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Abstrakt

Na zdklad¢ analyzy piistupti k vymezeni pojmu ,,neziskovy sektor autor polemizuje s podstatou tohoto pojmu,
stejn€ jako s vefejnymi politikami zamétujicimi se na to, co byva v dne$ni ekonomice a spolecnosti jako
neziskovy sektor ozna¢ovano. Pfedevsim je podrobena zkoumdni tzv. Nondistribution constraint, jeji konkrétni
formy a pfedevSim prokazatelnost a vynutitelnost. Autor také zkouma, nakolik je opodstatnény piedpoklad
neziskového charakteru organizace jakozto hlavni determinanty poskytovani{ urcitych druhid vetejnych sluZeb.
Clanek se tak na zdklad& analyzy teoretického pozadi neziskového sektoru snazi zhodnotit (i)racionalitu politik
formulovanych piedevsim ¢i vyluéné€ na zdklad¢ ,,neziskového charakteru organizace.

Uvod

Koncept neziskového sektoru méd hluboké historické kofeny, zejména v USA, uplatnéni vSak nachdz{ i v mnoha
jinych ¢astech svéta. Dnes je pro jeho vymezeni hojné vyuzivano notoricky zndmého strukturdlné-
operaciondlniho pojeti Salamona a Anheiera. Podle nich je neziskovou nevladni organizaci ta organizace, kterd
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je:

Organizovand (organized), tedy vyznacujici se jistou institucionalizaci své struktury. Funguje napf. na zdklade
jasné¢ formulované zaklddaci smlouvy ¢i zfizovaci listiny, md stanovenu organizac¢ni strukturu a ndpli ¢innosti,
apod. Vhodnéjsi bude v tomto kontextu vymezeni negativni: za NNO ve smyslu této definice nejsou povaZovana
Cisté icelove zfizend seskupeni docasného a neformdlniho charakteru. Pfi absenci tohoto vymezeni bychom se
dostali, jak poznamendva Salamon (1997), do ponékud amorfni, neurcité a ke zkoumani nevhodné oblasti, navic
s minimdlni moZnosti komparace.

Soukromd (private), tedy instituciondlné oddélend od vlady. Tento rys NNO by nemél byt mylné interpretovan
jako oddeélenf téchto organizaci od stitnich financi, které pro né jsou stdle velmi vyznamné v celé vyspéelé
Evropé a dokonce i v USA”.

Nerozdélujict zisk mezi vlastniky (non-profit-distributing). Tento pozadavek je pomérn¢ jasny pouze na prvni
pohled, ¢esky pravni ad napi. tento faktor zohledniuje v definici organizaci zaloZenych za jinym tcelem, nez je
podnikdni. Problémem ovSem muZe byt poZadavek na piili§ striktni omezeni rozdéleni ¢asti zisku mezi cleny
organizace. Problém také vyvstane, pokusime-li se hloubé&ji zkoumat, kdo miZe byt spoluvlastnikem, resp.

zakladatelem. Stejné tak je velmi obtizné tuto vlastnost, resp. jeji konkrétni napliiovani v praxi vynutit.

Samosprdvnd (self-governing), tedy disponujici vnitfni strukturou se stanovenim fidicich a kontrolnich
kompetenci.

Dobrovolnd (voluntary). Pieklad4 se také ,,s ucasti dobrovolnikii* a znamena existenci né€jakého dobrovolného
elementu, konkrétné participaci dobrovolnych zaméstnanct. Jednotlivé NNO se samoziejmé budou lisit
v intenzité a formé tohoto prvku své charakteristiky.

Uvedend kritéria musela byt stanovena pomérné obecné a ne ptehnan¢ detailné, aby umozZnila mezindrodni
srovndvdni. Je ziejmé, Ze vezmeme-li tuto definici za svou, budeme soucasné muset opominout pii svém
zkoumadni napf. organizace druzstevniho typu, v tomto je tedy uvedeny piistup rozhodné omezujici. Navic, i
autorfi tohoto vymezeni nepoZaduji dokonalé naplnéni vSech téchto vlastnosti, naopak hovofi o jejich pfiblizném,
¢astecném splnéni. To ovSem neodpovidd snaze vytvofit definici, kterd by nebyla amorfni, nejasnd a obtiZn¢
aplikovatelna.

V tomto ¢ldnku je ale vénovdna pozornost pouze tfetimu kritériu, tedy podmince nerozdélovani zisku. V ¢ldnku
je vedena diskuse, zda prave tento defini¢ni znak je pro teorii i praxi tak zdsadni, jak uvadé&ji nékteré
respektované zdroje. Zaméfuji se pfedev§im na to, nakolik tato podminka ovliviiuje chovéni organizace, kterd

1V kontextu tohoto textu jsou jako pojmy s totoZnym vyznamem pouZivdna oznaceni neviddni neziskova organizace,
nestdtni neziskova organizace a soukromd neziskova organizace, popi. pouze neziskovd organizace.

2 Nicméng je tfeba zvait, co budeme za vladu povaZovat, nebot’ v podminkach CR zname i neziskové organizace ztizené
,.Ceskou republikou* a také napf. obcemi. Pfitom jde napt. o obecné prosp&$né spole¢nosti, které tak n&kdy vyse uvedené
definici vyhovuji, n€kdy ne. Problém spocivd v tom, Ze takovéto organizace jen obtiZné spliiuji uvedené kritérium. Jde o
ptiklad toho, Ze pravni vymezeni neni pfi mezindrodnim srovnavani vzdy vhodné.



pfijme neziskovou pravni formu. Vzhledem k tomu, Ze neziskovd pravni forma ddvd organizaci opravnéni
k dafiovym dlevdm i jinym konkurenénim vyhoddm, je zkoumdni podminky nerozdélovani zisku relevantnim
predmétem nejen ekonomického vyzkumu.

