralni
odmény; ¢) ocenovani musi byt nestranné a spravedlivé. Mezi moralni zplisoby ocenéni
podle smérnice pattily pochvala, zapojeni do rozhodovacich procest, obéd nebo vecete.
Podle PR koordinatorky a fundraisorky byla: ,,Motivace zaméstnanct z velké ¢asti dana

moznosti profesniho rastu, a proto byl velky diiraz kladen na vzdé€lavani.*

49.2 Spolek
ParaCENTRUM Fenix, z. s. vzniklo v roce 2004. V roce 2015 se jeho predsedou stal

Mgr. Ladislav Loebe, absolvent Pravnické fakulty MU Brno. Specialni pedagog, Mgr.
Michal Odstr¢il, absolvent Pedagogické fakulty MU Brno byl feditelem spolku od
cervna 2012. V roce 2017 mél spolek ParaCENTRUM Fenix 56 zaméstnancii, z nichz
34 (60 %) mélo vysokoSkolské vzdélani. K 31. prosinci 2018 to jiZz bylo 60
zamé&stnancl. Mzdové néklady véetné odvodu Cinily v roce 2017 73,8 % z celkovych
nakladd. V roce 2019 jejich podil klesl na 66 %, aby se v roce nasledujicim zvysil na
82,9 %. Primérny evidencni piepocteny pocet zaméstnanct dosahl v letech 2017 18,9,
v roce 2019 to bylo 25,46 a v roce 2020 28,64. Primérnd mzda na jednoho pfepoctené¢ho
evidencniho zaméstnance Cinila v¢etné odvodu v roce 2017 33 907 K¢ mésicné, v roce
2019 to bylo 35 050 K¢ za mésic, a v roce 2020 dosahla ¢astky 38 269 K& mési¢né, coz
bylo v porovnani s rokem 2017 o téméf 13 % vice. Hodnoceni zaméstnancii upravovala
vnitini smérnice 2016/PCF/09, kterd tomuto procesu davala podobu rozhovoru
nadfizeného s podfizenym. Tato smérnice zavedla pétibodovou hodnotici Skélu, ve
které bylo 5 bodi vnimano jako excelentni uroven hodnoceni a 1 bod signalizoval
nedostatecnou troven. K hodnoceni dochazelo podle potieby 1-2krat rocné vzdy vSak
v mésict zafi. V roce 2019 upravovalo chod ParaCENTRA Fenix 9 smérnic, mezi
kterymi byly: jednaci fad, smérnice o pifijimani zamé&stnanc zamezujici jejich
diskriminaci, smérnice o archivaci, o hospodaieni spolku, o odménovani, o darech, o
sick days, podepisovani smluv a smérnice o hodnoceni zaméstnancli. Smérnice o
hodnoceni zamé&stnancii stanovila, ze hodnotitel musi byt pred zahdjenim hodnoceni
proskolen a také musi byt provedeno jeho hodnoceni. Pfedmétem hodnoceni je plnéni
zadanych cild a tkold, za které nesl hodnoceny odpovédnost. Hodnoceny byl

hodnotitelem pted schiizkou seznamen s kritérii hodnoceni.
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493  Zjisténi

1) Véecjhny organizace vénuji fizeni lidskych zdroji velkou pozornost. Podrobnéjsi
piehled ptinasi tabulka €. 12.

2) Organizace vedou jejich zakladatelé (EDA cz, Na pocatku), nebo jedinci, ktefi se diive
osveédcili v praci na riznych pracovnich pozicich, neziidka se poprvé s organizacemi
dostali do kontaktu jako stazisté.

3) Ve vedoucich pozicich byli vysokoskolsky vzd€lani zaméstnanci majici tituly z oborti
specialni pedagogika, sport lidi s handicapem, kiestanska vychova, socialni prace apod.
V nékterych ptipadech (Na pocatku) prosla feditelka spolecnosti i rekvalifikaénim
kurzem zaméfenym na management neziskovych organizaci.

4) Vysokoskolsky vzdélani jedinci tvofili mezi zaméstnanci vyznamny podil, ktery nékde
(ParaCENTRUM Fenix) dosahoval az 60 %.

5) Mzdové néklady tvotily nadpoloviéni podil z celkovych nakladl, mohly vsak, jako
v ptipadé Portimo, o.p.s. v roce 2016 dosahovat az témér 64 %.

6) Fluktuace zaméstnancti byla na nizké Urovni, organizace si umély najit vhodné
zaméstnance a byly si je také schopny udrzet.

7) Primémé mzdy zaméstnancii mezi rokem, kdy se organizace uCastnily soutéze
Neziskovka roku a rokem 2020 rostly minimalné o 5 %.

8) Procesy, spadajici do oblasti fizeni lidskych zdrojt, byly upraveny jednou, nebo vice
smérnicemi.

9) Casto pouzivanym nastrojem pro vzdélavani zaméstnanctl byl individualni vzdélavaci
plan, ktery vznikal na zdklad¢ dialogu, jez vedl zaméstnanec se svym piimym
nadfizenym.

10) Organizace pravidelné se svymi zaméstnanci interagovaly; byly schopny jim naslouchat
a zapojovat je do nejrizngjSich druhii rozhodovacich procest. Umély jim také
podekovat a riznymi zpusoby vyjadrit vdécnost, a to bud’ pochvalou, nebo setkanim u
obéda nebo vecete.

11) U penéZnich forem odménovani se vedle zédkladniho platu objevovalo také osobni
ohodnoceni a rizné druhy ptiplatka.

12) Podpora zvySovani kvalifikace a osobnostniho rustu patfily k vyznamnym

motivatoriim, které organizace hojné vyuzivaly.

Tabulka & 12: Rizeni lidskych zdrojii v organizacich — srovnani stavu v dob& ucasti

v Neziskovce roku s rokem 2020
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Stav v dob¢ ucasti | Stav v roce 2020 Komentar
v Neziskovce roku
Rana péte EDA, | Reditelka je i | Primérny evidencni | Zajem ziskat
0.p.S. zakladatelkou, prepocteny pocet | kvalifikované
pusobi v organizaci | zaméstnancl se | zaméstnance a ty
od jejiho vzniku, ma | zvysil o 29 %. | déle motivovat
VS vzdélani, 7 z 18 | Mzdové naklady | k profesnimu a
zaméstnanci ma VS | organizace Cinily | osobnostnimu rtstu.

vzdélani. Mzdové

naklady cinily 51,8

60,7 % z celkovych

nakladiu. Pramérna

Pocéet zaméstnanct

se zvySuje a platy

% z celkovych | mzda cinila 33 696 | také rostou.
nakladi. Pramérna | K¢/mésic. Personalni kontinuita
mzda dosahla 33 696 ve vedeni je
K¢e meésicné. zachovana.
Fluktuace za

posledni rok byla

niz§i nez 25 % ze

vSech zaméstnancu.

Diraz na rozvoj

zaméstnancl

podpoieny

penéznimi 1

nepenéznimi

odménami. (2015)

Portimo, o.p.s. Persondlni stabilita | Zména na feditelské | Rist organizace
na feditelské pozici | pozici od zatfi 2018. | postaveny na
je udrZena. 41 9% | Roste primérny | zaméstnavani
zaméstnancti s VS | evidenéni prepoéteny | vzdélanych
vzdélanim. Podil | pocet zamé&stnancii o | profesiondlii. Zména
mzdovych nékladid | 24 %. Podil | na feditelské pozici.
na celkovych | mzdovych néklad | Akcent na motivaci k
nakladech doséhl | na celkovych | dalsimu rdstu. Ruast
63,9 %. Primérna | ndkladech €inil 63 %. | plath.
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mzda dosahla ¢astky
23 034 K¢ mésicné.
Rozvoj zaméstnanct
planovan, odmény
jsou jak penézité, tak

pochvaly. (2016)

Prumérna mzda
vzrostla na 34 587

K¢ za mésic.

Na pocatku, o.p.s.

Reditelka byla i
jednou za
zakladatelek z roku
1994. 32 %
zaméstnanci  mélo

VS titul, 50 % z nich

Vice jak 1/3

zameéstnancd  meéla
VS  titul.  Podil
mzdovych  nakladi

dosahl 54 %

z celkovych rocnich

Organizace je
stabilizovana.
Procesy fizeni

lidskych zdroji byly
zavedeny, coZ se

projevovalo

pak tituly dva. Podil | ndkladi. Primérny | stabilitou a fizenou
mzdovych néklada | evidencni pocet | podporou profesniho
¢inil 51 % celkovych | zamé&stnanci  zistal | a osobnostniho rlstu
ro¢nich nakladu. | stejny jako vroce | zaméstnanct.
Primérnad mzda na | 2019. Primérna
jednoho zaméstnance | mzda na jednoho
dosahla ¢astky | zaméstnance vzrostla
30181 K¢ Bylo | 05,6 %.
zavedeno hodnoceni
pracovniho vykonu a
podpora vzdélavani.
(2019)
ParaCENTRUM Podil vysokoskolsky | Organizace si | Personalni stabilita
Fenix, z.s. vzdélanych udrzovala  vysoky | doplnéna o posilujici
zaméstnancl podil vysokoskolsky | specializaci
dosahoval 60 %. | vzdélanych vysokoSkolsky
Mzdoveé naklady | zaméstnanc, u | vzdélanymi
neklesly pod 66 %. | kterych byla zjevna | zaméstnanci.
Primérnd mzda na | posilujici Rostouci  primérna
jednoho zaméstnance | specializace mzda na jednoho
rostla, pficemz | (pravnik, ekonom, | zaméstnance a dlraz
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vroce 2019 dosahla | socidlni pracovnik, | na  jeho  rozvo;j.
castky 35050 K&. | fyzioterapeut, Ptijata

Bylo zavedeno | psycholog, vyzivovy | antidiskrimina¢ni
hodnoceni poradce, opatfeni ve form¢
zamé&stnancl, které | ergoterapeut, smérnice.

probihalo 1 — 2 krat | fundraiser ad.)

ro¢né. Mezi jinymi

Primérné prepoctena

byla piijata 1 | mzda dosahovala
smérnice zamezujici | 38 269 K¢, coz byl
diskriminaci oproti roku 2017
zaméstnancu. témet 13% narust.

