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Abstrakt

Nazev prace:

Cil prace:

Metody:

Vysledky:

Management lidskych zdrojti a governance v ¢eském fotbalovém prostiedi

Cilem préce je identifikovat bariéry zmén smétujicich k naplnéni principt good
governance v Ceském fotbalovém prostfedi, s diirazem na procesy v oblasti

governance a managementu lidskych zdroji.

Vyzkumny design QUAL-QUANT kombinuje kvalitativni  metody
polostrukturovanych rozhovorti a analyzy dokumentt s kvantitativni metodou
dotaznikového Setfeni. Vyzkumnym souborem jsou v piipad¢ analyzy
dokumenti pfedev§im stanovy a dal$i vnitini predpisy FACR, v piipadd
rozhovorti 12 respondentti se zkuSenostmi s riznymi rolemi napfi¢ fotbalovym
prostiedim a v piipadé dotaznikového Setfeni 278 &lenti FACR. Bariéry zmén
byly odhaleny prostiednictvim zkouméani oblasti managementu lidskych zdrojt a
governance. K analyze a interpretaci dat je vyuzita reflexivni tematické analyza

a kombinace statistickych metod.

Vysledky prace ukazuji, Zze v ¢eském fotbalovém prostredi od roku 2021 nastalo
mnoho zmén smétujicich k naplnéni principii good governance. V nékterych
pripadech se vSak stakeholders nedaii prosadit zmény v souladu se svymi zajmy,
popf. jen Castecné. Napfti¢ irovnémi governance existuji bariéry zmény, zejména
v nastaveni volebniho systému a vybéru lidi. Nékteti stakeholders nemohou volit
ani kandidovat, rozdéleni Valné hromady FACR na dvé komory blokuje
demokratické principy a kluby na 3. a 4. tirovni se mohou vzajemné¢ ptipravit o
volebni pravo. Neékteré skupiny navic nemaji formalni pravo zapojit se do
rozhodovacich procestl. Casteéné pretrvava prolinani exekutivni a politické moci
1 pfes piisngj$i vymezeni stfetu zajml.. Mnoho stakeholders nezna zékladni
strategické dokumenty, coz brani jejich participaci. Kapacitu lidskych zdroji
omezuje operativni pristup a chyb&jici vybérova tizeni. Uroven davéry a vnimani
negativnich jevil smérem ke stfesni organizaci stale odrazi dozvuky ptedchoziho

obdobi.

Klic¢ova slova: Participace, vybérova fizeni, volebni systém, demokraticky deficit, bariéry zmén
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Human resource management and governance in the Czech football industry

The aim of this doctoral dissertation is to identify barriers to changes aimed at
fulfilling the principles of good governance in the Czech football industry, with
an emphasis on processes in the areas of governance and human resource

management.

The QUAL-QUANT research design combines qualitative methods of semi-
structured interviews and document analysis with the quantitative method of a
questionnaire survey. The research sample consists primarily of the statutes and
other internal regulations of the Football Association of the Czech Republic
(FACR) for the document analysis, 12 respondents with experience in various
roles across the football environment for the interviews, and 278 FACR members
for the questionnaire survey. Barriers to change were identified by examining the
areas of human resource management and governance. Reflexive thematic
analysis and a combination of statistical methods were used to analyse and

interpret the data.

The findings show that since 2021, numerous changes have occurred in the Czech
football industry aimed at meeting the principles of good governance. In some
cases, however, stakeholders fail to promote changes in line with their interests,
or succeed only partially. Barriers to change exist across governance levels,
particularly in the design of the electoral system and the selection of people. Some
stakeholders cannot vote or stand for election, the division of the FACR General
Assembly into two chambers undermines basic democratic principles, and clubs
at the 3rd and 4th levels can deprive each other of voting rights. Some groups
also lack the formal right to participate in decision-making processes. There is
partial persistence of overlap between executive and political power despite
stricter definitions of conflicts of interest. Many stakeholders are unfamiliar with
key strategic documents, which hinders their participation. The capacity of
human resources is limited by an operational approach and the absence of
recruitment procedures. Levels of trust and the perception of negative phenomena
towards the umbrella organisation still reflect the legacy of the previous

problematic period.

Participation, selection procedures, electoral system, democratic deficit, barriers

to change
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Uvod

Ackoliv stale obcas slychame o fotbalovych aférach, je evidentni, ze v letech minulych
dosahovalo negativni vnimani ¢eského fotbalového prostiedi vyssich stupiiti nez dnes.
Skandélu je méné, resp. nékteré se alespon fesi. Do prostiedi vstupuji novi investofi, coz
piinasi 1 finance a urCitou nad¢ji na stabilizaci. Zaroven ale nelze tvrdit, Ze je vSe idedlni.
V dynamickém prostiedi nejpopularnéjSiho sportu na svété je tieba se neustale rozvijet a
ptizptisobovat novym podminkam, coz vyzaduje vétsi i mensi zmény, jak ve strukturdlni
roving, tak v rovin¢ kulturni. Dlvéra vefejnosti, sponzorti i mezinarodnich partnert je
pfitom zakladnim pfedpokladem dlouhodobého rozvoje fotbalu. Bez jejiho upevnéni
mohou byt strukturadlni i financni cile asociace ohrozeny, a to vcetné schopnosti

konkurovat na mezinarodni scéné.

Ze strukturalniho hlediska se Fotbalové asociaci Ceské republiky (FACR), jakoZto stie$ni
organizaci, podafilo v roce 2024 schvalit nové stanovy, a pod tlakem Union of European
Football Associations (UEFA) a dalSich mezinarodnich organizaci zde byly zavedeny i
nekteré principy, které maji zajisStovat moznosti participace riznych skupin stakeholders
na rozhodovani, transparentnost, pfipadné vnitini nebo spolecenskou odpovédnost — tedy
tzv. good governance. Dle novych evropskych trendi ma byt ve sportovnich
organizacich, obzvlast’ téch neziskovych, které funguji na bazi ¢lenstvi, jednou z hlavnich
hodnot spoluprace a moznost podilet se na rozhodovani, které by tak nemélo zistavat jen
v rukou uzkych skupin. Zahrani¢ni ptiklady navic ukazuji, ze sportovni prostiedi, které
dasledné implementuje principy good governance, dosahuje vyssi miry stability, dokaze
1épe pritahovat investice a nabizi transparentni prostfedi pro vSechny ucastniky — od

grassroots az po profesionalni Groven.

Ne vSechno se vSak zméni ze dne na den. Prostfednictvim stanov se sice miliZze nastavit
zakladni latka na nejvyS$si trovni governance, kterd ma formalné€ dosah 1 do niZSich pater,
ale jadro organizace tvoii stale lidé. Stejné tak jen lidé mohou svym jednanim rozhodnout
o tom, co zlistane pouze na papiie v podob¢ piedpisu nebo doporuceni, a co se opravdu
podafi prosadit. Spektrum lidi zapojenych do ceského fotbalu a jejich zajmu je navic tak
Siroké, Ze 1 kdyz se velkd ¢ast miize o zmény snazit, mohou narazet na rtizné bariéry. Tyto
bariéry mohou mit nejen strukturalni podobu, ale ¢asto souviseji s organiza¢ni kulturou,
historickymi vazbami ¢i mocenskymi zajmy. Pokud nebudou odstranény, hrozi, Ze

formalni nebudou redlné naplnéna a cesky fotbal se bude i nadéle potykat s reputaénimi

problémy, pfipadné nedostate¢nou efektivitou fizeni.



Proto se tato prace zaméfuje na zmeény smeétujici k naplnéni principtt good governance v
ceském fotbale a zkouma4, jaké bariéry mohou branit jejich prosazovani a realizaci,
primarné v oblasti managementu lidskych zdroji a governance. Dosavadni studie se v
Ceském prosttedi zamétovaly predevsim na formalni aspekty fizeni. Chybi vSak hlubsi
porozumeéni tomu, jaké kulturni a persondlni bariéry mohou realné¢ blokovat snahu o
zmény. Vysledky vyzkumu tak mohou poskytnout kli¢ové poznatky nejen akademické
sféte, ale zejména tém, kdo v Ceském fotbale rozhoduji o strategickych prioritach.
Identifikace a odstranéni bariér v tomto sméru mlze zdsadné ovlivnit budouci divéru

stakeholders, a tim padem 1 mozZnosti financovani, potazmo rozvoj ¢eského fotbalu.