Neziskovost versus maximalizace zisku

I kdyZ je podminka nerozdélovani zisku (nondistribution constraint) vélenéna do systému zdkonti dané zemé,
stle zlistdva otdzka, nakolik je v praxi uplatnitelnd, resp. nakolik je zjistitelné, Ze ji organizace dodrZuje a jak
ucinné je vynutitelnd. Zjistovani internich ukazatelli kaZdé firmy s sebou vZdy nese ndklady, zejména
potfebujeme-li jistotu, Ze jsou tyto udaje spravné. Rozsah, v jakém je nondistribution constraint (ne)vynutitelna
miiZe mit znacny vliv na organiza¢ni chovani.

V podminkéch Ceské republiky se stdle nepohybujeme ve stabilnim prostfedi, kde by mechanismy chovani
neziskovych organizaci mély trvaly charakter; nemiZeme automaticky predpokladat eticky, resp. moralni rozmér
tohoto souboru instituci. I kdyz jednotlivé zakony upravujici fungovéni téchto organizaci vZdy n¢jakym
zpusobem problematiku dosahovani ¢i dokonce rozdélovani zisku obsahuji, problém zustava. Napiiklad mzdy
manaZert jsou soucdsti ndkladd organizace a jejich vySe ani struktura nijak zdkonn¢ omezeny nejsou. MliZeme
se tedy teoreticky setkat s pffpady manaZerskych mezd zcela odpovidajicich trznimu prostfedi a obchodni firm¢.
Sama o sob¢ tedy podminka nerozdélovani zisku charakter organizace dostate¢né nedeterminuje.

Srovnejme tuto zddnlivou banalitu se situaci v prostfedi, ve kterém se kultura neziskového sektoru rozviji uz
dlouhd desetileti a kde jsou debaty o pfiméfenosti vyse mezd manaZert neziskovych organizaci béZnou
zalezitosti. Weisbrod (1998) napt. poukazuje na dnes jiz tficet let stary piipad, kdy americky IRS vydal
rozhodnuti, Ze prezident neziskové organizace P.T.L. byl odménovén pfemrsténé vysokou mzdou, kterd
obsahovala i ¢ast rozdéleného zisku. Tim byla porusena podminka nerozdélovani zisku, nebot’ podstatna st
¢istych ziskt P.T.L. §la ve prospéch jejich prezidenta. Ten mél podle IRS obdrZet béhem tfiletého obdobi
mnohem vys§i ¢astky, ,,neZ bylo opodstatnéné®, a to ptiblizné o jeden milion dolarii. P.T.L. pfitom byla velkou
organizaci, kterd si mohla dovolit platit takovéto castky. Soucasné to byla organizace, kterd ziskala status
dafiového osvobozeni (tax-exempt status), o ktery oviem v disledku vyse uvedeného rozhodnutim IRS pfisla’.

Podle jinych autord ovSem neni takova situace typickd, Krashinsky (1986) napf. poznamendvd, Ze problém
vynutitelnosti nondistribution constraint je spiSe problémem v téch oborech, kde pasobi predevsim mensi
organizace. Vzhledem k existenci ndkladti na vynutitelnost této podminky neni teoreticky vylouceno, Ze
raciondlné jednajici ziskové orientovani manaZefi budou formdlné dodrZovat pravidla pro neziskové organizace,
ve skuteCnosti vSak nebudou jednat odliSn€ od obchodnich firem. Takovéto ,,maskované firmy“4 se chovaji jako
profit maximalizujici organizace, obdobné rozdéluji své zisky, vyuzivaji informacni pfevahy a generuji podobné
externi naklady, Weisbrod (1988).

Celkové zmateni konceptli a cilovych funkci neziskovych organizaci doklada Steinberg (podle Galaskiewicz a
Bielefeld, 2003). Vybranf{ autofi vidi cilovou funkci neziskovych organizaci ndsledovneé:

-~ Maximalizace rozpoctu (Tullock, 1966, Niskanen , 1971)5,
-~ maximalizace kvality a kvantity v poméru ur¢eném manazery (Newhouse, 1970, Hansmann, 1981),

-~ maximalizace vyuZiti preferovanych vstupt (pokrocilé technologie, prestizni medicinské postupy anebo
napt. zdravotné postiZeni zameéstnanci; viz napi. Lee, 1970, Clarkson, 1972, Pauley a Redisch, 1973,
Feingenbaum, 1978),

-~ maximalizace kombinace komercnich a charitativnich (neziskovych) nebo vefejné prospéSnych vystupii
(James 1983, Schiff a Weisbrod, 1991, Eckel a Steinberg, 1993),

-~ maximalizace ,,zisku* (Presto, 1988),

3 Jde o velmi zajimavy piiklad vynuceni podminky nerozdé€lovani zisku, resp. obecné vlastnosti neziskovosti. Obdobny
mechanismus v Ceské republice neexistuje, resp. pokud ano, ma odligny charakter. Napiiklad u ob&anskych sdruzeni existuje
zakonnd podminka, Ze nesmi vznikat za dc¢elem dosahovani zisku. Pokud je ministerstvem vnitra uzndno, Ze stanovy doposud
nevzniklého sdruZeni tuto podminku spliuji, je sdruZenf registrovano a opravnéno uzivat vyhod, které ¢esky pravni systém
neziskovym organizacim poskytuje. Skrytd podnikatelskd ¢innost se v praxi prokazuje jen velmi obtiZn€ a mzdy dosahujici ¢i
piesahujici droven béznou v podnikatelském sektoru nejsou de facto na zdvadu, resp. nejsou pfi¢inou jakychkoliv sankef viici
organizaci.

4 ,,For-profit firms in disguise®.

> U t&chto autori jsou neziskové organizace vzhledem ke svym charakteristickym vlastnostem fazeny k organizacim
byrokratickym.



-~ spolecenské blaho (Holman, 1983).

Site tohoto spektra je oviem pongkud znepokojivé, nebot’ prokazuje, Ze cilové funkce neziskovych organizaci
mohou byt odli$né natolik, Ze hledat mezi témito organizacemi pojitko, spolec¢ny ziklad, je piinejmensim
riskantni.