49.4  Shrnuti

Moderni perspektivu reprezentuji vedle administrativni teorie, také byrokratickd, skupinové
dynamiky, kooperacni, motivace a lidskych vztahii. Organizace vykazuji personalni stabilitu na
vedoucich pozicich. Neziidka dochazi ke spojeni role zakladatele a feditele. Na kli¢ové pozice
obsazuji vysokoskolsky vzdélané profesiondly, specialisty. Duraz kladou na profesni a
osobnostni rist zaméstnanci, ktery integruji do svého chodu. Usiluji o to, aby minimalné
nadpoloviéni objem celkovych vydaji tvofily mzdové nédklady. Trvale usiluji o rist
pramérnych mezd prepoctenych na zaméstnance. Nékteré také vénuji pozornost prosazovani
antidiskrimina¢nich politik (ParaCENTRUM Fenix). V symbolické perspektiveé, na zakladé
symbolického interakcionismu organizace manifestuji zdjem o zamé&stnance, jeho spokojenost
a podporu jeho profesniho riistu. Maji nastevené mechanismy, které zaméstnanciim umoziuji
sladovat profesni a soukromy zivot. Ve shodé¢ s postmoderni perspektivou a
poststrukturalismem nedokaZzeme identifikovat experimentovdni s novymi organiza¢nimi
formami. V této oblasti organizace vykazuji spiSe stabilitu. Nicméné je zfejmé, Ze v nich
dochazi k vnitfnim diskusim, jejichz cilem je formovat adekvatni socialni model,
v organizacich jako celku, nebo na urovni jejich nizSich organizac¢nich jednotek. K vnitini

stabilité, na zakladé teorie siti, piispiva také vytvareni vnitinich zaméstnaneckych struktur.

4.10 Zapojovdni dobrovolnik(
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4.10.1 O.p.s.

a)

b)

V roce 2014 Ranad péce EDA, o.p.s. zapojovala do své Cinnosti jak stazisty, tak
dobrovolniky. Spolupracovala s n¢kolika univerzitami, vysokymi a vy$simi odbornymi
Skolami, jejichz studenti v organizaci vykonavali praxe a stdze. Na dlouhodobéjsich
praxich, které trvaly dva a vice tydnd, se ve spolecnosti vystfidalo 6 studentti, dalSich
15 jich absolvovalo staze kratkodobé. Celkovy objem praxi dosdhnul na 620 hodin.
Jednalo se o studenty Zdravotnd socialni fakulty Jihoteské univerzity, Ceské
Bud¢jovice, Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy, oboru SPPG Univerzity Hradec
Kralové — Ustavu socialni prace, Vyssi odborné §koly pedagogické a socialni, Praha 6.
Dobrovolnici pomahali pfi realizaci mnoha akci potadanych pro vetejnost. V roce 2014
podpoiili svou praci zejména konani téchto akci: kiest kalendate ,,Osobnosti na tiech
kolech 2015", Den pro ranou péci ve Slechtovee k 25. vyroéi rané péce, mezinarodni
konferenci. Organizace pfijala odbornd Skoleni od rtiznych profesionald, kteii bud’
Skolili zaméstnance, nebo pomadhali pfi fizeni, pfipadné pii spravé informacnich
technologii. Podle vyro¢ni zpravy za rok 2020 (EDA cz, vyro¢ni zpravy 2020, 2021:
21): ,,Poskytl Gstav osmihodinovou stdz nové se zaskolujici poradkyni rané péce z
pracovisté Centrum LIRA z Liberce. Nasledné pfijely do rané péce tii kolegyné z Rane;j
starostlivosti z Bratislavy na déle pfipravovanou tydenni stdz. Dvé zaskolujici se
poradkyné EDY mohly absolvovat jednodenni staze, které byly povinnou soucasti
zaSkolovaciho procesu. Prezen¢ni praxe student nebylo mozné po zbytek roku
z dlivodu pandemie Covid-19 realizovat. Dle sdéleni vedouci Katedry specialni
pedagogiky Pedagogické fakulty UK byli studenti odkazovani na sezndmeni se s EDOU
pouze prostfednictvim webovych stranek.

V Portimo, o.p.s. dobrovolnici v roce 2015 odpracovali 731,5 dobrovolnickych hodin.
Nejvice jich stravili pfi aktivitach v ramci projektu Skola (nemusi byt) nuda?! — 332,5
hodiny. DalSich 175 hodin vénovali akcim Rané péce, 147 hodin podplirnym aktivitdm
a jednorazovym akcim ¢i propagaci Portimo, 73 hodin détem pti programech EZOPu a
Centra prevence CéPécko a 4 hodiny zacinajicimu novému programu Kamos.
Spolecnost ziskala 16 novych dobrovolniki. Béhem roku ji poméhalo celkem 36
dobrovolnikii. V zavéru roku 2015 méla 23 dobrovolniki, k nimz bylo mozné ptipocitat
1 ¢leny Klubu seniort. Dobrovolnici Portimo se zapojovali do akci jednotlivych sluzeb,
jako byly Rana péce, Centrum prevence, SAS ¢i EZOP. V roce 2015 se zapojili také do
realizace projektu Skola (nemusi byt) nuda?!, ve kterém pomahali pii vedeni

podplirnych ucebnich skupin a pfi individudlnim doucovani. Podileli se na poradani
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podzimni benefice 1 na dalSich jednorazovych akcich. Diky spolupraci pedagogi a
feditelt Skol se organizaci podafilo realizovat nabory na Ctyfech stfednich Skolach v
Novém Mésté na Moravé, Bystfici nad Pernitejnem a ve Zd’afe nad Sazavou.
Spole¢nost obdrzela novou akreditaci Ministerstva vnitra CR pro dva programy —
pokracujici VSeobecné dobrovolnictvi a novy program Kéamos. V fadach dobrovolniki
pusobili dva pedagogové. Dobrovolnici nepracovali jen s klienty, organizace vyuzivala
také jejich sluzby a zkuSenosti. Vznikl piibéh ,,Moje dobrovolnictvi je jednoduché®,
ktery vychazel z nazort jedné z dobrovolnic. V roce 2020 v Portimo. o.p.s. pusobilo 45
dobrovolnikti, ktefi pro organizaci odpracovali 649,5 hodiny. Spole¢nost si udrzela
akreditaci dobrovolnického programu MV CR (Vyroéni zprava 2000 Portimo, 2021:
18-19).

V roce 2018 se do ¢innosti Na pocatku, o.p.s. zapojila jedna dobrovolnice, ktera Sila
sukné do dobroc¢inného obchiidku a poméhala s prodejem na stanku v dobé Adventnich
trhi v Brmé. V roce 2019 organizace zapojilo do akci k 25. vyro¢i vzniku 8
dobrovolnikti. Vzhledem k tomu, ze azylové domy provozované organizaci se
nachdzely na nevetejné adrese mimo Brno a pohyb osob v nich byl upraven jasné danym
zakonem, nebylo jednoduché dobrovolniky zapojovat. Organizace na vétSi zapojeni
dobrovolnikti neméla kapacitu, a proto se jeji zastupkyné v pripad¢ potieby individudlné
domlouvala s konkrétnimi jednotlivci. Podle vyro¢ni zpravy 2020 (2021: 20)
odpracovalo 15 dobrovolnikii zhruba 140 dobrovolnickych hodin. Podileli se na
zajisténi informacnich stankl na akcich, vyrabéli predméty na prodej ve vetejné sbirce,
pomahali s malovanim kancelafi a opravami nebo byli maminkdm k dispozici pro

odborné lékarské konzultace.

4.10.2 Spolek

V roce 2019 ve spolku probihaly studijni staze studenti Fakulty socidlnich studii MU
(obor socidlni prace) a Lékarskeé fakulty MU (obor fyzioterapie). Rocné se jednalo
pfiblizn€é o 20 studentdi. Sluzby, vefejné 1 interni akce organizované spolkem byly
pravidelné potradany také diky zapojeni 50 dobrovolniki, ktefi se podileli na podpoie
sluzeb (osobni asistence, piresuny béhem rehabilitace), ale i volnocasovych aktivit
s Fenixem, benefi¢ni Ples pro Fenix, Vanoc¢ni trhy na Moravském namésti apod.). I ptes
covidovou pandemii byla organizace v roce 2020 oteviena dobrovolnikim a to ve

stejnych oblastech jako tomu bylo v roce piedchézejicim. Vyrocni zprava za rok 2020
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vSak neudava presny pocet zapojenych dobrovolnik ani nespecifikuje pocet jimi

odpracovanych hodin.

4.10.3 Zjigténi

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Vsechny organizace zapojuji do své Cinnosti jak stazisty, tak dobrovolniky. Celkovy
ptehled piindsi tabulka ¢. 13.

Organizace akredituji své dobrovolnické programy u MV CR a musi se tak Fidit
ustanovenim zakona ¢. 198/2002 Sb. o dobrovolnické sluzbé.

Na realizaci stazi organizace dlouhodobé spolupracuji s univerzitami, vysokymi a
vys$§imi odbornymi Skolami. Vedle kratkodobych, nabizeji (EDA cz) moznost realizace
1 dlouhodobych (dva a vice tydna) stazi. Do naboru dobrovolnikli jsou zapojeni
zaméstnanci spolupracujicich kol a univerzit (Portimo).