1 Sportovni governance

Rizeni sportovnich organizaci je stale ¢ast&ji chapano jako mnohovrstevnaty fenomén
presahujici ramec bézné spravy, managementu a kontroly, a to pfedevsim s ohledem na
spolecenskou roli sportu a jeho politicko-ekonomické presahy (Lechance et al., 2024). V
odborné literatuie se ustalil pojem tzv. ,,sport governance®, ktery oznacuje struktury,
procesy a pravidla, jimiz se sportovni organizace fidi pti dosahovani svych cilt a interakci
se stakeholders (Geeraert et al., 2014). Ackoli zdkladni ramce cerpaji z principt
korporatniho fizeni a vetejné spravy (Chappelet & Mrkonjic, 2013), jejich pfima aplikace
na sportovni prostiedi narazi na jeho specifika, jako je mimo jiné dobrovolnicka povaha
mnoha pozic, norma sportovni autonomie a silny historicko-kulturni vliv (Thompson et
al., 2023). Sportovni governance tak nelze uchopit univerzalné a vzdy ji musime zasadit
do konkrétniho narodniho, institucionalniho a kulturniho kontextu (Kral, 2013). Toto
kontextudlni ukotveni je klicové i z hlediska legitimity a ti€¢innosti snah o zmény, které
se v jednotlivych zemich mohou vyrazné lisit (Geeraert, 2018a), napt. z hlediska rozdild

mezi stiedni a vychodni ¢asti Evropy a zapadoevropskymi zemémi.
1.1 Specifika sportovniho prostiredi, produktu a konkurence

Sportovni prosttedi se vyznacuje n€kolika strukturdlnimi a kulturnimi zvlastnostmi, které
zasadné ovliviiyji formy fizeni (Smith & Stewart, 2009). Jednim z nejvyraznéjSich rysu
je tzv. interdependence — tedy vzajemna zavislost sportovnich subjektli, pfedev§im
soupetil, na sobé navzajem (Andreff & Szymanski, 2006), pfiCemz zarovenn Casto
spoluvytvareji hodnoty 1 s dalSimi stakeholders, tedy skupinami lidi, které ovliviiuji
sportovni organizaci nebo sportovni organizace ovliviiuje je (Ferkins & Shilbury, 2015).
Narozdil od vétSiny komer¢nich odvétvi, kde je cilem konkurenci eliminovat, je ve sportu
pfeziti a atraktivita jednotlivych subjektt (tymi, soutézi, lig) podminéna jejich

koexistenci a soutézivosti (Andreff & Szymanski, 2006).

Sportovni organizace vytvareji rtizné sportovni produkty, mezi néz patii jak soutézni
udalosti a zapasy, tak merchandising, média a zazitkové sluzby spojené se znackou klubu
¢1 reprezentace (Mullin et al., 2014). Sportovni produkt je specificky tim, Ze jeho
vysledek je do znacné miry nepfedvidatelny, ¢imz se zvySuje jeho atraktivita a riziko
zaroven (Smith & Stewart, 2009). Tato nejistota zvySuje emocionalni zapojeni fanousk,
ale soucasn¢ komplikuje fizeni a pldnovani (Hoehn & Szymanski, 1999). Sportovni

soutéz pak tedy piedstavuje tzv. kooperativni konkurenci — kluby nebo tymy jsou zaroven
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konkurenty i partnery, nebot’ bez jejich vzajemné spoluprace by nemohl vzniknout
zakladni produkt — zapas nebo soutéz, pricemz na hiisti ale stale soupeti (Andreff &

Szymanski, 2006).

Vzéajemna zavislost sportovnich subjektl vytvari tlak na tzv. vysledkovou nejistotu, ktera
zvySuje atraktivitu utkdni a tim i jejich komer¢ni hodnotu (Szymanski et al., 2005).
Sportovni organizace tak Celi soubéznému tlaku sportovnich a ekonomickych principa,
které¢ formuji jejich strategicka i organizacni rozhodnuti (Slack & Parent, 2006). Vedle
snahy o sportovni uspéch usiluji také o finan¢ni stabilitu, medidlni pozornost a

institucionalni legitimitu (Winand & Anagnostopoulos, 2017; Winand et al., 2016).

Vedle ekonomickych funkci, kam spadd pravé problematika konkurence a financni
stability, plni sport i vyznamné spolecenské role — posiluje komunitni vazby, pfispiva k
vetejnému zdravi, vzdélavani a kulturnimu rozvoji (Chappelet, 2016). Tato
vicerozmérnost sportu jako produktu i spolecenské instituce vyzaduje specificky ptistup
k jeho spravé. Sportovni organizace Casto funguji na pomezi vefejného a soukromého
sektoru a zaroven vykazuji vysoky podil dobrovolnictvi a neformalnich vazeb (Wicker &

Breuer, 2013).

Dal8i zvlastnosti je institucionalni hybridnost sportovniho prostfedi. Sportovni
organizace byvaji formalné neziskové, ale asto vykonavaji podnikatelské ¢innosti, jako
jsou komer¢ni partnerstvi, marketing prav nebo transfer hract, ¢imz ziskavaji rysy trznich
subjektll (Bayle & Madella, 2002). Tento trend odpovida Sir§Simu vyvoji obcanského
sektoru, kde neziskové organizace stale vice kombinuji vefejné poslani s komerénimi
aktivitami (Salamon & Sokolowski, 2016). Hobza a Rektotfik (2006) hovoii v této
souvislosti o ,,mezisektorovych organizacich®, kter¢ kombinuji znaky obcanského,
vetejného 1 komeréniho sektoru. To ztéZuje klasifikaci sportovnich subjektli i nastaveni

efektivni governance.

Napéti mezi vefejnym poslanim sportu a trzni realitou je obzvlast vyrazné u stfeSnich
organizaci, jako je FACR, které soucasné plni servisni roli pro amatérské (vétsinou
neziskové) 1 profesiondlni (ziskové) kluby (Chappelet & Mrkonjic, 2013) a nesou
odpovédnost vuc¢i statu, sponzorim 1 rtiznym dal§im stakeholders (Winand &
Anagnostopoulos, 2017). Sport je proto ¢asto povazovan za oblast vefejného zajmu, v niz
se od organizaci o¢ekava vykonnost a efektivita (Hoye et al., 2015), pfedev§im vzhledem

k potencidln€ pozitivnimu vlivu na spolecnost, Gspory nédkladii vynalozenych do
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zdravotnictvi, ale v neposledni fad¢ také z divodu vyuzivani vetejnych zdroji (Babiak &
Thibault, 2009). Zaroven se vSak stale Castéji klade duraz také na inkluzivitu, rovnost a
reprezentaci narodni identity (Cunningham, 2019). Tato komplexnost vyzaduje

schopnost fidit konfliktni zajmy a zarovein udrzet divéru stakeholders.
1.2 Vymezeni zakladnich pojmu a strukturalnich prvku

Pro hlubsi pochopeni fungovani sportovnich organizaci je také nezbytné rozliSovat tfi
zakladni pojmy: governance, management a leadership, které spolu uzce souviseji, ale
oznacuji odlisné dimenze fizeni (Ferkins et al., 2009). Governance piedstavuje
zastteSujici rdmec — zahrnuje systém struktur, procest, pravidel a kontrolnich
mechanismi, jejichz prostfednictvim organizace napliluje své cile, pfiCemz zajistuje
transparentnost a odpovédnost a udrzuje legitimitu vuci stakeholders (Geeraert & van
Eekeren, 2021). Management lze chapat jako kazdodenni operativni fizeni a
implementaci rozhodnuti, pfi¢emz dochazi k vyuziti lidskych a dalSich zdroju, coz
zahrnuje ¢innosti jako je planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola (Chelladurai &
Kim, 2022), pti¢emz klade diraz na plnéni konkrétnich cili (Parent & O’Brien, 2018).
Leadership je pak v soucasné teorii chapan jako dil¢i souc¢ast managementu, znamena
schopnost vést lidi a formulovat vizi (Ferkins et al., 2017), motivovat ostatni ke zméné a

rozvoji organizace (Skinner & Stewart, 2017).