Steinberg navic jeSté upozoriiuje na to, zZe cilové funkce organizaci se mohou meénit v zavislosti na vnéjSich

podminkdch. Ty mohou byt velmi riznorodé, od zmén v piistupu ke zdrojum, pfes zmény na pracovnich trzich a
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tedy na strané vstupd, azZ po zmény v konkurenci’.

Stejné tak v kontradikci k obecnému vnimdni neziskovych organizaci je skutecnost, Ze i ony Casto inklinuji

k ciliim, které by od nich vefejnost vétSinou neocekdvala, jako je rozSifovani spektra svych zdroji a snaha
maximalizovat své piijmy (nikoliv tedy nutné zisk, navic tyto zdroje mohou byt vyuZity pro naplnéni posldni
organizace). Opét poslouzi nékolik piikladt’: Chang a Turkman (1990) v &ldnku zaméfeném na piiciny a objemy
tvorby finan¢nich pfebytkl manaZery neziskovych organizaci konstatuji, Ze velké neziskové organizace
(charities) majf sklon k akumulovéan{ velkych pfebytkd na konci roku, existuji studie zmifiujici hospodafeni
americkych ,,neziskovych® univerzit a jejich tendenci shromaZd’ovat zdroje napf. v zdjmu pfepldceni Spickovych
pracovnikl (napf. Brody, 2003). Piikladt existuje celd fada a vyplyva z nich jediné: pfinejmensim v ur¢itych
fazich své Cinnosti jsou aktivity i téch nejvetsich a nejvyznamnéjsich neziskovych organizaci vedeny cilem
rozmnoZeni svych pf{jmu, tyto organizace tomu prizpasobuji jak svoji ¢innost, tak napf. sloZeni svych
zaméstnanct. To samoziejmé nelze pausdlné odsoudit, nicméné je nutné analyzovat tuto snahu, kterou lze
pracovne nazvat chovat se trzné, abychom (moznd) mohli potom poskytovat své sluzby kvalitnéji a v stabilnéjsim
prostiedi. 1 v tomto piipadé mize ,,ucel svétit prostiedky®, ovSem tim se dostdvame k otdzce legitimity takovéto
¢innosti a jisté také legitimity specifického postoje stitu k neziskovym organizacim a jejich vyhodam.

Neziskovy sektor jako koncept?

Otézka rozdild mezi jednotlivymi typy organizaci, mezi soukromymi neziskovymi organizacemi, firmami a
organizacemi vefejného sektoru je dstfednim tématem mnoha védeckych studif a analyz. Co je pfi¢inou
neutuchajicich a ne vZdy dspésnych a presvédC€ivych snah o nalezeni odliSnosti, specifickych vlastnosti,
typickych vzorcl chovéni a zpisobt feSeni probléma? Jednou z pficin je jisté predpoklad ¢i presvédéent, Ze
prdvni forma implikuje urcité chovdni a tim pfedurcuje organizaci k jistému typu aktivit. Proto i tento text fes{
otdzku, zda je primarn{ aktivita nebo prdvni forma.
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Neziskovy sektor je velmi heterogennim souborem organizaci, které spolu ¢asto nesdileji Zddné vyznamné
spole¢né rysy, tedy kromé neziskového statusu pfiznaného piislusné pradvni formé zdkonem. Dokonce nalezneme
organizace z ruznych sektord, a nenf to nijak vyjimecné, které maji vice spole¢nych rysi, nez lze vystopovat
navzdjem mezi organizacemi oznacovanymi jako neziskové.

Studie zaméfujici se na hleddni odli$nosti mezi jednotlivymi typy organizaci Casto trpi nedostatkem priikaznosti,
empirické ovéfitelnosti a obecnéjsi platnosti, na kterou si ale ¢asto ¢inf ndrok. Za jejich nejvetsi piinos lze
povaZovat pozndni, Ze tyto odli§nosti existuji a v né¢kterych oborech ¢i fazich historického vyvoje mohou hrat
vyznamnou roli, nicméné¢ jejich zavéry nelze zobeciiovat. Pfikladem je Hansmannem formulovand podminka
nerozdélovani zisku, diskutovand v tomto textu. Je zfejmé, a vyplyvd to i z Hansmannem formulovanych zavért,
Ze jeji ovéfitelnost a vynutitelnost miize byt nedostatecnd, resp. Ze sama o sobé nevypovidd o chovdni organizace
nic podstatného.

Brody (podle Anheier, H.K., Ben-Ner, A., 2003) navrhuje, Ze namisto klasifikace neziskovych organizaci a
namisto hleddni odli$nosti a rozdilnych principt ¢i vzorct chovani, by bylo uZite¢néjsi zaméfit se na skupiny
organizaci poskytujicich sluzby v jednotlivych oborech. Tedy napf. zkoumat organizace ptisobici ve
zdravotnictvi, socidlnich sluzbach, vzdélavani, apod., a potom zjiSt'ovat, jak tato konkrétni prostiedi ovliviiuji
vznik a chovdni instituct riuznych prdvnich forem, resp. jak si rizné prdavni formy prdave v téchto oborech vedou.
Hlavni otdzkou potom je, zda si konkrétni sluzba nevynucuje ur€ity typ chovdni organizace, bez ohledu na jeji
pravni formu.

To ovSem znamend nezkoumat ,,neziskovy sektor* jako takovy, tedy jako celek. Jeho dezagregace do
jednotlivych odvétvi ¢i oblasti aktivit vlastn€ implikuje zkoumani vlastnosti instituci obecné, nikoliv a priori

® Domnivém se, Ze neuchopitelnost "neziskového sektoru” je nyni jesté zieteln&jsi, zvlaste kdyz pfistoupime ke srovndni s
firmami. Ty, at’ uZ majf jakykoliv charakter, maji vZdy cil jeden, a tim je maximalizace zisku. I zde samoziejmé mizZe dojit,
napf'. docasné, k jeho modifikaci, jako je napt. udrZeni se na trhu, zvySeni trzniho podilu, apod., nicméné jednd se o pomérné
snadno predikovatelné i ovéfitelné odchylky, které navic nebrani divat se na for-profit firmy jako na samostatny sektor, jehoz
soucdsti sdileji vyznamné spolec¢né vlastnosti.