Stazisté plisobi pitimo ve sluzbach, dobrovolnici jsou také zapojovani do poradani
nejruznéjsich akei, napt. benefi¢niho, osvétového nebo marketingového charakteru.

V nékterych organizacich (EDA cz) se dobrovolnici podileji také na vzdélavani
zaméstnancl a na poskytovani urcitého druhu sluzeb, napf. v oblasti vnitini
komunikace.

Dobrovolnici pro organizace rocné odpracuji fadové stovky hodin (EDA cz, Portimo,
Na pocatku)

Jména dobrovolnikl a zakladni ptehled o rozsahu a charakteru dobrovolnické prace jsou

popsany ve vyro¢nich zpravach (EDA, Portimo, Na pocatku).

Tabulka €. 13: Zapojovani dobrovolnikli — srovnani stavu v dobé€ Gcasti v Neziskovce roku

s rokem 2020
Stav v dobé ucasti | Stav v roce 2020 Komentar
v Neziskovce roku
Rand péCe EDA, | Do <cCinnosti byli | Organizace poskytla | Stdze stejné jako
0.p.S. zapojovani jak | staZ zamé&stnankynim | zapojovani
staziste, tak | zjinych organizaci | dobrovolnikii  jsou

dobrovolnici. Byla | pisobicich v rané | nedilnou soucasti

navazana spoluprace | péci v CR a SR. | organiza¢niho

s VOS 1| Staze studentii | provozu. Organizace
univerzitami. nebylo mozné kvili | v téchto c¢innostech
Existovaly dva typy voli rizné formaty
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stazi — dlouhodobé a

kratkodobé.

Dobrovolnici  byli
zapojovani do
poradani akci, ale

podileli se 1 na

Skoleni zaméstnancu.

pandemii Covid 19

realizovat.

zapojeni.  Vstiicné
pfistupuje ke sdileni
svého know how 1
vuci organizacim
poskytujicim

péciv CR av SR.

ranou

Portimo, o.p.s.

36 dobrovolnikd,
znichz 16  bylo
novych, odpracovalo
pro organizaci 731,5
hodin. Dobrovolnici
pracovali ve
sluzbach, pomahali
sbenefici 1 pfi
organizovani

jednorazovych akci.
Byli

mezi nimi i

seniofi. Nébory
dobrovolnikti  byly
provadény na
sttednich ~ Skoléch.
Mezi dobrovolniky
byli i pedagogové.
Dva programy byly
akreditovany u MV
CR. Organizace se
vénovala propagaci

dobrovolnictvi.

45 dobrovolnika pro
organizaci
odpracovalo  649,5

hodiny.

Organizace je
v oblasti
dobrovolnictvi velmi

proaktivni. Vénuje se

naboru a detailné
mapuje  rozsah i
formu zapojeni

dobrovolnikii. Ty
zapojuje do ruznych
forem cinnosti. Své
dobrovolnické

programy si nechdva
akreditovati MV CR.

Dobrovolnictvi také

propaguje.

Na pocatku, o.p.s.

Jedna dobrovolnice
Sije pro organizaci
sukné a pomaha

s prodejem vyrobkl

Patnact dobrovolnikt

odpracovalo 140
hodin. Pomahaji
s prodejem

Organizace ma vazby
na dobrovolniky,
které dokéze

aktivizovat a dle
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na trzich. Osm | pfedmétl, organizaci | potieby také zapojit
dobrovolniki jednorazovych akcei, | do Cinnosti. Zfetelny
pomahalo vcetné malovani | je vétsi diiraz na praci
sorganizaci  oslav | kanceldfi. Poskytuji | s dobrovolniky a také
25. vyroci existence. | maminkam mapovani rozsahu a
konzultace. objemu jejich
¢innosti.
ParaCENTRUM Stdze  vorganizaci | I pfes covidovou | Zapojovani
Fenix, z.s. realizovalo 20 | pandemii je | dobrovolniki je
studenttl. Padesat | organizace oteviena | trvalym rysem
dobrovolnikii  bylo | dobrovolnikiim a to | organiza¢niho
zapojeno do | ve stejnych oblastech | zivota, pficemz
poskytovani sluzeb, | jako  tomu  bylo | dobrovolnici se
realizace Vv roce podili na poskytovani
volnoc¢asovych ptedchéazejicim. sluzeb, realizaci
aktivit 1 vefejnych | Vyroéni zprdva =za | volnocasovych
akci osvétového | rok 2020  vSak | aktivit i na
nebo neudava presny pocet | osvétovych nebo
fundraisingového zapojenych fundraisingovych
charakteru. dobrovolniki ani | akcich.
nespecifikuje pocet
jimi odpracovanych
hodin.
4.10.4 Shrnuti
Podle moderni perspektivy organizace s dobrovolniky pracuji za pomoci zejména

administrativni, byrokratické a motivacni teorie. Sviij vyznam ma4 i pfijeti teorie zavislosti na

zdrojich. Fungovani organizaci si bez dobrovolnikii aktualné nelze ptedstavit. Organizace

dokazi identifikovat Siroké spektrum jejich mozného zapojeni, provést nabor a také

dobrovolniky do svych aktivit zapojit. O mife zapojeni dobrovolniki si vedou statistiky, které

zpravidla popisuji pocet dobrovolnikii a pocet jimi odpracovanych hodin. Organizace od

dobrovolnikti ziskavaji zpétnou vazbu, kterd jim umoziluje reagovat na jejich podnéty.

Vyznamnymi partnery jsou pro organizace stiedni, vys$i odborné a vysoké Skoly, stejné jako

univerzity. Dobrovolnické programy si nékteré organizace nechéavaji akreditovat u MV CR
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(Portimo). VSechny organizace dobrovolnictvi propaguji a davaji dobrovolnikiim riznymi
formami najevo svij vdék. Na zdkladé¢ symbolické perspektivy a neoinstitucionalismu
organizace rozumi tomu, ze musi vici dobrovolnikiim volit vhodny zplsob sebeprezentace.
V postmoderni  perspektivé nachazi, pii praci s dobrovolniky, uplatnéni zejména
poststrukturalismus. Z organizacnich postupt je patrné, ze hledaji vhodnou proporci mezi

placenou a neplacenou praci, a ze se podily jednotlivych slozek v ¢ase méni.

4.11 Rizeni financi

1.1.1 O.p.s.
a) EDA cz k finan¢nimu plénovani v roce 2014 vyuzivala rozpocet, ktery umoznoval

plnit cile obsazené ve strategickém planu, respektive v planu sestaveném na dany
rok. Diverzifikovala své piijmy. Zavislost na dotacich dosahovala témét 88 %.
Pomoci darti se organizaci podafilo ziskat 7 %, ptijmy z prodeje sluzeb pak tvotily
6 % z celkovych organizacnich vynost. Obrat organizace dosahnul v roce 2014
7,984 mil. K¢ a byl tak o 0,6 % vyssi nez v predchéazejicim roce. Organizace byla
finan¢n€ stabilizovand, probihala v ni vnitini finan¢ni kontrola, coz méla vliv i na
vysledky vnéjsich kontrol. Hospodateni ovétoval nezavisly externi finan¢ni auditor,
jehoZz zprava a vyrok byly soucasti vyro¢ni zpravy. Management také uspésné fidil
finan¢ni rizika, mezi kterymi nechybél ani vypadek financovani.

b) Portimo, o.p.s. v roce 2015 fidilo své finance pomoci rozpoctu, jehoZ plnéni, vcetné
cash-flow, pravidelné¢ sledovalo. Svoji ¢innost dominantné financovalo pomoci
dotaci (78 % z celkovych roc¢nich pfijmil). Druhym nejvyznamnéj$Sim zdrojem
piijmul byly dary, které tvofily 13 % objemu celkovych pfijmil. Ze 7 % byla ¢innost
organizace financovana pomoci prodeje vlastnich sluzeb. Celkovy obrat v roce 2015
dosahnul 7, 672 mil. K¢, coZ ptedstavuje ve srovnani s predchozim rokem témét 4%
nartst. Fundraising byl planovany, coz pfispivalo k tomu, Ze se organizaci datilo
kazdoro¢né zajistit stabilni piijem uceloveé nevazanych financnich prostfedkt. Ob&h
ucetnich dokladii byl fizen pomoci smérnice, jejimz smyslem bylo zabranit
moznosti zneuziti financnich prostiedkli. Hospodateni organizace bylo kazdoro¢né
ovéfovano externim nezavislym auditorem, jehoZz vyrok byl také soucasti vyrocni

zpravy. Financovani €innosti organizace bylo v poslednich tfech letech stabilni,
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nevykazovalo zadné dramatické vykyvy, coz pfispivalo také ke stabilizaci ¢innosti
organizace.

c) Na pocatku, o.p.s. v roce 2018 fidilo své finance pomoci rozpoctu, jehoz plnéni i
cash-flow pravidelné sledovalo. Cinnost organizace byla v roce 2018 financovana
z dotaci (52 % z celkovych ro¢nich vynosl), darli od individuélnich darcii (38 %) a
z vlastnich ptijmi (9 %). Obrat v roce 2018 ¢inil 7,33 mil. K&, coz ve srovnani
s predchozim rokem ptedstavovalo téméf jednoprocentni nardst. Podil volnych
finan¢nich prosttedkl €inil vice jak 40 % z celkovych organizaénich piijmua. Bylo
jej dosazeno fizenou praci fundraiserky, kterd meéla na starost i oblast PR.
Organizace méla vytvoreny interni kontrolni mechanismus, ktery zachycovala
smérnice o obéhu ucetnich dokladi. Hospodateni ovétoval nezavisly auditor, jehoz
zprava byla publikovana ve vyro¢ni zpravé organizace. Financovani organizace

v poslednich tfech letech vykazovalo stabilitu, obrat kazdoro¢né rostl.

1.1.2 Spolek

ParaCENTRUM Fenix, z.s. finan¢ni fizeni pldnovalo a pravidelné aktualizovalo plnéni
rozpo¢tu. Rozpocet byl navrzen tak, aby se stal nastrojem plnéni organizacnich
strategickych i operativnich cild, stanovenych na dany rok. Obrat v roce 2017 dosahnul
8,5 mil. K¢, pricemz dotace €inily 74 % z celkovych organiza¢nich piijmi za rok 2016.
Oproti pfedchozimu roku se obrat organizace zvysil 0 9,5 %. Volné zdroje dosahly 23
%, pricemz 14 % tvotily dary a 9 % organizace ziskala za prodej svych sluzeb.
Fundraising byl pldnovany. Interni kontrolni systém zabratioval zneuziti finan¢nich
prostiedki, ale hospodafeni organizace neprochazelo externim nezéavislym finanénim
auditem. Financovani bylo moZné oznacit za stabilni, nebot v ném v horizontu

poslednich tfi let nedochazelo k dramatickym vypadktm.

1.1.3  Zjigténi

1)

2)

3)

4)

Finance jsou ve vSech organizacich spravovany fizenym zpusobem. Podrobnéjsi
piehled pfindsi tabulka €. 14, €. 15 a ¢. 16.

Klicovym nastrojem finan¢niho fizeni je rozpocet, jehoz plnéni je pravidelné
aktualizovano.

Rozpocet je navrzen tak, aby umozioval plnéni strategickych cil organizace,
respektive cill, které k jejich plnéni byly v daném roce definovany.

Organizace se snazi diverzifikovat své piijmy. Jejich mira zavislosti kolisa mezi 13 %

(EDA cz) a 47 % (Na pocatku).
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5)

6)

7)

8)

9)

bud’ nebo

ParaCENTRUM Fenix nezvladlo své hospodaieni danové optimalizovat, kdyz vykézalo

Organizace hospodaii s pirebytkovym, s vyrovnanym rozpoctem.
prebytek ve vysi téméf 1 mil. K¢.

Organizace se také vénuji fizenému fundraisingu, ke kterému maji zpracovany plan a
urcenou jednu nebo vice odpovédnych osob. Diky tomuto pfistupu dokézi stabilné
generovat tzv. volné, tedy ucelové nevazané financni prostiedky.

Organizace maji vytvoreny systém interni finan¢ni kontroly. Jeho zdkladni nastaveni
definuji organiza¢ni smérnice, mezi kterymi dominuje smérnice o ob¢hu ucetnich
dokladd.

Hospodafeni organizaci, az na vyjimky (ParaCENTRUM Fenix vroce 2018) je
ovéfovano nezavislym externim auditorem. Vyrok auditora, nebo celd zprava jsou pak
soucdasti vyro¢ni zpravy za dany rok.

Organizacim se opakované daii ziskavat finan¢ni zdroje v potfebném objemu. Dokazi
ridit riziko vypadku piijmu, rist obratu dosahuje vii¢i predchozimu roku od 0,6 % (EDA

cz) do 9 % (ParaCENTRUM Fenix).

Tabulka ¢. 14: Rizeni financi — stav v roce U¢asti v Neziskovce roku

Rozpoceta | Propojeni | Diverzifikace | Fundraising | Obrat
jeho rozpoctu s piijmil volnych | organizace (v
pravidelna cili zdrojii mil.
aktualizace (podil na | K&)/hosp.
pfijmech) | vysledek (v
K¢)
Rand péce EDA, Ano Ano Ano 13 % (dary | 7,984/698
0.p.S. 6 %, prodej
sluzeb 7 %)
Portimo, o.p.s. Ano Ano Ano 20 % (dary | 7,672/48000
13 %,
prodej
sluzeb 7 %)
Na pocatku, Ano Ano Ano 47 % (dary | 7,33/0
0.p.S. 38 %,
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prode;j
sluzeb 9 %

ParaCENTRUM

Fenix, z.s.

Ano

Ano

Ano

23 % (dary
14 %,

8,552/944553

prode;j
sluzeb 9 %)

Tabulka ¢. 15: Rizeni financi — stav v roce u¢asti v Neziskovce roku

Interni Auditor Stabilita Komentar
kontrola v poslednich
3 letech

Rand péce EDA, Ano Ano Ano Organizace planuji pomoci
0.p.S. rozpo¢tu, jehoz  plnéni
Portimo, 0.p.s. Ano Ano Ano nasledné sleduji. Rozpocet
Na pocatku, Ano Ano Ano umoznuje plnéni
0.p.S. strategickych 1 operativnich
ParaCENTRUM Ano Ne Ano cili. Maji diverzifikované
Fenix, z.s. pfijmy, avSak li§i v mife

zavislosti na  dotacich.
Hospodafi s ptebytkovym,
nebo vyrovnanym

rozpoctem. Maji vytvoreny
systém vnitini kontroly a ve
veétSiné piipadd podstupuji
externi audit hospodafeni.
Financovani jejich ¢innosti

je stabilni.

Tabulka ¢. 16: Srovnani klicovych parametri finan¢niho fizeni v dob& zapojeni do

Neziskovky roku s rokem 2020

Stav v dobé ucasti

v Neziskovce roku

Stav v roce 2020

Komentar
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Rana péce EDA,

0.p.S.

Obrat 7,984 mil. K¢,
87%

dotacich,

zavislost na
kladny
hospodarsky

vysledek (698 K¢),
rust obratu o 0,6 %
s rokem

(srov.

2013)

Obrat 13,843 mil.
K¢, 76% zavislost
na dotacich, kladny
hospodarsky
vysledek (224 tis.
K¢), rist obratu o
0,9 %

s rokem 2019)

(srov.

Za Sest vzrostl obrat

o 73 %. Snizila se

zavislost na
dotacich.
Hospodareni

s ptebytkem  bylo
zachovano,  stejné

jako tempo roc¢niho

rastu  obratu. Ze

stiedni se stala velka

organizace.

Portimo, o.p.s. Obrat 7,672 mil. K¢, | Obrat 13,873 mil. | Za pét let obrat
78% zavislost na | K& zavislost na | vzrostl o 80 %.
dotacich, kladny | dotacich 89 %, | Snim se zvysila
hosp. vysledek | vyrovnané zévislost na
(48000 KCc), rast | hospodareni, pokles | dotacich.
obratu 0 4 % (srov. | obratu 4 % (ve srov. | Hospodateni se
s rokem 2014) s rokem 2019) z prebytkového

zménilo na

vyrovnané. Ristové
tempo ro¢niho
obratu se zménilo na
klesajici. Ze stfedni
velka

se stala

organizace.

Na pocatku, o.p.s.

Obrat 7,33 mil. K¢,
52% zavislost na
dotacich, vyrovnané
hospodateni,  rist
obratu o 1 % (srov.

s rokem 2017)

Obrat 8,793 mil. K¢,
65% zavislost na
dotacich, vyrovnané

hospodateni, pokles

obratu o 0,2 %
(srov. s rokem
2019)

Obrat vzrostl za dva
roky o 20 %. Zvysila
se  zavislost na
dotacich.

Hospodateni zistalo
vyrovnané. Ristové
roni tempo obratu

se zménilo na mirné
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klesajici.
Organizace zlstala
stiedni velikosti.

ParaCENTRUM Obrat 8,552 mil. K¢, | Obrat 16,055 mil. | Obrat  organizace

Fenix, z.s. 74% zavislost na | K¢, 71 % zavislost | vzrostl za tii roky o

dotacich, kladny | na dotacich, kladny | t¢émét 88 %. Mirné

hosp. vysledek | hosp. vysledek (181 | se snizila zavislost
(944 553 K<), rast | 754 K¢), pokles | na dotacich.
obratu 0 9 % (srov. | obratu o 10,6 % | Hospodateni zlstalo
s rokem 2016) (srov. s rokem | v ¢ernych cCislech a
2019) doslo k jeho datové

optimalizaci.
Ristové tempo

obratu se zménilo na
klesajici. Ze stfedni
organizace se stala

velka.

1.1.4  Shrnuti
Finan¢ni fizeni, ze své povahy, ovliviluje moderni perspektiva, zejména pak aplikace

administrativni, transak¢ni teorie a teorie zavislosti na zdrojich. Ve finan¢nim fizeni organizace
vykazuji fadu shodnych znakd, 1 kdyz i tak 1ze mezi nimi identifikovat odliSnosti. Spolecnym
rysem vSech organizaci je disciplina v oblasti finan¢niho planovani, fizeni cash-flow a
sledovani plnéni rozpoctu. Rozpoclty jsou provazany s procesy plnéni strategickych i
operativnich cilii. Organizace také maji vytvofen systém interni kontroly, ktery zpravidla
nastavuje smeérnice o obchu tucetnich dokladi. Na pfijmové strané¢ rozpoctu usiluji o
diverzifikaci vynosi, ale v tomto procesu dosahuji odlisnych vysledki. Podil ucelové volnych
ptijmt dosahuje od 13 % (EDA cz) do 47 % (Na pocatku) z celkovych vynost. Hospodaii
s vyrovnanym, nebo s pfebytkovym rozpoctem, ale ne vSechny dokazaly v dobé ucasti
v sout€zi své hospodareni daniové optimalizovat. Z hlediska rastu se do roku 2020 nachazely
k expanzivni fazi. Jejich financovani vykazovalo stabilitu. Ro¢ni obrat bud’ obdobnym tempem
rostl, jako v dob¢ jejich ucasti v soutézi (EDA cz), nebo zacal obdobnym tempem klesat
(Portimo, Na pocatku, ParaCENTRUM Fenix). Zavislost na dotacich se v roce 2020 zvysila
(Portimo, Na pocatku), ale ve dvou piipadech ji organizace dokazaly i snizit (EDA cz,
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ParaCENTRUM Fenix). Hospodafeni organizaci bylo 1 nadale vétSinové auditovano
nezavislym auditorem. V symbolické roving je patrné, ze se organizace finan¢nim fizenim snazi
vytvofit prostor, ve kterém by byly schopny dosdhnout urcité miry finan¢ni svobody, od které
na zakladé neoinstitucionalismu také, mimo jin€, odvozuji svou moc a legitimitu. Postmoderni
perspektivu reprezentuje poststrukturalismus. Organizace evidentné hledaji zplsoby, jak

dosahovat efektivity a hospodarnosti svych jednotlivych samostatnych celkd.