Vztah téchto slozek byva casto zobrazovan hierarchicky: leadership je soucést
managementu, management je soucast governance — governance tedy miizeme chépat
jako nejsirsi ramec fizeni (Hoye & Cuskelly, 2007). Navic by tyto sloZky mély v idedlnim
pfipadé¢ fungovat v synergii: governance urcuje ,,co“ a ,pro¢*, management ,,jak,

leadership ,.kudy* a ,,s kym* (Ferkins et al., 2017).

Sportovni governance je zarovenn vzdy tvofena kombinaci tvrdych (formélnich) a
mékkych (neformalnich) prvkd. Tvrdé prvky zahrnuji formalni struktury (napf. organy a
komise), pravidla, stanovy, rozpoCty, procesy volby a kontroly, systém povinnosti a
pravomoci (Henry & Lee, 2004). M¢kké prvky tvoii hodnoty, normy, kultura organizace,
neformalni pravidla, sit€ vztaht, diivéra a osobni integrita klicovych aktéri (Chappelet &

Mrkonjic, 2013).

Rozhrani mezi formalnimi a neformalnimi aspekty (které dalsi autoti oznacuji jako tvrdé
a m¢&kké) sportovni governance je ve sportovnich organizacich ¢asto velmi tenké — obé
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roviny se v kazdodenni praxi silné¢ ovliviiuji a prolinaji (McLeod et al., 2022). Zatimco
mira formalizace odkazuje k tomu, do jaké miry jsou v organizaci jasn¢ vymezena
pravidla, postupy a pravomoci — napiiklad prostfednictvim stanov, vnitinich smérnic,
organigramu a formalnich procest kontroly (Henry & Lee, 2004) — vyznamnou roli hraji
také mén¢ viditelné faktory, jako jsou hodnoty, organiza¢ni kultura, ditvéra a neformalni
sit¢ vztahli (Winand et al., 2014). Pravé schopnosti, motivace a etika jednotlivca tvofi
pomyslny most mezi nastavenym formalnim rdmcem a jeho skutecnym napliiovanim v
praxi, ¢imz zasadné ovliviiuji efektivitu i legitimitu fizeni (Parent & Hoye, 2018). Proto
lze fici, ze ,,tvrdé a ,,m&kké* prvky governance se navzdjem podmiiuji a bez dostatecné
rozvinutého lidského faktoru zlstavaji formalni pravidla ¢asto pouze na papife, coz
zvySuje nutnost tyto dva druhy aspektd zkoumat ve vzijemném kontextu (Winand &

Anagnostopoulos, 2019).

Vedle miry formalizace, ktera vyjadiuje, nakolik jsou pravidla, procesy a odpovédnosti v
organizaci jasn¢ vymezeny a zdokumentovany (kolik zavadi tvrdych prvkl a v jakych
oblastech), je z hlediska organiza¢ni struktury zdsadni i mira centralizace, tedy do jaké
miry jsou rozhodovaci pravomoci soustfedény v rukou vedeni organizace nebo naopak
spoléhaji na podrobné popsané postupy, coz zajiStuje jednotné fizeni, ale mize omezit
flexibilitu (Slack & Parent, 2006). Vysok4 centralizace pak znamend koncentraci
rozhodovacich pravomoci na vyssi Grovni, coz usnadniuje kontrolu, ale ¢asto vede k nizsi
participaci a zpomaleni reakce na zmén (Ferkins et al., 2017). Naopak decentralizované
a méné formalizované struktury zvySuji zapojeni raznych aktér do rozhodovacich
procestll, coZ podporuje inovace a lepsi ptizpisobeni se dynamickému prostiedi sportu

(Shilbury et al., 2016).

S centralizaci, popt. decentralizaci potom souvisi také irovné governance, které mizeme
rozdélit na nadnarodni (napf. UEFA), narodni (napt. FACR), regionalni (napf. krajské
nebo okresni svazy) a lokalni (napf. kluby), pfi¢emz subjekty nachdzejici se na riznych
urovnich governance zpravidla vzajemné interaguji (Chappelet & Mrkonjic, 2013; Henry
& Lee, 2004). Od poctu trovni, funkci nebo riznych organiza¢nich jednotek se potom

urcuje komplexita organizace (Gomez et al., 2008).

Pti rozdéleni kompetenci mezi jednotlivé urovné governance se ve sportovnim prostiedi

Casto uplatiiuje princip subsidiarity, ktery fika, Ze rozhodovéani by mélo probihat na co
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nejnizsi mozné€ urovni, ktera je schopna dany ukol efektivné zvladnout (Chappelet &
Mrkonjic, 2013). Subsidiarita je v evropské sportovni governance chapana jako zasadni
princip, ktery urCuje, ze rozhodovani a fizeni by mélo byt svéfeno co nejnizsi mozné
urovni, pokud je to efektivni a funkéni (Breuer & Nowy, 2017). Tento princip posiluje
autonomii sportovnich organizaci tim, Ze jim umoznuje piijimat rozhodnuti nezavisle na
zasazich ze strany statnich ¢i nadnarodnich instituci (Geeraert et al., 2012). Autonomie je
v tomto kontextu chépana jako pravo sportovnich subjektli na samospravu, coz umoziuje
respektovat specifika sportovniho prostiedi a soucasné zajistuje adaptabilitu na rizné
lokalni podminky (Giulianotti, 2011). Vyznam subsidiarity a autonomie spociva také v
podpofe participace a odpovédnosti na niz§ich Girovnich governance, coz prispiva k vétsi

legitimité a efektivité fizeni (Breuer & Nowy, 2017).
1.3 Spravni a organiza¢ni struktura sportovnich organizaci

Zakladni ramec fungovani kazdé sportovni organizace tvofi jeji spravni a organizacni
struktura, které urcuji, jak jsou distribuovany pravomoci, odpovédnosti a pracovni role
uvnitt organizace (McLeod et al., 2019). Spravni struktura zpravidla odkazuje k volenym
organim s rozhodovaci pravomoci — zejména valné hromadé¢, vykonnému vyboru,
dozoré¢im komisim a dal$im statutdrnim organtim (Hoye et al., 2020). Tyto organy
reprezentuji ¢leny nebo jiné stakeholders a nesou odpovédnost za strategické smérovanti,
kontrolu a dohled nad fungovanim organizace (Hoye & Cuskelly, 2007). Oproti tomu
organizacni struktura zahrnuje vykonné slozky, do kterych je organizace rozdé€lend —
zaméstnance, pracovni tymy nebo odborné Utvary — které zajist'uji kazdodenni provoz a

implementaci rozhodnuti (Gémez et al., 2008).

V ideédlnim piipadé dochéazi k jasnému odd¢leni pravomoci mezi spravni a vykonnou
urovni, ¢imzZ je zajiSténa kontrola, vyvéazenost moci a funkéni odpovédnost (Mrkonjic et
al., 2024). V praxi vSak sportovni organizace — zejména v menSich zemich a méné
profesionalizovanych prostiedich — ¢asto vykazuji ptekryv obou slozek, kdy clenové
spravnich orgéni mohou nékdy aktivné€ zasahovat do operativy, zatimco vykonné slozky
maji jen omezeny vliv na strategické rozhodovani (Ferkins et al., 2017). To mize potom
pro zastupce exekutivy vyustit 1 snizenou moznosti myslet a vést organizaci strategicky
(Shilbury et al., 2016). Navic mize dochdzet ke kumulaci funkci a jedinci tak Casto
zastavaji vice roli, nékdy dokonce i na riznych Grovnich governance (Kapralkova, 2021).

Tento piekryv kompetenci managementu a spravnich organti pfispiva ke stirani hranic,
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coz muze vést k nejasnosti roli, rozostfeni zodpovédnosti a oslabovani wvnitinich

kontrolnich mechanismt a integrity (Kihl & Schull, 2020).

Rozdil mezi spravni a organizacni strukturou tak neni pouze technicky, ale ma zasadni
vyznam z hlediska governance — pokud je spravni struktura pouze formalni a operativa
ovladana neformalnimi sit€émi nebo jednotlivei s kumulovanou moci, dochazi k oslabeni
legitimity 1 efektivity organizace (Geeraert & van Eekeren, 2021). Stejné tak mohou do
hry vstupovat i dal$i neformalni skupiny nebo jednotlivei, ktefi ve formalni spravni
struktufe nemaji vyznamnou nebo zadnou roli a mize tak byt naruSena transparentnost
nebo odpovédnost (Geeraert et al., 2014). Propojeni spravniho a vykonného fizeni a
celkové stupenn pfitomnosti formalnich a neformélnich prvka ovliviiuje 1 organizacni

kulturu, procesy rozhodovani a miru participace stakeholders (Knoppers et al., 2021).

Kli¢ovym prvkem, ktery ob¢ struktury (spravni a organizacni) zasadné ovliviiuje, je
lidsky faktor. Efektivita spravy a fizeni sportovnich organizaci z4visi nejen na formalnim
nastaveni organu, ale pfedev§im na tom, kdo v nich plsobi, jaké ma kompetence,
motivaci a hodnoty (Skinner & Stewart, 2017). Vyzkumy ukazuji, Ze bez profesionalné
pripravenych a odpovédnych aktérii neni mozné kvalitné formovat governance, ani
vytvaret kulturu transparentnosti a odpovédnosti (Riivari & Heikkinen, 2024). Lidsky
faktor a jeho kvalita tak pfedstavuje most mezi ,,tvrdou* strukturou a ,,mékkymi‘ procesy,

které formuji kazdodenni fungovani sportovnich instituci.

V eském prostiedi byva oddéleni spravni a vykonné sloZky Casto nejasné, pficemz mnozi
funkcionafi kombinuji roli ¢lena voleného organu s vykonnou funkci, nebo se naopak
operativa fakticky odehravd mimo formalni struktury (Kapralkova, 2021). Pravé tyto
struktury a jejich persondlni obsazeni zasadné ovliviiuji kvalitu fizeni, pfijeti zmén 1
vnimani organizace navenek. Pochopeni rozdilu mezi spravni a organiza¢ni strukturou a
roli formalnich i neformalnich prvkd je tak nezbytné pro hodnoceni governance

sportovnich organizaci a navrh jejich pfipadné reformy.
1.4 Strategické Fizeni jako soucast sportovni governance

Jednim ze zakladnich nastrojl, ktery sportovnim organizacim umoziiuje fidit se v tomto
slozitém a proménlivém prostiedi, je strategické fizeni (Shilbury et al., 2014; Hoye et al.,
2018). To zahrnuje schopnost formulovat cile, planovat rozvoj, alokovat zdroje a
vyhodnocovat vysledky s ohledem na dlouhodobou vizi a proménlivé podminky
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(O’Brien, 2022). V nékterych ptipadech se strategické fizeni uplatiiuje i v oblasti inkluze
a adaptace na spolecenské zmény (O’Boyle et al., 2019). Sportovni governance v praxi
spoCiva ve schopnosti propojit formélni struktury, strategické cile a kazdodenni
fungovani organizace, vcetn¢ sladéni vize, hodnot i procest (Chappelet & Mrkonjic,
2019), spravné nastaveni strategického ptistupu je tedy v jistém slova smyslu takovy most
mezi ,,tvrdymi* a ,,mékkymi*, popt. makro a mikro perspektivou, pfi¢emz jadro vSeho
stale tvofi lidsky faktor. Ve stfeSnich organizacich, jako jsou narodni sportovni svazy,
navic strategické fizeni napomaha pteklenout 1 ur¢ité napéti mezi riznymi stanovenymi

cili a kazdodenni sportovni praxi (Bayle & Robinson, 2007).

Strategické fizeni je v literatufe chapano jako proces formulace, implementace a
vyhodnocovani strategii, které umoznuji organizaci dosdhnout svych cilli v souladu s jeji
misi a vizi (Hoye et al., 2018). Ve sportovnim prostiedi vSak byva strategické planovani
Casto spiSe formalni, orientované na splnéni pozadavkl poskytovateld financi (Millar &
Doherty, 2016), nikoli na skute¢né fizeni sméru rozvoje organizace (Bayle & Robinson,
2007). Navic casto mnoh¢ strategie vznikaji pouze ,,na papife” a nejsou provazany s

kazdodenni praxi organizace (Papadimitriou, 2007), coz muze byt piipad jakékoliv

cvwr

Jednim z dlivodl zvlastniho pfistupu k nastavovani nebo realizaci strategie je Casto
nedostatecnd profesionalizace fizeni, personalni nestabilita a kultura, kterd upfednostiiuje
operativni feSeni problémi pfed dlouhodobym uvazovanim (Winand et al., 2011; Ferkins
& Shilbury, 2012). Sportovni organizace navic ¢eli vliviim riiznorodych stakeholders, z
nichz kazdy mlZe mit odliSné pfedstavy o prioritach a cilech, coZ proces strategického

tizeni dale komplikuje (Ferkins & Shilbury, 2015).

Strategické fizeni je Uzce propojeno s governance, nebot’ predstavuje praktické naplnéni
jejich principi — pfedevsim v oblasti planovani, rozhodovani a odpovédnosti (Geeraert,
2016). Ve sportu se strategie neformuluje pouze s ohledem na vykon, ale také s ohledem
na zajmy stakeholders, tedy ¢lenti, partnerti, hract, divaki, obci 1 Sirsi vefejnosti (Parent,
2015). Nékteré vyzkumy ukazuji, Ze organizace, které strategické pldnovani skutecné
integruji a sdileji, dosahuji lepSich vysledki a pisobi diveéryhodnéji navenek (Obonyo,

2020; Winand et al., 2021).

Nicméné reaktivnost a ad hoc fizeni jsou ve sportovnim prostiedi bézné, coz vede k

absenci dlouhodobych vizi a slabé piipravenosti na vnéjsi zmény, at’ uz jde o stfesni
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organizace (Bayle & Robinson, 2007) nebo kluby (Wicker & Breuer, 2013). Strategické
fizeni je tak ve sportu Casto spiSe deklarativni nez implementacni — formalné existuje, ale
chybi mu napojeni na persondlni fizeni, rozpocet nebo hodnoceni riznych vystupt (Hoye

etal., 2018).

Zvlastni vyznam ma strategické fizeni v neziskovych sportovnich organizacich, které jsou
Casto podfinancované a musi efektivné nakladat s omezenymi zdroji (Winand et al.,
2014), ptficemz tyto organizace zaroven hraji klicovou roli v rozvoji mladeze, zdravého
zivotniho stylu a komunitni soudrznosti (Walters & Tacon, 2010). V ¢eském prostiedi se
tento rozmér vyrazné tyka FACR, kterd jako stie$ni organizace koordinuje Siroké
spektrum stakeholders — od profesionalnich klubli po dobrovolniky v malych obcich.

Jejich aktivni zapojeni je predpokladem pro demokratické a legitimni fizeni sportu.
1.5 Pravni ramec sportu v Ceské republice

Sprava sportovnich organizaci v Ceské republice se opira primarné o obecnou pravni
upravu soukromého prava, zejména o obCansky zakonik (Zakon €. 89/2012 Sb.). VétSina
sportovnich subjektdi funguje ve formé zapsaného spolku, pifipadné jako obchodni
spolecnosti, zapsané ustavy ¢i fyzické osoby podnikajici (Exner, 2020), to znamena, Ze
zde existuji ziskové 1 neziskové organizace. Obcansky zakonik definuje zakladni znaky
spolku, prava a povinnosti ¢lentl, princip rovnosti ¢lend, moznost vylouceni, pravidla
svolavani ¢lenské schiize ¢i kompetence nejvyssiho orgénu spolku (Bélohlavek et al.,
2014), stat do jejich vnitini struktury a rozhodovacich procesii zasahuje jen minimalné

(Exner, 2020).

Z hlediska ostatni legislativy se na sportovni organizace vztahuji obecné piedpisy v
oblasti pracovniho prava, danovych zakont, ucetnictvi, a (podle ziskovosti/neziskovosti)
1 financovani neziskového sektoru (Slavik, 2014). VSe =z hlediska komplexnosti
komplikuje 1 ¢etnost kombinovani riiznych roli v ptipad¢ raznych aktérii sportovniho
prostiedi a Castému nejasnému pravnimu ukotveni nékterych téchto roli, které mnohdy
nebyva pracovné pravni (viz kapitola 5.2) (Kapralkova, 2021). Chybi také piima
regulace, kterd by feSila povinnosti v oblasti transparentnosti, etiky nebo bezpeci

sportovniho prostiedi (Jurka, 2018).

Zatimco vétSina veifejné diskuze o sportu se soustiedi piedev§im na otazky financovani,
systémova regulace spravy a fizeni sportovnich organizaci tak ziistava spiSe opomijena
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(Safaiikova, 2023), pfitemz ve vét§iné evropskych zemi takova komplexngjsi tprava
existuje (Jurka, 2018). K posileni centralni koordinace byla v roce 2019 zfizena Narodni
sportovni agentura (NSA), ktera pfevzala kompetence Ministerstva skolstvi, mladeze a
tdlovychovy (MSMT) v oblasti statni podpory sportu (Exner, 2020). V roce 2025 byl
navic schvalen zdkon o podpofe sportu, ktery upravuje zejména podminky poskytovani
vetejné podpory sportu, kompetence Narodni sportovni agentury, evidenci sportovnich
organizaci, status sportovce a systém statni podpory véetné rozdélovani dotaci ze statniho
rozpoétu (Zakon & 121/2025 Sb.). Piesto vsak Ceska republika nadale postrada
samostatné ministerstvo sportu a chybi ji 1 komplexni zdkon o sportu (Katka, 2023). Ten

je sice v zakladni podobé piipravovan, ale dosud nebyl schvalen (Safatikova, 2023).

Névrhy zdkona o sportu jsou v soucasné dobé ptipravovany, findlni podoba ale stale
zUstava nejista a v dusledku toho neni mozné uplatiiovat koordinovanou a daslednou
sportovni politiku. Absence souhrnného zakona o sportu pfispiva k roztfisténosti
sportovniho prostiedi (Benes, 2024; Cesky olympijsky vybor, 2023), které kombinuje
ruzné typy pravnich subjektl, jez spolu vstupuji do komplexnich a ¢asto nepiehlednych
vztahli (Hums et al., 2023). Komplikovanost souasného nastaveni spoc¢iva v tom, zZe
rizné vztahy pravnich subjekttl v oblasti sportu, jako jsou tfeba i sportovci a sportovni
organizace, nejsou upraveny, coZ ¢asto zmifuji i autofi prace vénujici se pracovné pravni
problematice, postaveni sportovcii apod. (napt. Benes, 2024; Novak, 2022 nebo Pavlik,
2024). Ptipravovany zékon o sportu m¢l mit pfipraveny vécny zamér uz pod hlavickou
MSMT v roce 2017 (Novak, 2022), ted’ vznika pod hlavickou NSA a méa ambici poprvé
upravit nejen financovani, ale také témata jako integrity management, safeguarding ¢i

persondlni standardy (Narodni sportovni agentura, 2024)

Ptikladem komplexnosti vztahli maze byt i to, ze je jeden subjekt soucasné ¢lenem vice
sdruzeni (i mezinarodnich), zfizovatelem dcefiné ziskové spolecnosti a zaroven
ptijemcem vetejnych dotaci (Karel, 2024). Celou situaci pak dale komplikuje 1 jiz
zminovana kombinace ziskovosti a neziskovosti ve strukturach sportovnich svazi, kde
vedle zapsanych spolkl vystupuji 1 profesiondlni kluby registrované jako spolecnosti
s ru¢enim omezenym (s.r.0.) nebo akciové spolecnosti (a.s.), ¢imz se stiraji hranice mezi

obcanskym, ziskovym a vefejn¢ financovanym sektorem (Hobza & Rektotik, 2006).



Obrazek 1 - Pestoffitv model narodniho hospodarstvi
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Zdroj: Hobza & Rektotik, (2006)

Tato situace je dasledkem principu smluvni svobody a autonomie vule, ktery v
obcanském pravu umoziuje subjektim do zna¢né miry upravit si své vnitini pomé&ry
samy (viz obrdzek 1). Stat do vnitiniho fungovani téchto organizaci zasahuje jen
minimalné¢ a pouze tehdy, pokud dochazi k poruSeni obecné zavaznych ptedpist
(Doudova, 2020). Z pravniho hlediska tedy ziistava sport oblasti s vyraznou mirou

samoregulace, ktera je pouze ramcoveé vymezena obecnymi pravnimi normami.

Dals$im problémem soucasného nastaveni je fakt, Zze kontrolni mechanismy se sousttedi
predevsim na vyuzivani vefejnych financi — tj. dotaci z NSA, krajti nebo obci, nikoli na
zpisob spravy jako takovy (Bfiza, 2017). Vykon kontroly je tak fragmentovany a
orientovany hlavné na formalni nalezitosti Cerpani, nikoli na kvalitu vnitfnich procesii
(Kral, 2014). Tato prace se ale financovanim ani mechanismy jeho kontroly pfimo
nezabyva, takze zde neni nutné dopliiovat kontext pro hlubsi pochopeni problematiky.
Dulezit&jsi je zde kvalitativni stranka véci s dlirazem na rizné aspekty governance a

lidského faktoru v ramci ¢eského fotbalového prostredi.
1.6 Modely governance a specifika ¢eského fotbalu

V odborné literatuie se rozlisSuje nékolik modelti sportovni governance, které se 1iSi mimo

jiné mirou centralizace moci, zpisobem reprezentace stakeholders a profesionalizaci
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tfizeni. Politicky (asociativni) model je postaven na silné roli ¢lenské zakladny a volenych
zastupct, kteti rozhoduji jménem regiondlnich nebo dalSich nizsich funkénich jednotek
(Hoye & Cuskelly, 2007). Mnoho evropskych narodnich svazii vyuziva pravé obdobny
model governance, ktery je zalozeny na asociativnich principech, tedy s vyraznou roli
Clenské zakladny a reprezentaci Clenskych organizaci v riiznych organech (Geeraert &

van Eekeren, 2021).

Casto se objevuje i tzv. participativni nebo kolaborativni model, ktery akcentuje jesté
veétsi zapojeni riznych skupin stakeholders (napt. i hraci, trenéfi, rozhodc¢i atd.)
v rozhodovacich procesech (Ferkins & Shilbury, 2015b; Ferkins et al., 2018). Korporatni
model se naproti tomu orientuje na profesionalizaci, efektivitu a manazerskeé fizeni, ¢asto
s men$i mirou demokratické participace, ale vy$§imi naroky na transparentnost a méfeni
vykonnosti (Hoye & Cuskelly, 2007). Zminovan je i statni nebo byrokraticky model, kde
je silnd role statu, ministerstva, nebo piislusného statniho organu (Geeraert & van

Eekeren, 2021).

Empirické studie ukazuji, ze vétSina organizaci v realité¢ funguje jako hybridni model, v
némz se misi prvky vice ptistupt (Parent et al., 2021). Typickym rysem je naptiklad silné
formalni zastoupeni ¢lenské zakladny v kombinaci s omezenou skute¢nou participaci
stakeholders mimo zékladni (klubovou) strukturu (Kral, 2014). Pfechod od politického k
participativnimu ¢i korporatnimu modelu byva ¢asto pomaly, nardzi na odpor zavedenych

struktur a vyzaduje zmé&ny v kultufe fizeni (Fahlén & Stenling, 2018).

Kral (2014) ve své typologii narodnich sportovnich organizaci rozliSuje Ctyfi zakladni
modely governance — pfimy, klubovy, regionalni a smiseny. FACR nese znaky smi$eného
modelu, v némzZ se kombinuje centralni fizeni s vyraznym vlivem regionalnich struktur a
vybranych klubli. Tento model je v ¢eském kontextu Casto doprovazen nizkou mirou
formalizace, nejasnym vymezenim pravomoci a slabymi mechanismy vnitini kontroly
(Kral & Cuskelly, 2017), coz vytvati prostor pro vznik neformalnich mocenskych struktur

a omezenou participaci ¢lenil (Kapralkova, 2021).
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Obrdzek 2 - Volebni systém FACR
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Zdroj: Kral (2014)

Kli¢ovou roli hraji v ramci FACR zastupci okresnich a krajskych fotbalovych svazi a
nekterych klubl podle urovné soutéze, kteti vysilaji své zastupce na valnou hromadu
(nejvyssi orgdn) a maji prostfednictvim systému delegati zasadni vliv na volbu predsedy
a vykonného vyboru FACR (Kapralkova, 2021). Volebni systém zajiituje reprezentaci
castecné na zakladé demokratickych principti, ale soucasné historicky pfispival k

udrZovani mocenskych struktur a reprodukci klientelistickych vazeb (Kapralkova, 2025).

FACR piedstavuje nejvétsi sportovni spolek v Ceské republice (Slavik, 2014) a soucasné
klicového aktéra v oblasti fizeni soutézi, distribuce vefejnych prostiedkll a nastavovani
pravidel celého fotbalového systému (Kral, 2014, pozn. i kdyz distribuce finanénich
prostiedkil je od roku 2016 ¢astecné decentralizovana). Governance této organizace je
pfitom ovlivnéna nejen jeji formalni strukturou, ale zejména tim, jaké jsou mocenské
vztahy a vazby, a jak jsou formaln¢ 1 neformaln¢ distribuované rozhodovaci pravomoci

(Kapralkova, 2021).

Transparentnost a taky spolecenska odpovédnost stieSnich sportovnich organizaci jsou
dlouhodobé¢ problematické — v minulosti byla kritizovana jak struktura rozhodovacich
organtl, tak netransparentni hospodateni a nedostate¢na kontrola (Kral, 2014, 2012).
Mnoho zmén iniciovanych pod tlakem UEFA nebo vefejnosti je ¢asto i v piipadé FACR
implementovano spiSe formaln¢ nez obsahové (zminuje pro ptipad narodnich svazl napf.

Geeraert, 2019). Vyzkumy ukazuji, ze navzdory existenci formalnich struktur neni Casto
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v narodnich svazech wvnitini kultura organizace nastavena na otevienou participaci,
strategické planovani ani odpovédnost vuci stakeholders (Ferkins & Shilbury, 2015;
Fahlén & Stenling, 2018).

Zasadni roli ptitom hraje otdzka legitimity, kterd je Uizce spjata s kvalitou participace
jednotlivych stakeholders (Parent et al., 2023). V ceském prostiedi je dlouhodobé
zminovan tzv. demokraticky deficit (viz kapitola 4.6), kdy sice existuji formalni zptisoby
pro zapojeni riiznych skupin, ale tyto struktury nezajistuji skutecny vliv na rozhodovani
(Kapralkova, 2025). V piipadé FACR je tento deficit spojovan zejména s nerovnym
zastoupenim v komorach Valné hromady, problematikou kontrolnich orgéni a

netransparentnimi volebnimi procesy apod. (Kapralkova, 2021).

Rozhodovaci pravomoci ve FACR jsou soustiedény zejména do dvou hlavnich organti —
Valné hromady a Vykonného vyboru (Karel, 2024). Pfistup stakeholders témto
strukturdm je vSak siln¢ ovlivnén specifickym volebnim systémem, ktery v praxi
znevyhodiiuje nékteré skupiny (napf. profesiondlni hrace) a zvyhodnuje jiné (napf.
profesionalni kluby) (Kapralkova, 2025). Fotbalové prostfedi zahrnuje Siroké spektrum
stakeholders od profesionalnich a amatérskych klubti, pfes hrace, rozhod¢i, trenéry a
rodiCe, az po fanousky, partnery a vefejné instituce (Parent, 2015). Pfesto zlistava tato
riznorodost Casto pouze symbolicky zastoupend v rozhodovacich strukturdch, coz déle
legitimizuje nerovné rozloZeni moci a pfispiva k napéti mezi jednotlivymi skupinami

(Kapralkova, 2025).

S participaci uzce souvisi také transparentnost, kterou nelze chapat binarné — tedy jako
pritomnost nebo absenci — ale jako vicerozmérny koncept zahrnujici pfistupnost,
srozumitelnost a aktualnost informaci (Kral, 2014). V Ceském sportovnim prostredi vSak
casto dochdzi k tzv. kvazi-transparentnosti, kdy jsou informace sice zvetejiiovany, ale ve
formatu, ktery stakeholders znemoziuje skutecné porozuméni a zapojeni (Kril &
Cuskelly, 2017). Tento fenomén je Casto popisovan jako soucast symbolic compliance —
tedy naplnovani formalnich pozadavk, které¢ vSak slouzi predevsim k legitimizaci status
quo, nikoli ke skute¢né demokratizaci fizeni (Thompson et al., 2023; Anagnostopoulos
et al., 2024), nebo také jako klamava, popft. prazdna nebo zdanliva transparentnost (Kral
& Schnackenberg, 2024) s ohledem na to, jaké ma organizace a jeji vedeni v tomto sméru

ke svému jednani divody, a jaké ma umysly.
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1.7 Evropské a globalni vlivy

Evropské a globalni struktury hraji v soucasné sportovni governance stale vyznamné;jsi
roli. Vedle legislativnich a doporucujicich tlakii ze strany rtiznych organizaci se do této
sféry propisuje i tlak takovych jevi jako je globalizace nebo komercializace. Globalizace
je proces rostouci integrace riiznych c¢asti svéta vCetné Sifeni hodnot, pravidel a zptasobt
fizeni a komercializace je proces, kdy je sportovni produkt urcen k prodeji, pfi¢emz spolu
s komercializaci roste sponzoring, prodej vysilacich prav a taky se na zdklad¢ toho méni
tfizeni ne¢kterych subjektt (Kulikov et al., 2023). V zavislosti na téchto jevech je tfeba brat
v potaz doporuCeni a predpisy nejen ceské, ale 1 mezindrodni, aby dochazelo

k efektivnimu a odpovédnému fizeni sportovnich organizaci.

Ackoli Evropska unie nema piimou legislativni pravomoc ve sportu (¢l. 165 SFEU), jeji
vliv se realizuje prostfednictvim tzv. mékkého prava, strategickych dokumentt,
doporuceni a finan¢nich néstroji (Geeraert, 2016a,b). Evropskd Unie zdroven vytvari
fadu iniciativ, kter¢ pak publikuje a déale propaguje napi. Evropskd Komise
prostiednictvim programti a materialdi, jez Cerpaji z principii good governance (viz
kapitola 2), jako je integrita, inkluze, participace ¢i rovnost Zen a muZzi ve sportu, ¢imz
pak stimuluje rozvoj téchto principli na narodni Grovni (Chappelet & Mrkonjic, 2013).
Rada Evropy pak hraje zasadni roli zeyjména v oblasti integrity, etiky a lidskych prav ve
sportu. Jejim kli¢ovym nastrojem je Umluva proti manipulaci se sportovnimi soutézemi
(tzv. Macolinska imluva), jejiz implementace vyZaduje upravu narodnich rdmci a politik
v oblasti spravy, transparentnosti a etiky (Council of Europe, 2020). Tyto dokumenty

tvoti zakladni rdmec pro narodni reformy v oblasti spravy, transparentnosti a etiky.

Pravni ramec platny pro sportovni subjekty v CR tedy ovlivituje samoziejmé i Evropska
unie. Evropskd unie nemé v oblasti sportu vylucnou legislativni pravomoc, nebot’ zde
plati tzv. zasada svéfenych pravomoci — tedy ze Unie jedna pouze v rozsahu pravomoci,
které ji byly svéfeny Elenskymi staty prostiednictvim Smluv. Jeji vliv se vSak projevuje
nepiimo zejména skrze pravo hospodaiské soutéze, volny pohyb sluzeb a osob, pravidla

statni podpory ¢i rozhodnuti Soudniho dvora EU (Exner et al., 2025).

Vedle toho Evropska unie vyuziva také tzv. mékké pravo, zejména strategické dokumenty
a pracovni plany, v nichZ stanovuje své politické priority v oblasti sportu (Council of the
European Union, 2024a). Nejnovéjsim dokumentem tohoto typu je EU Work Plan for

Sport 20242027, ktery vyzdvihuje ti1 kliCové oblasti: integritu a hodnoty ve sportu (napf.
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safeguarding, antidoping, genderova rovnost), socioekonomicky a udrzitelny rozmeér
sportu a podporu aktivniho zivotniho stylu. Tyto priority posiluji o¢ekavani, Ze i narodni
svazy a kluby budou tyto principy reflektovat ve své spravé, zejména v oblasti
odpovédnosti, transparentnosti a participace (jak zmiinuje uz Geeraert & Drieskens,
2016). Ale nékteii autofi argumentuji, Ze je nutné zavést vice striktni pravni predpisy na
urovni celé EU s jasné stanovenymi sankcemi, které by nalezely za jejich poruSeni (Exner

etal., 2025).

Z globalniho hlediska vyvijeji tlak na narodni sportovni svazy predev§im mezinarodni
sportovni organizace — v ptipadé fotbalu predev§im UEFA (ale na celosvétové urovni
napft. i FIFA), na kterou zase vytvaii v mnohych ohledech tlak pravé EU (Geeraert, 2013).
Tyto nadnarodni instituce nastavuji normy spravy prostiednictvim statutu clenstvi,
licenci, standardizovanych pravidel a pfimych inspekci, protoze vystupuji viici svym
¢lentim jako autority disponujici regulacni a sankéni pravomoci (Geeraert & Drieskens,
2016). UEFA vyzaduje mimo jiné demokratické volby, kontrolni mechanismy, etické
kodexy, organy pro feSeni sporii ¢i politiku ochrany déti (UEFA, 2018, 2024a). UEFA
navic ve svych strategiich stale vyraznéji prosazuje tzv. stakeholder pfistup, v némz také
zduraznuje principy inkluze, participace a transparentniho rozhodovéani (UEFA, 2024b).
Tyto priority vyplyvaji i z SirSich trendt v oblasti sportovni spravy, kde se governance
posouva smérem k viceurovilovym a participativnim modelim fizeni (Thibault et al.,
2010). Zavedeni téchto principli vSak v praxi nardzi na kulturni, pravni i personalni

bariéry.

I kdyZ je UEFA pro narodni asociace v jistém smyslu autorita, k prosazovani svych
standardii vyuziva mnohdy spi§ nepiimé financni a reputacni nastroje, jako jsou
rozvojové programy, vykonnostni bonusy nebo pfistup k mezinarodnim soutézim
(Garcia, 2007; Garcia, 2016; Schubert & Lopez Frias, 2017), ptipadné mize néco ze
svych pozadavkl zakomponovat do podminek ¢lenstvi (Schubert, 2014). Mezi konkrétni
pozadavky, které FIFA a UEFA bézn¢ kladou na své cCleny, patii zavedeni etickych
kodexti, vybudovani compliance struktur (Geeraert, 2016), zavedeni internich
kontrolnich mechanismi, a dale regulace stietu zajmia (Geeraert, 2018a,b), zvySeni
genderové a etnické diverzity a piijeti politiky ochrany déti a zranitelnych skupin (Bode

et al, 2023).
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Vztah mezi témito mezinarodnimi institucemi a narodnimi asociacemi, jako je FACR, je
v literatufe popisovan jako vztah typu tzv. principal-agent, tedy model, v némz nadfazeny
aktér udéluje mandat, ale nema ptimou kontrolni kapacitu (Geeraert & Drieskens, 2015).
Pozadavky napt. ze strany UEFA nejsou tedy pravné vymahatelné na narodni urovni
(Hoye et al., 2019), ale byvaji fakticky vynucovany prostiednictvim podminek ¢lenstvi
nebo pfistupu k financim (Schuber, 2014). Tento model odpovida principu subsidiarity,
kdy zékladni odpovédnost ziistdva na narodni Grovni, ale mezinarodni aktéfi dohlizeji na

dodrZzovani minimalnich pravidel (Slack & Parent, 2006).

Kvalita spravy sportu v Ceské republice je formovana kombinaci malé regulace na
narodni urovni (Lisse, 2018), mekkého prava Evropské unie (Chappelet & Mrkonjic,
2013) a standardiza¢niho tlaku ze strany UEFA (popt. FIFA a dalSich mezindrodnich
organizaci), pfi¢emz kromé toho navic do celé problematiky vstupuji i dalsi skupiny
stakeholders. Vysledny ramec je sice mnohdy pravné nezavazny, ale nese silny
symbolicky vyznam a ovliviiuje vnitini struktury fizeni sportovnich organizaci (Hoye et

al., 2015).
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2 Good governance ve sportovnich organizacich

V poslednich dekéadach se tzv. ,,good governance® stala jednim z nejdiskutovangjsich a
urovni (Thompson et al., 2023). Pod tlakem skandalt, korupcnich afér a rostoucich
pozadavki spole¢nosti na transparentnost a odpovédnost bylo nutné zacit definovat
standardy toho, co lze povazovat za ,,dobré fizeni* (Geeraert, 2018c), n€kdy je pouzivan
i termin ,,better governance®. Vzhledem k tomu, Ze sportovni organizace spravuji stale
vEtsi objemy vetejnych i soukromych prostiedki, stavaji se otazky governance kli¢ovymi
pro divéryhodnost i legitimitu celého sportovniho sektoru (Tacon & Walters, 2021;
Chappelet, 2016).

Good governance je ve sportu chapana jako soubor vztaht, principti, procest, metod a
standardii, které podporuji efektivni, etické, transparentni a odpovédné fizeni sportovnich
organizaci (Zintz & Gérard, 2019), a tim prispivaji k ochrané jejich integrity a legitimity
v oCich stakeholders 1 vetfejnosti (ASOIF, 2016; Geeraert, 2018; I0C, 2022). Jadrem
konceptu good governance jsou zdsady demokracie, transparentnosti, odpovédnosti,
rovnosti a integrity (Geeraert et al., 2014; Chappelet & Mrkonjic, 2013), které maji
zajistit, Ze sportovni organizace budou nejen vykonné, ale také spravedlivé a oteviené

(Parent et al., 2021).

Vymezeni good governance vzdy zavisi na konkrétnim kulturnim, historickém a
institucionalnim kontextu (Geeraert, 2018a, 2018b; Ferkins & Shilbury, 2015). Pfesto
vS8ak v mezinidrodnich rdmcich dominuje diraz na rovnovdhu mezi formalizovanymi
pravidly a jejich skute¢nym napliiovanim v kazdodenni praxi, stejn€ jako na schopnost
organizaci reflektovat potieby svych stakeholders a spolecnosti (Thompson et al., 2023).
Do oblasti good governance spadd transparentnost, demokratické procesy a vnitini i

spolecenska odpoveédnost (Anagnostopoulos et al., 2024).
2.1 Ruzné pristupy ke good governance

Za jednoho z otcii good governance je povazovan predevs§im Arnout Geeraert, k némuz
se postupem Casu zacali ptidavat dalsi autofi. Problémem ale zlistava, ze kazdy nahlizi na

principy good governance jinak a kategorizuji souvisejici principy riizn€, coz pak mtize
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vést k nesrovnalostem v oblasti vytvareni ptisluSnych doporuceni. Geearerttiv (2018c¢)
Good Governance Observer pifinasi asi nejvic navodny pfistup k evaluaci good
governance, vcetné vysvétleni jednotlivych indikatorti. Zakladni oblasti good governance

podle Geeraerta jsou shnuté v tabulce 1.

Tabulka I - Principy

good governance

Transparentnost:

Demokratické procesy:

Vnitini odpovédnost a kontrola:

Spole€enska odpovédnost:

* Organizace publikuje stanovy, interni piedpisy,
jorganizacni strukturu, pravidla sportu a
Inckolikalety plan na svych webovych strankach
* Organizace publikuje podklady a zapis z Valné
hromady na svych webovych strankach.
 Organizace publikuje rozhodnuti Vykonného
vyboru na svych webovych strankach.

* Organizace publikuje informace o jednotlivych
Clenech Vykonného vyboru na svych webovych
[strankach.

+ Clenové Vykonného vyboru jsou demokraticky

(znovu)zvoleni na zakladé jasného postupu.

» Organizace podniké kroky k tomu, aby zajistila

rozmanité a vyvazené slozeni svého Vykonného

vyboru.

* Organizace ma nominacni vybor.

» Organizace stanovuje kvorum (minimalni pocet

piitomnych pro rozhodnuti o obchodni ¢innosti a

hlasovani) pro Vykonny vybor a Valnou

hromadu ve svych stanovach nebo vnitinich
D,

* Organizace publikuje i o svych

[Clenech (jako jsou sportovei a kluby) na svych

strankach.

 Organizace publikuje vyro¢ni zpravu, véetné

piehledu o financovani, na svych webovych

strankach.

* Organizace publikuje pfedpisy a zpravy o
dménach, veetné kompenzaénich bonust

[Vykonného vyboru a managementu, na svych

lwebovych strankdch

- Organizace stanovuje limity volebnich obdobi,
stejné jako konec mandatu pro jednotlivé volené
funkce.

* Valna hromada reprezentuje svym sloZenim
vechny ¢leny a kona se minimalné jednou
rocné.

* Vykonny vybor se setkava a jedna pravidelng.
» Organizace zaji¥t'uje, aby se sportovei podileli
na politickych procesech.

» Organizace zajit'uje, aby se rozhod¢i podileli
na politickych procesech.

« Organizace zajist'uje, aby se trenéfi podileli na
politickych procesech.

» Organizace zaji¥t'uje, aby se dobrovolnici
podileli na politickych procesech.

 Organizace zaji¥t'uje, aby se zaméstnanci
podileli na politickych procesech.

« Organizace implementuje politiku v oblasti

genderové rovnosti.

+ Valna hromada vhodn& dohlizi na innost
Vykonného vyboru.

* Vykonny vybor uréuje postup pro pripad
piedcasné rezignace ¢lenti Vykonného vyboru.
 Organizace definuje ve svych stanovach, za
jakych okolnosti se nemize kandidat stat ¢lenem
'Vykonného vyboru z diivodu stietu zajma.
 Organizace mé jasnou spravni strukturu,
postavenou na zakladé principti rozdéleni moci.
* Vykonny vybor vhodné dohliZi na
management.

« Organizace méa vybor nebo komisi pro interni
finan¢ni audit.

» Vykonny vybor kazdoro¢né hodnoti vystupy a
vysledky své ¢innosti.

* Finan¢ni prostiedky organizace jsou extemé
kontrolovany nezavislym auditorem.

» Organizace méa nebo uznava eticky kodex, ktery|
je uplatiovan na ¢leny Vykonného vyboru,
management a dalsi zaméstnance.

+ Vykonny vybor ur¢uje jasny postup pro
identifikaci stfetu zajmu, ktery je uplatfiovan na
Cleny Vykonného vyboru

» Vykonny vybor uréuje postupy pro piipad
stiznosti v internich predpisech.

* Organiza¢ni rozhodnuti mohou byt
rozporovéana vnitfnimi i vnéjsimi mechanismy.
* Vykonny vybor piijima plan vyro¢nich schiizi.

+ Organizace nabizi konzultacni sluzby pro své
Clenské organizace v oblasti managementu a
spravy.

+ Organizace implementuje politiku v oblasti
minimalizace zdravotnich rizik sportovnich
aktivit.

* Organizace implementuje politiku v oblasti
boje se sexudlnim harasenim ve sportu.
 Organizace implementuje antidopingovou
politiku.

« Organizace implementuje politiku proti
diskriminaci ve sportu.

* Organizace implementuje politiku pro
propagaci genderové rovnosti ve sportu.

« Organizace implementuje politiku pro boj s
ovliviiovanim zapasil.

+ Organizace implementuje politiku pro
propagaci udrzitelnosti z hlediska zivotniho
prostiedi.

+ Organizace implementuje politiku pro
propagaci dilezitosti dualni kariéry u sportoved.
* Organizace implementuje politiku pro
[propagaci sportu pro viechny

+ Organizace se ujistuje, ze s profesionalnimi
sportovci je zachézeno férovym zpisobem.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Geeraerta (2018)

Pozdéji zacal Geeraert pfidavat k transparentnosti, demokratickym procesiim a vnitini a
vnéjsi odpovednosti 1 integritu (napt. v Geeraert & van Eekeren, 2021). Dalsi autofi podle
Thompson et al. (2023) zminuji také efektivitu, ucinnost, diverzitu a inkluzi, zavadéni
formalnich pravidel, zapojeni stakeholders. Nékdy jsou vyzdvihovany také kontrolni
mechanismy (vnitini 1 vn&jsi) a etika (viz graf 1). VétSinu z téchto principt I1ze vSak
castecné najit zahrnutou i1 v ptivodnich Geeraertovych principech, protoze na sebe

navazuji a vzajemn¢ se prekryvaji.
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Graf'l - Frekventovanost principii
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Zdroj: Thomson et al., (2023)

Chappelet a Mrkonjic (2013) zdaraziuji, Ze good governance je vZdy proces, v némz
dochdzi k neustalému napéti mezi formalnimi pravidly a jejich faktickou implementaci.
Spravna aplikace téchto principii je tak nejen otazkou spravné struktury, ale také otazkou
organiza¢ni kultury, hodnot a leadershipu (Ferkins & Shilbury, 2015; Ferkins et al.,
2017). Pristupy ke good governance se mohou taktéz pomérné lisit v zavislosti na tom,
jaka troven spravy je predmétem zkoumani, zda se jednd o mezinarodni (napt. Geeraert,
2018a), narodni (napt. Geeraert, 2018d; Winand et al., 2021), regionalni (napt. Mufioz et
al., 2023) nebo lokalni trovent governance (napi. Pouliopoulose, 2022). Geeraert & van
Eekeren (2021) upozoriiuji, Ze neexistuje univerzalni model good governance —
jednotlivé principy je nutné adaptovat podle kontextu a specifik daného narodniho
prostiedi. Zaroven je mozné zvolit riizné ptistupy k posuzovani governance (viz tabulka

2).
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Tabulka 2 - Pristupy ke good governance

Nazev pristupu Popis Autor/Zdroj

Duraz na formalni pravidla,
compliance, méftitelné procesy a
vystupy; Casto mechanické
naplnovani standardd.

Racionalisticky pfistup Geeraert (2018c)

Governance jako dynamicky
proces — dliraz na participaci,
adaptaci a reflexi, neustalé
zdokonalovani postupti.

Procesni pfistup Parent et al. (2018)

Zduraziuje sluzbu spolecnosti,
odpovédnost, inkluzi, vetejny
zajem a legitimitu nad ramec

efektivity.

Veriejna hodnota Girginov (2023)

Akcentuje rovnost pohlavi,
Feministicka/diverzifikac¢ni| diverzitu, odstranéni bariér a Knoppers et al. (2021)
spravedInost ve sportovni sprave.

Governance zahrnujici
environmentalni, socialni a etické

ESG perspektiva otazky, diiraz na udrzitelnost, Manoli & Konstantopoulos (2024)
bezpeci a odpovédnost.
Governance jako moralni
Eticka perspektiva odpovédnost, diiraz na hodnoty, Kreft (2017)

vefejny zajem a legitimitu, nejen
na procedury.

Governance postavend na
participaci, zapojeni a
reprezentaci stakeholders v
rozhodovacich procesech.

Stakeholder/participativni Ferkins & Shilbury (2015)

Zdroj: vlastni zpracovani

Je nutné dodat, Ze rizné perspektivy se vzajemné prolinaji a vétSinou je nelze jasné
oddg¢lit. Dale pak z riiznych oblasti good governance vystupuji i dalsi dilezité oblasti jako
je safeguarding, ktery se zabyva piedevsim bezpecnym prostiedim pro mladez (Kihl,
2021), nebo integrity oblast, ktera souvisi s reakci na rizné skandaly, ovliviiovani zapasi
a korup¢ni aféry (Manoli & Konstantopoulos, 2024), popi. oblast compliance, zabyvajici
se souladem s pravidly riizného druhu, pficemz ma taky slouzit jako preventivni

prostiedek proti negativnim jeviim (Jones, 2013).
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Zajimavé je také to, ze ackoliv se good governance zaméiuje hlavné na vnitini fungovani
sportovnich organizaci, vzhledem ke komplexnosti struktur a specifickym aspektim
sportu je tieba brat v potaz i vnéjsi prostiedi, tudiz je do principl ¢asto zahrnovana i
spolecenska odpovédnost (CSR) organizaci, popft. udrzitelnost, na niz pak navazuji ESG
principy (environmental, social, governance) apod. I pfesto, Zze smérnice CSRD
(Corporate Sustainability Reporting Directive) pivodné zavadéla postupnou povinnost
pro organizace reportovat o naplilovani ESG principt s tim, Ze posledni organizace budou
muset zacit reportovat nejpozdéji za rok 2026, v soucasné dobé (nejen) sportovni
organizace dosahly lobovanim oddéleni terminu aZ na rok 2028 (Council of European
Union, 2024b). