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ABSTRAKT

Sportovni organizace tvoii v Ceské republice — a nejen zde — vyraznou &ast
neziskového sektoru, pfesto unikaji pozornosti akademického svéta. Piitom praveé ony nabizeji
zajimavy pohled na organiza¢ni zménu. Celkové mizeme ve spole¢nosti pozorovat mnoho
forem fungujicich neziskovych organizaci, které se lisi mirou profesionality, mirou
formalizace 1 hodnotami, které zastavaji. Mizeme se ve vyzkumech zaméfovat na udrzitelnost
jednotlivych typl, zjiStovat, zda posun k profesionaln¢jSim formam je Zzadouci apod.
Predkladand ptipadova studie odhaluje problémy lokalni sportovni neziskové organizace,
ktera prochazi velmi pozvolnou zménou. Tato zmeéna souvisi s vyvojem organizace a
s postupnou zménou hodnot a cilli, kterym se nyni musi pfizpisobit i jeji struktura. V praci
jsou mj. formulovana doporuceni této organizaci, ktera vS§ak mohou byt vyuzitelna i jinymi

subjekty.

ABSTRACT

Sports organizations formed a significant part of the non-profit sector, not only in the
Czech Republic. They are being overlooked of the academic world, however they offer
interesting insights on organizational change. Overall, we can observe many forms of sports
non-profit organizations in civil society, which differ in degree of proffesionalization, degree
of formalization and the values they hold. This case study reveals the problems of local non-
profit sports organization, which is undergoing a gradual change. This change is related to the
development of the organization, after gradual change of values and objectives, the
organization must now adapt corresponding structure. This study contains the
recommendations specifically for this organization, however they can be used by other entities

as well.

KLICOVA SLOVA
Organizacni zména, sportovni organizace, hodnoty, struktura, organizacni vyvoj,

designové archetypy, formalizace.



uvoD

Organizace, a¢ neni Zivym tvorem, mize v mnoha ohledech tak pusobit. Na prvni
pohled ji mozna vnimame jako nezivy objekt, ktery je a bude, ale tato organizace nejdiive
vznikala, poté u ni dochazelo k nejriznéjSim organizaénim zménam, vyvijela se nebo
stagnovala. Organizace tedy vibec neni statickou jednotkou, ale naopak, je neustile se
ménicim se subjektem, ktery je hodny pozorovani a zkoumani. Za jeji zménou stoji rizné
impulsy, které mohou pusobit rozdilnou intenzitou (Ondrusek, 1998) a které vychazeji z
ruzného prosttedi (Powell, Friedkin, 1987). Nékteré impulsy pochdzi pifimo z organizace,
vychézi z jejich vnitinich potfeb nebo souvisi s jejim vyvojem. Nelze se ovSem zaméfit pouze
na tyto impulsy, nebot’ ony nejsou jedinymi faktory podporujicimi vznik organizacni zmény.
Zasadné organizaci ovliviiuje 1 jeji okoli — pravé vnéjsi vlivy vychazejici z prostredi
organizace jsou druhym startérem organizacnich zmén. V zasadé by se daly organizacni
zmeény tedy rozdélit podle impulsti na organiza¢ni zmény, které vznikaji na zéklad¢ vnitinich
vlivll, a na organiza¢ni zmény, které vznikaji na zéklad€ vlivli vngjSich. O toto rozdéleni se
pokusim i ve své diplomové praci, vychazet budu zejména ze studie Powella a Friedkinové z
roku 1987, kterou jsem si vybrala pro zékladni teoretické ukotveni své diplomové prace.
Studie velmi dobfe slouzi k posouzeni vnitinich i vnéjSich vlivii vedoucich ke zméné v
organizaci, zmifuje riizné teorie organizacni zmény a slouzi mi tak jako zakladni voditko pro
orientaci v odborné literatufe zabyvajici se organizacni zménou. Uvedené teorie ve své praci

interpertuji, dopliluji je vSak i dal§imi relevantnimi tdaji a teoriemi.

Powell s Friedkinovou se zamétuji zejména na motivy vzniku zmén, potazmo na jejich
nasledky — podobné jako Hannan a Freeman (1984) a Di Maggio a Powell (1983). Zajimavé
jsou ovSem 1 jiné zplsoby pojeti zmén. Ne&kteti autofi je vnimaji zejména jako presun
organizace do jiného vyvojového stddia v ramci zivotniho cyklu organizace (Greiner, 1972;
Ondrusek 1998; Bailey, Groucheaou citovani in Anheier, Toepler, List, 2010; Heimerl, Meyer
citovani in Anheier, Toepler, List, 2010), dals$i vnimaji jednotlivd stddia spiSe jako
archetypalni designy organizaci, které se nemusi nutné vyvijet dale (Kikulis, Slack, Hinings,

1992). I tyto pohledy ve své praci zaznamenavam.

Podivame-li se nyni jiz konkrétné na neziskové sportovni organizace, autofi



jednotlivych studii hovoifi zejména o zméné celkové povahy téchto organizaci, v§imaji si
predevsim jejich byrokratizace, institucionalizace, profesionalizace (Papadimitriou, 2002;
Kikulis, Slack, Hinings, 1992; Slack, Hinings, 1994; Yeh, Taylor, 2007; Slack, 1985; O Brien,
Slack, 2003; Kikulis, Slack, Hinings, Zimmermann, 1989; Hoye, 2007). Akademickych praci
na toto téma moznéa prekvapivé neexistuje mnoho. Casto se v nich opakuji pfedeviim jména
kanadskych autorti Slacka, Kikulisové a Hiningse. Jejich prace se zaméfuji na zménu ve
sportovnich neziskovych organizacich, vzdy ovSem pojednavaji o organizacich narodnich.
Nedostatecnosti akademického zpracovani organizacnich zmén v oblasti lokalnich
neziskovych sportovnich organizaci si ve své praci v§ima fecka autorka Papadimitriou (2002).
Pro nedostatek podkladi vychdzi ve své studii lokalnich organizaci piedev§im ze studii
tykajicich se narodnich sportovnich neziskovych organizaci. Ze stejného diivodu vychazim ze
studii narodnich organizaci ve své praci i ja, ackoli, stejn¢ jako Papadimitriou, zkoumam
lokalni organizaci. Pravé zpracovani ptipadové studie lokéalni sportovni neziskové organizace
ve vztahu k organiza¢ni zméné vnimam jako pfinos své diplomové prace, nebot’ tato oblast

neni dostate¢né pokryta.

Téma organizacni zmény ve sportovnich neziskovych organizacich je relevantni i pro
¢eskou obcanskou spolecnost. Tyto ,staré” formy neziskovych organizaci zaujimaji ve
spole¢nosti vyznamné postaveni, dalo by se dokonce fici, ze svym poctem v neziskovém
sektoru dominuji — v Ceské republice existuje vice nez 20 000 lokalné pisobicich
télovychovnych jednot a sportovnich klubi (Ministerstvo, 2011). Vyznamné je sport
podporovén i ze statniho rozpoctu, kdy v roce 2012 ptipadalo na télovychovu pies 40 %
prostfedkii urenych jednotlivym dota¢nim titulim, obcanskd sdruzeni byla majoritnim
piijemcem téchto prostiedkd (Rada, 2014). I z hlediska dobrovolnickych aktivit se sportovni
odvétvi v neziskovém sektoru vyjima na prednich mistech. Pravé v ném se s dobrovolniky
nejcastéji setkdvdme — podil organizovanych dobrovolnikl tvoii 4,7 % z celkového poctu

obyvatel Ceské republiky starsich 15 let (Fri¢, Pospisilova, 2009).

Cilem tohoto vyzkumu je porozumét udrzitelnosti lokalnich sportovnich organizaci
obcanské spolecnosti, které prochazi procesem organiza¢ni zmény. Vysledky vyzkumu mohou
prispét k pochopeni dilemat, kterym celi vedeni téchto organizaci, i k pochopeni chovani
organizaci. Maxwell (citovan in Svaiiek, Sed’ova, 2007: 63) rozliSuje tii typy cili vyzkumu:

(1) intelektualni, (2) prakticky, (3) personalni. Vyznam tohoto vyzkumu vidim ve vsech tfech



rovindch — vrovin¢ intelektudlniho pfispivda vyzkum k rozsifeni odborného povédomi o
organiza¢nich zménach lokalnich sportovnich neziskovych organizaci. Tato problematika neni
v Ceskych vyzkumech témét zpracovana, v zahranicnich jsou lokalni sportovni organizace
zpracovany pouze okrajovée (viz vyse). V roviné praktického vyuziti vysledkii ma vyzkum roli
zcela zésadni. Jeho pfinosem je zpétnd vazba urcend vedeni konkrétniho sportovniho klubu.
Vysledky vSak zaroven piinasi Sirokou Skélu poznatkt, které mohou vyuzit i jiné organizace —
nejlépe pfi pldnovani dalSiho sméfovani organizace. Vyznamnym je vyzkum i v persondlni
roving. Autorka této diplomové prace sama ve zkoumané organizaci pracuje a snazi se zajistit
existenci organizace i v nadchazejicich letech. V leto$nim roce byla ¢leny jezdeckého oddilu
opétovné zvolena do jeho vyboru. Vyzkum ji umoznuje zaméfit se na prvky fungovani, které
povazuje za problémové, a celkové pochopit vyvoj organizace a napomoci tak v rdmci své

funkce jejimu dal§imu rozvoji.

Prace je ¢lenéna na teoretickou, metodologickou a empirickou ¢ast. V teoretické Casti se
autorka prace zabyva organizacni zménou a vlivy, které organiza¢ni zménu zplsobuji —
nejprve obecné, posléze se zamétrenim na neziskové sportovni organizace. V metodologické
¢asti vymezuje vyzkumné metody. Empirickd ¢ast pojednava o konkrétni sportovni neziskové

organizaci, ve které autorka ptisobi.



1. TEORETICKA CAST — ORGANIZACNI ZMENA

Organizacni zménou je v této praci minéna zména ve formalni struktufe organizace, v
organizac¢ni kultufe, v cilech, programu nebo v jejim poslani. Tato definice organizacni zmény
je prebrana ze studie institucionalniho isomorfismu autord DiMaggia a Powella (1983). S
touto definici pozdé€ji pracuji i Powell a Friedkinova (1987), z jejichz studie piednostné
vychazim. Organiza¢ni zmény jsou dle Powella a Friedkinové dvojiho typu. Prvni typ
organizac¢nich zmén vznikd reakci na déni uvnitf organizace. Pisobenim riiznych internich
vlivl jsou vyvolany takové organizacni zmény, které se tykaji zejména vnitinich podminek a
procesi organizace. Druhy typ organiza¢nich zmén odpovidd na déni prostfedi, v némz
organizace pusobi. Organizac¢ni zména je v tomto piipad¢ chapana jako snaha o vyrovnani se
s vnéjSim prostfedim a organizace se tak méni na zéklad€ vlivl externich. Do této kategorie
organizac¢nich zmén autofi zatrazuji dvé rozdilné teorie — teorii zavislosti na zdrojich, kdy se
organizace prizpusobuji v zavislosti na zménach typu ¢i velikosti svych zdrojii, a teorii
institucionalnich modeld, dle které se organizace ptizptisobuji $irSim socidlnim strukturam
(Powell, Friedkin, 1987). Svou praci budu déle strukturovat na zakladé tohoto dé€leni, nasledné
se zam&fim konkrétné na organiza¢ni zmény, o nichz se mluvi v souvislosti s neziskovymi

sportovnimi organizacemi.

1.1. Organizacni zmény zpisobené vnitinimi viivy

Organizac¢ni zména je ¢asto vnimana ve spojitosti s dénim uvniti organizaci — ,,mize byt
jednak vyvojova, kdy je zména vysledkem urcité faze historie organizace, nebo mize byt
reaktivni, kdy zména vznika jako reakce na faktory vykonu, klientely, kultury a cilt,* (Powell,
Friedkin, 1987: 181) (pieklad vlastni). Vyvojovymi zménami se zabyvaji teorie organizacni
demografie. Teorie prezentuji modely zivotnich cykli organizaci, jejichz zivotni cyklus
pfirovnavaji k tomu lidskému (tedy k fazi narozeni, mladi, dospélosti a stari/amrti) (Anheier,
Toepler, List, 2010). Kazdé faze zivotniho cyklu organizace ma jiné typické rysy, prechod do
jiné vyvojové faze je tedy vzdy spojen s urcitou organizani zménou. Tyto organizacni zmény
nemusi byt vyvolany pouze na zéklad¢ plisobeni vnitinich vlivi, na tyto vlivy se vSak v této
¢asti prace zamefim. Ze zmén reaktivnich se zaméfim na zmény souvisejici s cili organizace,

které ve své studii zminiuji Powell s Friedkinovou (1987).



1.1.1. Vyvojové zmény

Zmeény souvisejici s vyvojem organizace popiSi pomoci modelt Zivotnich cykli
organizaci. Existuje vice variant téchto modeli, o ¢emz podal zpravu Phelpstiv komplexni
prehled z roku 2007. Ptehled ptinesl 33 studii s rliznymi névrhy modeld zivotnich cykla
organizaci, které se li§i v poctu fazi cyklu i v jejich charakteristice (Phelps a kol. citovan in
Anheier, Toepler, List, 2010). V International Encyclopedia of Civil Society (Anheier,
Toepler, List, 2010) je zminén naptiklad Greineriv model, ktery ptiklada velkou miru
dilezitosti vnitfnim vliviim organizace na jeji vyvoj. Z tohoto divodu jsem si Greineriiv
model vybrala k bliz§imu prozkoumani. Nize pak popisi i model Zivotniho cyklu neziskové

organizace, o kterém pojednava Ondrusek (1998).

Greiner (1972) se zaméfuje zejména na faktory souvisejici s historii organizace, tvrdi, ze
pravé prozitky a zkuSenosti organizace ji samotnou determinuji mnohem vice nez jiné vnéjsi
vlivy. Zivotni cyklus organizace Greiner vnima jako stfidani revoluénich a evolu¢nich etap
organizace — po obdobi rastu, které Greiner nazyva evoluci, nésleduje vzdy obdobi krize —
revoluce, kterou zase stiida rist a postup na dal$i vyvojovy stupen. V obdobi evoluce
nedochazi k vyraznym vykyvim v ¢innosti organizace, naopak obdobi revoluce je vyraznymi
vykyvy charakterizovano (Greiner citovan in Ondrusek, 1998; Greiner citovan in Maly,
Dédina, 1996). Greineriv model vyvoje organizace, ktery je nize popsan, ma pét fazi, evoluce

a revoluce je obsazena v kazdé z nich.

1.1.1.1. Greineriv model (1972)

1. Faze — pocateéni tvorivest. Prvni faze Greinerova modelu je typickd pocatecni
tvofivosti. VSichni aktéfi, vCetné zakladatele, ktery organizaci vede, se v této fazi
soustfedi na vyrobu a prodej novych vyrobkil. S Gispéchy organizace dochazi pozvolna
k jejimu rastu — zvysuje se vyroba a roste i pocet zaméestnancti. Dochazi tedy ke zméné
ve velikosti organizace. Tato pozvolnd zména vyvolava ovSem i zmény radikalnéjsi.
Zakladatel se soustfedi pouze na vyrobu, s rlstem organizace a nadborem novych
zaméstnancl je vSak tfeba jiz vzit na zfetel 1 vedeni organizace a implementovat
klasické manazerské praktiky. Zakladatel vSak pro to nema dostate¢né znalosti.

Struktura organizace je volna a neformalni, stejn¢ jako komunikace mezi zaméstnanci.



Tento typ vedeni organizace je neudrzitelny. Dochazi ke krizi vedeni, organizace
prestava efektivné fungovat, zakladatelé nejsou schopni zvladat slozitéjsi operace.
Z krize se organizace dostane, pokud najde profesionalni manazery. V pfipadé

piekonani krize se organizace dostava do dalsiho vyvojového stadia.

Faze — prikazy. Ve druh¢ fazi svého Zivotniho cyklu je organizace jiz fizena
profesiondlnim manazerem. V ramci nového vedeni dochdzi k mnoha vnitinim
promeénam organizace — struktura je hierarchicka (vrcholovy management rozhoduje o
zalezitostech organizace, na niz$ich trovnich rozhoduji vice specializovani manazeti),
komunikace se formalizuje, odd¢luji se jednotlivé funkce a vznikaji nova
specializovand mista. Vyvoj je pferusen krizi vyvolanou manazery nizSich trovni, kteti
pozaduji decentralizaci pravomoci a vice autonomie pii rozhodovani. Vrcholovi
manazeti se svych pozic €asto nechtéji vzdat, preferuji osvédcené metody a nevéti ve
schopnosti rozhodovani manazeri na niz$ich Grovnich. Nékteré organizace tuto krizi
nepiekonaji, stagnuji na druhém vyvojovém stupni za casté fluktuace manaZert

nizsich Grovni. Jiné organizace ¢ekd zméena a presun do dalsi faze.

Faze — delegovani. Ve tfeti fazi dochazi k decentralizaci, manazefi nizSich trovni
dostavaji vice odpovédnosti a pravomoci. Komunikace mezi jednotlivymi Grovnémi je
spiSe technického razu, osobni kontakt se nadale omezuje. Krize nastavd se
zvySujicimi se problémy koordinace — organizace je silné rozclenéna a jednotlivi
manazeii nizSich urovni se zacinaji chovat jako vlastnici dané jednotky a neusiluji o
zkoordinovani aktivit s ostatnimi ¢astmi provozu organizace. Krize pak vrcholi ve
chvili, kdy vedeni organizace zacne sméfovat k opétovné centralizaci. Toto jedndni
znamend naprosté selhani vedeni, jedinym moznym vychodiskem z krize je hledani
novych metod koordinace. V piipadé, Ze se vrcholové vedeni pokusi nové metody

nachazet, spéje organizace do dalsi faze vyvoje.

Faze — koordinace. V této fazi jsou formalizovany planovaci postupy a dochazi
k jejich zdokonalovani. Formalni planovani firmy ma vSak vliv na byrokratizaci
organizace a ztratu divéry mezi aktéry. Dle Greinera v této fazi jiz nelze fidit
organizaci formdalnimi a rigidnimi programy, k pfekondni krize je tfeba vyuzit

spolupréce riiznych profesi.



5. Faze — spoluprace. Organizace se soustfedi na feSeni problémi, na inovace,
experimenty. Cely systém je flexibilngjsi. Tvofi jej tymy pracovnikd riznych profesi a
rizného postaveni, ¢imz vznikd jednodussi viceucelovy systém otevieny
experimentovani. Jaky typ krize nasleduje po této fazi neni zcela jasné. VétSina
organizaci se nachazi teprve v této fazi a na krizi se pfipravuje. Dle Greinera bude
nasledujici krize spocivat v psychickém vycerpani zaméstnance po intenzivni tymové
praci. Navrhovanym zplsobem vypotadani se s touto krizi je tzv. dudlni organiza¢ni
struktura, kterd by pro zameéstnance znamenala zménu struktury v pravidelnych
intervalech (zaméstnanec by po urcitych obdobich mél moznost pracovat na své dalsi
kariéfe). Systém dudlni struktury se v praxi objevuje jen naznakem — krizi organizace
fesi zkracovanim pracovni doby, flexibilni pracovni dobou, prodlouzenim dovolené

apod. (Maly, Dédina 1996).

Ackoli Greiner minil timto modelem organizaci pomoci zejména manazerim pii
rozhodovéni a ackoli se tento model nezabyva konkrétné organizacemi neziskovymi, miizeme
z n¢&j dobfe vycist vnitini vlivy, které plisobi na organizaci v konkrétnim vyvojovém stadiu.
Muzeme z néj i vyvodit moznosti, které se naskytaji vedeni organizace pfi feSeni krizi. Zde
Greiner upozoriiuje zejména na to, ze pro vedeni byva velice lakavé vybirat takova feSeni, s
kterymi ma jiz predchozi zkuSenost. Tato feSeni vSak brani organizaci posunout se do
nasledujici vyvojové faze (Greiner, 1972: 66). Znovu je ovSem nutné zdlraznit, Ze Greiner se
nezabyval konkrétné organizacemi neziskovymi, pro které posun do dalsi vyvojové faze
nemusi byt vzdy zddouci. Cilem neziskové organizace nemusi byt nejvyssi vyvojovy stupen,
protoze své poslani miZe plnit daleko Iépe na stupni vyvojové niz§im, a jak OndruSek (1998)
upozorituje — mezi jednotlivymi vyvojovymi stupni a kvalitou organizace neni Zadné pojitko,
jedna se o nezavislé¢ kategorie. Toto tvrzeni plati i pro nasledujici model Zivotnich cykla
organizaci, ktery je jiz zaméfen na vyvoj a organiza¢ni zmény v organizace neziskové. Tento

model opét zaznamenava jednotliva obdobi rtistu i obdobi krizi.

1. 1. 1. 2. Model Zivotniho cyklu neziskové organizace (Ondrusek,
1998)

1. Fiaze — malo strukturovana skupina okolo charismatického lidra. Impulsem ke

vzniku je feSeni konkrétniho problému, na ktery ma skupina lidi podobny nahled a



rozhodne se jej proto aktivné fesit spoleCnymi silami. V této fazi zatim neprobihd zadna
diferenciace roli s pfebiranim odpovédnosti s ni souvisejici, rozdil mezi dobrovolniky a
Cleny je nejasny a uz vibec nefunguje délba prace, vedeni organizace je chaotické,
rozhodovani probiha kolektivné nebo autoritativné, cile organizace jsou velmi
vSeobecné a idealistické, aktivity jsou nepravidelné. Nékteré neziskové organizace ve
form¢ nestrukturované skupiny setrvavaji, jiné jim pomérné rychle prochéazeji. Pro tyto
organizace je vnitinim impulsem ke zméné potieba koordinace. Zdkladem pro posun do
dalsi faze je dle Ondruska definice cild, které budou meéfitelné a kontrolovatelné,

rozdéleni si povinnosti a piebirani zodpoveédnosti.

Faze — strukturovana skupina s vymezenym poslinim. Po krizi, kterd souvisela
s nejasnou strukturou a nejasnymi plany nastava proces vyjasiiovani si neformalnich roli
a delby prace formalnich roli, upfesiiovani si kompetence a zodpovédnosti. Nekteré
neziskové organizace maji tendenci se t€émto krokiim vyhybat, protoze v nich vidi
hrozbu byrokratizace organizace. Mezi formou organizace s naprosto rozvolnénou
strukturou a organizaci s pevnym hierarchickym uspofaddnim lezi mnoho jinych
moznosti, jak strukturu organizace pojmout a nevystavovat se tak ani jednomu z téchto
extrémuil. OndruSek doporucuje organizacim v této fazi vyvoje si jasné vymezit poslani,

které napomaha organizaci definovat samu sebe, a branit tak moznosti vzniku chaosu.

Faze — registrovana organizace. Vstup do dalsi vyvojové faze neni spojen vyslovené
s krizi jako spiSe s potiebou. Registrace vzbuzuje vyssi divéru, kterou organizace
potiebuje ziskat nejen kvili pfibyvajicimu poctu ¢lent, ale i kviili potencidlnim darcim.
V tuto chvili je naprosto jasné¢ definovano, ,.,kdo nese zodpovédnost. Je urcené, kdo je
organizaci opravnény reprezentovat navenek, co tvoii pfijmy a vydaje organizace,
jakymi kroky organizace vznikd a zanika,” (Ondrusek, 1998: 23). Pro mnoho organizaci
neziskového sektoru je tento krok krokem finalnim — nemaji Zzadného placeného
zaméstnance, nemusi mit zadné pfijmy ani vydaje — vSe funguje na dobrovolnické bazi a
nastup profesiondlli do takovéto organizace by nebyl Zadouci. Nékteré organizace
mohou vnimat neformdlni jednani jako nedostacujici. Vedeni se neshoduje na dalSim
sméfovani organizace a zakladatelé mohou trpét pocitem kiivdy a odchazet z
organizace. Tento fakt umoziuje nastup krize, kterd souvisi s pfechodem do dal§iho

vyvojového stadia. Model vyvoje neziskovych organizaci v tuto chvili siln¢ pfipomina
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prvni vyvojovy stupent Greinerova modelu (viz vyse).

4. Faze — profesionalizovana organizace. Jak jiz bylo vyse feceno, organizace v urcitou
chvili svého vyvoje je postavena pted problém, kdy se musi rozhodnout, zda chce a je
pro ni dobré svou ¢innost profesionalizovat. Profesionalizace ma mnoho podob, v rdmci
zivotniho cyklu organizace ji Ondrusek vnimé hlavné jako pfichod profesionali do
organizace a zkvalitnéni prace organizace dovniti i navenek. Ondrusek upozoriuje na to,
ze se vznikem zaméstnaneckého vztahu, vznikd jedinci i jiny typ zdvazku — namisto
zavazku moralniho se nyni jednd o zavazek urceny v pracovnich smlouvéch. S nastupem
profesionalii zvenci se vztahy uvniti organizace mohou déle komplikovat, coz mlize vést
az k zaniku organizace (Ondrusek, 1998). Pokud organizace usiluji o ptekonani krize,
mohou vyuzit Greinerova modelu a najit vhodné manazerské aktivity, které by
nastupujici krizi pomohly fesit. Po identifikaci rozvojové faze, v které se organizace
nachdzi, mizeme ptedpovidat budouci vyvoj, nadchézejici krize i zptisoby jejich feseni.
Potieba profesionalizace organizace miize byt vnimana jako vnitini motiv k organiza¢ni
zméné, samotny proces profesionalizace je ale spojovan hlavné s vlivy vnéjsimi, kdy
pravé prostiedi, ve kterém organizace plsobi ji nuti profesionalizovat svou ¢innost a
zaroven ji nastavuje obraz funkcnich profesiondlnich organizaci, které mohou byt pro

organizaci modelem (viz kapitolu 1.2.2.2. Institucionalni isomorfismus).

Ve své diplomové praci jsem zatadila modely Zivotnich cykll organizaci do kapitoly,
ktera se zabyva organizacni zménou zplsobenou vnitinimi vlivy. Tyto vlivy jsou v modelech
zivotnich cyklii implicitné obsazeny (Gspéch organizace, nevhodné/neexistujici manazerské
praktiky zakladatell, nedostatek autonomie manazeri, Spatna koordinace, nefunk¢énost volné
struktury organizace). Organiza¢ni zmény vyvolané internimi vlivy jsou lépe popsané v
Greinerové modelu, protoze prave tyto vlivy v souvislosti s rozhodovanim manaZzeri maji dle
Greinera zédsadni vyznam pro rozvoj organizace. Vedeni organizace nezasahuje pouze do
rozvoje organizace, ale je zcela zasadni pro jeji udrzitelnost. Ackoli Greiner naznacoval
nastup krize v piipadé hierarchického fizeni organizace (viz 2. fazi Greinerova modelu), u

lokalnich dobrovolnickych organizaci Wollebaek (2009) zjistil," e (1) vétsi Sanci na preziti

' Wollebaek pfi svém vyzkumu vychazel z dat ziskanych pii s¢itani lidu v roce 1980, 1990 a 2000. Piezivsim

organizacim byl zaslan i dotaznik. Wollebaek ziskal detailni informace o struktufe organizace, o jejich
aktivitach, o jejim vedeni apod. Nasledné zkoumal vztah mezi jednotlivymi faktory a schopnosti organizace
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maji pravé tyto mechanistické organizace, tj. organizace hierarchicky uspofddané se silné
formalizovanymi rolemi (naproti jim stoji organické organizace, jejichZ charakteristickym
rysem je participativni rozhodovani). Dale Wollebaek u téchto organizaci zjistil, Ze vEtsi Sanci
na preziti maji (2) organizace, které jsou pfidruzeny k jinym strukturam (na rozdil od
organizaci pusobicich samostatn€). Vyznamnym nebezpecim je izolace organizaci — aby
zabranily jejimu vzniku, musi se dle Wollebaeka snazit o (3) nabidku Sirokého spektra aktivit
sméfovanych ven (naproti aktivitim ur¢enym jenom pro ¢leny), (4) o udrzovani a vytvareni
vztahli s vnéjSim okolim a (5) o heterogenitu organizace. (6) Vyhodné je dosadit do
pfedstavenstva také vysoké funkcionatfe. O vSech téchto faktorech rozhoduji kliCovi aktéfi
organizaci. Dilezité jsou samoziejmé i vn&jsi faktory, které organizace ovlivnit nemuze (vek,
velikost, prostiedi), nicméné v piipad¢ kvalitniho vedeni by ani neptiznivé vnéjsi podminky

nem¢ly znamenat zanik organizace (Wollebaek, 2009).

V modelu zivotniho cyklu neziskovych organizaci dle Ondruska se interni vlivy misi s
témi externimi vice nez v piipad¢ Greinerova modelu. Pisobeni vlivl externich je zde zfejmé
od tfetiho vyvojového stadia organizace, kdy o registraci organizace pojednava Ondrusek jako
o vyhodé ve vztahu k jejimu okoli — vzbuzeni divéry u donorG a potencidlnich clent.
Registrace vznikd na zdklad€ rozhoduti organizace samotné, nicméné toto rozhodnuti vznika
pod vlivem plsobeni okoli — nutnosti ziskani zdroji (viz nize teorii zavislosti na zdrojich).
Stejn¢ tak profesionalizace organizace je spiSe jiz proces, ktery vznikd ve spojitosti s vlivy
externimi, kdy na organizaci je kladeno velké mnoZzstvi novych pozadavki, s nimiz se musi

vyrovnavat.

1.1.2. Reaktivni zmény cilli organizace

V profesionalizované organizaci upozorituje Ondrusek (1998) na nebezpeci rozdrobeni
ukolt a pfemistovani cilli organizace. Na zmény organizacnach cili na zdklad¢ vnitinich
vlivli upozoriuji ve své studii také Powell s Friedkinovou (1987). Dle téchto autori procesy
souvisejici se zménou cili ptitahuji pozornost mnoha védcii (Simon; Blau; Selznick; Michels
citovani in Powell, Friedkin 1987). Ve své studii prezentuji zdsadni teorie, které¢ se touto

problematikou zabyvaji. Vyznamnym autorem v oblasti zkoumani zmény cild je Selznick,

prezit — v kratkodobém horizontu deseti let a v dlouhodobém horizontu dvaceti let (Wollebaek, 2009: 274).
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ktery upozoriiuje na problém tragédie organizace. Problém tragédie organizace souvisi
s ptremistovanim cild, kdy dil¢i cile nahrazuji cile celkové. Dil¢imi cili rozumime zavadéni a
napliovani norem nezbytnych pro fungovani organizace. Problém — tragédie organizace —
nastava ve chvili, kdy zaméstnanci zacnou chapat dodrzovani norem jako konecny cil a ne
jako prostfedek k napliovani cili, kvili kterym byla organizace zaloZena (Selznick citovan in
Powell, Friedkin, 1987: 181). Dal$im typem organizacni zmény souvisejicim s cili organizace
se ve své studii zabyva Michels (citovan in Powell, Friedkin, 1987: 181). Podle Michelse
dochdzi k upozadéni cili v pfipadé, kdy zaméstnanci na vyssich postech si snazi udrzet svou
pozici. Pro takovéto zaméstnance deklarované cile organizace piestavaji byt dilezité. Dulezité
je pro né jejich postaveni v rdmci organizace a na jeho udrzeni investuji svoji energii, timto
smérem orientuji svou aktivitu, namisto toho, aby ji orientovali ve prospéch napliovani
organizacnich cil. Jejich konani tak mize byt zdrojem organizacni zmény. Michels vnima
organizaci jako oligarchii, kdy se k nadvlad¢ dostdva menSina, kterd postupné otupuje hlavni
cile organizace (Michels citovan in Powell, Friedkin, 1987: 181). Powell vSak na zaklad¢
studia riznych ptipadovych studii tento Michelstiv vyrok popird, k pfemisténi cilti v pfipadé

nadvlady menSiny dle néj dojit nemusi (Powell, Friedkin, 1987: 181).

1.2. Organizacni zmény zpiisobené externimi vlivy

Zatim jsem ve své praci zminila organizacni zmény vyvolané vnitinimi vlivy — at’ jiz se
jednalo o zmény vyvojové nebo zmény reaktvni. Organizaci a jeji udrzitelnost vSak zcela
zasadn¢ determinuji 1 faktory, které organizace sama nemulze zcela ovlivnit — jeji veék,
velikost a prostfedi (Wollebaek, 2009). Z externich vlivii vyvstavajicich pravé z prostredi
organizace vychazi i Powell s Friedkinovou (1987). Ve své studii zminuji teorii zavislosti na

zdrojich a teorii institucionalnich modeld.

1.2.1. Zmény zplsobené zavislosti na zdrojich

Teorie zavislosti na zdrojich chape organizacni zménu jako vysledek ptizpisobeni se
okolnimu prostfedi organizace, se kterym jsou organizace pevné svazany. Pfeffer a Salancik
(1978) upozoriiuji na to, Ze existence organizaci neni dana, naopak, kazda organizace musi o
svou existenci bojovat. Teorie vychdzi z predpokladu, Ze Zzadnd organizace neni zcela
sob&stacnd, a proto musi neustale hledat ve svém prostfedi zdroje, jez jsou klicem k jejimu

preziti. Neni ovSem dtlezité tyto zdroje pouze ziskat, ale také je udrzet. Ziskdvani a udrzeni
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zdroji komplikuje ale fakt, ze prostfedi, ve kterém organizace operuji, je znané nestalé,
neustdle se méni a zdroje se stavaji vzacnéjSimi. Organizace se kvili nestabilité prostredi
dostava do situace, kdy se pred ni rysuji dvé moznosti dal§iho vyvoje — (1) organizace
zanikne, protoze nebude mit dostatek zdrojii, nebo (2) zméni své aktivity, aby 1épe odpovidaly
pozadavkiim skupin, které disponuji zdroji. Zavislost jedné organizace na druhé lze dle
Pfeffera a Salancika odvodit na zaklad¢ tii faktor. Prvnim faktorem je mira dualezitosti zdroje,
ktery organizace potfebuje k fungovani a pieziti. Druhym faktorem je mira moznosti, tedy do
jaké miry maji zdjmové skupiny moznost zasahovat do umisténi a pouzivani zdroje. Kone¢né
tieti faktor odkazuje na existenci €i neexistenci alternativ zdrojii. Zavislost pak autofi definuji
jako ,,produkt diilezitosti daného vstupu nebo vystupu pro organizaci a miry, do jaké je zdroj
fizen malym poctem organizaci. Zdroj, ktery neni pro organizaci dilezity, nemiize vyvolat
situaci zavislosti, bez ohledu na to, jak moc je koncentrovana nadvlada nad timto zdrojem.
Zaroven plati, ze bez ohledu na to, jak dulezity zdroj je, tak pokud neni ovladan jen malym
mnozstvim organizaci, nase Ustfedni organizace nebude nijak zv1ast¢ zavisld na zadné z nich,*

(Pfeffer, Salancik, 1978: 237) (pteklad vlastni).

Podle teorie zavislosti na zdrojich maji organizace tedy tendenci ménit svou strukturu i
cile za ucelem ziskdni zdroji potfebnych k pteziti. Organizace jsou zéavislé na zdrojich ze
svého okoli a k jejich ziskdni musi Casto odpovidat na pozadavky skupin, které témito zdroji
disponuji. U sportovnich neziskovych organizaci mohou byt dominantni zdroje i skupiny, jez
zdroji disponuji, rGzné, zalezi na typu organizace. Enjolras (2002) zmifiuje ve sportovni
oblasti (1) komer¢ni dobrovolné organizace s pfevazujicimi trznimi zdroji, (2) organizace
financované prevazné z vetfejnych rozpoctl a (3) organizace kombinujici trzni, dobrovolné a
vetejné zdroje. Kikulisova, Slack, Hinings (1992) ve své studii prichazi se tremi designovymi
archetypy” sportovnich organizaci — design ,,kuchyfiského stolu (The Kitchen Table Design
Archetype), design ,,zasedaci mistnosti“ (The Boardroom Design Archetype) a design
»vykonného uradu® (The Executive Office Design Archetype). Kazdy typ je mimo jiné
charakterizovan i odliSnym typem dominantniho zdroje. Zakladni, vysoce dobrovolnicky,

designovy typ ,.kuchyniského stolu® ¢erpa finan¢ni prostredky pievazné z poplatkl ¢lent a

Autofi pfejimaji Greenwoodovu a Hiningsovu definici archetypu designu neziskovych organizacich. Tito ho
vnimaji jako pfesvédceni a hodnoty, které formuji pevladajici predstavy o tom, co by organizace méla délat a
jak by to méla délat, a jak by méla byt posuzovana v kombinaci se strukturami a procesy, které tyto myslenky
posiluji (Kikulis, Slack, Hinings, 1992).
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soukromého fundraisingu. Dle teorie zéavislosti na zdrojich u tohoto typu organizace tedy
vznika ,,z&vislost* zejména na Clenech, organizace se vSak vyvarovava zavislosti na dotacich.
Ackoli jsou zdroje omezené, organizace je vysoce autonomni. U vice byrokratického typu
organizace — typ ,zasedaci mistnosti“ — pfevladd financovani z vefejnych a soukromych
fondl. V Casteéném financovani z vefejnych zdrojii spociva hlavni rozdil mezi prvnim a
druhym typem. Organizace jiZz neni tak nezavisla, snazi se uspokojovat zajem statu v oblasti
rozvoje sportu. U tietiho typu — typ ,,vykonného tfadu* — pievladaji jako finan¢ni zdroje
korporétni a vladni fondy. Soukromé zajmy jsou Castecné eliminovany, zasadni vyznam maji
vefejné zajmy (reprezetované stdtem) a zdjmy skupin, které disponuji zdroji (reprezentované

korporatnimi sponzory) (Kikulis, Slack, Hinings, 1992).?

Skupiny, které disponuji pro organizaci dulezitymi zdroji, sehravaji v jejim Zivoté
zasadni roli. Tlak z jejich strany mulze vést k organizacnim zménam. Dulezitym tkolem
manazeri nesobésta¢nych organizaci je na pozadavky skupin odpovidat, zaroven vSak musi
zmirfiovat jejich vliv na organizaci. Nejovlivnitelnéjsi jsou v tomto ohledu organizace, které
jsou zavislé na jednom vyhradnim zdroji. Vicezdrojové financovani nabizi omezovani vlivl

okolnich skupin (Powell, Friedkin, 1987: 182).

1.2.2. Isomorfické zmény

Teorie institucionalnich modelti stejné jako teorie zdévislosti na zdrojich vnima
organiza¢ni zménu v souvislosti s prostfedim, v némz organizace operuje. Podle DiMaggia a
Powella (1983) jsou strukturdlni zmény v organizacich ¢im dal méné zplisobovany
konkuren¢nim bojem nebo potiebou zvySovat efektivitu. Dle autord je organizacni zména
vysledkem procesti, béhem nichZ se organizace zac¢inaji sobé navzajem podobat — bez ohledu
na to, jestli tato zména pomtize efektivit¢ organizace. Organizace jsou ovlivnény svou S§irsi
socialni strukturou — jakékoli posuny v ideologii, profesnich standardech ¢i kulturnich a
profesionalnich normach v oblasti, ve které organizace piisobi, pak zpisobuji organiza¢ni
zménu. Procesy nastartované v jednotlivych organizacich piisobicich v daném organizacnim

poli* maji vliv na to, Ze tyto organizace se v pribéhu ¢asu za¢inaji navzajem &im dal vice

?  Jednotlivym archetyptim se budu podrobngji vénovat v kapitole 1.3.1 Archetypy designii sportovnich

neziskovych organizaci.
Organizaéni pole odkazuje na ty organizace, jez utvaieji urcitou oblast institucionalniho zivota. Tvofi jej
klicovi dodavatelé, spotiebitelé zdroji i produktti, regulaéni organy a dal$i organizace, které produkuji
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podobat.

V pocate€nich fazich zivotniho cyklu organiza¢niho pole vidime rozmanitost piistupt a
organizac¢nich forem, ve chvili, kdy se pole ustavuje dochdzi k homogenizaci. Proces
strukturace organiza¢niho pole mé ctyfi faze. Prvni fazi je nartist objemu interakci mezi
jednotlivymi organizacemi v daném organiza¢nim poli. Ve druhé fazi dochazi k definici
meziorganizacnich struktur (vztahy dominance a koalice), dale dochazi k nartistu objemu
informaci, s nimz se organizace potykaji, a nasledné k rozvoji vzdjemné informovanosti mezi
ucastniky jednotlivych organizaci, které spolupracuji (DiMaggio citovan in DiMaggioo,
Powell, 1983: 148). Béhem téchto procesii se vyclenuji organizace, které jsou ostatnimi
vnimany jako centralni. Dle Freemana (citovan in DiMaggio, Powell, 1983: 149) se jednd o
star§i vEétsi organizace, které dosdhly bodu, kdy mohou prostiedi dominovat namisto toho, aby
se mu prizpusobovaly. Koncept, ktery nejlépe popisuje proces homogenizace, se nazyva
isomorfismus. Hawley (citovan in DiMaggio, Powell, 1983: 149) definuje isomorfismus jako
proces, ktery nuti jednu jednotku v populaci se podobat jinym, které celi stejnym podminkédm
vramci daného prostiedi. DiMaggio a Powell (1983) uvadéji dva typy isomorfismu:

konkuren¢ni a institucionalni.

1.2.2.1. Konkurenc¢ni isomorfismus

Konkuren¢nim isomorfismem se zabyvali zejména Hannan a Freeman ve své studii The
Population Ecology of Organization z roku 1977. Organizace pfirovnavaji k Zivo¢iSnym
druhtim, které jsou nuceny bojovat o pfeziti, protoze zdroje organizaci nejsou nevycerpatelné.
Organizace maji moznost volit strategii specialismu, kdy se snazi co nejrychleji adaptovat se
na nové podminky prostfedi a timto smérem upiraji veSkerou energii, nebo strategii
generalismu, kdy organizace svou energii Setii a urcité organizacni kapacity si ponechavaji
v zéloze.” V piipadé pomalych zmén v nestabilnim prostiedi byva vyhodngjsi strategie
generalismu, v piipad€ rychlych zmén uspéji spise specialisté (Hannan, Freeman citovani in
Keller, 1997: 96 — 98). Na zéklad¢ populacni ekologie dosel Wollebaek (2009) ve své studii

lokalnich dobrovolnych organizaci k zavéru, Ze malé organizace maji mensi Sanci piezit nez

podobné vyrobky a nabizeji obdobné sluzby (DiMaggio, Powell 1983).

V puvodni studii z roku 1977 povazovali Hannan a Freeman za generalisty takové organizace, které se
dokazi spokojit s niz§im ziskem, ktery je vSak jist&jsi a trvalejsi. Specialisté jsou ti, ktefi se snazi svij zisk
maximalizovat bez ohledu na to, Ze v disledku maximalizace zisku muze dojit k vyraznym zménam prostiedi.
Autofi svij vyrok pozdéji pozménili (Keller, 1997).
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organizace v¢tsi, mladé organizace spiSe zaniknou neZz organizace starSi, rast populace
pozitivné ovliviiuje Sance pieziti organizaci v perifernich oblastech (Wollebaek, 2009). Zanik
organizace je ale jen vyjimecné zpusoben pouze ekologickymi faktory, jak je uvadi populacni
teorie, dulezitou roli hraje strategické rozhodovani vedeni organizace, o kterém jsem se
zminovala v kapitole o vnitinich vlivech organizacni zmény. Konkuren¢ni isomorfismus v
podani populacnich ekologl je tim typem isomorfick¢é zmény, kdy jsou vybirany optimalni
formy organizaci v ramci populace. Isomorfismus se v Hannanové a Freemanové pojeti
zabyva trzni konkurenci, mezerami na trhu a opatfenimi, jez organizace pfijimaji. Tento
pohled vsak dle DiMaggia a Powella (1983) neposkytuje uceleny pohled na isomorfismus.
Konkurenéni isomorfismus je dle autort relevantni pouze pro organizacni pole, v nichZ panuje
svobodna a oteviend konkurence. Zabyva se pouze bojem o zdroje, zcela vSak opomiji boj o
politickou moc a instituciondlni legitimitu. Ztoho divodu autoii dopliiuji koncept
konkurenéniho isomorfismu konceptem isomorfismu institucionalniho, ktery je zasadni pro

organizace neziskové.

1.2.2.2. Institucionalni isomorfismus

Podle instituciondlniho isomorfismu organizace méni své strukturdlni uspotadani,
protoze se snazi vyhovét predepsanému ocekavani. Mizeme rozlisit tfi zakladni mechanismy
institucionalniho isomorfismu, které vedou ke zménadm. Prvnim mechanismem je natlakovy
(koercivni) isomorfismus, zmény v organizacich jsou podminény politickym vlivem,
problémem legitimizace ve vztahu k jinym organizacim, na kterych jsou zavislé a kulturnim
ocekavanim spolecnosti. Organizacni zmény mohou mit rlizny charakter — nékteré jsou
pifimou odpovédi na novou legislativu, jiné zmény se d&ji z nutnosti ziskdni podpory od
sponzora (viz také teorii zavislosti na zdrojich). Dle Anheiera (citovan in Anheier, Toepler,
List, 2010) dochézi u neziskovych organizaci k natlakovému isomorfismu ve chvili, kdy stat a
investofi tlaci na neziskové organizace, aby se zménily z neformalnich, voluntaristickych a

amatérskych skupin na organizace vice byrokratické a profesionalizované. Tlak spociva

pfedevsim v nuceném pfijeti ucetnictvi, v pozadavcich na monitorovani, vykon, certifikaci.

Druhym mechanismem je mimeticky isomorfismus, o némz pravé pojednava Powellova
(1987) teorie institucionalnich modeld. Natlak neni jedinou hybnou silou, kterd by vedla

organizace k institucionadlnimu isomorfismu. DiMaggio a Powell (1983) zdlraziuji, Ze
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dilezitou silou je 1 nejistota organizaci. Tato nejistota mulze pramenit z nedostatecné
vyvinutych technologii, ambicidéznich cilii nebo nestabilniho prostfedi. Odpovéedi organizace
na nejistotu je tzv. modeling, kdy se organizace snazi okopirovat model fungovani jiné
organizace — organizace se nazi zejména implementovat obchodni techniky a proziskové
aktivity (Anheier citovan in Anheier, Toepler, List, 2010). Modelem byvaji organizace, které¢
jsou uspésné nebo jsou povazovany za legitimni (DiMaggio, Powell, 1983). V ramci odvétvi
se zvySuje homogenita organizacnich struktur, organizace, které nevyhovuji modelovym
normdm mohou ztratit legitimitu, donory, zdkazniky, hiife se jim mohou hledat zaméstnanci,
klesa jejich informovanost v ramci organiza¢niho pole. Jak jiz bylo vySe zminéno, tato
organizacni zména se tykd zejména organizaci, které se potykaji s urCitou mirou nejistoty. Je

proto typicka pro organizace neziskového sektoru (Powell, Friedkin, 1987).

Ttetim zdrojem isomorfickych organizac¢nich zmén jsou normativni tlaky, které souvisi
s profesionalizaci,’ konkrétng se dvéma jejimi aspekty. Prvnim je formalni vzdélavani a jeho
legitimizace skrz univerzitni specialisty. Druhym aspektem je rlst a spoluprace profesnich siti
organizaci, pomoci nichz dochazi k rozsifovani modelovych piistupt. Sifenim normativnich
pravidel organiza¢niho a profesniho chovani dochézi ke vzniku obecné profilovanych pozic.
Z profesionalt se diky tomuto nastaveni stdvaji snadno zaménitelna individua, ktera v ramci
daného pole zastavaji obdobné pozice (DiMaggio, Powell, 1983: 152). V rdmci sportovnich
neziskovych organizaci je normativni isomorfismus vniman zejména jako profesionalizace
narodnich sportovnich organizaci. Profesionalizace zaméstnancli podporuje dany sport jako
urcity cil organizace, dale pak vytvari nejvhodnéjsi designovy typ organizace, ktery by tomuto

uéelu slouzil’ (Slack, Hinings, 1994: 822).

DiMaggio a Powell upozoriiuji na to, Ze vSechny institucionalni isomorfické procesy se
mohou dit, aniz by se nutné musela zvySovat efektivita organizace. Vznikld podobnost miize
organizacim pomoci v transakcich s jinymi organizacemi apod., nicméné neznamena nutny

rust efektivity.

DiMaggio a Powell definuji profesionalizaci jako boj ¢leni uréitého povolani o pravo definovat podminky a
metody své prace tak, aby mohli fidit produkci organizace, a zaroven aby legitimizovali svou profesni
autonomii (DiMaggio, Powell, 1983: 152).

Jednotlivym archetyptim se budu podrobnéji vénovat v kapitole 1.3.1 Archetypy designt sportovnich
neziskovych organizaci.
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1.3. Organizacni zmény ve sportovnich neziskovych organizacich

V Ceské republice se ob&ané sportovné realizuji skrz spolky (této moznosti vyuziva 15-
20 % populace), dale mohou sportovat ve specifickych zatfizenich, které nabizeji pohybové
aktivity ve formé sluzeb (2-3 % populace), sportuji samoziejm¢ 1 individualn¢ a
neorganizovan¢ (Ministerstvo, 2011: 6). V neziskovém sektoru v soucasné dob¢ operuje vice
nez 20 000 lokaln¢ ptsobicich télovychovnych jednot a sportovnich klubii. Vétsina z nich se
dale sdruzuje ve stieSnich sportovnich organizacich (Ministerstvo, 2011). Formy organizaci
jsou rozmanité, nékteré jsou fizeny dobrovolniky, jiné profesionaly. Neckteré se soustfedi na

Siroké vrstvy obyvatelstva, jiné na talentovanou mladez, dalsi na sportovni reprezentaci.

U sportovnich neziskovych organizaci si autofi, zabyvajici se timto tématem, vS$imaji
v poslednich desetiletich znaéného mnozstvi zmén. Nejednd se o osamocen¢ stojici zmeény, ale
o ménici se povahu sportovnich organizaci spojovanou pifevazné s piejimanim byznysovych
modeld fungovani organizace. Vedeni organizace je klicovym subjektem rozhodujicim o déni
v organizaci. V Greinerové modelu bylo ziejmé, Ze vedeni rozhoduje u organizaci o posunu
do dalsiho vyvojového stadia, Powell a Friedkinova zminuji dilezitost vedeni v souvislosti s
umirnovanim vlivu subjekti, na kterych je organizace finanéné zavisld. Vedeni se musi ovSem
vyporadat i s tlakem ¢lentl, vefejnosti a statu na zvysujici se vykon. Snaha o zvySovani pfijmt
vede k rozsifovani ¢lenské zakladny, spolu s nim byvaji na organizaci kladeny nové naroky v
souvislosti s rozs§ifovanim sluzeb. Zaroven se organizace potykaji s tlakem souvisejicim s
produkci kvalitnich sportoveil (Ferkins, Shilbury, McDonald citovani in Chien Mu, Taylor,
2008: 33).

Typické pro tyto organizace zafina byt najimani profesionalnich pracovniki,
formalizovani pravidel a hierarchizace struktury (Kikulis, Slack, Hinings, Zimmermann, 1989:
129). Slackova studie z roku 1985 se zabyva transformaci sportovniho klubu, jez spocivala v
proméné volné struktury organizace ve strukturu racionalni byrokracie. Slack si v§ima vyvoje
organizaci a postupného pfijimani znakli formalizované raciondlni organizace. V této
souvislosti Slack poukazuje zejména na rozvoj certifikovanych programi organizace, na
zvysujici se pozadavky na kvalifikovanost pracovniki, tendenci platit za odvedenou praci i na
formalizaci a standardizaci procesii. Jeho studie popisuje vyvoj organizace a jevy, které mély

vliv na jeji nartist (charismaticky vlidce a jeho nasledny odchod, zmény v prostfedi — lepsi
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technologie, ptiliv imigrantli, nutnost fundraisingu apod.) (Slack, 1985). V pozd¢jsich letech
se Slack ve spolupraci s O'Brienem zabyva profesionalizaci rugbystickych klubt, organizacni
zménou, ke které dochazi v ramci celého organiza¢niho pole. Ke zmén¢ a profesionalizaci
vramci tohoto sportovniho odvétvi dochazi v souvislosti sriistem popularity rugby, ke
kterému doSlo na konci 20. stoleti. V tomto obdobi se amatérské organizace v ramci
organiza¢niho pole dostavaji pod tlak spotfebiteld, dodavateld, hrac¢t a dalSich klicovych
aktérti. Cast organizaci v reakci na déni za¢ind svym hra¢im platit a profesionalizovat se, jiné
kluby ztstavaji amatérské. Tyto kluby nasledné zaostavaji, co se sportovnich vysledkt tyce, za
témi profesionalizovanymi. Profesionalizace rugbystickych klubii neméla dana zaddna pravidla
a kluby se snazily profesionalizovat se na zaklad¢ pozorovani a kopirovani osvédCenych
technik z jinych sportovnich odvétvi. O'Brien a Slack popisuji dobrovolnické obdobi jako
obdobi bratrstvi a lasky ke hte, profesionalizované uz jako obdobi, kde pfevladaji komercni

hodnoty (O'Brien, Slack, 2003).

Slackova a Hinigsova studie se také zabyva tlakem na kanadské narodni sportovni
organizace, ktery je zpusoben jejich zavislosti na zdrojich, a naslednymi isomorfickymi
organiza¢nimi zménami, jez jsou timto tlakem zplisobeny. Zavislost organizaci na zdrojich je
samotné posouva k profesionalnéjSimu a byrokratickému chovani (Slack, Hinings citovéan in
Papadimitriou, 2002: 207). Tato studie je zajimava i proto, ze zkouma organizace zabyvajici
se riznymi (a tedy rizné popularnimi) sporty, na které vSak plsobi podobné vné&jsi vlivy,
nebot’ operuji ve stejném prostiedi. Autofi u vSech organizaci zaznamenavaji posun. Slack s
Hinigsem dochazi k tomu, Ze organizace se piemenuji, vznikd jednotngj$i typ designu
profesionalizaci persondlu, k systematizaci aktivit. Pro ¢leny organizaci je tento posun lehce
uchopitelny a pomérné snadno implikovatelny do soucasnych struktur organizace. Zatimco se
vSak organizace méni v tomto sméru, systém dobrovolnické kontroly organizace vyraznou
zménou neprochézi. Nedochdzi k redefinovani role dobrovolnikli a zméné struktury autorit
organizace. Pfipadnd decentralizace rozhodovacich pravomoci do rukou profesionali by
omezila vliv dobrovolnikii na vedeni organizace. Tyto organizace jsou vSak tradi¢né
dobrovolnické — dle Slacka a Hiningse je jejich povaha pfi¢inou minimalnich a téméf

nepostiehnutelnych zmén v této oblasti. (Slack, Hinings, 1994).

Zminované studie jsou z hlediska této diplomové prace zajimavé z toho divodu, ze se

20



zabyvaji transformaci sportovni organizace (potazmo celého organizacniho pole) od faze
vzniku az po fazi, kdy se organizace (organizacni pole) daji povazovat za profesionalni. Studie
se vSak zaobiraji pomérné velkymi sportovnimi organizacemi ndrodniho rozsahu, ve kterych
jsou procesy profesionalizace nezbytné nutné k jejich dalsimu fungovani. Nezaméiuji se na
malé lokdlni organizace, jejichz struktura nemusi byt pevné stanovena a nutnost strukturalni
organiza¢ni zmény nemusi byt tak tiziva. Papadimitriou (2002) ze studii velkych sportovnich
organizaci vychdzi, jeji vyzkum je vSak zamétfen na malé lokalni sportovni organizace, které
zaméstnavaji alespont jednoho pracovnika v oblasti poskytovani sportovnich programi. V
ramci své prace se Papadimitriou snazi sesbirat a analyzovat data, kterd by vedla ke zméteni
kontextovych (velikost organizace, stafi organizace, zavislost na jinych organizacich, uroven
technické odbornosti) a strukturdlnich (standardizace, specializace, centralizace)®
proménnych, snazi se zjistit, zda je mezi nimi souvislost. Jeji vyzkum nepotvrdil u lokdlnich
sportovnich organizaci platnost vztahu mezi kontextovymi a strukturdlnimi proménnymi.
Podle vyzkumu organizace, navzdory své velikosti a svému staii preferuji, neformalni
strukturalni design s nizkou mirou formalizace a specializace, a naopak s vysokou mirou
centralizace.” Ani vnitini tlaky zptisobené zvySujicim se pottem zaméstnancii & zvysujici se
rozpocet organizace nenuti lokdlni organizace pifijmout formalnéjsi strukturu. Data
poukazujici na vykon organizace dokazuji, Ze tyto nejsou schopné zavést jednotny systém a
zaméfuji se jen na omezeny pocet sportl, které casto nevyhovuji pozadavkim lokalni
komunity. Organizace nezavadéji modely pldnovani ani jiné manazerské praktiky, které by

konkretizovaly jejich zdméry a cile (Papadimitriou, 2002).

Organizacni zmény nejsou u vSech organizaci totozné, na coz upozoriiuje i Slack
s Hiningsem (1994). Dle autorG jsou amatérské sportovni organizace pomérné slozitymi
subjekty na to, aby se jejich vyvoj dal jednotné vysvétlit jako posun k profesiondlni a
byrokratické organizaci. Tento pohled totiZ ignoruje riznorodost organizacnich konstrukénich
typt (Slack, Hinings citovan in Kikulis, Slack, Hinings, Zimmermann, 1989: 130). Vysledky

pripadové studie sportovniho klubu, ktery je predmétem této diplomové prace, tedy nebudou

¥ Specializaci rozumime rozdgleni roli a ukold; standardizaci, existenci pravidel, norem a postupti; a

centralizaci Groven, na jaké se v ramci organizace vykonavaji konecna rozhodnuti (Kikulis, Slack, Hinings,
1992: 348).

Clenové organizace preferuji, kdy 7 se rozhodovani odehrava v izké skuping sdruzené okolo jednoho
vyrazného vidce.
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aplikovatelné na vSechny amatérské organizace v tomto odvétvi, coz si tato studie ovSem ani
neklade za cil. Aplikovatelnost vysledki je podminéna podobnym konstrukénim typem
organizace. V nasledujici podkapitole se tedy pokusim na zakladé¢ studie kanadskych autorti —
Kikulisové, Slacka a Hiningse (1992) — jednotlivé archetypy designl neziskovych sportovnich

organizaci popsat.

1.3.1. Archetypy designi sportovnich neziskovych organizaci

Kikulisova, Slack a Hinings se ve své praci Institutionally Specific Design Archetypes:
A Framework for Understanding Change in National Sport Organizations (1992) snazi
porozumét procesu zmén v oblasti neziskovych sportovnich organizaci z jiné strany. Namisto
popisu procesu profesionalizace a byrokratizace pozoruji riznorodost designt jednotlivych
organizaci, na jejichz zaklad¢ se snazi identifikovat urc¢ité¢ designové archetypy. Tato studie

tak doplituje teoretickou cast a propojuje jednotlivé kapitoly.

Na zakladé organiza¢nich hodnot a organizaéni struktury definovali autofi tfi archetypy:
The Kitchen Table Design Archetype (design ,.kuchynského stolu®), The Boardroom Design
Archetype (design ,zasedaci mistnosti“) a The Executive Design Archetype (design
»vykonného ufadu®). Mezi organizacni hodnoty fadi autofi (1) orientaci, tedy to, zda
organizace orientuje na své soukromé zajmy, jestli jich dosahuje svépomoci (tzv. self-help) a
jakym zpiisobem ziskava prostfedky na ¢innost. (2) Dalsi hodnotou zacileni organizace — tedy
zda organizace mifi svou Cinnosti na Siroké masy, nebo se zamétuje pouze na profesiondlni
sportovce. Tato hodnota je ovlivnéna zejména zakladateli organizace ale také potfebou zisku
finan¢nich zdrojii. Tteti hodnotou jsou (3) principy organizace — dle autorii je struktura
organizace odrazem jejich hodnot spojenych se vztahy, odpovédnosti a pravidly. Na jeji
struktute se ukazuje, zda organizace preferuje minimalni koordinaci nebo vysoce kontrolované
struktury. (4) Kritéria efektivity jsou posledni organiza¢ni hodnotou, na jejimz zaklad¢ autofi
posuzuji jednotlivé designy organizaci — rozhodujicim prvkem pro zatazeni do jednotlivych
archetypi v tomto pifipad¢ je, na zaklad¢ jakych kritérii méfi organizace sviij uspéch. U
organizacni struktury organizace autofi porovndvaji specializaci, rozdéleni roli a ukold;
standardizaci, existenci pravidel, norem a postupl; a centralizaci, na jaké Grrovni v rdmci

organizace se vykonavaji kone¢né rozhodnuti (Kikulis, Slack, Hinings, 1992: 348).

Archetyp designu ,.kuchynského stolu“ je typicky pro organizace, které uspokojuji
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potteby svych ¢lenti, a zarovenl Clenské poplatky jsou vyraznym zdrojem piijma téchto
organizaci. Dal§im zdrojem finan¢nich prosttedk mize byt fundraising. Organizace vychazi z
presvédceni, ze by mély byt schopné samy sebe spravovat a byt zodpovédné za ziskani
potiebnych prosttedkt (Kikulis, Slack, Hinings, 1992: 355). Dle teorie zavislosti na zdrojich
jim tak v samospravé nic nebrani — zdroje jimiz disponuji ostatni subjekty nejsou pro tyto
organizace dilezité, organizace se mohou rozvijet nezavisle (viz teorie zavisloti na zdrojich,
Pfeffer, Salancik, 1978). Dilezité jsou ovSem sdilené zajmy ¢lenti organizace. Na nich zavisi
1 oblast, ve které organizace poskytuji své sluzby. Snahou o uspokojeni velkého mnozstvi
¢lenti se organizace soustfedi na Sirokou nabidku sportovnich programl pro riizné trovné
zdatnosti sportovci. Principy organizace vychdzi z hodnot, které organizace zastava — tedy
minimélni koordinace a rozhodovaci pravomoce v rukou dobrovolnikii. Clen, ktery projevuje
zajem a/nebo v organizaci odslouzil mnoho let se dostdva do pozice, kdy muze trénovat,
hodnotit i spravovat organizaci. Usp&ch organizace posuzuji sami ¢lenové organizace, odviji
se od jejich projeveni zdjmu o jednotlivé programy, popf. ¢lenové mohou hodnotit kvalitu
sluzeb a programl organizace (Kikulis, Slack, Hinings, 1992). Co se tyCe organizacni
struktury tohoto typu organizaci — neni kladen velky diraz na formalni pravidla ani na
rozdélovani roli. Ve vyse zminované Slackové studii o byrokratizaci sportovnich organizaci
(1985) autor popisuje organizace, jez odpovidaji archetypu ,kuchynského stolu“. Tyto
organizace maji neformalni organiza¢ni strukturu, kde role nejsou rozdéleny, pravidla a normy
nejsou formalizovany, neuchovavaji se zdznamy, témét neexistuje planovani a jakakoli
koordinace aktivit, rozhodovani i komunikace je neformélni. Rozhodovani se Ccasto
koncentruje v rukou skupiny lidi sdruzenych okolo charismatického lidra (Slack, 1985). Tento
typ designu organizace je zcela zasadné zavisly na svych ¢lenech. V posledni dobé vsak
muzeme u ¢lend neziskovych organizaci ¢im dél Castéji pozorovat posun od ¢lenstvi aktivniho
ke ¢lenstvi pasivnimu — celkové pfibyva organizaci, které jsou tvofeny spiSe pasivnimi ¢leny,
nez Cleny aktivnimi (Putnam; Skocpol; Maloney citovani in Wollebaek, Seize, 2002: 187).
Nicmén¢ tento posun neni dle Wollebaeka pro lokalni neziskové organizace zhoubny, zcela
koresponduje s organizacni zménou organizaci — s jejich profesionalizaci a centralizaci —
organizace tedy pfestavaji odpovidat archetypu ,kuchymiského stolu®. Putnam upozoriiuje na
vytvafeni socialniho kapitdlu, pouze v piipadé¢ face-to-face komunikace aktivnich clent

(Putnam citovan in Wollebaek, 2002), Wollebaek pozoruje ale vznik socidlniho kapitalu i v
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fadach pasivnich ¢lent. Tito se v ramci organizace zaobiraji vice obecnymi tématy, zajima je
rozhodovéani a ovlivilovani sméfovani organizace, ale do déni v organizaci samotné — do
kazdodennich aktivit — se nezapojuji. Aktivni ¢lenové se naopak zamétuji na lokalni komunitu
a Cleny organizaci se stavaji hlavné z divodu osobniho naplnéni a ziskani socialnich kontaktt.
Ptesto jsou pro organizaci pasivni ¢lenové jakousi stalou rezervou pro piipad potieby. Pasivni
¢lenové jsou témi, ktefi jsou ochotni se zapojit do specifickych aktivit organizace, ale na
pravidelné schiize nemaji energii (Wollebaek, 2002).

Kikulisova, Slack a Hinings (1992) vnimaji design ,.kuchyiiského stolu* jako typicky
vznikajici organizace se téchto principti drzely i v osmdesatych letech. Je nutné podotknout, Ze
autofi se vénuji ndrodnim sportovnim organizacim, u kterych mtze byt vyvoj rychlejsi nez u
malych, lokalné puisobicich organizaci. V Ceské republice tento typ organizaci stale existuje,
na zaklad¢ shodujicich se defini¢nich prvkl se design ,kuchyiiského stolu® da pfirovnat k
prvni az tfeti fazi OndruSkova vyvojového modelu neziskovych organizaci (viz kapitolu
1.1.1.2 Model zivotniho cyklu neziskové organizace). Jak Ondrusek (1998) piSe, organizace,
které se dostanou do tfetiho vyvojového stupné, v tomto stddiu mohou setrvat bez potieby
posunout se dale. Také ¢lentim lokélnich neziskovych organizaci tento stav neformalnich
pravidel a komunikace s vysokou mirou centralizace'® vyhovuje (Papadimitriou, 2002).
Otazkou zde ale zlstava potieba udrzitelnosti organizaci, kterd by dle Wollebaekovy studie
(2009) mohla byt silou nutici organizaci ké zméné. Dle Wollebaeka maji z lokélnich
organizaci vétsi Sanci na pieziti ty, které jsou hierarchicky uspotfadané a v kterych se uplatiiuji
siln¢ formalizované role. Tyto a vyssi stupenn koordinace se projevuje v archetypu designu
organizaci, ktery Kikulisova, Slack a Hinings (1992) nazyvaji The Boardroom Design

Archetype, v ¢eském piekladu tedy archetyp designu ,,zasedaci mistnosti‘.

Pro design ,,zasedaci mistnosti* také plati, Ze organizace poskytuji vefejné sluzby pro
uspokojovani soukromych z4jmu clenii. Od designu ,,kuchynského stolu® se vsak tento 1isi ve
zpisobu ziskavani prostfedkti na svoji €innost. I zde hraji velkou roli ¢lenské ptispévky a
soukromy fundraising, navic se zde vSak objevuje statni podpora. ZvySujici se vefejny zajem

urcuje oblast, ve které organizace plisobi — jedna se predev§im o soutézni sport. Organizace

10 ~ : - . s : IS , . v . . y
V téchto neziskovych organizacich je rozhodovani ¢inéno tizkou skupinou sdruzenou okolo charismatického

vidce (Papadimitriou, 2002).
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poradaji vice zavodd, rozviji rizné programy a potadaji i mistrovstvi. V souvislosti s teorii
zévislosti na zdrojich a s koercivnim isomorfismem, autofi poukazuji zejména na vliv statu v
oblasti urovani sméfovani organizace — v ramci narodnich organizacich, o kterych studie
pojednava, organizace vnimaji tlak statu v ptipravé elitnich sportoveli na mezinarodni zavody.
Vliv statu se ovSem zacina projevovat i v principech organizovani, kdy organizace pfijima
formalni organizacni procedury. Aby obstala v podminkéch pro pifijemce dotaci a aby zvladla
nartstajici objem nabizenych programil, osvojuje si hodnoty souvisejici s byrokracii.
Administrativni naro¢nost za¢ina byt nad rdmec moznosti dobrovolnikii, proto se v designu
»zasedaci mistnosti jiz uplatiuji placeni zaméstnanci, profesiondlové. Organizace se
soustiedi na planovani, organizaci a ucetnictvi, coz se projevuje ve fundraisingu, reklamé, PR,
ale 1 v ndrodnich zavodech, v rozvoji trenérti a Gifednikli. Zavadéni téchto ,,novinek™ probiha
dle DiMaggia a Powella (1983) kvuli koercivnim tlakiim okoli. Od zavedeni novych
byrokratickych technik se odvozuje i mira uspéSnosti organizace. Zatimco u designu
,kuchyiiského stolu“ bylo hlavnim kritériem uspéchu organizace subjektivni hodnoceni,
organizace s designem ,,zasedaci mistnosti“ se posuzuji na zéklad¢ schopnosti planovat,
organizovat, realizovat aktivity a programy (tedy na zaklad¢ byrokratickych postupli) a na

zaklad¢ jejich podpory vykonnostniho sportu (Kikulis, Slack, Hinings, 1992).

V organizacni struktuie téchto organizaci se projevuji hodnoty orientace, oblasti, ve
které organizace pusobi, principy organizovani i kritéria efektivity. Design je charakteristicky
»~formalizovanymi postupy, rolemi a programy; zvlastni ulohou pro dobrovolniky; placenymi
zaméstnanci, ktefi pomahaji v kazdodennich procesech; formalni strukturou rozhodovéni, ve
které jsou jasné urCeny pozice autorit; a formalni komunikace se odehrava pravidelné na
zasedanich jednateld a vyboru,” (Kikulis, Slack, Hinings, 1992: 359) (pteklad vlastni).
Normativni tlaky a nastup profesiondlti maji velky podil na isomorfickych zménach v této
oblasti a na homogenizaci organizaci, kter¢ vedou k moznosti vytvafeni jednotlivych
archetypt designi neziskovych sportotvnich organizaci (viz DiMaggia, Powella, 1983).
Silnou tlohu u téchto organizaci vSak stale sehrava tradicni pojeti téchto organizaci — tedy
velka mira dilezitosti dobrovolnikd. Ackoli tedy u organizace dochézi k velkym zménam v
oblasti formalizace a standardizace postupil, v oblasti kontroly organizace pozorujeme zmeny
spiSe pozvolné (Slack, Hinings, 1994). Hierarchizovani dobrovolnici jsou soucasti struktury

organizace, tidi ji a zastupuji z4jmy ¢lend na zasedanich. Profesiondlnim zaméstnanclim neni
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naopak ponechdna naprostd autonomie v rozhodovani (Macintosh, Whitson citovani in
Kikulis, Slack, Hinings, 1992). Teoreticky mtize dochazet k ristu napéti mezi profesiondly a
dobrovolniky, autofi vSak piSi, Ze tato forma ndrodnich neziskovych organizaci zistava
zivotaschopna a to i diky rozdilnému zajmu dobrovolniki a profesionald. Zajem prvni skupiny
je zejména regiondlni, zatimco druhd skupina jedna z pohledu nérodni perspektivy (Kikulis,

Slack, Hinings, 1992: 360).

Poslednim designem narodnich neziskovych sportovnich organizaci, ktery ve své studii
kanadsti autofi zminuji, je The Executive Office Design Archetype, neboli design ,,vykonného
ufadu®. Soukromy zajem c¢lentli zde neni tolik zfejmy jako u pfedchazejicich designti, orientaci
organizaci zasadné ovliviluje vetejny zdjem a kvuli jejich zavislosti na zdrojich také stat a
sponzofi. Organizace se tak uzce soustfedi na vykonnostni profesionalni sport. Cilem je
poskytovat sportovetim takové podminky, které jim pomlzou vyhravat na mezinarodnich
zédvodech (Task Force Report citovano in Kikulis, Slack, Hinings, 1992: 361), tkolem
profesionalnich zaméstnanci je vytvofit nejvhodnéj$i design organizace, ktery by cili
organizace napomahal (Slack, Hinings, 1994). Organizace musi byt nyni plné koordinované.
Specifické znalosti jsou nezbytné nutné pro dalsi rozvoj a uspech v dosahovani cilti. V rdmci
narodnich organizaci dochdzi k centralizaci — dilezité pozice jsou obsazovany na zakladé
védomosti, neni jiz upfediostiiovan regionalni vyznam, jako tomu bylo u designu ,,zasedaci
mistnosti®. Organizace jsou slozitymi subjekty, které dobrovolnici uz nemtzou fidit, a do
vedeni organizaci se dostavaji profesionalni sportovni manazefi i dalsi zaméstnanci. Ulohou
profesionalil je rozvijet a implementovat statni politiku, dobrovolnici by ji méli implementovat
pomoci riznych programl na lokdlni a regionalni uroven (Kikulis, Slack, Hinings, 1992).
Kritéria méfeni efektivnosti organizace se posouvaji ze subjektivnich na vice objektivni —
organizace jiz maji definované cile a efektivitu lze tedy méfit na zéklad¢ jejich dosahovani.
Cile, jak jiz bylo vySe zminéno, souvisi s dosahovanim uspéchu na mezinarodnich zavodech

(Kikulis, Slack, Hinings, 1992).

Do organizacni struktury se spolu s profesionaly a jejich odbornosti dostava byrokracie,
rozhodovani neni ¢inéno dobrovolniky, ale profesionaly. V piedchozim designu ,,zasedaci
mistnosti® byli profesiondlové najimani, aby si poradili s nastavajicimi zménami, v designu
,»vykonného uradu® zastavaji funkci iniciatorti a tvlircti zmén (Kikulis, Slack, Hinings, 1992).

Posun spociva také ve zméné charakteru rozhodovéani — zatimco v pfedchozich archetypech
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struktura rozhodovéani byla Sirokd (zahrnujici riznorodé zajmy), v designu ,,vykonného turadu*

je struktura rozhodovani uzkd — rozhodovani se déj€ jen na zaklad¢ odborného posudku.

Ackoli vySe zminované archetypy designli narodnich sportovnich organizaci mohou v
nékterych bodech pfipominat jednotlivé vyvojové stupné Zivotniho cyklu organizaci, pfi
bliz§im zkoumani zjistujeme, Ze spiSe nez ze by je kopirovaly, je dopliuji a uptesiuji.
Ondruskiiv model vyvoje neziskové organizace (1998) si sice v§ima prichodu profesionalt a s
jejich pfichodem souvisejicimi zménami, k jeho vyvojovému stupni ,,profesionalizované
organizace™ vSak nelze pfifadit ani jeden z designi. Dalo by se spiSe fici, ze archetyp
»zasedaci mistnosti a ,,vykonného uradu“ kloubi. Ondrusek (1998) se zabyva spise
postupnym vyvojem a nastup profesiondlli vnima jiz jako konecny bod, jejich pilisobeni v
organizaci jiz dale ptili§ nerozebira. Prvni fazi Greinerova modelu (1972) lze 1épe piirovnat k
archetypu designu ,,zasedaci mistnosti“, druha faze odpovida svou centralizaci zase archetypu
designu ,,vykonného uradu®. Greiner vSak opomiji archetyp designu ,.kuchynského stolu®.
Jeho model slouzi zejména jako navod pro manazery organizaci, jak se vyporadat s
jednotlivymi krizemi, vycteme z néj ale i nékteré strukturalni prvky, v kterych se jednotlivé
vyvojové stupné lisi. Kikulisova, Slack a Hinings (1992) si vsak krom¢ struktury organizace
v§imaji 1 organizacnich hodnot — které jsou dle mého nézoru u neziskovych organizaci velmi
dilezité. Modely kanadskych autorti se snazi ukazat, jaky design je pro jednotlivé organizace
nejlepsi. Samoziejmé si uvédomuji, ze jejich archetypy jsou jen jakymisi obecnymi modely
designii sportovnich neziskovych organizaci a Ze tyto se mohou pohybovat i na pomezich
archetypti designtl ,,kuchyiiského stolu®, ,,zasedaci mistnosti, ,,vykonného uradu®. Ptrestoze je
studie zaméfend na narodni organizace, vyuzivam ji pro svou diplomovou praci zabyvajici se

lokalni organizaci. Pti vyvozovani zavért budu brat v potaz mozné odchylky.
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2. METODOLOGIE

2.1. Vymezeni témat

Kikulisova, Slack a Hinings ve své praci Institutionally Specific Design Archetypes: A
Framework for Understanding Change in National Sport Organizations (1992) rozliSuji tfi
typy archetypl na zédkladg Ctyt organizacnich hodnot, dle nichZ organizace fidi svou ¢innost, a
na zéklad¢ organizacni struktury danych organizaci. Jedna se o vySe zmiflované hodnoty:
orientace (jakym zpusobem dosahuje organizace svych zajml a jak na dosahovéani svych
z4jmi ziskavad financni prostfedky); cileni na Siroké masy ¢i na profesiondlni sportovce;
principy organizace (zda organizace upfediiostituje minimalni koordinaci ¢i naopak koordinaci
vyraznou); kritéria méfeni efektivity. U struktury organizace se autofi zaméfuji na

specializaci; standardizaci; centralizaci.

Na zéklad¢ téchto proménnych urcili autofi idedlni designové archetypy, které
reprezentuji sportovni neziskové organizace — jednad se o archetyp ,.kuchynského stolu®,
archetyp ,zasedaci mistnosti“ a archetyp ,,vykonného ufadu®, vtabulkdch 1 a 2 na
nasledujicich stranach ptehledné vidime, jaké hodnoty a jakd struktura organizace jsou pro

dany archetyp typické.
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Tabulka 1. Organizacni hodnoty jednotlivych archetypii

Archetyp

,kuchynského stolu“

Archetyp ,,zasedaci

mistnosti*

Archetyp ,,vykonného

uradu®

Organizacni hodnoty

Orientace

Soukromy z4jem,
dobrovolnicka,
neziskova organizace;
ptijem z ¢lenskych

poplatkd, fundraisingu

Soukromy z4jem,
dobrovolnicka,
neziskova organizace;
pifijem z vetejnych a

soukromych zdrojii

Soukromy z4jem,
dobrovolnicka,
neziskova organizace;
piijem ze statnich a

korporatnich zdrojt

Cileni

Siroké — na masy

Soutézni sport

Uzké — vysoce

vykonnostni sport

Principy organizace

Minimalni koordinace,

rozhoduji dobrovolnici

Dobrovolnicka

hierarchie; asistence

Formalni planovani;

organizace vedena

ve vedeni organizace | profesionalt profesionaly, asistence
dobrovolnikti
Kritéria efektivity Preference ¢lent; Administrativni Mezinarodni tspéch
kvalita sluzeb vykonnost

Zdroj: (Kikulis, Slack, Hinings, 1992: 355)
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Tabulka 2. Struktura organizace jednotlivych archetypi

Archetyp

,kuchynského stolu“

Archetyp ,,zasedaci

mistnosti*

Archetyp ,,vykonného

uradu®

Struktura organizace

dobrovolniku

Specializace Role jsou odvozeny od |Specializované role; Profesionalni technicti
zajmu a loajality ¢lenti |existence vybori a administrativni
experti
Standardizace Malo pravidel; nizkd | Formalni role, pravidla, | Forméalni role, pravidla,
mira planovani programy programy
Centralizace Rozhodovani ¢inéno Rozhodovani ¢inéno Rozhodovani
malou skupinou radou dobrovolnik decentralizovano,

vykonévaji ho

profesionalové

Zdroj: (Kikulis, Slack, Hinings, 1992: 355)

Ve své diplomové praci se snazim zjistit, jakému archetypu nejvice odpovida jezdecky

oddil, ktery je pfedmétem této studie. Zamefim se tedy na organizacni hodnoty, které jsou

Cleny oddilu pfijimény, a na zjisténi struktury této organizace. Z osobnich zkuSenosti

pfedpokladam, Ze se oddil nachdzi na rozhrani archetypu ,.kuchyniského stolu“ a archetypu

»zasedaci mistnosti*“. Zamétim se proto zejména na prvky, které definuji tyto dva archetypy.

Abych zjistila, jakému archetypu jezdecky oddil nejvice odpovidd, poklddam si tyto

vyzkumné otazky:

A) Jaké organizacni hodnoty organizace zastava?

A.A) Jakym zplsobem organizace naplituje své zajmy? Jakym zplisobem ziskava
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organizace prostfedky na svou ¢innost?
A.B) Na jakou skupinu se organizace snazi cilit?
A.C) Jaké principy organizace jeji clenové upiednostiuji?
A.D) Na zéklad¢ jakych kritérii posuzuji ¢lenové efektivitu organizace?
B) Jaka je struktura organizace?
B.A) Jak jsou v ramci organizace rozdéleny role a ukoly?
B.B) Jak ma organizace standardizovany pravidla, normy a postupy?
B.C) Na jaké urovni jsou v rdmci organizace vykonavana kone¢na rozhodnuti?

Archetypy nepifedstavuji jediné mozné modely sportovnich neziskovych organizaci,
predstavuji vSak formy organizaci, které jsou nejzivotaschopnéjsi (Kikulis, Slack Hinings,
1992: 364). Na zaklad¢ vySe sepsanych vyzkumnych otdzek zjistim, zda se zkoumana
organizace podoba nékterym typtim a z jakych hledisek. Nejasnost pfisouzeni organizace k
jednomu z archetypli mize indikovat vyvojové problémy, se kterymi se organizace potyka —
designové archetypy miiZeme totiz zcela obecné vnimat téZ jako jednotlivé faze vyvoje
organizace, naznacuji rozvoj a rust neziskovych organizaci smérem k profesionalnéjSim a
jednomu z archetypti, rozsifim empirickou ¢ast prace o dalsi vyzkumnou otdzku souvisejici s

praktickymi doporuc¢enimi dané organizaci.

C) Jaka prakticka FeSeni lze na zakladé empirického vyzkumu formulovat?

2.2. Volba vyzkumného designu a vzorku

Smyslem této studie je podrobné zkoumani a porozuméni jedné konkrétni organizaci, z
toho divodu jsem si zvolila za vyzkumny design pfipadovou studii. Tento vyzkumny design
mi vyhovuje zejména proto, Ze usiluje o komplexni porozuméni piipadu v pfirozeném
prostiedi (Sedlacek, 2007). Zkoumanym piipadem je prazsky jezdecky oddil TJ Orion Praha.
Ptipad byl vybran s plivodnim cilem zorientovat se v nastavajicich zménach probihajicich v
dané organizaci — jedna se tedy o intrisitni pfipadovou studii, kdy byl pfipad zvolen na zakladé

osobniho zajmu porozuméni danému subjektu (Hendl, 2005: 107). Dle definice piipadové
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studie podle Yina (citovan in Sedlacek, 2007) vymezuji hranice zkoumaného subjektu
prostorove na aredl organizace samotné, kvili uréeni archetypu neziskové orgranizace se budu
Casové soustfedit na soucasnost — zaméiim se zejména na posledni tfi roky fungovani
organizace. K pochopeni chodu organizace i k pochopeni jejich hodnot se vSak ukdzalo
vhodné srovnavani soucasnosti s minulosti organizace, proto v rdmci prace dochazi i k
ohlédnuti se do dob vzniku a pocatku fungovéani organizace. Toto obdobi, které v praci
oznacuji jako ,,minulost je vymezeno rokem 1976, kdy organizace zafala uchovavat své
dokumenty, a rokem 1992, kdy oddil dostal prvni dotaci. V tivodu studie zminim i historii a

VyVvo0j organizace.

Dle Svaiicka a Sedové (2007: 76) existuji &tyfi formy roli vyzkumnika ve vztahu k
terénu — a to: cizinec, navstévnik, zasvéceny a domorodec. Autofi upozoriiuji na riziko
hrani¢nich dvou roli (tedy role cizince, ktery nedokaze dostatecné proniknout k respondentiim,
a role domorodce, ktery mize mit problémy s dostate¢nym odstupem od tématu). Vzhledem
ke svému dlouhodobému ptisobeni ve zkoumané organizaci budu plsobit v roli vyzkumnika
domorodce, uvédomuji si v§ak mozna rizika a snazim se o sebereflexi, kterd by tato rizika

eliminovala. Jakozto vyzkumnik domorodec nikterak nenarusuji pfirozené déni.

2.3. Metody sbéru a analyzy dat

Ve své praci se snazim o triangulaci zdroji i metod sbéru dat. Zakladni metodou
ziskavani dat je zacastnéné, pfimé a oteviené pozorovani v aredlu oddilu. Jakozto pomocna
cviCitelka voltize mdm moznost pozorovat déni béhem tréninku (ale i pfed nim a po ném) a
dostavam se tak do kontaktu i s rodic¢i ¢lent; jakoZto ¢lenka vyboru mdm moznost ti€astnit se
schiizi vyboru oddilu a pozorovat systém fizeni oddilu. Abych omezila nezadouci vlivy
vyzkumnika domorodce dokladam veskeré pozorovani dal§imi zdroji — polostrukturovanymi
rozhovory s byvalymi a sou¢asnymi ¢leny vyboru jezdeckého oddilu, neformalnimi rozhovory
s Cleny oddilu a jejich rodici; analyzou internich dokumenl organizace a emailovou

komunikaci s rodici a ¢leny vyboru.

U polostrukturovanych rozhovorti s byvalymi ¢i sou¢asnymi ¢leny vedeni se vyjevuje
nevyhoda vyzkumnika domorodce, nebot’ doty¢ni nechtéji mluvit o soucasnosti, protoze maji

pocit, ze autorka prace ji zna. Proto ve svém vyzkumu vychdzim z velké ¢asti z dokumentt
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organizace. Jsou to jednak zapisy ze schiizi vyboru, zdpisy z vyrocnich ¢lenskych schizi,
stanovy télovychovné jednoty, jizdarensky tad, ale i finan¢ni uzévérky, finan¢ni rozbory a
smlouvy (seznam analyzovanych dokumentii je uveden v kapitole 5. Literatura). K vyzkumu
mam k dispozici na stroji psané dokumenty od roku 1976, pozdéji jsou tyto dokumenty psany
na pocitaci. VSechny zapisy ze schizi jezdeckého oddilu jsou uchovdvany v Sanonech v
kancelafi jezdeckého klubu. Dale jsem méla moznost nahlédnout do ru¢né psanych poznamek
¢lenky oddilu z konce sedmdesatych let, tyto poznamky se tykaly let 1970 — 1976, z kterého
zadné jiné dokumenty neexistuji. Zda dokumenty dfive neexistovaly nebo se pouze
nezachovaly neni znamo (zakladajici clenové oddilu si to nepamatuji) (Rozhovor 1). Protoze
se vSak vyzkum soustfedi zejména na soucasnost, z neexistence materialli z doby zalozeni
oddilu neplynou pro praci zadna omezeni. Casteéna omezeni plynou z nediislednosti statistiky
¢lenti poslednich let, v nékterych piipadech jsem proto nucena vychazet ze statistik starSich
(jednd se naptiklad o statistiku tykajici se poctu odpracovanych brigadnickych hodin ¢leny
oddilu v kapitole 3.2.1.1 Orientace). Vyznamnym zdrojem informaci jsou dokumenty
oddilové ucetni tykajici se pifijml a vydajii oddilu, z dokumentli tykajicich se hospodateni

oddilu byl napomocny i finan¢ni rozbor, ktery zhotovili rodice jedné ¢lenky.

Neformélni rozhovory s rodi¢i byly vedeny jak v aredlu oddilu, tak mimo n¢j. Tyto
rozhovory nebyly vedeny na zdklad¢ jejich vyuziti pro psani diplomové prace, nicméné
informace v nich obsazené byly pro m¢ zcela zasadni, proto jsem se je rozhodla do empirické

¢asti diplomové prace zatadit. Veskeré citované osoby jsou anonymizovany.

Podle Sedlacka (2007) nejsou pro piipadovou studii vyvinuty specifické analytické
procedury, data budu analyzovat na zaklad¢ apriori kategorii. Kategorie jsou vyvozeny
pfedem, vyplyvaji z vyzkumnych otazek. Kategorie orientace zahrnuje hodnoty tykajici se
soukromych zajmu ¢lent organizace, zahrnuje rozmanitost zdroji, z kterych organizace Cerpa
finan¢ni prostredky, existenci ¢i neexistenci svépomocnych aktivit. Kategorie cilové skupiny
zahrnuje hodnoty tykajici se kvality vycviku a realizovanych akci v rdmci organizace (tedy
zjistuje, zda organizace cili na profesiondlni sportovce nebo na amatéry). Kategorie principy
organizace zobrazuje hodnoty tykajici se rozhodovani, které mulze byt minimalné
koordinované nebo naopak vysoce koordinované. Hodnotou kategorie kritéria efektivity je
mira schopnosti planovat, organizovat a realizovat aktivity, dale pak mira podpory

vykonnostniho sportu. Kategorie specializace nabyvd hodnoty od nulového dlrazu na
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rozdélovani roli az po existenci formalizovanych roli. Hodnotou kategorie standardizace je
existence pravidel norem ¢i postuptll, mira jejich formalizovani. Posledni zkoumanou kategorii
je centralizace. Skrze tuto kategorii byla sledovana hierarchie organizace a jeji rozhodovaci

procesy.

2.3. Etika vyzkumu

Vyzkum byl kondn ptfedev§im v prostorach aredlu jezdeckého oddilu, vSichni
respondenti byli sezndmeni s psanim této prace. Rozhovory jsou anonymizovany, stejné tak
emailova komunikace s Cleny vyboru a s rodi¢i. I pfes anonymizaci zacastnénych je pro
vétsinu ¢lent oddilu Casto ziejma identita respondentd. Po dlouhém rozhodovani jsem dospéla
k nazoru, Ze nebudu v piiloze zvefejnovat ptepisy rozhovori s jednotlivymi aktéry.
Rozhovory se tykaji jednak choulostivych informaci tykajicich se organizace, zaroven
zahrnuji 1 osobni vyjadieni, kterd by mohla poskodit vztahy v rdmci organizace. Ackoli maji
citace vetsi vypovidajici hodnotu nez jejich parafrdzovani, ptiklanim se nakonec ve vétSing

ptipadi praveé k nému.
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3. VYZKUM

3.1. Historie a vyvoj organizace

Télovychovna jednota ORION Praha sdruzuje oddil pingpongu, volejbalisticky oddil a
oddil jezdecky. V této praci se budu zabyvat pouze jezdeckym oddilem TJ ORION Praha.
Tento oddil se nachazi v Braniku a svym ¢lenim se snazi nabidnout moznost sportovniho
vyziti a traveni volného Casu u koni nedaleko centra Prahy. Oddil nabizi programy zejména
pro déti a mladez, ¢leny oddilu jsou vSak i dospéli. Z jezdeckych disciplin se v oddile v
souCasn¢ dobé provozuji zdklady drezurniho a parkurového jezdéni a voltiz.11 Dale oddil
nabizi programy i pro handicapované sportovce — paradrezuru a paravoltiz. Oddilovi kon¢ jsou
vyuzivani i pro lécebné ucely hipoterapie, kterd je vhodna pro pacienty s détskou mozkovou
obrnou, pro pacienty s roztrousenou mozkomisni sklerézou i pro nevidomé (TJ ORION, nedat.

b).

Kofeny oddilu sahaji do roku 1968. V tomto roce z iniciativy zakladatele inZenyra
Sedy a z inciativy jeho dcery, ktera v oddile stale ptisobi jako G&etni, vznikl jezdecky klub.
Zapsan byl pod JUVENOU, Svazem mladeze ¢eskomoravského venkova. Piivodni ideou bylo
utvorit jezdecky pony klub pro déti do 15 let, kde by se déti naudily zakladiim jizdy na koni, a
poté by mohly ptechéazet do jezdeckych oddili na velké koné'? (Rozhovor 3).

Klub mél byt situovany v Braniku, nedaleko mista bydlisté¢ zakladajiciho ¢lena. Tomu
stavbu. V roce 1969 vSak JUVENA po pfijezdu sovétskych vojsk ukoncila svou ¢innost a klub
stal pfed rozhodnutim, zda i on svou cinnost ukon¢i nebo bude pokratovat dal pod
Socialistickym svazem mladeZe. Clenové chtéli klub zachovat, sim zakladatel se proto pies
své vyhrady ke komunistim stal ve svych 70 letech ¢lenem Svazu socialistick¢ mladeze. Klub

zarovenl nemohl existovat jako zakladni samostatna organizace, proto od roku 1970 fungoval

Voltiz neni v Ceské republice piili§ rozsitena jezdecka disciplina. Jedna se o gymnastiku na neosedlaném
koni, dala by se tedy pfirovnat ke krasojizdé. Jeji vyhodou mimo jiné je, Ze s ni mohou zacinat jiz malé déti
(TJ ORION, nedat. d).

2V klubu méli byt ptivodné jenom ponici.
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pfi Vyzkumném ustavu zemédé€lskych stroju, kde pracoval zakladatel klubu, jeho dcera i dalsi

¢lenové klubu!3 jako oddil Socialistického svazu mladeze (Rozhovor 1; Rozhovor 3).

V zacatcich mél oddil dva poniky a jednoho koné. Zazemi pro né tvofila pfestavéna
kiilna, dale klub disponoval jizdarnou a vybéhem. Clenii bylo na za¢atku sedmdesatych let
okolo dvaceti. Méli k uzivani jednu maringotku, ktera slouzila zaroven jako Satna, kancelat a
sedlovna (Rozhovor 2). Z této doby nejsou archivovany zadné dokumenty, které by
popisovaly ¢innost klubu. S témi se setkdvdme az od poloviny sedmdesatych let. Zaroven v
této dob¢ doslo k zaknihovani pozemki, které oddil timto dostal do trvalého uzivani;'# objevil

se navrh planu hospodateni na dalsi rok, organizacni fad, zapisy z vyrocnich ¢lenskych schizi.

V roce 1979 byl jezdecky oddil Ponyklub pieveden organizaéné ze zdkladni
organizace Vyzkumného ustavu zemédélskych stroji pod Ceskoslovensky svaz télesné
vychovy a zaclenén do TJ ORION Modfany?> (TJ ORION, 1980). Divodem tohoto pifesunu
bylo zejména to, ze se v oddile zacal délat sport, oddil mél jiz urcity finan¢ni obrat a
Socialisticky svaz mladeze, pod ktery spadaly zejména turistické oddily, nechtél za tento
jezdecky oddil nést zodpovédnost. Zaroven ani ¢lenové oddilu néchtéli byt oddilem

Socialistického svazu mladeze (Rozhovor 2).

V osmdesatych letech dochazi k rozvoji oddilu — ze stavebnich bunck byly postaveny
nové Satny (1981), zakoupil se ndkladni viiz (1982), doslo k rozsiteni staje (1985), oddil ziskal
novy pozemek (1985). Zaroven doslo v oddile i k rozvoji jeho aktivit — zaCaly se organizovat
letni tdbory (od roku 1980), zacalo se jezdit na zavody (od roku 1981), oddil rozsitil nabidku
aktivit o voltiz (1986), v aredlu oddilu probéhly prvni zavody (1989), dale byl zahajen provoz
hipoterapie (1989) (Roubickova, 2007). Oddil mél v roce 1989 58 ¢lenti a 7 koni (TJ ORION,
1990).

Devadesata 1éta byla pro oddil charakteristickd zvySovanim ucasti na zévodech a
sportovnimi Uspéchy (zejména v jezdecké disciplin€ paravoltiz).16 Zarovenn doslo k dalSimu

narustu ¢lenské zékladny (jiz presdhla 100 ¢lenit). V novém tisicileti se rozsifilo zazemi oddilu

Do roku 1976 byli ¢leny Ponyklubu rodice jezdci, nikoli jezdci samotni (Ponyklub, 1976b).

V roce 2002 doslo nasledné na zakladé rozhodnuti Parlamentu k pievodu statni pidy v trvalém uzivani do
vlastnictvi uzivateld (Roubickova, 2007).

TJ Orion Modfany existovala uz od roku 1968, v roce 1985 byla ptejmenovana na TJ ORION Praha (TJ
ORION, 1990a). Ponyklub se k ni pfipojil v roce 1979 (TJ ORION, 1980).

Paravoltiz je jezdecka disciplina pro handicapované sportovce.
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o pfilehl¢ staveni, jez bylo zakoupeno v roce 2001. Povodné v roce 2002 oddil vyrazné
zasdhly a muselo dojit k demolici Saten, sedlovny a kancelate, oddil se i pfes tuto zivelnou
pohromu v nasledujicich letech dale rozvijel — byla postavena zasteSenad jizdarna, nové stdje a
sttikaci box, bylo zbudovano nové skladisté krmiva. Clenové stile aktivng jezdi na zavody, ve
voltizi se u€astni i mezinarodnich zavodi. V roce 2013 oddil evidoval 186 ¢lentli (ne vSichni
jsou aktivné jezdici, i proto na konci roku 2013 doslo k rapidnimu sniZeni stavu clenské
zékladny ze strany vyboru).1” Jezdecky oddil disponuje sedmi vlastnimi koiimi, dvéma konmi
soukromymi a jednim koném reverznim!8 (Roubickova, 2007; TJ ORION, 2012b; TJ ORION
2013b; TJ ORION, 2014b).

3.2. Designovy archetyp jezdeckého oddilu

V této prvni ¢asti vyzkumu zjistuji, jakému designovému archetypu jezdecky oddil
odpovida. Designovy archetyp uréim na zdkladé zodpovézeni vyzkumnych otdzek, které jsem
si polozila v metodologické ¢asti, tedy: jaké organizac¢ni hodnoty organizace zastava? Jaka je

struktura organizace?

3.2.1. Hodnoty organizace a jeji struktura

V této podkapitole se zamétuji na hodnoty organizace (hodnotu orientace, hodnotu
cilovych skupin, principti organizace a hodnotu kritérii efektivity) a na jeji strukturu
(specializaci, standardizaci, centralizaci). Hodnoty, které organizace zastava, a jeji struktura

jsou kli¢ové k urceni designového archetypu.

3.2.1.1. Orientace

Zasadni otazkou u hodnoty orientace je, zda se organizace orientuje na své soukromé
z4jmy, tedy v ptipadé jezdeckého oddilu na napliovani potieb svych ¢len. Pro urceni
designového archetypu je dulezity zplsob dosahovani zajma a zpiisob ziskavani financnich
prostfedkii na svou cCinnost. U archetypu ,kuchynského stolu“ i u archetypu ,zasedaci
mistnosti* hraje zasadni roli v dosahovani zajmti svépomoc. Archetypy se vSak lisi zpisobem

ziskavani finan¢nich prostfedkii na svou ¢innost. Organizace s designem ,,kuchynského stolu*

Ke snizeni ¢lenské zakladny doslo zcela z praktickych diivodii. Cleny byly i osoby, které se v oddile jiz delsi
dobu neangazovaly a zajem o ¢lenstvi nadale neprojevovaly. Cleny ziistavaly jen proto, Ze nenahlasily
ukonceni ¢lenstvi. Pii aktualizaci tidajui o ¢lenech doslo k vyskrtnuti téchto jedinci.

Majitelem koné neni jezdecky oddil, nicméné koné plné vyuziva.
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cerpaji prostiedky zejména z ¢lenskych poplatkil, organizace typu ,,zasedaci mistnosti se jiz

snazi o fundraising a ziskavani statni podpory (Kikulisova, Slack, Hinings, 1992).
Orientace na soukromé zajmy

0Oddil se jiz od svého zaloZeni orientuje na soukromé zajmy, které jsou — zcela obecné
— umoznovat svym ¢leniim kontakt s konimi v aredlu oddilu a rozvijet sportovni a jezdecké
schopnosti svych ¢lentt (TJ ORION, nedat. a). Tyto zdjmy byly v minulosti n€kolikrat
ohrozovany — zejména pii stavbé silnice v 1985, ktera vede pies pozemky oddilu. Clentim

oddilu bylo tenkrat nazna¢ovéno, Ze by se m¢li z Prahy s kofimi odstéhovat (Rozhovor 2).
Dosahovani zajmi organizace

Zajmy a potieby Clenil jsou v oddile napliiovany z velké ¢asti svépomocnou aktivitou
¢lenti. Vyraznou roli hréala aktivita ¢lenti jiz v dobach zaloZeni oddilu, neméné dilezita je ale 1

v soucasnosti, prestoze jeji podoba je nyni jina.

Aktivita vSech €lend je zfejmé zejména v prvnich dvaceti letech existence oddilu, kdy
hlavnim a téméft jedinym stalym zdrojem financnich prostiedki byly ptispévky ¢lenti (viz nize
v této kapitole). Aktivita ¢leni v téchto ranych letech oddilu souvisela se snahou umensit
naklady na provoz arealu na minimum. Naklady byly spojeny hlavné se zajisStovanim krmiva a
podestylky pro kon¢, ostatni naklady byly v porovnani s témito zanedbatelné.1Naklady na
provoz umensovali ¢lenové svou praci, kterd méla podobu snahy o samozasobitelstvi. V
oddile se péstovala naptiklad fepa, v 1ét€ se pted jezdeckym vycvikem kosila trava, na zimu se

susilo seno v Kr¢ské nemocnici, kde pracovala jedna ze ¢lenek oddilu (Rozhovor 1).

V soucasné dobé k samozésobitelskym snahdm tohoto typu nedochazi, ¢lenové svou
aktivitu a praci pro oddil sméfuji do jinych ¢innosti. Rizné podoby svépomocnych aktivit
minulosti a soucasnosti 1ze odvozovat z plani a vyhodnocovani brigaddnickych povinnosti
¢lenti.?? Zatimco diive (1976-1992) si ¢lenové plnili své brigddnické povinnosti zejména praci

ve stdji?l a samozasobitelskymi aktivitami (Ponyklub, 1977; TJ ORION, 1990), dnes si

"V roce 1981 &inily tyto naklady 22 475 K&s, za elektfinu, vodné a dopravné bylo utraceno 2 950 K¢&s. Kromé

znamek Ceskoslovenského svazu télesné vychovy a sportu jsou vy$e zmifiované naklady jedinymi naklady
figurujicimi v pfehledu hospodateni jezdeckého oddilu v roce 1981 (TJ ORION, 1982).

Povinnosti kazdého aktivné jezdiciho ¢lena je odpracovat mési¢né ur€ity pocet brigadnickych hodin. Pokud
tento hodiny neodpracuje, je povinen zaplatit pokutu (TJ ORION, nedat. b).

Dnes je prace ve staji povazovana za samoziejmost, neni ohodnoce splnénim brigadnické povinnosti.
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¢lenové splituji brigddnickou povinnost vikendovymi sluzbami pii krmeni koni, udrzbou
aredlu, pomoci pii organizaci akei pofadanych v oddile (pomoc pii zdvodech, pfi organizovani
Dne Zemé¢ a Dne déti a zejména pak v poslednich dvou letech pii organizaci benefice) (TJ
ORION, 2012a; TJ ORION 2013a). Clenové se v souasné dobé& svou praci zapojuji do akei,
které diive vibec neexistovaly (viz pomoc s organizovanim benefice), na druhou stranu
upousti nejen od samozasobitelskych aktivit, ale i od kol vyzadujicich ndro¢nou manualni
praci?? (pozorovani). Pro srovndni — pocet odpracovanych hodin v roce 1976 pii 25 ¢lenech
byl 2178 (Ponyklub, 1977), v roce 2009 pii vice nez 200 clenech (ne vSichni ¢lenové jsou
vSak aktivnimi jezdci) bylo odpracovano 7558 hodin (TJ ORION, 2010).23 V praméru tedy
odpracoval jeden Clen za rok 1976 cca 87 hodin, za rok 2009 pak cca 37 hodin.

Organizace 1 jeji Clenové se stile soustfedi na soukromé zajmy a ackoli je pocet
odpracovanych brigadnickych hodin stdle vysoky, k napliiovani zajml ¢lenti svépomoc jiz
sta¢i pouze Castecné. K udrzeni chodu areédlu jsou nutné prace, které Clenové jiz nejsou
schopni zajistit vlastnimi prostfedky a silami — jednd se napiiklad o opravy staji, stavbu
krmirny pro koné, realizaci zavlazovaciho systému jizdarny, vymeénu jizdarenského povrchu
apod. Na realizaci téchto projektli je nutno Cerpat financni prosttedky z jinych zdroji nez z
¢lenskych piispévkl (Reslerova, 2013).

Zpisob ziskavani finanénich prostredkii na ¢innost

Hlavnim zdrojem ptijmu byly pro oddil az do devadesatych let ¢lenské poplatky, dalsi
ptijem plynul z prodeje hiibat a z prodeje hnoje, popi. z pokut za neodpracované brigadnické
povinnosti (Rozhovor 2; TJ ORION, 1981). Tabulka 3 tyto piijmy ptehledné zobrazuje.
V tabulce 4 jsou popsany i vydaje z roku 1980.

>V roce 2013 dostal oddil od Prahy pytle s piskem, které byly pouzité jako zabrany pii povodnich. Oddil je po

povodnich mohl vyuzit na zlep$eni povrchu jizdarny. Vedeni oddilu apelovalo na ¢leny, aby pomohli s jejich
vysypavanim. Clenové vysypali pouze Cast pytll, zbytek vysypal placeny délnik.
# Aktualngjsi statistika odpracovanych brigadnickych hodin nebyla k dispozici.
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Tabulka 3. Pfijmy jezdeckého oddilu TJ ORION Praha v roce 1980

Piijmy K¢s Procenta
Jizdné, odd. ptispévky, zapisné |25 650 Kcs 85,00%
Cizi jizdné, prodej mrvy apod. |2 144 Kcs 7,10%
Za neodpracované brigady 1890 K¢s 6,26%
Za znamky CSTV 496 Kés 1,64%
Celkové: 30 180 K¢s 100,00%

Zdroj:(TJ ORION, 1981)

Tabulka 4. Vydaje jezdeckého oddilu TJ ORION Praha v roce 1980

Vydaje K¢s Procenta
Kon&** 28 480 K&s 85,04%
Provoz” 4 497 Ké&s 13,43%
Znamky CSTV 512 Kés 1,53%
Celkem: 33 489 K&s 100,00%

Zdroj: (TJ ORION, 1981)

24
25

Polozka ,,Koné&*“ zahrnuje krmivo, stelivo a kovare a jiné sluzby.
Polozka ,,Provoz* zahrnuje poplatky za elektfinu, vodné, dopravné a material.
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V roce 1992 dostal oddil prvni ptispévek od Ceskoslovenského svazu télesné vychovy.
O dva roky pozdéji se podarilo ziskat prvni sponzorské dary pomoci pracovnich kontakti
¢lenti oddilu (Rozhovor 2). V poslednich letech oddil zad4 pravidelné o granty Méstskou Cast
Praha 4 (Méstska cast, 2008) a Magistrat hlavniho mésta Prahy (Grantovy, nedat.). Zaroven
dochdzi i k dalSimu rozvoji fundraisingu v oblasti sponzorskych dard, oddil se snazi o
vicezdrojové financovani i vyuzitim moznosti aredlu — Cast aredlu je trvale pronajimana
odtahové sluzbé, jizddrna je pronajimana na agility, pronajima se i prostor pro reklamy
(Reslerova, 2013; Kindlova 2013a; Kindlova 2013b). Reslerovd vsak ve své zprave
upozornuje, ze nékteré prondjmy jsou podhodnocené (Reslerova, 2013). Kvuli ziskani
prostiedkd na zbudovani nové nastupové rampy pro klienty hipoterapie a kvili stavbé nové
krmirny pro koné byly v letech 2012 a 2013 v oddile zorganizovany i benefi¢ni akce — v roce
2012 se na benefici vybralo pies 33 000 K&, o rok pozdéji pouze 7000 Ké26 (TJ ORION
2012b, TJ ORION 2013b). Jiné zdroje ptijmu jsou v soucasné¢ dobé podminkou, nebot’ ¢lenské
poplatky zdaleka nepokryji ndklady oddilu — ty €inily v roce 2013 (v obdobi leden az tijen)?7 1
065 309 K¢, zatimco ¢lenské poplatky ptfinesly oddilu pouze 373 050 K¢ (Kindlova, 2013b).
Zaroven jiz neni mozné uvazovat o pouhé svépomoci ¢leni, nebot’ oddil realizuje aktivity, pro
které je nutnd odbornd prace apod. Pro lepsi piehled o financnich prostfedcich uvadim v
jednotlivych tabulkach (v tabulce 5 a v tabulce 6) vydaje a pfijmy v letech 2011, 2012 a
2013.28

** 'V roce 2013 bylo na benefici $patné pocasi a jeliko se jedna o venkovni akci, uéast byla nizka (TJ ORION,

2013b).

Rok 2013 v dob¢ psani této diplomvé prace nebyl jesté uzavien, v tabulce jsou proto data platna pro leden az
fijen 2013.

Rok 2013 v dob¢ psani této diplomvé prace nebyl jesté uzavien, v tabulce jsou proto data platna pro leden az
fijen 2013.
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Tabulka 5. Vydaje jezdeckého oddilu TJ ORION Praha v roce 2012 a 2013

Vydaje Rok 2011 Rok 2012 Leden-Fijen 2013
Kong™ 313 150,00 K& 480 499,00 K& 486 029,00 K&
Areal® 251 519,00 K¢& 550 960,00 K¢& 331 777,00 K¢&
Zavody/Seminate’ | 116 738,00 K& 154 789,00 K& 94 979,00 K¢&
DPP** 129 630 K¢& 119 053,00 K¢& 152 524,00 K¢&
Celkem: 811 037,00 K¢& 1305 301,00 K& 1 065 309,00 K&

Zdroj: vlastni vyzkum

29
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Vydaje ,,Koné* se tykaji zejména téchto polozek: krmeni pro koné, sportovni material, kovar, veterinar,
pojisténi koni, v roce 2013 téZ nakup nového koné.

Vydaje ,,Aredl” se tykaji zejména téchto polozek: pojisténi, udrzba, opravy, elektfina, voda, sluzby. Jsou sem
zahrnuty i naklady na pofadani a organizaci zavodu (Kindlova, 2012; Kindlova, 2013a; Kindlova, 2013b).
Vydaje ,,Zavody/Seminate” se tykaji nadstavbovych aktivit oddilu, kdy jsou ¢lenové vysilani na zavody, popt
seminafe. Jsou sem zahrnuty polozky tykajici se dopravy koni i ¢lend, poplatky za startovné, licence,
ubytovani apod. Nékteré polozky si hradi ¢lenové sami (Kindlova, 2012; Kindlova, 2013a; Kindlova, 2013b).
Vydaje ,,DPP* - dohody o provedeni prace — se tykaji vyplaceni odmén. V roce 2012 byly vyplaceny odmény
pouze asistentiim a trenérim hipoterapie a ranni sluzbé krmeni koni, v roce 2013 se zacaly vyplacet odmény i
trenértim, cviciteliim a asistentim i v ostatnich jezdeckych disciplinach (Kindlova, 2012; Kindlova, 2013a;
Kindlova, 2013b).
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Tabulka 6. Pfijmy jezdeckého oddilu TJ ORION Praha v roce 2012 a 2013

Piijmy Rok 2011 Rok 2012 Leden-Fijen 2013
Pronajmy™ 187 685,00 K¢& 178 837,00 K¢& 178 000,00 K¢&
Télovychovné 114 947,00 K& 68 515,00 K& 92 249,00 K¢&
sluzby*

Clenské poplatky® | 284 880,00 K& 319 450,00 K& 373 050,00 K¢&
Ostatni®® 1040,00 K¢& 41 719,00 K¢& 49 822,00 K&
Dotace 296 284,00 K& 508 800,00 K& 1520 000,00 K¢&
Nadacni piispévky - 400 000,00 K¢ -

Sponzorské dary 13 600,00 K¢& 158 398,00 K& 57 664,00 K&
Celkem: 898 436,00 K¢& 1 675 719,00 K& 2270 785,00 K&

Zdroj: Vlastni vyzkum

Rozdil pfijmt a vydaji v roce 2012 plyne z charakteru nada¢niho piispévku, ktery byl
vicelety. Vyrazny rozdil pfijml a vydaji v roce 2013 souvisi s rozsahlymi viceletymi projekty
— finance na projekt oddil jiz dostal, jejich realizace vSak prob¢hne v roce 2014, jedna se

napiiklad o realizaci zavlazovaciho systému jizdarny a obménu jizdarenského povrchu po

3 Ptjmy ,,Pronajmy* se tykaji pronajmu prostor T&lovychovné jednoty ORION jinym subjektim. Jedna se o

pronajem haly pro agility, prondjem pozemku odtahové sluzbé, pronajem ploch pro reklamu a pronajem boxa
pro soukromé koné Kindlova, 2012; Kindlova, 2013a; Kindlova, 2013b).

Piijmy ,,T€lovychovné sluzby* v sobé zahrnuji platby klient hipoterapie, kteti nejsou ¢leny oddilu, dale pak
vozeni na konich pro dalsi klienty Kindlovéa, 2012; Kindlova, 2013a; Kindlova, 2013b).

Piijmy ,,Clenské poplatky* tvoii zejména jizdné ¢lend. Jezdci od roku 2013 plati 900 K& mésiéné, voltiz 700
K¢ mésiéné. Pied rokem 2013 platili jezdei mésiéné 700 K¢ a voltizaci 500 K¢ (Kindlova 2013a; Kindlova
2013b).

Piijmy ,,Ostatni zahrnuji dalsi pfijmy oddilu — prodej koné, pojistku, vynos z benefice Kindlova, 2012;
Kindlova, 2013a; Kindlova, 2013b).
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povodnich v roce 2013 (TJ ORION, 2013c; TJ ORION, 2014c¢). Nékteti ¢lenové zaroven vSak
vyjadfuji obavy nad ndhlym pfilivem financi a brzkymi terminy dokonceni projektt

(Rozhovor 2).

3.2.1.2. Cilové skupiny

Zasadnim kritériem pro pfifazeni k jednotlivym archetypiim na zakladé této hodnoty je
to, zda organizace cili svou ¢innosti na Sirokou vefejnost nebo na profesionalni sportovce. V
jezdeckém oddile TJ ORION existuji dva hlavni sportovni programy, z kterych maji ¢lenové
oddilu na vybér. Jedna se o jizdu v sedle a o voltiz. Kazdy z téchto programt si klade rizné
cile a ¢lenim nabizi rozdilné sportovni vyziti. Spolecnym jmenovatelem pro jezdce i pro
cvience voltize jsou konég, ktefi jsou shodné vyuzivani vSemi cCleny. I oni jsou dilezitym
prvkem, ktery ur¢uje miru profesionality sportovnich programi v jezdeckém oddile, proto se v
této kapitole vénuji i jim.

V zéavéru kapitoly shrnuji veskeré sportovni programy, které se v oddile provozuji,
spolu s charakteristikou jejich cilové skupiny, dale pak i akce, které oddil porada. Toto shrnuti

také vypovida o cilové skupin¢ organizace.

Oddil byl pivodné zaméfen na malé déti, nem¢l sportovni vykonnostni ambice —
slouzil jako prapravny klub pro déti pred pfechodem do vétSich jezdeckych oddilti (Rozhovor
3). Posun smérem ke sportovnimu oddilu ptiSel v roce 1979, kdy byl jezdecky klub zaclenén
pod Ceskoslovenskou télovychovnou jednotu. Vzapéti doslo k rozvoji soutézniho jezdéni a
¢lenové zacali jezdit na zavody. Spolu s presunem pod télovychovu byl kladen i vyssi diraz
na kvalitu cvicitelt (Rozhovor 1, Rozhovor 2). Dlraz na kvalitni jezdecky vycvik je aktudlni i
v soucasnosti, podporuje jej Ceska jezdecka federace,3” ktera sdruzuje jezdecké oddily v
Cesku. Federace vyuzila ku podpoie kvality vycviku moZnost, kterou nabidl v roce 2013
dotacni program Magistratu hlavniho mésta Prahy. Jednim z bodli Celoméstskych programu
podpory sportu a télovychovy na tizemi hl. m. Prahy na rok 2013 se stal bod VIII. Rozvojové
a systémové projekty celoméstského vyznamu, jehoz cilem byla: ,(s)ystémova a casové

sttednédobé udrzitelnd podpora sportu a jeho rozvoje, zejména mlddeznického a détského, na

37 Ceska jezdecka federace je organizaci zatfesujici jezdecky sport v Ceské republice. Pod Ceskou jezdeckou
federaci spada piiblizné 1600 jezdeckych klubi (Ceska, nedat.).
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uzemi hl. m. Prahy, sméfovand na zvyseni poctu aktivné a pravidelné sportujicich Prazant,
roz$ifeni a udrzeni ¢lenské zékladny, podminek pro ¢innost, zlepSovani stavajicich a budovani
novych sportovist, zkvalitnéni trenérské prace, vzdélavani a vychovy, uspotadani sportovnich
soutézi na tzemi hl. m. Prahy atd., (Hlavni mésto, 2012). Zadatelem o dotaci byla pravé
Ceska jezdecka federace, ktera ziskané prostiedky nasledné pierozdélila jednotlivym
prazskym oddilim. Protoze cilem federace je podpofit kvalitni vycvik v jezdeckych oddilech,
jsou tyto prostfedky uréeny na odmény pro kvalifikované trenéry, popt. cvicitele a na

materialové vybaveni (Ceska, 2013).
Jezdecky vycvik

Jezdci si nekladou jako hlavni cil vykonnostni sport, ,,jizda v sedle je brana prevazné
jako volnocasova aktivita s ¢aste¢né sportovnim vyzitim,* (TJ ORION, 2012c). Novi ¢lenové
se nepfijimaji na zakladé talentovych zkousek. Staci jim vyplnit pfihlasku a v ptipadé volnych
mist jsou pfijati jako tzv. nejezdici. Nasleduje zkuSebni doba, béhem niz aktivné nejezdi, ale
jiz se zaucuji v praci u koni (TJ Orion, nedat. a). Pfestoze je jezdecky vycvik v TJ ORION
povazovan za spiSe volnoCasovou aktivitu, snazi se jezdci zacastiiovat se zavodl alespon na
hobby urovni a ti zdatnéjsi skladaji zkouSky zékladniho vycviku jezdce (TJ ORION, 2013b,
TJ ORION 2014b). Stale se vSak béhem jezdeckych hodin jedna o vycvik a oddil se snazi o
stalé zlepSovani jezdeckych dovednosti. Proto je v oddile opakované feSena otazka kvalitnich
cviCitell jezdcl, potazmo kvalitnéjSich jezdeckych hodin. Naposledy byla probirdna na
vyborové schiizi na konci roku 2013 — ,,(p)robirano trénovani jezdct, jejich vzdélavani, novy
trenér pro pokrocilé jezdce, (TJ ORION 2013c). Ackoli musi byt trenér ¢i cvicitel pfitomen
na kazdé hoding, v praxi vedly v roce 2012 a 2013 (pod vzdalenym dozorem trenéra) jezdecky
vycvik pomocné asistentky, které mély pouze zkousky zékladniho vycviku jezdce3® (TJ
ORION, 2012a; TJ ORION 2013a). S finan¢ni podporou Magistratu hlavniho mésta Prahy se
podaftilo ziskat kvalitni cvicitelku (Rozhovor 2) a zlepsit vycvik. Vzrlst kvality vycviku se
projevil pfesunem jezdcl z jinych tréninkovych dni do hodin této cvicitelky (TJ ORION,
2014a).

Voltizni vycvik

¥ Zkousky zakladniho vycviku jezdce jsou vychozim predpokladem pro ziskani jezdecké licence, tedy zcela

zakladni podminkou pro nésledné zvysovani kvalifikace v jezdeckém sportu. Jsou vsak jiz zarukou urcité
hezdecké vyspélosti (Ceska, 2012).
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Ambicidznéjsi cile si kladou cvicenci voltize, jezdecké discipliny, ktera se v oddile
zacCala provozovat v roce 1986 a razem ziskala popularitu a oddil pfisun novych clent
(Rozhovor 2). Cvicenci a jejich trenéfi maji snahu castnit se i mezinarodnich zavoda (TJ
ORION 2013b, TJ ORION 2014b). S vyssimi vykonnostnimi cili souvisi i1 pfijimani novych
¢lent do voltize, které je vétSinou vybérové (TJ ORION, 2013c). Ve voltizi stale figuruji vSak
zejména pomocni cvicitelé — tedy asistenti, ktefi své zkuSenosti ziskali praxi v jezdeckém
oddile ORION a chybi jim dalsi zkuSenosti a vzdélani v oblasti trénovani koni i déti. V
poslednich dvou letech se zcastnili jediného vzdélavaciho seminéie (TJ ORION, 2012¢; TJ
ORION 2013c). Na problematiku nedostatecné kvalifikace nardzi néktefi rodice clenil
cvicicich voltiz, dle nich bez vzdélavani asistentli nemtze dochazet k rozvoji voltize v ramci
jezdeckého oddilu ORION. Tito rodi¢e nerozumi neexistenci koncepce budouciho vyvoje

(zdrojem této vypovédi jsou neformalni rozhovory se dvéma rodici z roku 2013 a 2014).
Kvalita koni

Dulezitym kritériem pro vykonnostni sport ve vSech jezdeckych disciplinach je kvalita
koni samotnych. Ta je do ur€ité miry ddna moznostmi oddilu potfizovat nové a dobré koné a
do urcité miry je ddna zdatnosti cviciteld, ktefi s kofimi a jezdci pracuji (kvalitu orionskych
cvicitell viz vySe). V oddile se zacinalo s koiimi, které se podatilo ziskat levné, bez ohledu na
jejich kvality (Rozhovor 3). Dnes je ve stdji sedm oddilovych koni (z toho ¢tyfi koné v
dichodovém ve¢ku), dva koné soukromi a jeden kun reverzni. Tento byl zakoupen rodici
¢lenek voltizniho druzstva a ur€en primarné pro voltizni potieby oddilu. Oddil by si takového
kon¢ nemohl finan¢né dovolit. Cilem bylo zakoupit sportovniho koné, ktery by mohl jezdit na
mezinarodni zadvody v kategorii seniorskych skupin3® (Rozhovor 2). Idea zvySujici se urovné
voltize ve spojitosti s timto koném vSak u nékterych €lenil narazi. ,,Ten ma nejmin ze vSech
koni odchozenejch hodin (...) To je teda ki, co pro nas déla minimum, pro ten oddil teda (...)
Ty holky ho neujedou, ty na n& nemaj, na takovyhodle kong, (Rozhovor 2). V citaci jsou
naznaceny pochybnosti, zda by takovy kin mél v oddile viibec byt. V provozu oddilu je
vyuzivan méné nez ostatni koné€ a zaroven uroven oddilovych jezdcl neni na dostate¢né vysi,
aby tito dokazali koné ovladat. Kan tohoto typu by mohl byt pro nezkuSené jezdce

nebezpecny, navic nezkuSeni jezdci koné nepfipravi dobife na voltiz — pod zacateCniky a

39 r ‘e r ~ . . ez ¥ ’ v v cx .
Jedna se o kategorii, ktera vyzaduje velkého a silného koné, ktery unese az tfi cvicence najednou.
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amatérskymi jezdci neziskd kiin potfebné osvaleni a fyzickou kondici pro potieby voltize.
Proto s nim, z iniciativy jednoho z majitelti, chodi pracovat externi trenér na naklady oddilu

(TJ ORION, 2013c).

U oddilovych koni dochazi k postupnému starnuti, ale i k pozvolné ¢i planované obméné (TJ
ORION, 2013c, TJ ORION 2014c). K prodeji jednoho koné¢ a nakupu nového doslo v lonském
roce (TJ ORION, 2013c).

Programy a soutéZni sport

Jezdecky oddil TJ ORION béhem let své existence rozvinul nékolik programd, které
nabizi vefejnosti. Jednd se o jizdu v sedle (zaklady jezdeckého vycviku, rozvoj zékladnich
drezurnich a parkurovych schopnosti), kterd je uréena détem star§im 12 let; paradrezuru, ktera
je urcena handicapovanym détem starSim 12 let; voltiz, do niz jsou na zakad¢ talentovych
zkousek piijimany déti od sedmi let;*? paravoltiz, uré¢enou pro handicapované déti od sedmi let
(TJ ORION, nedat. a). S rostoucim zajmem veftejnosti se oteviely i kurzy baby-voltize pro déti
od ctyt let. K otevieni tohoto kurzu doSlo na zaklad¢ poptavky okoli po kurzech pro
predskolni déti (TJ ORION, 2009). V oddile se vedou i hiporehabilita¢ni hodiny, které jsou

otevieny i1 neclenlim a nemaji sportovni, ale zdravotnicky vyznam (TJ ORION, nedat. a).

Clenové se aktivné wastni zdvod na rGiznych vykonnostnich trovnich — hobby
zavody pro jezdce bez licence Ceské jezdecké federace, oficialni zdvody narodni urovné i
urovné mezinarodni. Ve voltizi a zvlasté pak v paravoltizi dosahuji cvi¢enci medailovych
umisténi.4? Oddil nejriznéjsi sportovni udélosti také organizuje — pofada ve svém aredlu
pravidelné¢ zavody raznych jezdeckych disciplin a riznych vykonnostnich kategorii (hobby
zavody, drezurni zavody, voltizni a paravoltizni zavody), v roce 2006 potadal oddil i
Mistrovstvi Ceské republiky ve voltiZi, oviem v jiném aredlu. Letos bude pofadat Mistrovstvi

Ceské republiky v paravoltizi (Roubickova, 2007; TJ ORION 2013b, TJ ORION 2014b).

" Kurzy voltize se zagaly provozovat v oddile v roce 1985. Voltiz se ukazala pii rostoucim potu &lent jako

vhodna alternativa jezdecké discipliny k jizdé v sedle, nebot na jednoho koné ptipada jedno voltizni druzstvo,
ne jen jeden jezdec (Rozhovor 2).

Na Mistrovstvi Ceské republiky ve voltizi 2013 ziskal oddil jednu bronzovou medaili, na Mistrovstvi v
paravoltizi 2013 ziskal tii zlaté a dvé stiibrné medaile (TJ ORION, 2014b).
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0ddil tedy nabizi sportovni programy i aktivity pro rizné v€kové i vykonnostni kategorie. Cili
zejména na déti a mladez a na handicapované. Vénuje se détem od piedskolniho veku do véku

18 let, v této dobé zacinaji tito clenové Casto fungovat jako pomocni asistenti.

S rozvojem sportovnich programil a s nim souvisejicim nariistem clenské zakladny souvisi i
rozvoj arealu. Misto ptivodnich prostor maringotky pro ¢leny oddilu a kiilny pro koné areal
svym ¢lenlim nabizi zdzemi ve zdéném domé, dvoje stdje, zastieSenou i otevienou jizdarnu a
letos piibude i1 kvalitngj$i povrch jizdarny se zavlazovacim systémem. V minulych letech
doslo ke zménam i na méné viditelnych mistech (vyména oken, postaveni krmirny pro koné¢,

zbudovani pristiesku na seno apod.) (Rozhovor 2; Kindlovéa, 2013a; Kindlova 2013b).

3.2.1.3. Principy organizace

Otazkou je, jaké principy oddil upiediostiiuje — zda preferuje minimalni koordinaci
nebo spiSe kontrolované struktury, tedy zda rozhoduji v organizaci dobrovolnici a zda se
postup na vyssi troven v hierarchii oddilu odviji od let strdvenych aktivni praci pro oddil nebo
zda jsou jiz pfijimany formalné&jsi organizacni procedury a dochézi k byrokratizaci a spolu s ni
k nutnosti pfijimani placenych zaméstnancli — zejména kvili rostouci potfebé pladnovani,
organizace a spravovani UCetnictvi. Tato potieba se dle Kikulisové, Slacka a Hiningse
projevuje vzristajicimi fundraisingovymi a PR aktivitami organizace, pofadanim zévodi a

rozvojem trenéru a Urednikl (1992).
Rozhodovani

Jezdecky oddil TJ ORION byl jiz od svého zalozeni fizen dobrovolniky. Byli a stale to
jsou pravé oni, kdo rozhoduji o sméfovani oddilu, o jeho aktivitdch, programech apod. V
minulosti (1976-1992) rozhodovali dospéli ¢lenové oddilu, ktefi jeho chod fidili — dle slov
pamétnice rozhodovani probihalo formou domluvy (Rozhovor 2), v soucasné dob¢ oddil tidi
vybor voleny ¢leny oddilu. Nelze vysledovat jakoukoli pravidelnost v kondni téchto voleb.
Posledni volby se konaly v roce 2014. Ani pocet volenych ¢lent neni staly (tento rok se volilo
5 ¢lent vyboru jezdeckého oddilu, na predchazejicich volbach 7). V zadnych dokumentech
neni definovano, jak maji volby vypadat, jak ¢asto maji probihat, jaka kritéria maji spliiovat

kandidati, jaka ucast ¢lend je nutnd, aby volby byly platné apod.
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Vybor oddilu tvoii predseda a dalii ¢lenové vyboru. Cleny vyboru se stavaji tradiéné
¢lenové, ktefi jsou v oddile aktivni a ktefi si v oddile jiz ,,néco odslouzili“. Pfedsedu nasledné
voli vybor oddilu. Podivame-li se na vyvoj ptfedsednictvi, funkci pfedsedy vzdy zastavala
osoba, jez se v oddile v letech predchozich jiz aktivné angaZovala. Clenka, ktera pisobila v
oddile jako ptfedsedkyné v letech 1979 — 19864243, byla dle svych slov do funkce ,,uvrtana“. S
pfedsednictvim skoncila kvili vy€erpani. Nésledujici predseda zastaval funkci pouhy rok, po
kterém z oddilu odesel** (Rozhovor 2). Ve funkci vydrzel nejdéle nésledujici predseda — a to
od roku 1987 az do roku 2014. Tento predseda vsak oddil uplné neftidil: ,,(T)en byl tolerantni,
nedélal zadny rozbroje, ale nebyl autoritativni, Zejo. (...) On to jako nefidil nikdy, my jsme se
vzdycky jako domluvili,” (Rozhovor 2). V roce 2014 nebyl ¢leny jezdeckého oddilu na
Vyrocéni ¢lenské schiizi zvolen ani do vyboru oddilu (TJ ORION, 2014b). V souvislosti s

nezvolenim chtél ptivodné z oddilu odejit, po domluvé vsak v oddile ziistal (Rozhovor 2).

Soucasné, nové zvolené vedeni oddilu, sestdva z péti ¢lent, z nichz ¢tyfi nepievysuji
vek tiiceti jedna let. VétSina (kromé jedné Clenky vyboru) je vSak v oddile aktivni jiz od
détstvi. Vyvoj oddilové kariéry téchto Clenii zacinal u fadového ¢lena, pokracoval na pozici
pomocnych cviciteld, nyni kromé& této funkce oddil uz i fidi. U byvalé piedsedkyné a
dlouholeté ¢lenky vzbuzuje rozladéni zvoleni do vyboru jezdeckého oddilu ¢lenky, kterd v
oddile neptisobi dlouho dobu a v soucasné dobé ani aktivné nejezdi: ,,Koho ale bude

organizovat, kdyz tady neni. Vzdyt tady neni, vZzdyt nejezdi!* (Rozhovor 2).
Poti'eba planovani, organizace, spravy tucetnictvi

Fundraisingové aktivity oddilu vzristaji. V roce 2013 oddil Zadal o dotace na vice
projektl nez v letech minulych, o ¢emz pojednava tabulka 7 a tabulka 8. Oddil nezadal o
dotace na projekty, které v minulych letech nebyly podpofeny (jednd se napf. o projekt
Voltizni soustfedéni — viz tabulku 7 — a projekt Zavody a Hipoterapie a sport
handicapovanych — viz tabulku 8). V porovnani s koncem devadesatych let je nartist zadosti o
dotace znacny, napi. na rok 1999 se zadalo o dotaci na tfi projekty: na voltizni zavody, na

upravu povrchu vybéhu a na provoz (TJ ORION, 1998).

42
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Tato ¢lenka i ptes svij vek blizici se osmdesati letim v oddile stale aktivné pisobi.
Oddil mél pfedsedu i v predchazejicich letech. Jeho funkce v§ak byla pouze reprezentatitvni, do chodu oddilu
se nezapojoval (Rozhovor 2).

* Tento &len viak stale vypoméha s jezdeckym vycvikem, pokud je potieba.

49



Tabulka 7. Pi‘ehled projekti podavanych na Magistrat hl. m. Prahy v letech 2011- 20134>

Projekty 2011 2012 2013
Provoz oddilu X X X
Hipoterapie a sport X X X
handicapovanych

Voltizni zavody X X X
Zkvalitnéni povrchu  [x X X
jizdarny

Pronajem télocvicny  [x X X
Environmentalni - - X
projekt

Odstranéni - - X
povodiiovych Skod

Zavlazovani jizdarny |- - X
Drezurni zavody - - X
Hobby zavody - X
Voltizni soustiedéni  |x X -

# Znaménko ,,x“ znamena, e dany projekt byl podan. Znaménko ,,- znamena, 7e dany projekt nebyl podan.
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Zdroj: www.granty.praha.eu, [cit. 30. dubna 2014]

Tabulka 8. Prehled projekti podiavanych na Méstskou ¢ast Praha 4 v letech 2011-201346

Projekty 2011 2012 2013
Zavody X X -
Provoz X X X
Hipoterapie a sport X X -
handicapovanych

Den Zemé, Den déti - - X
Zavlazovani jizdarny |- - X
Odstranéni - - X
povodiovych Skod

Zdroj: www.praha4.cz, [cit. 30. dubna 2014]

V roce 2012 i 2013 usporadal benefi¢ni akci na podporu ¢innosti oddilu a v roce 2013
usporadal teambuildingové odpoledne pro soukromou organizaci (TJ ORION, 2012¢; TJ
ORION 2013c¢). Na rok 2014 neni planovana zadna benefi¢ni akce, ale budou se realizovat
velké investicni projekty, na néz oddil ziskal prostiedky v roce 2013 (jiz zmifiovand prava
povrchu jizdarny se zavlazovacim systémem, oprava stdji) (TJ ORION, 2014b). Do vedeni
oddilu se zaciné zapojovat externé (tedy ne jako ¢len vyboru ani jako ¢len oddilu) otec ¢lenky
a spolumajitel reverzniho koné. Jeho aktivity jsou fundraisingového charakteru a doty¢ny se i

podili na realizaci vySe zminovanych velkych projekti (vyména jizdarenského povrchu,

 Znaménko ,,x“ znamena, e dany projekt byl podan. Znaménko ,,- znamena, 7e dany projekt nebyl podan.
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zavlazovaci jizdarensky systém). Tento rodi¢ se stale snazi nosit nova témata ke zlepSeni
stavajicich podminek (napf. zména podestylky, Gprava krmeni, srovnani vybéhu pro koné, ale
1 témata tykajici se organizacnich procedur ucetnictvi, zmény banky, potieby koncepce
vyvoje, planovani apod.) (zdrojem emailova korespondence s dotyénym; TJ ORION, 2013c).
Jeho aktivita nuti k vEtSi potteb€ organizace a planovani, nékterymi je vnimana jako neustaly
tlak (zdrojem je pozorovani a neformalni rozhovory s ¢leny vyboru). Velka iniciativa miize
vést 1 k persondlnim zménam v organizaci, ¢ehoz byl oddil svédkem jiZ v raném obdobi své
existence, kdy zakladatel oddil opustil na zaklad¢ ptichodu nové clenky, kterd zacala déni v
oddile vice organizovat: ,,Pak sem pfisla T., asi v roce 1975, a zacala tady tak vehementné

hospodatit, Ze se S. nastval a prosté odesel,“ (Rozhovor 2).

Se zvySenym piilivem financi se zvysil i pocet planovanych akci*’ (ne vSechny
projekty byly investicniho charakteru) (TJ ORION, 2013c). Oddil uspotadal v roce 2013
zavody riznych kategorii v riznych disciplindch, zorganizoval Den Zem¢ a Den déti,
realizoval vySe zmitiovanou Benefici, zapojil se do dobrovolnického dne i do sousedskych
slavnosti v Braniku, zorganizoval letni tdbory pro své ¢leny i1 pfiméstskou prazdninovou skolu
pro nejmensi, v zaii 2013 zahdjil projekt Konim stdle nablizku urceny handicapovanym
¢lenim oddilu (TJ ORION, 2014b). Krom¢ akci potadanych piimo v arealu oddilu se ¢lenové
ucastni 1 jezdeckych akci porfadanych mimo oddil. Na rok 2014 je vSak planovdno méné
udélosti organizovanych oddilem — v soucasné dobé se zda, Ze nebudou realizovany zadné
zavody hobby trovné, voltizni zdvody ani benefi¢ni akce (TJ ORION, 2014b). Naopak oddil
zorganizuje Mistrovstvi Ceské republiky v paravoltizi 2014 (TJ ORION, 2013c).

Ackoli se oddil pfili§ nesoustfedi na PR aktivity a rozvoj trenérd, planovani,
organizace a vedeni UCetnictvi stavajicich aktivit a projektl zabird ¢lenim vyboru a dalSim
dobrovolnikiim velké mnozstvi asu. Ucetnictvi difve vyzadovalo jeden az dva vedery
mésicné, dnes se jim Ucetni (dle svych slov) zaobira potad a jiz to v této mife nechce d¢lat
(zdrojem je neformadlni rozhovor s ucetni). ,,Upfimné ja uz... Uz mé to sere. Toho nadSeni mi
uz ubylo. Taky uz jsem do toho zainteresovala A., protoZe uz je toho moc a ja uz nedélam nic
jinyho,” (Rozhovor 3). Uéetni kromé jiného musela kviili grantovym podminkam piejit z

jednoduchého ucetnictvi na podvojné (TJ ORION, 2013c).

47" Nékteré akce nebyly kvili povodnim v roce 2013 realizovany (TJ ORION, 2013c).
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Placeni zaméstnanci

Veskera organizani cinnost spojend s chodem oddilu (Gc€etnictvi, fundraising,
organizace aktivit, planovani apod.) neni ¢lenim vyboru potazmo dal$im c¢lenim oddilu
proplacena. Oddil nema Zadné placené¢ zaméstnance. Do organizace oddilu se zapojuji stale
dobrovolnici. Cas, ktery je tfeba na veskeré organizatni procedury, viak se stoupajicim

poctem aktivit a s realizaci sloZitych projektl vzrista.

Jediné finanéni odmény dostavaly v oddile pitivodné asistenti hipoterapie (placeni z
granti od roku 2007) (Grantovy, nedat.), pozd¢ji se zacalo platit za ranni krmeni koni (v roce
2012 se ranni sluzbé jiz plati) (TJ ORION, 2012c).#8 Az v roce 2013 se zacaly odméeny
vyplacet i trenérim a asistentim jezdeckého a voltizniho vycviku, bez ohledu na odslouzené
roky v oddilu (TJ ORION, 2014b). Diivod vyplaceni odmén neni v zadnych dokumentech
zaznamenan. Z pozorovani na schiizich vyboru a z neformalnich rozhovord s cviciteli a
pomocnymi cviciteli autorka této prace vyvozuje, Ze se tak stalo ze dvou diivodi. U jezdct
byla zfejma potieba novych cviciteld, ktefi by se jezdciim aktivné vénovali. Oddil si zadné z
dosavadnich ¢lent nevychoval, uvazovalo se proto o externich trenérech, kterym by vedeni
vycviku bylo placeno. Druhym divodem byla vSeobecna ndlada v oddile, kdy cvicitelé a
pomocni cvicitelé, kteti v oddile plsobili jiz delSi dobu, chtéli byt za svou praci alespon

symbolicky odménovani.

3.2.1.4. Kritéria efektivity

Kikulisova, Slack a Hinings (1992) rozd¢€luji organizace do jednotlivych archetypii i na
zaklad¢ toho, jak organizace méii svlij uspéch. Tedy zda ho méfi na zéklad€ projeveni zajmu
¢lend o jednotlivé programy, popt. na zdkladé¢ hodnoceni programii svymi ¢leny, nebo zda
organizace odvozuje svou UspéSnost na zaklad¢ schopnosti planovat, podporovat vykonnostni

sport, realizovat aktivity a programy.

Jezdecky oddil TJ ORION v Zadnych dokumentech o vniméni efektivity a tspéchu
konkrétné¢ nevypovidd (v Zadnych dokumentech se neobjevuje ani mise, poslani a cile

organizace). Ze zapisu z vyrocnich Clenskych schlzi je zfejma Cinnost oddilu v uplynulém

48 § . < . N 1 Lo g X - N L
Za ranni krmeni se zacalo platit, protoze se ¢im dal hife shanéli dobrovolnici na tuto ¢asové i fyzicky

naro¢nou ¢innost. Oddil proto zvazoval piijeti pracovnika zvenku, kterému by musel platit (v oddile se
posléze vystiidali dva tito externisté) (TJ ORION, 2012b; TJ ORION, 2013b). V souc¢asné dobé krmi opét
¢lenové klubu, jiz jsou za tuto praci ale placeni.
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roce, v zapisech se vSak neobjevuje Zadné hodnoceni a vyhled ¢i sméfovani v nadchazejicim
roce. Na webovych strankdch odkazuje nejvice na zdvodni Gspéchy a na organizaci akei pro

vetejnost.

Zajem novych ¢lent je evidentni dle poctu ptihlaSek do jezdeckého oddilu, které se
projednavaji na kazdé¢ vyborové schizi. Evidenci zajemct oddil vSak nevede, nelze tedy s
jistotou tvrdit, Ze zajem o Clenstvi v oddile mé vzristajici tendenci. Pfijati ¢lenové dochazi do
oddilu pravidelné casto jiz nckolikatym rokem. Na zdklad¢ formalnich i neformalnich
rozhovortd, které jsem se ¢leny oddilu a jejich rodici vedla, se zajem Clend o dany program
vnimal jako samoziejmost, efektivita organizace tedy nelze méfit na zdklad€ projeveni zajmu
¢lenti o dany program. Naopak se zda, ze organizace ma jiz spiSe tendenci méfit svlj tspéch
na zéklad¢ schopnosti planovat, podpory vykonnostniho sportu a na zéklad¢ schopnosti

realizace aktivit a programd.

Realizace aktivit a sportovnich programt pro déti a mladez probiha v oddile ve zna¢né
§ifi — viz vySe zminované kurzy voltize, baby-voltize, jizdy v sedle, paravoltize, paradrezury a
hipoterapie. Oddil nabizi sportovni vyziti détem od Ctyf let a vékoveé neohrani¢uje moznosti
Clenstvi v oddile, nabizi tedy pomérné¢ mnoho sportovnich programl a cili na Sirokou
vefejnost — na amatéry i na potencialni ucastniky mezinarodnich zavodl, na handicapované i
zdravé déti. K jednotlivym programiim realizuje i rGznorodé aktivity (zavody, soustfedéni,

tabory apod.).

O vykonnostnim sportu lze v soudasnosti mluvit zejména v discipling voltize. Uast na
narodnich zavodech, kterych se tucastni vétSina oddilovych cvicencli, podporuje oddil
proplacenim cesty koné¢ na zavody a zaplacenim poplatku souvisejicim se startem cvicencil.
Podpora vykonnostniho sportu na mezinarodni Grovni ma ze strany oddilu procentudlné nizsi
finan¢ni podporu. Je vnimdna jako nadstavba, na jejimz financovani se musi podilet dani
cvic¢enci — oddil plati registraci cvi¢enct a koni u Mezindrodni jezdecké federace, ucastnici si
oficialn¢ plati ndklady na cestu a startovné (Zelinka, 2014). Rozdil nelze vycislit, ndklady na
cestu se ruizni. Zaroven toto pravidlo neplati vzdy, nékdy vybor jednd o financnim ptispévku
cvi¢enclim na cestu. U téchto cvicencil je vSak zfejma iniciativa jich samotnych, jejich rodicu,
popt. trenéra — rodici byl zakoupeny kun k uzivani oddilu uréeny i na voltizni zavody vyssi

urovné, na popud rodic¢t koné piijezd’'uje externi trenér, skupina cvicencl na zéklad¢ iniciativy
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svého trenéra a s financni podporou ze strany rodicii vyjela na soustfedéni do Holandska apod.

(TJ ORION, 2013c; TJ ORION 2012c).

Dal§im kritériem pro posuzovani efektivity je planovani. Planovani aktivit na
nasledujici rok je vzdy hotovo s pfedstihem — na konci roku 2013 byla jiz vyhlaSena data
vétsiny planovanych akci jezdeckého oddilu TJ ORION na rok 2014 (TJ ORION, 2013c).
Problém nastava s planovanim hospodareni. V zapisu z vyro¢ni ¢lenské schlize z roku 1976 se
objevuje Néavrh planu na hospodaieni na rok 1976. ,,Clenské zakladnd byl predlozen jednak
rozpocet pii plném zajisténi vSech polozek potiebnymi finanénimi ¢astkami, jednak minimalni
rozpocet umoziujici zvySeni hotovosti na uctu pfi ziskani krmiva a slamy s 50% dotaci nebo
vlastnich zdrojii a se zaj$ténim krmeni vlastnimi cleny,* (Ponyklub, 1976b). V zépisech z
vyro¢nich schizi z let 2012, 2013 a 2014 se vSak zadny takovy plan nevyskytuje. Organizace
nema piehled o svém rozpoctu. Vybor oddilu se tidi vétSinou aktualnim stavem uctu, utraci ¢i
Setfi 1 na zéklad¢ ptidélenych dotaci. S rozvojem fundraisingu v ramci oddilu, kdy piibyva
mnozstvi pené€z i pocet projektil, absence planovani a rozpoctu je nebezpec¢na. ,,Ted je tady
ptiliv penéz az velkej. AZ to prosté... si myslim, aby se to taky ukocirovalo, po tyhle strance.
ProtoZe... J4 nevim, madme pét set tisic a mame je vyuzit do konce dubna na ten povrch
jizdarny. J& to povazuju za Sibeni¢ni,” (Rozhovor 2). Dal§im piikladem absence planovani
hospodareni oddilu miize byt déni z dubna 2014, kdy se na zéklad¢ navstévy odbornika na
pasovani sedel na koné dospélo k rozhodnuti nutnosti koupé novych sedel pro nékteré
oddilové koné. Na zacatku kvétna nebylo stale definitivné rozhodnuto, kolik sedel se koupi.

Nejasné je i to, kolik oddil miiZze za nova sedla utratit (Kalinova, 2014).

Neexistence planovani a neschopnost realizace nepopularnich krokti se projevila i v
roce 2013, kdy mélo dojit k pomérné zdsadnimu kroku zvysSeni mésicnich poplatki aktivnich
Clend (tzv. jizdného). To mélo probéhnout v souvislosti se zacatkem vyplaceni odmén
cvi¢itelim, trenérim a pomocnym asistentim. Ke zdrazeni jizdného doslo, ale stalo se tak bez
ohledu na pfedchozi vypocet nutného zdrazeni. Dlivodem byla obava nékterych ¢lent vyboru
ze ztraty ¢lend pii vyraznéjSim navySeni poplatkid. Argumentem pro pouze ¢asteCné navysSeni
byla také slibovana dotace urend na financni odmény pro trenéry a cvicitele od Magistratu
hlavniho mésta Prahy (zdrojem této vypovédi je pozorovani; TJ ORION 2013c). V souvislosti
s navySovanim jizdného byl proveden v oddile na zacatku roku 2013 rozbor financnich

moznosti oddilu rodi¢i jedné clenky. V rozboru byl oddil upozornén napiiklad na
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podhodnoceny prondjem soukromého pozemku oddilu odtahové sluzbé ¢i na podhodnoceny
prondgjem stani soukromym konim (Reslerova, 2013). Ngjem nebyl navysen (Kindlova,
2013a). Divodem bylo udrzeni vztahil se stavajicimi podndjemniky, ktefi maji k oddilu blizky
vztah. Novy soukromy kun, ktery je v oddile ustajen od inora 2014, ma najem jiz vyssi (TJ

ORION, 2014c).

3.2.1.5. Specializace
V této Casti prace se jiz dostdvame od organizacnich hodnot k organizacni struktuie

organizace, zamétim se na specializaci, standardizaci a centralizaci.

Specializace se poji s rozdélenim roli a ukoli v rdmci organizace. U archetypu
»kuchynského stolu“ neni kladen diiraz na rozdéleni roli, u archetypu ,,zasedaci mistnosti se
jiz formalizované role vyskytuji. Dobrovolnici zde organizaci fidi, vyskytuji se zde ale jiz i

placeni zaméstnanci, kteti pomahaji v kazdodennich procesech organizace.

Prvni zachované dokumenty jezdeckého oddilu jsou z roku 1976. Jiz v téchto
dokumentech figuruje urcité rozdéleni roli vedeni oddilu: ptedseda neboli vedouci klubu,*°
referent pro spolecenskou a politickou vychovu a jednatel, pokladnik a hospodaf, metodik —
vedouci cviciteli, brigaddnicky referent (Ponyklub, 1976a). Rozhodovani probihd formou
domluvy (Rozhovor 2). V devadesatych letech se objevuje u nékterych néaznak role
fundraisera — ziskavani dard od soukromych firem 1 dotaci od statu, zapojuji se zejména dva
¢lenové — jeden clen vyuzivd kontaktl ze zaméstnani, druhd clenka se zaméfuje na psani
zéadosti o dotace z vetejnych prostiedkli (Rozhovor 2). V roce 2012 probéhlo dalsi uréovani
funkci — kromé predsedy, hospodare a ucetni si ¢lenové vyboru rozdélili pole psobnosti v
oblasti brigad, marketingu, pokladny, spravy sluzeb na krmeni, kovani, tisku dokumentt,
vedeni soukromych hodin pro vetejnost a voltize (TJ ORION 2012c). V roce 2014 prob&hly
zatim posledni volby do vyboru. O funkci ve vyboru se uchazelo osm plnoletych ¢leni oddilu,
zvoleno bylo pét ¢lent. Ve skutecnosti vSak uchazeci neprojevovali zjevny zajem o vedeni,
nybrz svou kandidaturu brali jako povinnost popi. chtéli pouze ¢lenim oddilu umoznit
moznost vybéru z vétsiho poctu kandidath (viz citaci z neformélniho rozhovoru s kandidatkou

do vyboru jezdeckého oddilu: ,,Tak m¢ tam napi$, at’ maj z ¢eho vybirat.). Ackoli byli

* Prvni piedseda oddilu mé&l pouze reprezentativni funkci, v oddile se vyskytoval ojedin&le a nezapojoval se do

fizeni oddilu (Rozhovor 2).
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¢lenové oddilu o dulezitosti i o datu konani schlize informovani s pfedstihem nékolika mésict,
ucast na ni byla miziva, pfi celkovém poctu 145 ¢lenli (z toho je aktivnich ¢lenti cca 70) se
schiize zucastnilo 31 ¢lentt (TJ ORION, 2014b). Vys§i mira ucasti ¢lend na vyro€nich
schiizich byla znatelna v minulosti. Napiiklad v roce 1992 se pii celkovém poctu 74 €Elenid

schiize ucastnilo 44 osob (TJ ORION, 1992).

Role nové zvolenych ¢lend vyboru nejsou, kromé piedsedy a hospodaie v jedné osobée
a ucetni, zatim jasn¢ definovany. Ve vyboru jsou zdstupci hdjici z4jmy c¢len voltiznich
druzstev i zastupci hajici zajmy jezdcti (TJ ORION, 2014b). Clenové starsi 18 let, kteii se v
oddile vénuji hipoterapii, neprojevili zajem kandidovat do vyboru, nicméné jejich zastupce se
schizi vyboru také ucastni (zdrojem této vypovédi je pozorovani na schiizich vyboru
jezdeckého oddilu). Role fundraisera se rozdéluje mezi n¢kolik osob, z nichz jen jedna je ve
vyboru oddilu. Zadny z nové zvolenych &lentt vyboru nema kvalifikaci cvicitele, tj. jezdce,
ktery by splnil cvicitelské zkousky teoretické (v oblasti vSeobecné pedagogiky sportu i v
oblasti odborné, tj. anatomie kon¢, fyziologie kon€, psychologie koné apod.) a praktické (vést
vycvik jezded a koni a prakticky prokazat dovednost v jizdé na koni) (Ceskd, 2009). Toto
muze byt brano jako handicap vedeni oddilu. Nad neodbornosti nové zvoleného vyboru
vyjadiuje obavy byvala piredsedkyné¢: ,, Tteba ta (nové zvolena Clenka vyboru — pozn. autorky),
ta o tom (o spravném krmeni konich a krmnych davkach — pozn. autorky) nema ani paru. Ta je
neodbornd (...) ona je pilnd (...), ale aby to zacla tady komandovat... M¢ to teda nastvalo, to
snizeni davek,” (Rozhovor 2). V sedmdesatych letech by nefitomnost cvicitele ve vyboru
oddilu nebyla mozné — ,,(k) zabezpeceni ¢innosti JK po strance odborného vedeni je nutné,
aby Clenem (vyboru — pozn. autorky) byl minimaln¢ jeden cvicitel s ptedepsanou kvalifikaci —
metodik,” (Ponyklub, 1976a). Cvicitelé a trenéfi jsou pro praci s konimi diileziti — pfi praci s
konimi existuje vzdy riziko urazu. Toto riziko se zvySuje, pokud koné nejsou dobfe vycviceni.
Bez kvalitnich cviciteli se mohou koné ,kazit“, nasledné pak mohou byt pro jezdce
nebezpecnymi (Rozhovor 2). Kvili zlepSeni urovné vycviku koni 1 jezdcil byla pfijata externi
cvicitelka (TJ ORION, 2013c). Cvicitelé a trenéfi jsou za svou praci finanén¢ ohodnoceni.
Vycvik vedou vsak i pomocni cvicitelé (jedna se o dlouholeté Cleny oddilu, kteti se z
fadového clena vypracovali na pozici pomocného cvicitele). Pomocni cvicitelé nemaji
oficidlni vzd&lani a schopnosti ovéfené Ceskou jezdeckou federaci, finanéni odména jim ale

téz nalezi (TJ ORION, 2013c). Ackoli nejsou cvicitelé ¢i trenéfi pfitomni ve vyboru
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jezdeckého oddilu, maji moZnost se Gcastnit schiizi vyboru a vybor ma moznost tyto na schiizi

pozvat (TJ ORION, 2014c).

3.2.1.6. Standardizace

Standardizace organizace vypovidd o existenci pravidel, norem a postupil, na které
bud’ neni kladen diraz (formalni pravidla nejsou dulezita, neuchovavaji se zdznamy, témet
neexistuje planovani a koordinace aktivit), nebo na n¢ kladen diliraz je a organizace se snazi o

dodrzovani formalizovanych postupi.

V jezdeckém oddile jsou zachovany rtizné zaznamy od roku 1976, nékteré zdznamy o
fungovani oddilu z let pfedchozich uchovavé jedna z ¢lenek — jedna se o jeji ruéné psané
poznamky (Rozhovor 2). Dokumenty ze sedmdesatych let jsou zépisy z vyro¢nich clenskych
schlizi, zapisy ze schizi vyboru, vyro¢ni zpravy o Ccinnosti®?, setkdvame se ale i s
organiza¢nim fadem jezdeckého oddilu, ktery nastifiuje obecné platnd formalni pravidla
tykajici se ¢innosti klubu, jeho hospodateni a provozu jizdarny (Ponyklub, 1976a). V zapisech
z vyrocnich schlizi se zase objevuji plany na hospodafeni na nadchézejici rok (Ponyklub,

1976b).

V soucasné dobé se oddil fidi stanovami T¢lovychovné jednoty ORION, zéapisy ze
schiizi vyboru a zapisy z vyro¢nich ¢lenskych schizi, veSkera prava a povinnosti ¢lend jsou
shrnuta v Jizdarenském fadu jezdeckého oddilu TJ ORION Praha, ktery byl aktualizovan na
konci roku 2013. V fadu jsou vyjmenovany zasady chovani a povinnosti ¢lend oddilu, zasady
zachdzeni s kofimi, povinnosti a zasady tykajici se vycviku na koni, zdsady spojené s krmenim
koni i zasady tykajici se ochrany zdravi lidi a koni. V ptfipad¢ opakovaného poruseni téchto
zasad muze vybor jezdeckého oddilu daného ¢lena vyloucit (TJ ORION, 2013). Oddil vede
evidenci svych ¢lent i ¢lent byvalych, vede si zdznamy o poctu odjezdénych hodin ¢lent, o
poétu odjezdénych hodin kofimi i o poétu odpracovanych brigidnickych hodin. Ugetni
jezdeckého oddilu zpracovava kazdoro¢né také ucetni zavérku, do které mohou nahlédnout

vSichni ¢lenové. Plan finan¢niho hospodareni oddilu na rok nasledujici ii€etni neptipravuje.

>0 Vyroéni zpravy o ¢innosti oddilu pochazi pouze ze sedmdesatych a osmdesatych let. Pozdgji jsou k dispozici

pouze zapisy z vyro¢nich ¢lenskych schizi, které Casto neobsahuji statistické udaje, ale pouze prehled
¢innosti za uplynuly rok.
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Ackoli normy, pravidla i urc¢ité postupy existuji, neklade se na n¢ v oddile pfehnany
daraz. Zéapisy jsou zvetejiiovany se zpozdénim, rozhodnuti vyboru byvéa odkladano, ¢lenové
nedodrzuji vSechna pravidla zmifovana v jizdarenském ftadu (zdrojem této vypovédi je
pozorovani; Rozhovor 2). V ném se mimo jiné piSe naptiklad o nutnosti udrzovani poradku:
,.Clenové oddilu jsou povinni se chovat slu$né, udrzovat potadek v celém arealu oddilu, (...)
zejména pak uklizet po sobé nepotadek, ktery zpisobili,* (TJ ORION, 2013). K tomu ale
nedochazi. ,,Takovej bordel tady nikdy nebyl, jako je ted’. Tteba v téch Satnach...”“ (Rozhovor
2). Dochazi ale i k porusovani pravidel prevence trazu u koni (TJ ORION, 2014a). Clenové
byvaji potrestani zcela vyjimecné — naposledy byly za hrubé poruseni kédzné vylouceny dvé
¢lenky v roce 2011. ,,Vybor JO se jednoznacné usnesl, ze B. a C. jsou s okamzitou platnosti

vylouceny z JO a to z diivodu hrubého poruseni jizdarenskych pravidel,* (TJ ORION, 2011).

V roce 2013 doslo ke dvéma pokustim o vétSi miru standardizace organizace. Jednak
byl aktualizovan jizdarensky tad, jednak byly zhotoveny smérnice pro vyplaceni odmén

cvicitelim a pomocnym cvicitelim (TJ ORION, 2013b).

3.2.1.7. Centralizace

Centralizace vypovida o tom, na jaké urovni a jakym zplisobem se vykondvaji v
organizaci kone¢na rozhodnuti. U archetypu ,kuchyniského stolu“ probihd rozhodovani i
komunikace aktérti neformaln€. Rozhodovani se ucastni zejména skupina lidi sdruzenych
okolo charismatického lidra. Archetyp ,,zasedaci mistnosti* je jiz charakteristicky formalni
strukturou rozhodovani, kde jsou jasné uréeny pozice autorit. Formalizuje se i komunikace, ke

které dochazi zejména na zasedanich vyboru.

V jezdeckém oddile TJ ORION jsou jiz od sedmdesatych let ur€eny pozice autorit.
Autoritami jsou pravé voleni ¢lenové vyboru. Tito by méli rozhodovat o zalezitostech oddilu,
které se netykaji celé télovychovné jednoty (o zaleZzitostech tykajicich se celé télovychovné
jednoty rozhoduje nejvyssi orgédn, jimz je valna hromada, kterou tvoii zastupci jednotlivych
oddilii. Valna hromada rozhoduje o vécech tykajicich se vzniku a zaniku jednoty, o ndzvu,
sidle, symbolice, dale rozhoduje o pfijeti a zménach stanov, o pfijeti nového oddilu, popt. o
jeho vylouceni, stanovuje hlavni sméry cinnosti jednoty apod.) (TJ ORION, 2007).
Organizacni, provozni a dal$i zalezitosti tykajici se jednotlivych oddild jsou v rukou vybort

téchto oddili. Konecnd rozhodnuti tykajici se jezdeckého oddilu se vykonavaji zejména na
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schizich vyboru, které¢ probihaji jednou mésicné (TJ ORION, 2012c; TJ ORION, 2013c; TJ
ORION, 2014c). Vybor tvoii pét ¢lent, lichy pocet umoziuje rozhodovani formou hlasovani.
Na schiizich se vsak hlasuje ojedinéle, vétSina véci je rozhodnuta urcitou formou domluvy
mezi Ucastniky schiize, jiz se Casto neucastni pouze voleny vybor, ale i dalsi ¢lenové z tad
cviCitel a pomocnych cviditell (zdrojem pro tuto vypovéd je pozorovani na schizich
vyboru). V minulosti (1976-1992) rozhodovani probihalo podobnou formou. Kromé
komunikace ¢lenti vyboru na jeho schiizich dochazi 1 ke komunikaci neformalni, ktera probihé

v béznych interakcich ¢lent vyboru v aredlu oddilu, pfipadné i mimo jeho prostory.

Za rozhodnutim nestoji jedinec, ktery by pak byl za dané rozhodnuti zodpovédny. V
rozhovorech tykajicich se rozhodovani vedeni oddilu je Casto pouzivano obecné slovo ,,my*
namisto konkretizace osoby. ,,My jsme se domluvili vZzdycky. Prosté jsme se domluvili, n&jak
jsme se domluvili,” (Rozhovor 2). Neexistenci systému individudlni odpovédnosti vnima i
jeden z rodicu (viz konec této kapitoly). Rozhodovani o zasadnich vécech je uskutecnovano na
schiizi, realizaci rozhodnuti se nechava ale volny pribéh. ,,(S)e feklo, dobry, potfebujeme
kong, tak se po ném podivame. Divali se po ném tii, ¢tyfi lidi. J& jsem jela tfeba pro toho
Lugana, aniz by ho pfedtim nékdo vidél. (...) Tak n&jak jsme druhymu véfili, ze neudéla
zadnej podraz, Ze neud¢ld prosté nic blbe,” (Rozhovor 2). Od volby nového vyboru na zacatku
roku 2014 je ziejma snaha ptredsedy o udileni kol jednotlivym ¢lenim vyboru a jejich
nasledna kontrola pfi schlizi nasledujici. Dochézi k vyssi efektivité plnéni ukolt (zdrojem pro
tuto vypovéd’ je pozorovani na schiizich vyboru). Pfesto dle nékterych panuje v oddile ,,takové
bezvladi“ (Rozhovor 2). Pfi¢in pro to muze byt n¢kolik. I néktefi rodice ¢lend toto bezvladi
vnimaji, pfisuzuji je zejména neexistenci manazera, ktery by zodpovidal za rozhodovéni v
oddile a mél by jasnou vizi jeho sméfovani. Byvala ¢lenka a soucasnd matka jedné Clenky
vnima rozdil mezi fungovanim oddilu diive (tj. na pfelomu osmdesatych a devadesatych let) a
nyni, zdd se ji, ze diive byl oddil vzdy n¢kym fizen a dnes tomu tak neni (zdrojem je
neformélni rozhovor s doty¢nou). Dle slov byvalé predsedkyné si déla kazdy co chce. ze
strany pomocnych cviciteld nejsou respektovana rozhodnuti cviciteld, kteti v oddile piisobi jiz
déle (dvacet let a vice) apod. (Rozhovor 2). Jeden rodi¢ se v souvislosti s rozhodovanim
vyboru o oddilovych zalezitostech opét dostdva k problematice nedodrzovani pravidel,
neexistenci odpoveédnosti a neschopnosti pladnovani hospodateni. ,,Z hlediska existence a

managementu organizace mi piijde, Ze hlavni problém je chaos a absence pravidel a systému
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odpovédnosti asi z divodu nezkuSenosti. Tieba napiiklad kdyz vybor kdeco schvaluje,
feknéme elektrolyty, tak ten navrh nepiijde — na to a to obdobi navrhuji to a to a zddam vybor
o tolik z rozpoc¢tu — aby oddilovy ekonom k tomu fekl, jestli na to v tom rozpoctu je a podle

toho se to pak schvalovalo,* (Anonymni, 2014).

3.2.2. Urceni designového archetypu

Na zakladé¢ osobnich zkuSenosti z jezdeckého oddilu autorka této prace piedpokladala,
ze jezdecky oddil odpovidd v nékterych charakteristikach designu ,,kuchyniského stolu™ a v
nékterych charakteristikach designu ,,zasedaci mistnosti“. V této kapitole urc¢im, zda tomu tak
skutecné je, ¢i zda se struktura organizace a jeji hodnoty zcela shoduji s jednim z designovych
archetypli. Zaroven se okrajové budu vénovat i posunu v designu organizace ve srovnani

soucasnosti s obdobim od jejiho vzniku do devadesatych let.

Organizace se zcela evidentné zaméfuje na soukromé zajmy, snazi se uspokojovat
potieby svych Clent. Téchto zajmi dosahuje z velké miry svépomoci. V kapitole 3.2.1.1.
Orientace jsou popsany zmény charakteru svépomocnych aktivit, ke kterym doslo v pribéhu
vyvoje jezdeckého oddilu. Dale je zminén i odklon od nékterych svépomocnych praci a
potieba realizace praci, na které svépomocné aktivity ¢lenti nestaci. Pfesto je svépomoc stale
dilezitym prvkem fungovani jezdeckého oddilu — svépomocnou aktivitou ¢lent je realizovano
vikendové krmeni koni, drzba aredlu i organizace akci v oddile. Orientaci organizace na
soukromé z4jmy clent a jejich svépomocné aktivité vedouci k napliiovani téchto zajmui
odpovidaji oba dva designové archetypy. Archetypy se lisi v tom, jakym zplisobem organizace
ziskava prosttedky k napliovani svych zajmi. Jezdecky oddil v minulosti (1976-1992) zcela
jasné odpovidal archetypu ,,kuchyniského stolu®, nebot’ jeho hlavni ptijem plynul z poplatkt
¢lenti. Az pravé v roce 1992 oddil dostal prvni dotaci. V soucasné dobé tvoii ¢lenské poplatky
jen podil veskerych pfijmili organizace. Znacnd ¢ast piijmu je tvofena dotacemi méstské Casti a
Magistratu hlavniho mésta Prahy, dale pak dalSimi sponzorskymi dary a ekonomickymi
aktivitami oddilu (zejména prondjmem prostor). Z hlediska finan¢nich zdrojii oddilu by z
designovych archetypli ptfipadal v tvahu spiSe nez design ,kuchyiiského stolu® design
,»vykonného uradu®. Dle finan¢niho rozboru (Reslerova, 2013) zavislost oddilu na vetejnych
zdrojich vSak nedosahuje takové vySe, aby jim byly ovliviiovdny z4jmy organizace, coz je

typické pro designovy archetyp vykonného tfadu. Podivame-li se na rok 2013 (tedy konkrétné
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obdobi leden-fijen),>! piijmy oddilu bez dotaci (ale se sponzorskymi dary) byly 750 785 K¢&.
Jeho vydaje po odecteni nakladii na zavody (které by si ¢lenové mohli platit sami), ndklada
souvisejicimi s investi¢nimi projekty a nakupy dlouhodobého majetku, nédkladt na projekty,
které oddil nemusi realizovat (Den Zemé, Den déti, zavody...) jsou 795 300 K¢. Znamena to
tedy, Ze bez dotaci by byl jezdecky oddil v minusu 44 515 K¢, coz je cca 4 500 K¢ za mésic.
Reslerova (2013) ve svém rozboru zminiuje oblasti, v kterych by oddil mohl chybéjici penize
ziskat (zejména upozorfiuje na podhodnoceny prondjem stdji soukromym majitelim koni a
¢asti pozemku odtahové sluzb¢). Jezdecky oddil by byl schopen vydé€lat si na svilij vlastni
vetejnych dotacich. V hodnotich orientace odpovidd designovému archetypu ,,zasedaci

mistnosti‘.

Dalsim zkoumanym bodem jsou cilové skupiny organizace — Sirokd vefejnost (design
»kuchynského stolu®) ¢i profesiondlni sportovei (design ,,vykonného utradu®). Oddil nabizi
sportovni programy pro rizné urovné zdatnosti, zdroven se snazi rozvijet soutézni sport i
sportovni programy na zakladé poptavky vefejnosti, potadat zavody, popt. mistrovstvi, cemuz
odpovida archetyp ,,zasedaci mistnosti“. Ackoli koncepce jezdeckého vycviku si neklade
stejné vysoké sportovni cile jako si kladou voltizni cvi€enci, i tito jezdi na zdvody a jezdecké
zédvody v oddile potadaji. V minulosti (1976-1992) byl oddil otevien vefejnosti, s vySSimi

soutezemi se zacalo v devadesatych letech.

Organizace je fizena prevazné na zdkladé¢ principi minimalni koordinace.
Rozhodovaci pravomoce maji a vzdy méli v rukou dobrovolnici. V oddile je ziejmy ,,kariérni
postup® na zakladé odslouzenych let — dlouholety ¢len se stane pomocnym asistentem, po
dosazeni 18 let véku mtze kandidovat do vyboru a spravovat tak organizaci (obdobné tomu
bylo i v minulosti — 1976-1992). V poslednim roce byla vSak tato jednoznacnost narusena
nezvolenim dlouholetého predsedy do vyboru oddilu a naopak zvolenim ¢lenky, kterd v oddile
pusobi kratkou dobu. To miizeme vnimat jako shodu ndhod nebo jako pocatek pozvolného
presunu z designu ,.kuchyniského stolu“. Tomu odpovida i pechod tcetnictvi z jednoduchého

na podvojné z diivodu ziskavani finan¢nich prosttedkl z vetejnych zdrojia. Ackoli k vyssi mite

SU A Xt < ;g . o . < . . .
Ackoli rok 2013 nebyl v dobé psani diplomové prace uzavien, demonstruji na ném své tvrzeni, protoze pravé
v tomto roce se zacalo platit trenérim, cvicitelim a pomocnym cvicitelim a zaroven doslo k navyseni
meésicnich poplatku ¢lenl. Tyto zmény zasahly vyrazné do rozpoctu jezdeckého oddilu.
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koordinace zatim nedochdzi, naro¢nost pldnovani a spravy ucetnictvi z divodu rozvoje
fundraisingu si ji zada. V oddile se zatim nevyskytuji placeni zaméstnanci, ktefi by fesili
formalni organiza¢ni procedury. Organizace v hodnoté principl organizace odpovida nejlépe
designu ,,kuchynského stolu®, ackoli ndznak k ptechodu do designu ,,zasedaci mistnosti® je

zfejmy.

Organizace svou ¢innost nehodnoti v zadnych dokumentech ani jeji ¢lenové potazmo
rodice ¢lentd se neuchylovali v rozhovorech k subjektivnimu hodnoceni uspé$nosti organizace.
V rozhovorech byla naopak opakované zminovdna problematika schopnosti pldnovani a
podpory sportovnich programti. Z toho diivodu v hodnoté kritérii efektivity odpovida jezdecky

oddil designovému archetypu ,,zasedaci mistnosti®.

Jednotlivé archetypy dle Kikulisové, Slacka a Hiningse nejsou definovany pouze na
zaklad¢ hodnot, ale také na zaklad€ struktury organizace. Nyni se tedy dostdvame k témto

proménnym.

Specializace znaci rozdéleni tkold a roli v ramci organizace. Ve vyboru jezdeckého
oddilu je zcela jasné definovéna pouze role ucetni a predsedy oddilu. Ackoli jsou témto
pfifazeny zminované role, neni zcela zfejmé, jaké ukoly zastdvaji ¢i maji zastavat. To samé
plati o ostatnich ¢lenech vyboru, ktefi nemaji jasn€ specifikované své povinnosti. Jinak tomu
bylo v minulosti (1976-1992), kdy kazdy ¢len mél pfidélenou konkrétni oblast plisobnosti,
kterou mél spravovat. U archetypu ,zasedaci mistnosti“ se piedpoklada existence
formalizovanych roli (coZ organizace nesplituje), existence hierarchizovanych dobrovolnika
fidicich organizaci a hdjicich zajmy clent (splnéno c¢éste¢né), existence placenych
profesionalnich zaméstnanci poméhajicich v kazdodennich procesech (splnéno castecné —
oddil nemé placené zaméstnance, za jediné placené profesionaly se daji v oddile povazovat
trenéti a cvicitel¢). Z toho divodu je organizace v tomto bodé na pomezi archetypu

,kuchyniského stolu* a archetypu ,,zasedaci mistnosti‘.

Existence pravidel, norem a postupli definuji standardizaci. Organizace s designem
,kuchyniského stolu“ nekladou diiraz na formalni pravidla, neuchovavaji zdznamy, neplanuji a
nekoordinuji své aktivity. Zkoumana organizace vykazuje vétSinu téchto znaki — ackoli v roce

2013 byla zaznamenana snaha o standardizaci aktualizaci jizdarenského fadu a sestavenim
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smérnic pro vyplaceni odmén. V minulosti (1976-1992) vykazovala organizace dle

zkoumanych dokumentti vyss§i miru standardizace.

Poslednim zkoumanym bodem byla centralizace organizace, tj. na jaké Grovni jsou
vykonavana v organizaci kone¢na rozhodnuti. Ackoli se komunikace z ¢asti odehrava na
schiizich vyboru jezdeckého oddilu, je spise neformalniho charakteru. Neformalni charakter
ma 1 zpisob rozhodovani — ackoli vybor oddilu tvoii lichy pocet ¢lent kvili jednoznacnosti
pfi rozhodovéani formou hlasovani, v praxi je tato forma vyuzivana vyjimecn¢. Rozhodnuti
jsou ¢inéna kolektivné, domluvou, aniz by za né nékdo pftijimal zodpovédnost. V tomto bodé

odpovida organizace spiSe archetypu ,,kuchynského stolu®.

Organizace u nékterych hodnot vykazuje zcela jasné znaky designového archetypu
»zasedaci mistnosti“ — pouze hodnota principli organizace zatim odpovida spiSe archetypu
»kuchynského stolu®“. S touto hodnotou — tedy s tim, jakou miru koordinace organizace
preferuje — souvisi 1 struktura organizace, ktera ma stdle blize k archetypu ,,kuchynského
stolu®. Posun u principt organizace smérem k designu ,,zasedaci mistnosti je zfejmy, proto se
da tento posun piedpokladat i u struktury organizace. Tabulka 9 ptehledné shrnuje vysledky
této Casti prace, vidime v ni, ze z hlediska hodnot se jezdecky oddil blizi spiSe archetypu
»zasedaci mistnosti®, zatimco z hlediska struktury organizace vykazuje znaky ,,kuchyiiského
stolu“. Znaky designového archetypu ,,vykonného ufadu“ organizace nevykazuje. Pro
srovnani prikladam i tabulku 10, kterd zobrazuje jezdecky oddil z hlediska archetypl v roce

1976-1992.
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Tabulka 9. Jezdecky oddil z hlediska archetypii v roce 2011-2013

Archetyp Archetyp ,zasedacijArchetyp ,,vykonného
wkuchynského stolu* Imistnosti* uradu“

Hodnoty organizace

Orientace X

Zacileni X

Principy organizace X X

Kritéria efektivity X

Struktura organizace

Specializace X X

Mira standardizace X

Urovei centralizace X

Zdroj: vlastni analyza
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Tabulka 10. Jezdecky oddil z hlediska archetypii v roce 1976-1992

Archetyp Archetyp ,zasedacijArchetyp ,,vykonného
wkuchynského stolu“ Imistnosti* uradu“

Hodnoty organizace

Orientace X

Zacileni X

Principy organizace X

Kritéria efektivity™

Struktura organizace

Specializace X X

Mira standardizace X X

Urovei centralizace X

Zdroj: vlastni analyza

3.3 Prakticka doporuceni

Jak pisi autofi (Kikulisova, Slack, Hinings, 1992: 364) hodnoty organizace jsou

dilezité 1 pro jeji strukturu. Ackoli se mize zdat, ze byrokratizaci organizaci a jejich posun k

52

Zjistit.
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profesionalnéjSim formam zplisobuje pouze piijimani pravidel a rozdélovani roli, jsou to prave

hodnoty organizace, které podporuji strukturalni uspotadani organizaci.

Je zfejmé, ze zkoumand organizace se v hodnotich od dob svého vzniku vyrazné
posunula z archetypu , kuchynského stolu“ k hodnotam archetypu ,,zasedaci mistnosti“. Ve
struktufe organizace vyvoj timto smérem neprob¢hl, na zakladé vypovédi pamétnika a studia
dokumenti se zd4, ze organizace v tomto ohledu ve svém vyvoji stagnovala, ¢i dokonce
zaznamenala posun opacny. Soucasny stav zpusobuje stiet hodnot a faktického uspotadani

organizace.

Posun v hodnotach do archetypu ,,zasedaci mistnosti* se v organizaci projevil klesajici
aktivitou ¢lent pii svépomocnych aktivitich; jejimi zddostmi o dotace z vefejnych fondu;
stakeholderi na planovani a realizaci jednotlivych programi. Stagnace v archetypu
»kuchyiiského stolu® ve struktufe organizace se projevuje nejasnym rozdélenim roli a
odpovédnosti ve vedeni organizace; neexistenci placenych zaméstnancii v oblasti fizeni
organizace; nedodrzovanim/neexistenci formalnich pravidel; nedostate¢nou koordinaci aktivit;

neformalnim rozhodovanim.

Hodnoty organizace tedy zcela jasné¢ podporuji jeji strukturdlni preménu k
designovému modelu ,,zasedaci mistnosti. Pfijetim pravidel a rozdé€lenim roli by nemélo dojit
k vyraznym problémtim, nebot’ organizace je na tento pfechod hodnotové pfipravena. Jasngjsi
vymezeni stuktury organizace by mélo napomoci i vyboru jezdeckého oddilu v jejim vedeni.
Ackoli hodnotova oblast ve vétSing ptipadl jiz odpovida spise archetypu ,,zasedaci mistnosti®,
¢lenové vyboru se snazi fidit organizaci, jakoby stdle odpovidala archetypu ,kuchyiiského
stolu®. Volna a neformdlni struktura orgaizace je v ur¢itém vyvojovovém stadiu neudrZzitelna
(Greiner, 1972). Ptesto se praktickd doporuceni této prace netykaji pouze oblasti strukturalni.

Doporuceni by méla slouzit k lep§imu uchopeni strukturalni pfemény.

Svépomoc v soucasné dobé piestava byt v oddile tak vyraznym prvkem, jakym byla v
minulosti. Star$i ¢leny oddilu pohorSuje nizky pocet odpracovanych brigadnickych hodin
(Rozhovor 2). Tento vyvoj je ale pti pfechodu do modelu ,,zasedaci mistnosti“ pfirozeny,

vybor oddilu proto musi pocitat s ubytkem dobrovolnych pracovnich sil. Tato skutecnost vede
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k nutnosti lepSiho planovéani a organizaci brigddnickych praci, aby nedochéazelo k plytvani s

témito zdroji.

Dalsi doporuceni se tyka cilovych skupin organizace. Zejména v disciplin¢ voltize je
rozvijen soutézni sport, posun ke sportovnimu vycviku je zfejmy i u jezdci. K uchovani
tohoto stavu je nutné udrzovat a zlepSovat kvalitu jezdeckého vycviku — i za cenu dal§iho
navySeni mési¢nich poplatkll, s ¢imZ na zakladé neformélnich rozhovort souhlasi i rodice.
Dale by se mél rozvinout systém vzdelavani a zvySovani kvalifikace pomocnych cviciteli.
Tito jiz maji za svou praci v oddile alespont symbolickou odménu, oddil by po nich urcitou
kvalifikaci jiz mél vyzadovat — financni ohodnoceni by mélo odpovidat kromé odvedené prace
1 kvalifikaci trenéra. Zaroven se nabizi moznost vytipovat mezi soucasnymi jezdci skupinu
zdatnéjSich a pfipravovat novou generaci cvi€itelll. Pro udrzeni sportovniho sméfovani oddilu

je nutné myslet také na pribéznou obménu koni.

V oddile je prozatim preferovan spiSe model minimalni koordinace. Organizace by
vSak jiz méla pfijmout formalizovanéj$i organizani procedury, s rozvojem nabizenych
programil a se zvySujicim se poctem realizovanych projektt je formalizace nékterych procedur
zadouci. Nizkd mira koordinace a velké mnozstvi projekti vede k vysileni vedeni, zejména
ucetni (Rozhovor 3). Design ,,zasedaci mistnosti®, kam oddil smétuje, odpovidé typu vedeni,
kdy rozhodovani je €inéno hierarchizovanymi dobrovolniky, kterym s kazdodenni ¢innosti
pomahaji placeni profesionalové. V ptipadé jezdeckého oddilu byl tento postup jiz zahdjen —
za placené profesionaly miizeme povazovat trenéry a cvicitele, ktefi v oddile vedou vycvik.
Vycvik vSak vedou i nékteti ¢lenové vyboru, jakozto pomocni cvicitelé. Zdvojuje se tak u nich
funkce pomocného cvicitele a ¢lena vyboru. Tito by méli vice vyuzivat moznosti zapojeni
profesionalit do chodu organizace — bud’ profesiondlnich trenérti nebo napomoci vzniku pozice
profesiondla v oblasti fizeni projekt a Gcetnictvi. Greiner (1972) v tomto vyvojovém stadiu
pro vyieseni krize navrhuje dokonce najmuti profesiondlnich manazerd.>> Pro posun do
dalsiho vyvojového stddia je nutné¢ hledat nova feSeni, nevybirat takové, s kterymi ma
organizace jiz predchozi zkuSenost (Greiner, 1972). Vedeni oddilu by tak mélo prestat

spoléhat na pouze dobrovolnickou praci.

53Greiner se viak nezabyva konkrétng organizacemi neziskovymi, coZ je nutné vzit v avahu.
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Dale je nutnd vy$$i mira planovani. Pocet realizovanych akci a projekti by m¢l
odpovidat moznostem realizatorti. DileZzité je zejména planovani v oblasti hospodateni. Oddil
by mél na pocatku kazdého roku udé€lat hruby rozpocet na rok nasledujici a urcit si, do jakych
aktivit miiZe investovat a jakou &astku. Uprava rozpo&tu by méla byt nasledné udélana zhruba

v poloviné roku, kdy organizace dostava informace o ptidélenych dotacich .

Dalsim dulezitym krokem je rozdé¢leni a lepsi definovani roli v rdmci organizace, spolu
s pfidélenim zodpovédnosti k danym rolim pfisluSejici. Idealni se autorce této prace jevi stav,
kdy ve vyboru oddilu je hospodat, spravujici statistiku ¢lenti (¢lenskou zékladnu, odpracované
brigady, kontrolu placeni ptispévki €leny oddilu), Gcetni (pfehled o financich, rozhoduje o
tom, zda a kolik se muze utratit), projektového koordindtora (zodpovédnost za projekty
uskuteciiované s pomoci vetejnych financi), voltizniho a jezdeckého cvicitele (rozhoduji v
oblasti vycviku koni, realizovanych sportovnich programech, vyjezdech na zavody apod.).
Rozhodovani by se stejné jako doposud odehravalo na schlizich vyboru, jeho formalizaci by

podpofilo i rozdéleni roli v rdmci vyboru.

Posledni doporuceni se tyka stanoveni a dodrzovéni pravidel, kterd jsou v nékterych
oblastech nedefinovana ¢i definovana nejasné (viz vySe volby do vyboru jezdeckého oddilu,
nedodrzovani jizdarenského fadu apod.). Organizace by se tak z organické organizace méla
stait organizaci spiSe mechanistickou, tj. organizaci hierarchicky uspofddanou, s

formalizovanymi rolemi. Takové organizace maji vétsi Sanci na pieziti (Wollebaek, 2009).
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4. VYSLEDKY

Organizacni zména je fenomén, ktery je typicky nejen pro neziskové organizace.
Zabyva se jim a z riznych pohledl a v riznych oblastech ho zkouma zna¢né mnozstvi autori.
Pohled na ni neni jednotny, autofi vnimaji rtizné typy organizacnich zmén a jejich vznik
pfisuzuji riznym vlivim. Tato prace se soustfedila na neziskové organizace sportovni, jako
hlavni teoreticky podklad pro empirickou ¢ast mi slouzila studie kanadskych autort
Kikulisové, Slacka a Hiningse Institutionally Specific DesignArchetypes: A Framework fo
Understanding Change in National Sport Organizations (1992). Pfedtim, nez jsem se v
teoretické casti prace zacala zabyvat konkrétné sportovnimi neziskovymi organizacemi a
zménou jejich celkového charakteru, zaobirala jsem se organiza¢ni zménou zcela obecné —
tedy vyvojovymi zménami a dal$imi vnitinimi a vnéjSimi vlivy organiza¢ni zmény. Stejné tak

1 na zaver prace se vratime k tomuto zobecnéni.

Jezdecky oddil, ktery byl predmétem této studie, realizuje svou Cinnost uz bezmala
padesat let. Béhem téchto let vSak nedoslo k vyraznym zménam ve struktufe a hodnotach
organizace, zmény, které jsem zaznamenala byly spiSe pozvolného charakteru a jsou stdle v
odpovidala archetypu ,kuchynského stolu®, v soucasné¢ dobé v nekterych charakteristikach
odpovida jiz designu ,,zasedaci mistnosti“. Vnimame-li designové archetypy jako jednotlivé
faze vyvoje organizace, mizeme pro vysvétleni pozvolného vyvoje parafrazovat Ondruska
(1998), ktery v ramci svého modelu Zivotniho cyklu neziskové organizace uvadi, ze své
poslani organizace mohou Iépe plnit na vyvojové niz§im stupni, nemusi pocitovat potiebu
dalsiho rozvoje. Ondrusek si, stejn¢ jako Kikulisova, Slack a Hinings (1992), nev§ima pouze
strukturdlnich zmén (na rozdil napt. od Wollebaeka, 2009), ale odkazuje i na hodnoty.
Jezdecky oddil nemél v minulosti (1976-1992) potiebu se dostavat na dal$i vyvojovy stupen,
struktura organizace i jeji hodnoty byly viceméné v souladu. Ke zméné hodnot dochazi v
soucasnosti, jejich posun k hodnotam typickym pro design ,,zasedaci mistnosti“ vSak nebyl
spojen se zménou strukturdlni. Stejné jako jsem nemohla ur€it jednozna¢né archetyp, kterému
organizace odpovida, nemizu v Ondruskové modelu jednozna¢né urCit vyvojovy stupein
organizace — jezdecky oddil v jednotlivych charakteristikdch odpovidéa riznym fazim vyvoje.

V Greinerové modelu organizace odpovidd prvni vyvojové féazi, kdy dochdzi k naristu
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organizace a neformalni fizeni piestava vyhovovat.

Kromé vyvojovych zmén, které byly zafazeny do kapitoly vlivi internich,™
pojednavala teoretickd cast prace i o vlivech externich. Za vyrazny vliv je povaZovana
zavislost na zdrojich. Organizace byla v pocatcich své existence zavisld pouze na ¢lenskych
poplatcich, béhem svého plisobeni své zdroje vSak rozsitila. Diky vicezdrojovému financovani
by organizaci nemél hrozit kviili nedostatku prosttedki zénik, ani by nemélo dochdzet k
vyraznému ovlivitovani drziteli finan¢nich zdroji. Zdrojem vSak do urcité miry jsou i rodice
Clend, zejména néktefi aktivni rodiCe, ktefi se zapojuji do déni v oddile (koupi koné,
fundraisingovymi aktivitami apod.). Z této strany je snaha o ovliviiovani chodu oddilu

vyraznéjsi a vedeni se s nim musi vyrovnavat.

Dal8imi zménami, o kterych se v souvislosti s organiza¢ni zménou mluvi, jsou zmény
isomorfické. Na zdklad¢ rozhovort a studia dokumenti miizu u organizace potvrdit nizkou
miru koercivniho isomorfismu (pifikladem muze byt pouzivani podvojného ucetnictvi) a
naznak nastupujicich normativnich zmén, kdy se do chodu zacinaji zapojovat zaménitelni
profesionalové (externi trenéfi). Vyzkum nebyl soustfedén na prostfedi, v némz organizace
pusobi, a autorka prace se ani nezabyvala studiem organizaci, na jejichz zaklad€ by jezdecky
oddil modeloval svou strukturu. Nelze tedy ur¢it miru mimetického isomorfismu.
Predpokladat ale lze, Ze modelovymi piipady by mohly byt designové archetypy, které
pfedstavuji nejzivotaschopnéj$i typy sportovnich neziskovych organizaci. Mimeticky
isomorfismus se zabyva strukturdlni zménou organizaci. Pokud organizace odpovida
hodnotové designu ,,zasedaci mistnosti*, mé¢l by byt tento design jejim modelem i ve struktuie
organizace. Zde ale dochazi jiz k ne€kolikrat zmiiovanému stietu hodnot, charakteristickych
pro design ,,zasedaci mistnosti a struktury, kterd je charakteristickd pro design ,,kuchynského
stolu“. Tento nesoulad vnimam jako zasadni problém organizace a vyplyvaji z ng i1
doporuceni pro organizaci v zdvéru empirické prace.

Hodnotovy vyvoj pfedbehl vyvoj strukturdlni, coz vniméam jako lepsi variantu, nez by
byla varianta opacna. Nastavovani pravidel a norem bez existence odpovidajici hodnotové

zakladny muze byt pro neziskovou organizaci, kde hodnoty hraji dileZzitou roli, nebezpecné.

> Dale byly do této kapitoly zatazeny i reaktivni zmény v oblasti zmény cilti organizace. Jezdecky oddil viak

nedosahuje takového stupné byrokratizace, aby se v ném zminované zmény projevily.
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Na druhou stranu se mi z osobni zkuSenosti nejevi jako dlouze udrzitelny ani tento stav. U
struktury organizace je zejména zajimavy jeji posun ,,zpét* — organizace méla v minulosti
nastavend pravidla a rozdélené role jasnéji, nez je tomu v soucasnoti. Formalnéjsi struktura
organizace odpovidala charakteru doby, kdy pied rokem 1989 byl spolkovy Zzivot vice
kontrolovan, navic lidé byli — dle vypovédi jedné respondentky — v praci ,,od-do®, v oddile se
pak realizovali i v rdmci svych funkcich. Dnes vedeni vnima svou ¢innost zejména jako jednu
z volnocasovych aktivit. Toto pojeti je z divodu vyvoje organiza¢nich hodnot a z divodu

nutnosti zmény struktury organizace narusovano.

Srovnani minulosti se soucasnosti mi umoznilo pochopit vyvoj organizace. Zaméieni
se na jednotlivé designové archetypy a jim odpovidajici hodnoty a strukturu mi pomohlo 1épe
porozumét organiza¢ni zmené, ke které v oddile dochazi. Toto porozuméni vnimam jako prvni
krok na cesté¢ k realizaci dalSich zmén (zejména strukturdlnich), na nichz chci z pozice ¢lenky
vyboru participovat. Vyzkum mi nabidl potiebné voditko, kterého se miizu drzet, zaroven
vyjevil 1 kritické oblasti, kterych se miize organizace vyvarovat nebo se jejich negativni
ucinky alespon snazit eliminovat. Zde se mi tedy propojuje cil personalni s cilem praktickym,
které jsem si v uvodu prace definovala. Prace ale nemusi byt piinosem jen zkoumané
organizaci, pro lepSi pochopeni fungovani organizace ji mohou vyuzit i jiné sportovni
neziskové organizace, zejména ty, které se nachazeji na pomezi archetypu ,.kuchynského
stolu® a archetypu ,,zasedaci mistnosti“. V rovin¢ intelektudlni bylo cilem vyzkumu pfispét k
roz$iteni odborného povédomi o organizac¢nich zménach lokélnich sportovnich neziskovych
organizacich. I v tomto bod¢ povazuji cil za splény — v teorii je shrnuta literatura zabyvajici se
tématem organizani zmény sportovnich neziskovych organizaci, v empirické casti je pak
doplnéna konkrétnim piipadem neziskové organizace, ktera organizacni zménou prochazi.
Vyzkum je zaloZzen na tom, Ze organizace je slozena z hodnotové a strukturalni slozky. Ani
jednu z nich nelze pfi snaze o porozumeéni organiza¢nim zméndm opomijet. Piesto se ve
vyzkumech casto setkavame s tim, Ze se jejich autofi zabyvaji pouze strukturalni slozkou.

Tento vyzkum vSak potvrzuje dilezitost obou slozek.
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