4.12 Komunikace s verejnosti a PR

1.1.5 O.p.s.
a) Vroce 2014 EDA cz k fizeni externi komunikace sice nevyuzivala zddny komunikacni

plan, nicméné méla vytvorené komunikacni kandaly a nastroje, pomoci nichz dokézala
navdzat vztah s relevantnimi cilovymi skupinami. I na zaklad¢ této skutecnosti svou
externi komunikaci vnimala jako GspéSnou a efektivni. V rané péci byla vnimana jako
centrum excelence, v komunité poskytovatelt rané péce méla jeji znacka dobré jméno
a téSila se odbornému uznani i vid¢imu postaveni. Bylo ji mozné povazovat také za
transparentni, nebot’ k 11. ¢ervenci 2014 m¢la ve Sbirce listin vlozenu vyroéni zpravu
z ptedchoziho roku, jejiz soucasti byla i zprava auditora. M¢la také vytvofenu webovou
stranku, na které¢ byly dostupné vSechny klicové dokumenty, které dokumentovaly
organizacni zéklady a organizaci dosazené vysledky ¢innosti.

b) Ani Portimo, o.p.s. v roce 2015 nevyzivalo k fizeni externi komunikace zadny plan, ale
disponovalo $kalou komunika¢nich nastrojii a kandli. Svou externi komunikaci na
zékladé téchto skutecnosti vnimalo jako efektivni a GispéSnou. V oblasti plisobeni bylo
svym okolim vnimano jako odbornik a t&Silo se dobrému jménu. Svou transparentnost
opiralo o zajistovani piistupu ke kliCovym organizacnim dokumentiim, a to bud’ na
webu organizace, nebo ve Sbirce listin.

c) Na pocatku, o.p.s. v roce 2018 svou externi komunikaci neplanovalo, nicméné ji vedlo
pomoci zavedenych komunikacnich kanali a vnich fungujicich komunika¢nich
nastrojii. V oblasti hnuti ,,pro Zivot* byla organizace vnimana jako odbornik a to 1 diky
vysoké mife transparentnosti, které dosahovala pomoci zvefejiiovani klicovych
informaci na webu, vklddanim dokumentl do Sbirky listin a obdrZzenim znacky

Spolehlivé veiejné prospésné organizace®”.

80 Znacku udéluje Asociace verejné prospésnych organizaci CR. V bfeznu 2023 bylo jejim drzitelem 31
organizaci.
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1.1.6

1.1.7

1)

2)

3)

4)

5)

Spolek
ParaCENTRUM Fenix, z.s. externi komunikaci v roce 2017 rovnéz neplanovalo,

nicméné v ni vyuzivalo zavedené kanaly a nastroje komunikace. V oblasti péce o lidi
s poskozenim michy se téSilo dobrému jménu a bylo povazovano za odbornika.
Transparentnost zajistovalo zpfistupiiovanim klicovych dokumentii na organiza¢nim
webu a ve Sbirce listin.

Zjisténi

Organizace v dobé ucasti svou externi komunikaci nefidily na zéklad¢ Zadného planu.
Podrobn¢jsi informace o jejich stavu ptinasi tabulky ¢. 17 a €. 18.

I ptes tuto skutecnost mély vytvorené komunikacni kanaly a s vefejnosti komunikovaly
pomoci zavedenych komunikaénich néstroj.

Ke stanoveni kvality externi komunikace nemély k dispozici zadnd exaktni data,
nicméné 1 tak byly jejich zastupci presvédceni, Ze je tato komunikace efektivni, a ze
umoziuje predavani informaci relevantnim komunikac¢nim partnertim.

Obdobny pftistup, lze definovat i pii dokladani jejich postaveni v relevantnich
odbornych komunitadch. Organizace usiluji o dosazeni odborného uznéni, jde jim o
budovani dobrého jména a chtéji byt vnimény jako centra excelence, tedy ve vad¢im
odborném postaveni. To dokladaji Skalou dikaz( rizné povahy, napt. na zakladé
obdrzeni urcitého akreditace, certifikatu, nebo znacky kvality, kterou udéluje nezavisly
externi subjekt.

Vsechny organizace usiluji o transparentnost. PInéni zdkonnych povinnosti dokladaji
pravidelnym vkladanim relevantnich dokumentt do Sbirky listin. Kli¢ové dokumenty

také zvefejiiuji na svych webovych strankéch.

Tabulka ¢. 17: Externi komunikace — stav v roce ucasti v Neziskovce roku

Plan Nastroje a Me¢éfteni Dobré Transparent-
komunikace kanaly vykonu jméno nost
komunikace anebo v oblasti
efektivity plsobeni
Rand péce EDA, Ne Ano Ne Ano Ano
0.p.s.
Portimo, o.p.s. Ne Ano Ne Ano Ano
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Na pocatku, Ne Ano Ne Ano Ano
0.p.s.

ParaCENTRUM Ne Ano Ne Ano Ano
Fenix, z.s.

Tabulka €. 18: Srovnani klicovych parametri externi komunikace v dobé zapojeni do

Neziskovky roku s rokem 2020

Na pocatku, o.p.s.

ParaCENTRUM

Fenix, z.s.

komunika¢nimi
nastroji a kandly,
nevyhodnocovana,
ale dobré jméno je
budovano, patrné
usili o dosazeni
excelence a o
zajisténi

transparetnosti

zménam dochazi pii
persondlnich nebo
organizac¢nich

zméndch. Ziejmy je
dalsi pfesun externi
komunikace do

prostiedi socialnich

Siti.

Stav v dobé tucasti | Stav v roce 2020 Komentaf

v Neziskovce roku
Rana péce EDA, | Externi komunikace | Popsané Organizace svij
0.p.S. neplanovana, charakteristiky ptistup k externi
Portimo, o.p.s. vedend zavedenymi | pfetrvavaji, ke | komunikaci

dramaticky neméni.

Zména se  tyka

roz§ifovani spektra
komunikac¢nich

kandli a zvySovani
intenzity v téch

kanalech, ve kterych

se komunikace
ukazuje jako
efektivni
(ptitomnost

pfijemcl a ohlas na
komunikovany

obsah), pfetrvava
usili o udrzeni
excelence v oblasti
pusobeni, stejné jako
snaha o minimalné

udrzeni dosazené
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arovné

transparentnosti.

1.1.8  Shrnuti
V moderni perspektiveé se pro oblast externi komunikace uplatiiuji populacné ekologicka teorie

a teorie zavislosti na zdrojich. Externi komunikace mé ve vSech organizacich dosti podobné
rysy. Organizace si uvédomuji jeji dulezitost, ale jejich pristup lze oznacit za spiSe intuitivni.
Z4dna z nich neni schopna k externi komunikaci dolozit jakykoliv druh planu, jako dikazy
pouzivaji riazné druhy komunikac¢nich néstrojii, jako jsou vyrocni zpravy, tiskové zpravy,
letaky, plakaty, informac¢ni brozurky, rizné druhy ozndmeni ze socialnich siti apod. Svou praxi
v externi komunikaci maji organizace tendenci vnimat pfevazn¢ jako efektivni a u€innou, mirny
druh pochybnosti 1ze zaznamenat jen v Na pocatku. Organizaci si uvédomuji vyznam budovani
dobrého jména a disponuji dikazy, které podle nich dokumentuji, Ze jsou v této ¢innosti
uspésné. Témito dikazy jsou rizné druhy certifikat, akreditaci, uznani, cen at’ jiz pro
organizace jako celek, nebo pro nékterého ze zaméstnancti, drzitelstvi znacek kvality apod.
Vyznam pro né¢ ma i Gsili o dosazeni excelence a to v oblasti jejich piisobeni. V této ¢innosti
cili minimaln€ na narodni Groven, nicméné zaznamenat lze i snahu o integraci do evropskych
odbornych struktur (EDA cz). Transparentnosti ptikladaji také zvlastni vyznam, kdyZ umoziuji
vetejnosti piistup ke kliCovym organizaénim dokumentiim a to jak na webové strance, nebo ve
Sbirce listin. Zadna z organizaci nedisponuje souhrnnou zpravou, které by hodnotila stav
externi komunikace a na zaklad¢ tohoto hodnoceni pak piinaSela jakakoliv doporuCeni ke
zménam. Z aplikace symbolické perspektivy, konkrétn€ pak na zéklad¢ neoinstitucionalismu je
ziejmé, Ze vSechny organizace se svébytné vyrovnavaji s tlakem vné&jsiho prostedi a dospély
k méné, ¢i vice sofistikované formé sebeprezentace. V postmoderni perspektivé nachdzi
uplatnéni zejména teorie stakeholdert a siti. Organizace vyhodnocuji dopady své existence na
spolecnost a externi komunikaci vyuzivaji k vytvareni siti, které jim umoziuji zvySovat jejich

socialni kapital.
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5. Diskuse
Tato prace ma, kromé jiného, pfipomenout nutnost kontinudlné¢ budovat porozuméni pojmu

dobré tizeni v prostiedi poskytovateli registrovanych socidlnich sluzeb, zejména pak spolkd,
ustavll a obecné prospésnych spolecnosti. Tato potieba je trvald, z ¢ehoz vyplyva skutecnost,
ze toto hledani nikdy nekonci a ani skoncit nemtize. To, co se méni, jsou perspektivy, které pii
hledani odpovédi zaujimédm a metody, které pti stejném snazeni vyuzivam. Muj ptistup vychazi
z pragmatismu a je konstruktivisticky. Vnimam fizeni, respektive dobré fizeni, jako socialni
konstrukt, ktery zacal vznikat na pocatku 20. stoleti, a jehoZ znalostni baze je vtélena do teorie
organizace. Tu v této praci pojimam jako meta teorii konstituovanou tiemi perspektivami,
piicemz kazdou perspektivu 1ze skladat pomoci dalSich sub teorii. Dobré fizeni pojimam jako
neustale sebe sama zpochybnujici nekonecny proces, ktery vymezuji doposud identifikované
perspektivy a v ramci nich definované sub teorie opirajici se o predem definované parametry.
Jedin¢ v tomto pojeti se nemuze stat byrokratickou zeleznou kleci nebo do sebe zahledénym
postmodernim vyznamove prazdnym podnikem, ktery se na hony vzdalil smyslu, pro ktery byl

zalozZen.

Cennym zdrojem informaci se pro me stalo prostiedi soutéze Neziskovka roku, kterou od roku
2013 potadda Nadace rozvoje obcanské spolec¢nosti. Snahou organizatorii této soutéZe je
identifikovat dobfe fizené organizace riiznych velikosti a zviditelnit tyto subjekty pied
odbornou i laickou vefejnosti. Data shromazdéna v soutézi tvoti rezervoar, ze kterého ¢erpam,
kdyz ovétuji funkénost vlastniho konceptu dobrého fizeni. Ten vznika prisec¢ikem vytvofenym
na jedné strané analyzou NOZ?®! a na strané druhé pak aplikaci poznatk® obsaZenych v teorii
organizace. Relevantnost vzniklého konceptu je dolozena dukazy, které jsou cerpany
z prostfedi konkrétnich poskytovatelli registrovanych socialnich sluzeb, kteti se ve vySe
zminéné soutézi umistili v riiznych letech na Celnich pozicich. Na zaklad¢ dolozenych dikazi
popisuji ve vybranych oblastech stav organizace v dobé€ jeji ucasti v soutéZi a tyto popisy
roz§ifuji o charakteristiky vztahujici se ke ,,covidovému® roku 2020. Toto srovnani ma dva
diavody a myslenkové je zakotveno v populaéné ekologické teorii a v institucionalismu.
Skutecnost, ze organizace vykonava svou ¢innost 1 v dobé pandemii dramaticky znéméného
vn¢jSiho prostfedi mé vysokou vypovidaci hodnotu o schopnostech jejiho managementu.
V druhé perspektive je zachycen posun, ke kterému ve vybrané tematické oblasti doSlo mezi
rokem, ve kterém se organizace zapojila do soutéze a rokem 2020. Nejvétsi Casovy usek se

tyka EDA cz a tvori pét let. Nejkrats$i tisek mé délku jednoho roku a tyka se organizaci Na

81 Zejména pak paragrafy, které definuji vznik a ¢innost spolku a Ustavu.
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pocatku a ParaCENTRUM Fenix. Je pochopitelné, Ze vSechny organizace, ze kterych byly
cerpany poznatky, mohou kdykoliv svou ¢innost jakkoliv modifikovat, nebo v krajnim ptipade
i ukonc¢it. Dojde-li k né¢emu takovému, neznamena to, ze by vytvoreny koncept selhal, nebo se
ukazal jako irrelevantni. Vznikly koncept se zcela urcité bude vyvijet a utvaiet a to na zakladé,
jak dosazenych organizacnich uspéchii, tak pochopitelné 1 selhani. Vyznamny vliv na zménu
konceptu dobrého fizeni budou mit zejména zmény NOZ tykajici se zfizovani a ¢innosti spolkl
a Ustavl a zjisténi, kterymi budou sociologové organizaci dale modelovat teorii organizace.
Z teorii, které vymezuji postmoderni perspektivu, se dominantné¢ bude jednat o
poststrukturalimus, teorii stakeholderti, antiteorii a teorii siti. Managementy organizaci budou
muset hledat nové zpisoby dosahovéani efektivity v dramaticky zménénych vnéjSich
podminkach a neustdle se zvysujicich se spoleCenskych naroki na materialni a duchovni
dopady organiza¢ni ¢innosti na spolecnost. Koncept mize byt také formovan doplitkovymi
zdroji dat, sjejichz vyuzitim miize dochdzet, jak k redukeci, tak k expanzi ptedstavené

konceptualni struktury.

Perspektivy reflektované v teorii organizace odhaluji vrstvy, se kterymi se aktudlné setkdvame
a to nejen v piipad¢, Ze se snazime porozumét pojmu ,,dobré fizeni“. KliCovym faktorem
procesu fizeni je jeho ucelovost. Jedna se o ¢innost, ktera smétuje, nebo aspon je vyvijena za
ucelem sméfovat, k dosazeni pfedem stanoveného cile. V tomto smyslu se jedna o akt ve skrze
racionalni®?. Rizeni je sou¢asné aktem kolektivnim, tyka se uréité skupiny a v piipadé vykonu
organizované formy socialni prace také zasahuje do Zivota konkrétné vymezené skupiny lidi,
jez je nositelem urcitych socialnich znakd. Jako takové je fizeni procesem, pii kterém dochazi
k ¢etnym symbolickych interakcim. Ridit nutné znamend pracovat se symboly. Jejich
interpretacemi a interakcemi, a to jak mezi sebou, tak mezi nimi a raciondlnim jadrem
organizace. Ridit viak znamena také komunikovat, vstupovat do postmodernich feovych her
a v téchto hrach pak navazovat vztahy, které jsou nutnym pfedpokladem dosazeni vymezenych

cilti a skrze n¢ pak sméfovat k naplnéni organiza¢niho poslani.

Komercionalizace socialni prace integrované do poskytovani registrovanych socialnich sluzeb
je a ziistane okrajovym jevem. I pies toto konstatovani je vSak zjevné, Ze poskytovatelé téchto
sluzeb budou muset aspont ¢astecné podnikat. Diky podnikani budou mit zajistén piistup
k ucelové volnym finanénim zdrojim a jejich objem jim bude otvirat volny manévrovaci

prostor, ve kterém budou schopni hradit naklady nachazejici se mimo mnoZinu néaklad

82 Atoiv ptipadé, ze formulace cile mdZe znit iracionalné.
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uznatelnych pro financovéani z vefejnych rozpoctl. Vnitini integritu jim bude zajiStovat
podnikani, které bude sméfovat k plnéni organiza¢niho poslani. To neznamena, Ze by se jinému
druhu podnikatelské ¢innosti méli vyhybat, spise by vSak v tomto ptipadé¢ méli uvazovat o
ziizeni samostatné fungujici pravnické osoby ziizené za ticelem generovani zisku. Tato forma
fungovani je mozna organizacn¢ a administrativné naro¢néjsi, z hlediska vnitini integrity je

vSak jednoznaéné transparentnéjsi a to jak pro zaméstnance, tak pro organizaéni okoli.

Rizeni m4 a zcela jisté neztrati kontextualni charakter. Schopnost rozumét vnéj$imu prosti-edi,
piipadné dostatecné vCas predikovat dopady jeho zmén na organizaci se podepisuji na kvalité
manazerské prace. I kdyz se mize zdat, Ze se jedna o intuitivni ¢innost, 1ze v organizacich
dohledat existenci procest, kterymi je dosahovano jak porozumeéni, tak Zadoucich rozhodnuti a
to bud’ v procesu strategického fizeni, nebo fizeni rizik, které obvykle tvoii jeho soucast.
NeteSenym tématem zlstava rozsah a nacasovani, v ramci kterych je porozuméni vnéjSimu
prostiedi budovéano. Lze vSak konstatovat, Ze managementy organizaci se kontinudlné snazi
vnéjSimu prostiedi porozumét a vcas identifikovat procesy, které mohou mit vliv na samotnou
existenci organizace, ptipadné na poskytovani sluzeb a v neposledni fad¢ také na jejich kvalitu.
I pfes tuto snahu je vSak evidentni, Ze existuji a vzdy budou existovat nepiedvidatelné externi

procesy, vuci kterym se managementy organizaci budou dostavat do reaktivni pozice.

Managementy organizaci v zajmu organizacniho pteziti dokdzi identifikovat spolecenské stavy,
pii kterych pro poskytované sluzby voli vhodné strategie pieziti, at’ se jedna o generalismus
nebo specialismus. Dokazi také identifikovat okamziky, kdy musi vytvaret symbiotické vztahy
a nasledné stanovit zplisoby plnéni pfedmétli navazané spolupréace. Zvlastni vyznam s ohledem
na dominantni zpiisob financovani socidlnich sluzeb, maji partnerstvi se subjekty vetejné
spravy. Neméné€ vyznamnymi jsou ¢lenstvi v odbornych spolecnostech a zapojeni organizaci
do jejich ¢innosti. Soucasné Ize dolozit existenci partnerstvi 1 v oblastech finan¢ni, medialni,

materidlné-vécné a dobrovolnické spoluprace.

Cinnost poskytovatell registrovanych socialnich sluzeb dokumentuji i rtizné formy usili o
dosazeni politického vlivu. Organizace o n¢j usiluji samy, nebo zprostiedkované skrze odborné
spolecnosti. Podili se na tvorb¢ legislativniho rdmce, vénuji se metodické €innosti, zapojuji se
do systému fizeni kvality poskytovanych sluzeb, vykonavaji edukativni i osvétovou ¢innost a
to jak vici odborné, tak laické vetejnosti. Také diky témto aktivitdm jsou zviditellovany ve
vefejném prostoru, coZ zpétné posiluje jejich pozici na politické scéné€, napiiklad tim, ze se
jejich zastupci dostavaji do poradnich organa politické reprezentace, nebo jsou zapojovani do
procesti komunitniho planovani na krajské, méstské, komunalni nebo mistni urovni.
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O distribuci moci v organizacich dava nejlepsi piehled organiza¢ni struktura. Ta vedle
hierarchie odrazi také miru specializace. Obecné lze prohlésit, Ze ¢im ma organizace nizsi
rozpocet, tim niz§i miry specializace dosahuje. Se zvySujicimi se disponibilnimi finan¢nimi
zdroji dochézi k posilovani persondlnich kapacit zejména v oblasti fundraisingu, nasledné
kvality sluZeb, vEetné metodické podpory, PR a personalniho fizeni. Urovei organizovanosti
zrcadli jednak mnozstvi vnitinich predpist, zejména vSak miru integrace jejich obsahu do
organiza¢niho provozu. Nastaveni vnitinich organizacnich procesi ma piispivat k vyssi
efektivit¢ a ke snizeni vzniku chyb. Ma také pusobit preventivné vici vzniku raznych
organizaCnich dysfunkci, mezi které muzeme vedle mnohych pocitat 1 riziko zneuziti
pravomoci, nebo riziko zneuzivani organizacnich zdrojii ve prospéch jedince, nebo néjaké
skupiny. Vedle smérnic organizace formuluji také rizné druhy metodik, fada, pravidel a dalsich
internich dokumenti, které jim pomahaji pfedchazet vzniku nezadoucich konfliktt. Skute¢nost,
ze klienti a jejich rodinni pfislusnici zpravidla obsah interni dokumentace neznaji, nehovoii
proti vzniku interni dokumentace, nebot’ organizace a jeji zaméstnanci musi védét, jakou
podobu ma zadouci organizacni praxe a musi byt schopni dlouhodobé¢ zajistit jeji maximalni

prosazovani.

Managementy organizaci si jsou dale védomy, ze bez zavedeného systému vnitinich kontrol
nejsou schopny obstat a to jak v konkurencnim prostredi, tak pted klienty, darci a ostatnimi
socialnimi partnery. Kontrola je sméfovdna do oblasti, ve kterych mlze neodhalena chyba
organizace nejvice poSkodit. Témi jsou vedle finan¢niho fizeni také fizeni lidskych zdroji a
fizeni kvality poskytovanych sluzeb. Vedle zavedeného a fungujiciho systému kontrol lze
jejich provadeéni oznacit za tizeny proces, ktery je tedy planovany, mé zpracovanou metodiku,
jsou na né& alokovany potiebné lidské i1 materidlni zdroje a existuji ztohoto procesu
srozumitelné vystupy. Ty maji format kontrolnich zprav. Obsahuji-li zpravy zjiSténi a
doporuceni, pak je v organizacich dohledatelna prace spojend s piijimadnim opravnych opatfeni
se zavadénim téchto opattfeni do organiza¢ni praxe. Funkcnost vnitiniho kontrolniho systému
pak dokladaji vysledky externich kontrol, provadénych ze strany vefejnych instituci a
finan¢nich auditi. Organizace jsou drzitelkami riznych druhl certifikat, ocenéni a znacek

kvality, které udé€luji jak narodni, tak mezinarodni specializované instituce.

Tak jako je systematizovano provadéni vnitinich kontrol, je v organizacich systematizovana 1
interni komunikace. Dikazi, které by dokladaly jeji existenci a miru je vSak nedostatek. Za
kli¢ové nastroje interni komunikace 1ze oznacit porady. Organizace maji vytvoieny a zavedeny

systém jejich organizovani. V ném definuji, kdo a jak casto by se mél setkdvat a také
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odpovédnost za svolavani, tvorbu programu a piipravu podkladovych materialti. Porady
obvykle trvaji 60 — 120 minut. Zapisy z porad maji definovanou strukturu. Zatimco zapisovatel
byva obvykle ziejmy, neni vzdy jasné, zda je obsah zépisu schvalen odpovédnou osobou.
Zapisy jsou zpravidla archivovany na sdilenych discich a maji k nim udélen piistup
zameéstnanci, pro které je jejich obsah relevantni. Porady plni informativni, ale i rozhodovaci a

kontrolni funkci, kdyz na nich ucastnici ovétuji plnéni diive zadanych ukoli.

Pti Fizeni lidskych zdroja organizace sazeji na personalni stabilitu a to minimaln¢ na klicovych
manazerskych pozicich. Jadro organizaci tvofi vysokoskolsky vzdélani jednotlivci drzici
magistersky titul ze specialni pedagogiky, socialni prace, prava apod. Plnéni poslani si berou
k srdci, a tak neziidka dochdzi k personalnimu propojeni na pozicich zakladatele, ¢lena, nebo
dokonce ptedsedy spravni rady, vykonného feditele a v n€kterych piipadech 1 poskytovatele
ptimé péce. Dozor¢i rada, nebo jiny kontrolni organ nemusi byt vzdy zfizené, nebo personalné
obsazené odborné¢ kompetentnimi jedinci. Rozpoznatelnymi persondlnimi politikami jsou
podpora osobnostniho a profesniho rozvoje, sladovani profesniho a soukromého zivota
zaméstnance a pfijimani riznych antidiskriminac¢nich opatfeni. Organizace se snaZi zajistit, aby
jejich zaméstnanci za vykonanou praci pobirali distojnou mzdu, kterou porovnavaji
s prumérnou mzdou obvyklou pro misto plisobeni. Zjevny je i trend pravidelného navySovani
mezd kopirujici vyvoj inflace. Ve vSech organizacich ptedstavuji osobni naklady vice jak 50 %
z celkovych organiza¢nich nakladi, neziidka tento podil pfesahuje hranici 60 % a smétuje k 70

%.

Zapojovani dobrovolniki do ¢innosti organizaci lze prohlasit za zavedenou praxi. Rozdily se
nachdzi v dosazeném vykonu a také vrozsahu a vintenzit€¢ zapojeni dobrovolnikd do
organiza¢niho provozu. Vyznamny podil mezi dobrovolniky tvofi studenti stfednich, vysSich
odbornych, vysokych S§kol a univerzit. Organizace maji zavedené zplisoby naboru
dobrovolnikti, jejich zaskolovani, zapojovani a sbirani zpétné vazby. Soucasti prace
s dobrovolniky je 1 supervize. Organizace se s dobrovolniky snazi navéazat dialog, pfi kterém
zjist'uji dobrovolnicka ocekavani, potieby a nasledné pak také miru jejich napliiovani. Zajimaji
se 0 nazor dobrovolnikili a snaZi se s nim aktivné pracovat. Na fizeni dobrovolnickych programi
se nékteré organizace snazi ziskat prostiedky zrozpoétu MV CR. O rozsahu a druhu
dobrovolnické €innosti si organizace vedou statistiky, které sdili s vefejnosti. Za sviij kol si

berou také vzdélavani v oblasti dobrovolnictvi a jeho propagaci na vetejnosti.

Finanéni Fizeni organizaci vykazuje vysokou miru uspotadanosti. Je planované pomoci
rozpoctu a piehledu cash-flow, jehoZ plnéni je pravidelné sledovano. Vyrovnané, nebo mirné
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piebytkové hospodaieni jsou zavedenou organizacni praxi. Rozpocet ma vazbu na plnéni
aktualnich strategickych a operativnich cild. Pomoci internich smérnic jsou v ném stanovené
postupy, jejichz nedilnou soucasti je i kontrolni ¢innost. Dolozitelna je i snaha o diverzifikaci
piijmu, 1 kdyZ v této Cinnosti organizace vykazuji odlisSnych vysledka. Mira zavislosti na
vetejnych rozpoctech kolisa. Nejlépe fungujici organizace dokazala v roce 2019 dosahnout jen
52 % zavislost na dotacich (Na poc¢atku). Hospodateni organizaci lze dale oznacit za stabilni.
Ve sledovaném obdobi, tedy mezi roky 2014 — 2020 organizace dokézaly rast. Ze tfech z nich
se v roce 2020 staly velké organizace, kdyz dosahly obratu, ktery piesahoval ¢astku 10 mil. K¢
(EDA cz, Portimo, ParaCENTRUM Fenix). Systém funkcnosti interni kontroly pak ve vSech
organizacich kazdoro¢né ovétuje nezavisly externi auditor, ktery zavéry svého Setfeni vtcluje
do zpravy, jez je soucasti vyrocni zpravy organizace a to bud’ v ucelené, nebo redukované

form¢. Ta ma podobu vyroku auditora. Zpravu auditora je mozné také nalézt ve Sbirce listin.

Externi komunikace je integralni soucasti organiza¢niho provozu. Nema podobu planované
¢innosti, ani nestoji na systematicky a pravidelné provadénych analytickych pracich.
Organizace disponuji vytvofenymi komunika¢nimi kandly, v nichz vyuZzivaji Siroké spektrum
komunikacnich néstroji. V komunikaci jim jde o budovéni dobrého jména organizace,
v oblastech jejich ptisobeni usiluji o dosazeni excelence a o ptiznani transparentnosti. Zavedena
praxe vykazuje vysokou miru stability, je v ni patrny piiklon ke komunika¢nim kanalim, které
umoziuji mefeni efektu, a které soucasné nabizi moznost interakce mezi organizaci a zastupci
riznych druhli vefejnosti, typicky se jedna o intenzivnéjsi vyuZzivani socidlnich siti rizného

druhu.

Testovani tohoto modelu v praxi konkrétnich poskytovatelii registrovanych socidlnich sluzeb
je dalSim logickym krokem. K nému mélo dojit prostiednictvim projektu, ktery jsem v prosinci
2022 odevzdal do vyzvy Sigma vypsané Technologickou agenturou CR. V srpnu 2023 jsem se
dozvedél, ze podany projekt nebyl podpofen. I pies tuto skuteCnost jsem piesvédcen, ze téma
definovani indikatort kvality fizeni registrovanych poskytovateld socidlnich sluzeb nabyvat na
spoleCenském vyznamu. Z prostfedi poskytovateli patficich do prostiedi organizaci
obcCanského sektoru se zcela jisté piesune i1 do prostiedi prispévkovych organizaci. I v ném se
téma kvality fizeni stane aktualnim a bude si u odpovédnych spravci fikat o jejich pozornost.
Nalezeni relevantnich indikator a k nim se vazicich procest fizeni ma a bude dale nabyvat
zvySujici se spolecensky vyznam. K feSeni tohoto tikolu se budou muset spojit poskytovatelé

sluzeb, jejich ztizovatelé, politici, akademici 1 zastupci riznych profesnich organizaci. Ve
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shodé s principy pragmatismu budu rad, kdyz jim text disertacni prace nabidne inspiraci a ukaze

cestu, kterou by mohli tento kol splnit.
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6. Zavér

Cilem této disertacni prace bylo porozumét konceptu dobrého managementu z raznych
teoretickych pozic, které byly pouzity k definovani rozhodujicich ukazatelti pro ,,kvalitu®.
Vznikly model nabizi ramec pro odpovidajici poskytovani odpovédné formy socidlni prace,
tedy registrované socialni sluzby na zaklad€ pozadavki stanovenych zakonem ¢. 108/2006 Sb.
o socialnich sluzbach. Koncept dobrého managementu byl na jedné stran¢ vyvinut ve vztahu k
praxi konkrétnich poskytovatell sluzeb a na stran¢ druhé byl tvofen omezenimi kladenymi na

poskytovatele jejich pravni formou definovanou zékonem ¢. 89/2012 Sb. obc¢ansky zakonik.

Naplnovani cile bylo zalozeno na pragmatismu a bylo pojato sociologicky, kdyz vychazelo
z teorie organizace a reflektovalo tfi, Giddensem (2005) definované klicové teoretické ptistupy
— funkcionalismus, symbolicky interakcionismus a strukturalismus. Na jednotlivé dimenze,
znichz je konstruovan koncept dobrého ftizeni poskytovatele socidlni sluzby, pak byly
aplikovany tii perspektivy, jez ve svém dile pojmenovala Hatch (2018) - perspektivu moderni,
symbolickou a postmoderni. I kdyz mize tento konstrukt na nc¢koho piisobit staticky a
mechanicky, j& osobné jej vnima naopak dynamicky. Mé pro mé& postmoderni podobu, blizkou
uméleckému dilu, kdyz pfipomina neustdle se ménici koldz, podobnou sekvencim z dilny
soucasného umelce novych médii R. Anadola. Pfijeti dynami¢nosti procesu fizeni, pochopeni
jednotlivych segmentll, ze kterych se fizeni sklada a pfijeti perspektiv, kterymi je mozné tyto
segmenty nahliZet, je podle mé& pfedpokladem uspéchu. Dobry manaZer socialni prace si vSak
vedle teoretického zakladu, jez tato prace nabizi, potfebuje osvojit Sirokou Skdlu velmi
prakticky orientovanych postojti, dovednosti a znalosti. Bez nich bude pfi redlném vykonu fidici
prace selhavat. Nabyté teoretické poznatky jsou soucasné varovanim pied mechanickym
setrvanim manaZera v jednom z identifikovanych ramct. Vedle teoretického vymezeni je tato

disertacni prace zaroven pobidkou k ziskavani Siroké Skaly manazerskych kompetenci.

Koncept dobrého fizeni definuji pomoci CEtrnacti perspektiv, pficemz kazdé perspektivé
pfizndvam jesté naslednou dimenzionalitu®®. Relevanci dvandcti z téchto ¢trnacti perspektiv®*
nasledné bylo ovéfeno v podminkach konkrétnich poskytovatelli registrovanych socialnich
sluzeb. DosaZend zjisténi nicméné ukazuji, ze Zadna teoreticka pozice nikdy nepokryva a

nevysvétluje celou ,realitu® kvili jeji slozitosti a jejim neustalym dynamickym zménam.

83 Rozpracovani jednotlivych dimenzi neni tématem této prace, ale nabizi smér jejiho dal3iho rozpracovani.
84 K dvéma perspektivdm se pouZitou vyzkumnou metodou autorovi nepodafilo ziskat dostatek relevantnich
dikazl. Jedna se o perspektivu Zavadéni zmén a Vnitini komunikace.
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Ovétovani relevance jednotlivych perspektiv. mélo charakter na dikazech zalozeného
dokazovani. Ziskané dikazy pak pfinesly piehled o aktudlni organizacni praxi a dokumentuji,
jak se managementy zkoumanych organizaci stavi k organizaénim procestim, jez vytvaii
obsahové ramce jednotlivych perspektiv. Detailnéjsi pohled na vznikly koncept dobrého fizeni

zachycuje nasledujici obrazek.

finance vztahy

dobrovolnici

lidé

porady vnéjsi prostiedi

komunikace spoluprace

politicky vliv

kontrola moc

Organizacni poslani je, vtomto pojeti, chapano, jako zakladni konstitucni prvek kazdé
organizace. Jeho znéni v sobé nese odpoveéd’ na otdzku odhalujici smysl existence organizace.
Zaroven v sobé zachycuje napéti mezi definovanym smyslem a zplisoby jeho napliiovani. Ty
se automaticky stavaji trvalym zdrojem pochybnosti, jejichZ nositeli jsou vedle zakladatelt
zejména Clenové samospravnych organli a managementu kazdé organizace. Trvalou néplni
jejich prace, neztidka nevyslovenou, je pochybovani o zavedené praxi a trvalé hledani novych
postuptl, které vici zavedené praxi vykazuji vétsi efektivitu anebo ohled na potieby klienta,
pfipadné naplituji dalsi v dané dobé¢ aktualni kvalitativni kritéria. Poslani je tvofené slovy a
organizacni praxe tak mimo jiné vypovida také o vykladech téchto slov a zplisobech, jak jim je

v organizaci rozuméno. Rika-li organizace ve svém poslani, Ze pomahd, pak praxe odhaluje
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formalni podobu této pomoci. Legitimnim pozadavkem, zvlast€¢ u organizaci, které jsou ve
vysokém podilu financovany z vetejnych rozpoctd, je odhalovani vysledkd, kterych bylo
pomoci dosazeno®. Poslani v§ak také vychdzi z ur¢itého hodnotového zakotveni. I v tomto
piipadé¢ je obtizné ptijmout jenom slovni vycet organiza¢nich hodnot, nebot’ i zplisoby, jak jim
ruzni aktéti pti poskytovani sluzeb rozumi, jsou demonstrovany v piimé interakci s klientem,
jeho blizkymi, s kolegy a to jak na horizontalni, tak na vertikalni urovni, se socidlnimi partnery
a s dal$imi aktéry, bez jejichz aktivni ucasti neni mozné dosahnout pozadované kvality sluzby.
Vyznamny podil na definicich kvality md i1 odbornd a akademickd komunita. V téchto
skupinach, idealn¢ v jejich intenzivni spolupraci se rodi, jak vyklady klicovych slov, tak
zpusoby, jimiZ je mozné pienést porozuméni témto sloviim do praktického vykonu sluzby tak,
aby sluzba maximaln¢ plnila svou funkci. Pfipustme vSak, ze pti hledani odpovédi na nekteré
pojmy, nedojdeme k jednoznacnym odpovédim. Socidlni sluzby jsou urceny lidem
nachdzejicim se v uréitétm meznim postaveni, bud’ v konfliktu se sebou samymi anebo
v konfliktu se spole¢nosti, jez je sméfuje do socialni izolace a nasledné vede k jejich socidlnimu
vylouCeni. Jako takové tak budou odhalovat dimenze kvality lidského Zzivota a lidské
distojnosti, budou definovat co je zacatkem lidského Zivota, v Cem spocivd, nebo by mohla
spocivat kvalita lidského zivota a samoziejmé se také budou vztahovat k lidské konecnosti a

smrti.

Dobré fizeni je na zdkladé vytvofeného modelu nutné chapat dualné, tedy jako proces a
soucasné jako jeho okamzity vystup. SouCasné je ktomuto pojmu nutno pfistupovat
dynamicky, nebot’ jeho podobu modifikuji aktualni vnéjsi a vnitini vlivy. Zatimco vnéjsi vlivy
mohou managementy organizaci ovliviiovat jen omezené a obvykle zprostiedkovang, vnitini
vlivy jiz fidit mohou. Vytvofeny model vedle perspektiv nabizi také vyvojové dimenze, ve
kterych je moZné organizace rozvijet. Uméni managementu pak spocivd ve spravné
synchronizaci zavedenych, rozvijenych a rozvijejicich se organizacnich procest s ohledem na
stav vnitinitho a vnéj$iho organizacniho prostiedi. V oblasti socidlni prace bude uspésnost
managementu vzdy demonstrovdna na urovni konkrétniho ¢lovéka, klienta socidlni sluzby.
Poskytovatelé socialnich sluZeb ziistanou ,,pouhymi‘ nastroji pouZivanymi ke zprostfedkovani
socialni pomoci. Ta bude ¢inna jen v ptipad¢, Ze si organizace osvoji model dobrého fizeni, a

J 4

jejich managementy dokazi zajistit organizacni rozvoj v ramci tohoto modelu. Zména socialni

85 N&které organizace maji ambici méfit vedle dosazenych vysledk( také dopad.
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situace klienta, se v tomto pojeti stava vyslednici miry zavedeni modelu dobrého fizeni do

spravy poskytovatele socialni sluzby.
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