7 Ceskd realita je v tomto sméru mnohem méné popsdna, proto jsou uvadény piiklady ze zahrani¢i (Steinberg 1993,
Galaskiewicz a Bielefeld 2003).



pravnich forem. Takovy piistup miZe mit pomérné€ znepokojujici diisledky obzvldsté pro ty, kdo jsou néjakym
zplsobem zainteresovani ¢i pffmo zavisli na existenci ,,neziskového konceptu*“(srov. napf. Galaskiewicz,
Bielefeld podle Anheier, Ben-Ner (2003) a Brody (2003)). Pokud by totiZ organizace neziskového sektoru
nesdilely dostate¢né vyznamné spole¢né rysy, které z nich ptes vSechny jejich mozné odliSnosti vytvareji
”sektor”, mohlo by to byt divodem k pifehodnoceni vetejné politiky, resp. vztahl vetrejného sektoru (stitu) vici
témto organizacim.

Hranice mezi jednotlivymi sektory jsou zna¢né€ zamlZené, sektory se piekryvaji a neni mozné vzdy urcit pfesné
hranice mezi nimi, nebot’ existuje mnoho organizaci, které napliiuji alesponi ¢aste¢né definicni znaky vice
sektortl. V soucasnosti, pro kterou je tak typické prolindni aktivit a organizaci riiznych sektort, za¢ind byt
zbytecné kldast si napt. otdzky typu ,,NdleZi organizace neziskové prdvni formy, kterd ziskdvd veétsinu svych
zdrojL?S od vlddy do neziskového sektoru nebo sektoru verejného?“, jak jsme se s tim doposud Casto setkdvali a
setkdvame Brody (2003)°.

Galaskiewicz a Bielefeld (2003) k tomu fikaji, Ze jednotlivé typy organizaci dnes zcela bézné vstupuji do oblasti,
resp. aktivit a vztaht zcela odlisného charakteru, resp. dostavaji se do situaci, které vyZaduji volbu odli$nych
strategif a taktik, nékdy i takovych, na jaké diive nebyly tyto organizace navyklé. Napf. neziskovd organizace je
vystavena konkurencnimu boji zejména o vefejné zdroje, stejné tak je konkurence, tento charakteristicky rys
trznich vztahi, pfitomna ve snaze ziskat vhodny persondl, zaméstnance i dobrovolniky (zde napf. i podporu
vyznamnych predstaviteli spolecenského ¢i politického Zivota), apod. Vstupuje také do boje s organizacemi
neziskovymi i jinymi pfi samotném poskytovéni sluzeb, at’ uz jsou to, jako v CR, sluzby vzdélavaci & nap.
socidlni. Aby organizace uspéla, musi si osvojit vzorce chovéni a rozhodovaci postupy jinak obecné pfisuzované
spise soukromym firmdm.

Na druhé stran€ se i tradi¢né na zisk zameétené firmy pousti ve stle vétsSim métitku do aktivit neziskovych,
dobrocinnych, resp. bez jakychkoliv pochybnosti vefejné prospésnych, které sice miizeme vnimat jako svého
druhu marketingovou strategii, ale miiZeme na né¢ také nahliZet jako na znimku odpovédnosti, kterou tyto firmy
vici spolecnosti citi. Nékdy je ztejmé, Ze se jednd o budoucim ziskem motivované aktivity, jakkoliv mohou byt
prospeésné Siroké vetejnosti, jindy jde tyto dve slozky rozpoznat ¢i oddélit velmi obtizné.

DiMaggio a Powell (1983), stejn¢ jako Jamesova (1998) upozoriiuji v této souvislosti na skutecnost, Ze
organizace jsou propojeny také prostiednictvim pracovnich trhii, na kterych poptavaji sviij personal. Shodné
napiiklad upozoriuji na propojenost akademického univerzitniho svéta se svétem charitativnich a obecné
neziskovych organizaci a organizaci vefejného sektoru, které hledaji své pracovniky na stejném trhu. Navic, jak
tvrdi, jsme svédky toho, jak ¢lenové neziskovych spravnich rad a vedouci pracovnici stdle Casteji piichdzeji ze
svéta byznysu, anebo se v jeho problematice dile vzdelavaji, Casto v komercnich kurzech ¢i obecné za uplatu.
Logickym vyusténim je potom takové chovani neziskovych organizaci, které jest¢ doneddvna bylo povazovano
za ,,normalni“, resp. ptisluSné pouze sektoru soukromych firem.

Nondistribution constraint se tak stavd, jak jiz bylo uvedeno, jeSt¢ méné vyznamnym faktorem pii vlivu na
chovéni organizace, nebot’ obecné neodrazuje neziskové organizace od aktivit pfindsejicich pfebytek, ktery jim
potom umozni konkurovat napf. na trzich pracovnich sil, apod.

Pro¢ je dulezita otdzka, zda neziskovy sektor existuje jako koncept s racionalnim zdkladem jiz bylo naznacéeno.
Z hlediska praxe, resp. z tihlu pohledu pracovnika ¢i obecné zastdnce neziskového sektoru mtize byt diivod
zfejmy: je-li neziskovy sektor vniman jako specificky, svébytny a ,,ptiznivymi* vlastnostmi disponujici element,
znamena to pro neziskové organizace urcitd privilegia, dafilovd zvyhodnéni pro sebe i své darce a sponzory,
pozitivni pifstup vefejnosti, ale také vyluény piistup k nékterym tokiim vetejnych financi, dotacim ¢i zakazkam,
popi. miiZe byt neziskovy status vaimdm jako vhodny néstroj pfi privatizaci vefejnych sluZeb.

Jednou strankou mince je urcitd aureola tohoto sektoru a ptedpoklady a ptedstavy o jeho aktivitach, vlastnostech
a moznostech, druhou potom realita a chovani, které neziskové organizace v konkrétnich specifickych
podminkdch skute¢né vykazuji. Dilezité mtiZe byt i to, jak se neziskové organizace stavi k aktivitim, které by
rady vykondvaly, popi. ke kterym jsou okolnostmi tlaceny, ale které nejsou vetejnosti, a to napft. i politickou
scénou, kladné vnimany. To miize byt ptipad n€kterych aktivit komeréniho charakteru (Jamesova, 2003). Méni
se styl prace neziskovych organizaci a klienti se stavaji ,,zdkazniky* (coz odkazuje na kontrakty vyloZené trzniho
charakteru). Vysledky ¢innosti jsou pométovany svym financnim pfinosem a zakladatelé organizaci hodnot{

8 Popt. viechny své zdroje, coz se bliZi realité napr. v n€kterych segmentech vzdéldvani ¢i zdravotnich sluZeb.

9 Presto tyto debaty stdle neutuchaji a jejich vysledek je v podstaté zdvisly pouze na tom, jaky faktor povaZujeme za
rozhodujici, zda strukturu finanénich zdroji, nezavislost v rozhodovani o vlastni ¢innosti, apod. Zd4 se, Ze zdtraznovan{
nezdvislosti na verejné spravé je také diskutabilni otdzkou, nebot’ pfijimani vetejnych prostredkil je vZdy vice ¢i méné

obnos je ve hie.



Uspésnost organizace pomoci technickych norem a standardti. To mliZe to znamenat nejen zménu chovdni
organizace, ale také zmény v image, tedy v tom, jak organizace, resp. neziskovy sektor navenek ptsobi. To se
miZze samoziejmée postupné projevit ve zméné prostiedi téchto organizaci, a to i toho institucionélniho, tedy
predevsim legislativniho.

Legitimizujici a efektivnostni taktiky

Zaméime se nyni na to, jak jsou organizace ovlivnény svym okolim, jak jsou ovlivnény aktivitami svych
manaZeri a spravnich rad, jaké voli taktiky v zavislosti na prostiedi, ve kterém piisobi.

V kontextu tohoto ¢lanku jsou zajimavé dva sméry dvah, resp. vyzkumt organiza¢niho choviani. Ten prvni
zdlraziuje roli okoli, kterym je organizace obklopena a které jeji chovan{ ovliviiuje. Instituciondlni a pravni
prostiedi jsou tak mnohem vyznamnéjsi, nez zdmeéry zakladatelll ¢i ¢lent organizace. Aktivity a chovani
organizace jsou tak funkci vnéjsiho okoli, do n¢hoz patif také poptavka po poskytovanych sluzbach, konkurencni
prostiedi, a to nejen konkurence poskytujici stejné ¢i podobné sluzby, ale také konkurence o zdroje, at’ uz
finan¢ni nebo lidské, apod.

Z tohoto thlu pohledu jsou mozZnosti fidicich pracovnikii organizace a jejich vliv na design aktivit organizace
omezené, nebot vSe podstatné je ddno vnéjsim prostredim. Vnéjsi prostfedi se samoziejme odliSuje v
jednotlivych ¢astech ndrodniho hospodafstvi, resp. v jednotlivych odvétvich a vefejnych sluzbach a jejich
segmentech. Bennett a Carroll (1995) tento piistup oznacuji za “the selection approach”.

Druhy pfistup, ktery stoji svym zpilisobem v opozici vySe popsanému, je reprezentovdn tzv. adapta¢nimi teoriemi
a akcentuje strategie a taktiky nejvys§ich manazerd, resp. vrcholnych fidicich pracovnikli organizace schopnych
ovlivnit sméfovani organizace a jejich aktivit. Jadrem tohoto pojeti je:

”Pokud organizace soutéZi o zdroje v oblastech (nikdch) se silnou kontrolou vystupu, budou vyuZivat
efektivnostnich taktik. pokud soutéZi v oborech se silnou kontrolou procesu, budou organizace vyuZivat spise
legitimizujicich taktik” (Galaskiewicz a Bielefeld, 2003)°.

Taktiky zamétené na zvySovani efektivnosti jsou reprezentovany aktivitami smétujicimi ke snizovani nakladt a
zvySovéni prodeje, coz v principu plati u vSech typi organizaci. Taktiky zaméfené na zvySovani legitimity zase
znamenaji pfizpisobovani se normam, pravidliim, zdkontim, regulaénim opatfenim a spoleéenskym konvencim''
(a pokud je k tomu pfileZitost, jsou zaméfeny i na zménu téchto faktorti). Existuje také celd fada riznych
taktickych postupti ke slad’ovéni ¢i ovliviiovani svého okoli.

V tvahu pfipadaji jesté taktiky sméfujici k ur¢itému zestihlovani, resp. ,,zmensovani“* organizace, tak, aby byla
organizace schopna 1épe se pfizplisobovat zméndm svého okoli, popf. se vyhnout soucasné konkurenci vétSich i
mensich konkurentd (podle tohoto pojeti organizace jen ziidka soutéZi napii¢ velikostnimi kategoriemi, kromé
organizaci stfedni velikosti).

Schematicky jsou tyto taktiky zobrazeny v ndsledujici tabulce, vcetné ptikladu:

Tabulka 1 Typologie organiza¢nich strategii a taktik'?

o

strategie: rist konsolidace

taktika: efektivnost legitimita taktika ,, itlumu

P N o nenahrazovéni odeslych
zavedeni afirmativnich programii

zavedeni pldnovéani PR pracovnikl
AR zavedenf etického kodexu . N
zptisnéni financni kontroly o o . « . zmrazeni mezd, odmén,
. L diivéryhodni zaméstnanci .
. y eliminace plytvani a L vyhod
interni C . akcent na tradici a ritudly Cox Y 1w
zdvojenych ¢innosti Y propousténi, popt. do¢asné
f J transparentnost hospodaieni i vSech . e
zavedeni systému kontroly L - vysazeni pracovnikti
. . aktivit organizace . . P
kvality vystupu odloZeni kapitdlovych
investic
externi®  prazkumy trhu ovlivitovéani pravniho ramee, apod. ~ Zbavovini se nékterych
reklama (lobby) aktivit

0y tomto zdroji Ize nalézt i odkazy na hlavni pfedstavitele a nejvyznamné&jsi prace duleZitych piedstavitelti obou
myslenkovych proudu.

u Nejde jen o prizpiisobovdni se, ale také deklarovani tohoto procesu navenek, tedy: nejenze déldme dobré véci, ale soucasne
plnime vse, co se po nds vyZaduje, plnime své povinnosti...déldme dobré véci dobre.

12 St4le hovorime o viech typech organizaci, nejen o konkrétnim pravnim typu.



predatorské ceny vylepSovani image eliminace programu
pruzkumy okoli organizace

“ . angazovanost v dobro¢innosti slucovani s jinymi
slucovani/akvizice oreanizacemi
strategickd spojeni, joint obecné hledan{ konsenzu &
ventures dcast na mistnim/komunitnim déni  likvidace aktiv

snaha ziskat/z{skdvat prestizni
granty, dary a dotace
snaha o uzndni a ocenéni

' zaméiené na zmény uvniti organizace, " zamérené na vnéjsi prostiedi a prizpiisobeni se, popr. ovliviiovdni

Zdroj: Galaskiewicz, Bielefeld (2003), upraveno autorem

Jak tedy shrnout debatu o tom, co je urcujici hybnou silou ovliviiujici zpisob chovani organizace? Na zdkladé
revize literatury a vysledkl vyzkumi se zd4 mit vySsi vypovidaci hodnotu konkrétnf podoba strukturdlnich
podminek a instituciondlniho rdmce organizace v jeji konkrétni oblasti (oboru, nice), spiSe nez pravni forma (a
tedy napf. podminka nerozdelovani zisku). Jinymi slovy, neziskové organizace i firmy se chovaji podobné,
pokud operuji v jednom oboru a odlisné, pokud se pohybuji v oborech odli§nych.

Pokud neziskové organizace poskytuji sluzby v oblasti vyznacujici se silnou kontrolou vystupu, pravdépodobné
zvoli taktiky sméfujici k vyssi efektivnosti a jejich chovani bude vykazovat znaky chovani tradi¢nich firem
zaloZenych za t¢elem dosahovani zisku'’. Na druhé strang, pokud se ziskova firma pohybuje spise v oblasti
typické silnou kontrolou nikoliv vystupu, ale procesu, pfijme taktiky zvySujici legitimitu (bude se tedy hlavné
snaZit dokdzat, nejen Ze déld dobré véci, ale Ze je déla dobfte, tedy podle pravidel, norem a spolecenskych
konvenci a uznavanych postupt) a bude se tedy chovat spise jako ,,modelovd* neziskova organizace.

Jesté je tfeba poloZit v tomto kontextu otdzku, jaké jsou pfi¢iny toho, Ze v prubé&hu historie neziskové subjekty
skute¢n¢ Casto plisobily v naprosto odliSnych oblastech a oborech, nez ziskové firmy. Ani v tomto sméru
neexistuje shoda v ndzorech a problém to nenf trividlni, tfebaze na prvni pohled miZe byt odpovéd’ zfejma.

v

Jeden thel pohledu reprezentuje nizor, Ze hlavni pti€inou je stdt a jeho aktivni role a ovliviiovani ekonomického
prostiedi. Stét, ktery se vzdy snazil ochrafiovat slabé a zranitelné spotiebitele pied poskytovateli sluzeb, ktefi by
mohli zneuZit své pfevahy na jejich dkor. Prostfednictvim specifické a G¢inné podpory poskytovatell

s neziskovou pravni formou tak jednak udrzuje ziskové poskytovatele oddélené od nékterych druhii sluZeb a
soucasné tak zapiicifiuje rozmach neziskovych organizaci (organizaci pfijimajicich neziskovou pravni formu).

Jinymi slovy, volba neziskové pravni formy je diisledkem toho, Ze tato forma (a tedy vlastné piislib, Ze
organizace bude fungovat na zdkladé¢ podminky nerozdélovani zisku) opraviiuje k vyuzivdani daiiovych iilev a
odpoctii, a to 1 pro pfispévatele, resp. ddrce, tedy nejen pro organizaci samotnou. A pokud chce nékdo v takto
chranéné oblasti ptsobit, je donucen prijmout neziskovou pravni formu; pokud tak neucini, bude soutéZit

s handicapem. Strategické rozhodnuti je tedy volba formalni ,,neziskovosti, kterd, jak uz bylo n¢kolikrat
uvedeno, teoreticky predurcuje zplisob nakldddni se ziskem, nikoliv samotné jeho dosahovani.

Vice ¢i méné propracovanym systémem podpor, dlev, pobidek a postihti tak vlastné stat/vlada rozhoduje o tom,
které sluzby budou poskytovany tou & onou pravni formou'*. Jakkoliv se tento tihel pohledu jevi logickym,
nemtiZe si ¢init ndrok na v§eobecnou platnost. Implikuje totiZ jasnou kauzalitu od systému podpor k pfijet
konkrétni pradvni normy. Proti tomu Ize vznést nejméné dvé ndmitky. Jednak tu, Ze oblasti jako je charitativni
¢innost, péce o osoby s velmi specifickymi a mensinovymi potfebami, apod. bude vZdy doménou dobrovolnych
uskupeni vedenych snahou pomoct, zlepsit stav, ovlivnit Zivot a zlep§it jeho kvalitu. Jsou to oblasti omezenych
mozZnosti a schopnosti jako producenta, nikoli vSak garanta. Je sporné, zda md ekonomie k témto motivacim a

z nich plynoucimu chovéni viibec co fici, a pokud ano, tak nejvice k optimalizaci finanéniho rdmce téchto
poskytovateld.

Némitky proti vySe popsané kauzalit€¢ vzndsi napf. také Hansmann, 1996, ktery se ji na konkrétnich ptikladech,
jeZ vSak podle mého ndzoru nejsou stoprocentné presvédcivé, snaZi vyvratit, resp. s ni alespoil polemizovat.
Hansmann nesouhlasi s myslenkou zasadniho vlivu statni podpory na vyskyt neziskovych organizaci
v jednotlivych oborech ¢i odvétvich. Uvadi, Ze mnoho vyznamnych neziskovych a charitativnich organizaci

13 Jak uvadéji Galaskiewicz a Bielefeld 2003, také Hansmann (1996) poznamendvd, Ze pokud se neziskovd organizace
(nemocnice) pohybovala ve stéle vice konkuren¢nim prostiedi, stala se vice efektivni ve sniZovani ndkladt a zvySovani svych
pifjmu, tedy postupech vlastnich jejich ziskové orientovanym konkurentim. Jednotlivé typy organizaci se tedy pfizptisobuji
prostfedi a pravni forma tak ztraci vliv na jejich konkrétni fungovani.

14 Tento systém miiZe byt samoziejmé nastaven i tak, aby jednoznadné favorizoval poskytovatele vefejného sektoru.



existovalo ddvno pfed tim, neZ stdt zacal tyto organizace aktivné podporovat, a to ve velmi vyznamnych
oborech, jako je napf. vzdé€lavani a socidlni a zdravotn{ sluzby (srov. Muukkonen, 2000).

To vSak nevyvraci moznost, Ze v souc¢asné dob¢€ jsou to prave aktivity statu, které ovliviiuji vyskyt neziskovych
organizaci. Navic, pfimd finan¢ni podpora ze strany stdtu je pouze jedna z forem vefejného uzndni a ohodnoceni
ur¢itého typu chovéni — v divéjsich fazich historického vyvoje mohlo mit toto uzndni subtilngjsi a financné
nevyjadtitelnou formu. Navic, charitativni organizace historicky vdéci za sviij vznik sildm velmi mocnym,
jakkoliv nesnadné uchopitelnym, jako je napt. étos kiestanské viry a z ni plynouci povinnost pomahat chudym a
ohroZzenym.

Rozhodujicim faktorem, resp. urcujici hnaci silou aktivit organizace je snaha organizace piezit ve svém oboru
pasobnosti (nice) a tomu jsou ptizpusobeny jeji taktiky a konkrétni aktivity. Jisté jde nékdy o skutec¢né taktiky,
promyslené postupy a pfipravené vzorce chovéni, nékdy vSak organizace délaji pouze to, co musi, resp. volba
jinych aktivit miZe byt vyloucena.

veédét, ¢im jsou tyto oblasti charakteristické. Pokud jsou typické rozdilnymi finan¢nimi, resp. kontrolnimi
systémy, kdy jeden spociva v prodeji zakaznikiim a druhy na grantech a dotacich tretich subjektd, potom se
budou zvolené strategie ziskovych a neziskovych organizaci liSit. Ziskové firmy budou soutéZit s jinymi firmami
v oborech s kontrolou vystupu, jejich odménou bude prodej, ptijem, zisk. Firmy budou obecné vyvijet ¢i
vyuzivat nové technologie, snaZit se o efektivni chovdni, proddvat své vystupy, cenové konkurovat...

Naopak neziskové organizace budou v takovém piipad€ soutéZit s jinymi neziskovymi organizacemi v oblastech
se slabou kontrolou vystupu, ale naopak silnou kontrolou procesu poskytovani sluzby. Odménou jim jsou
ziskané kontrakty, granty, dotace, pfi¢emZ museji byt konformni s poZadovanymi postupy, pravidly a normami,
pfi¢emz tato shoda musi byt prokazovéna a vysvétlovdna v zdjmu zabezpeceni zminénych zdrojl. V tomto
piipadé uz zvolend neziskova pravni forma miiZze byt dostate¢nym signalem ¢i opravnénim, resp. jednou

z vhodnych taktik organizace.

Nicméné, pasoben{ v konkrétni nice a zvolend pravni forma nejsou vZdy takto té€sné a jasné propojeny a
vymezeny. Neziskové organizace nalézame i v oborech se silnou kontrolou vystupu a ziskové naopak v oborech
se silnou kontrolou procesu, oba typy organizaci potom soutéZi nejen se subjekty vlastniho druhu, ale i

s konkurenty odli§né pravni formy a principti. Pokud k tomuto dochdzi, pokud ve stejnych nikdch nalézdme
rizné typy organizaci, vede to k tomu, Ze jeden z téchto typli postupné musi zménit svoji taktiku a chovat se

odlisng, neZ by se teoreticky ocekdvalo a ptejimat praktiky a taktiky konkurentd.



Schematicky to zndzorfiuje ndsledujici tabulka.

Tabulka 2 Typy organizaci a volené taktiky

pravni forma

kontrola kontrola . . . p .
, ziskova firma neziskova organizace
procesu vystupu
silna (D)infrastruktura, farmaceutické firmy (5) vSeobecné nemocnice
silnd slabd (2) odborné sluzby (pravnické, lékaiské,  (6) psychiatrické kliniky, sanatoria,
zubafské,...) hospice
oo (3) Zpracovate,lsky pr.umysl, Lo . (7) umélecké organizace, vysoké
silnd maloobchodni prodej, osobni sluzby (fit-
. skoly, YMCA
centra, salony krasy,...)
slaba
(8) svépomocné organizace, komunitni
slaba (4) opravny, autobazary irganizace, péce o déti (hlidani),

naboZenska uskupeni

Zdroj: Galaskiewicz, Bielefeld (2003), upraveno autorem

Na zdkladé tabulky si 1ze udé€lat urcitou pfedstavu o tom, které typy organizaci budou vyuZivat taktiky sméfujici
k efektivnosti a které taktiky sméfujici k legitimité. Jednotlivé butiky tabulky reprezentuji ndsledujici typické
modelové situace:

(3) Zde nalézdme ziskové firmy, obchodni spole¢nosti vystavené silné kontrole vystupu a slabé kontrole procesu.
Zjevné zde organizace vyuZivaji pfedev§im taktik sméfujicich k efektivnosti, snaha o zvySovani legitimity je
vyjimec¢na. Jde o typické ziskové/trzni chovani.

(6) V priseciku silné procesni kontroly a slabé kontroly vystupu nalézdme neziskové organizace vyuZivajici
predevsim legitimizujicich taktik. Organizace se chovaji jako typicky neziskové.

To jsou ,,idedlni“ piipady, organizace se chovaji tak, aby uspély v ziskdni piistupu ke zdrojim ve svych
konkrétnich tradi¢nich nikach, v konkrétni oblasti ¢innosti.

Vsechny dalsf butiky obsahuji svym zpiisobem smiSené organizace, neboli, jak je oznacuji plivodni autofi tohoto
schématu'’, hybridy. Ty jsou donuceny vyuZivat obou typu taktik, zjednoduSené lze fici, Ze firmy pfijmou urcité
taktiky a Cinnosti politického charakteru, legitimizujiciho charakteru, netypické pro jejich pravni formu, naopak
neziskové organizace se za¢nou projevovat ,,obchodnicky*, trzn¢, efektivne.

Situace oznacené jako (4) a (8) jsou specifické nizkou, obtiZznou ¢i nemoznou kontrolou jak procesu tak vystupu,
firmy ani neziskové organizace, které zde piipadné piisobi, tak nejsou vystaveny tlakiim k pfijeti efektivnostnich,
ale ani legitimizujicich taktik.

Velmi zajimavé situace potom oznacuji buniky (2) a (7). Neziskové organizace jsou v tomto ptipadé vystaveny
silné kontrole vystupu, nicmén¢ proces této kontrole nepodléhd, popt. jen v niz§f mife. Naopak firmy se museji
vyrovndvat pravé s kontrolou procesu. Zde je ono ,,prohozeni roli* s cilem dosdhnout na zdroje jasné patrné.
Velmi zajimavé k tomu autofi schématu podotykaji, Ze neziskové organizace i v tomto piipadé samoziejmeé
mohou zastdvat (a také to délaji) legitimizujici taktiky prosté proto, aby vyhovély urcité prredstavé obrazu
neziskové organizaci a neziskovém sektoru, jako napt. koncerty pro déti zdarma, stipendia pro mensiny, apod.
Stejné tak firmy mohou vykondvat aktivity, které jsou v souladu s obrazem podnikatelského subjektu, tedy
vyuzivani novych informacnich technologii, zamé&stndvani obchodniho feditele, atd., nicmén¢ ani v jednom

z téchto ptipadli nemizeme ocekdvat, Ze se bude jednat o priority dané organizace, nebot’ nehraji vyznamnou roli
pti zabezpecovdni prijmii organizace, naopak mohou vést k oddéleni formalni organizacni struktury od jejiho
skute¢ného jadra, od podstaty souvisejici s vykondvanymi ¢innostmi v rdmci dané niky.

Zda se tedy, Ze chovani{ organizace neni nutné zdvisla pouze na legislativnich mantinelech, jakymi miZe byt
napt. vymezeni podminky nerozdélovéni zisku. Naopak, existuji pidné diivody se domnivat, Ze kli¢ovou roli
v konkrétnim charakteru chovéani organizace hraje charakter sluzby, kterou organizace poskytuje, jeji znaky, to,

zda je pro né&j typickd orientace na kontrolu procesu ¢i vystupu. Na zdklad€ téchto vnéjSich vlivii potom
organizace voli odpovidajici taktiky, konkrétni chovani v procesu poskytovéni sluzeb.

15 Kroms Galaskiewicz a Bielefeld také v tomto textu citovani Pestoff, Stryjan nebo Le Grand.



Zavér

Bylo by nejspise piilis$ troufalé fici, Ze ,,neziskovy sektor neexistuje*. Nicméné, organizace tvofici tento ,,sektor*
jsou natolik heterogennim komplexem vlastnosti a odliSnosti, Ze mnohé spolu pfili§ spole¢nych znaki nesdileji.
Ptesto je na n¢ ze strany stdtu nahliZeno jako na celek: existuje dota¢ni politika uréend pouze pro nestatni
neziskové organizace, existuji dafiovd osvobozent, resp. odlisny danovy rezim vztahujici se k organizacim

s neziskovou pravni formou. Vefejnd prospéSnost pfitom aZ doposud fakticky nehraje podstatnou roli.

Domnivam se, Ze veiejny sektor, resp. vlada, by mél smetovat predevsim k zajistén{ kvalitnich vefejnych sluzeb
pro obcany, pficemz pravni forma poskytovatele by neméla hrét roli. Pfinejmensim by neméla hrét roli tak
zasadni, jako je tomu dnes. Existuji divody k pfedpokladu, Ze organizace prizptsobuji své chovani charakteru
vetejné sluzby, kterou poskytuji. PovaZuji proto za raciondlni opustit praxi obecné podpory neziskového sektoru
a naopak pfikrocit k podpote téch organizaci, které jsou schopny nejlépe naplnit cile vefejného garanta konkrétni
vetejné sluzby. Tento piistup samoziejme klade velké naroky na schopnost garanta specifikovat cile, popf.
vlastnosti procesu poskytovani dané sluzby. V kazdém ptipad€, vefejnd financni podpora a zvyhodiiovani
urcitych pravnich forem neni raciondlni a deformuje pfirozené ekonomické prostiedi.
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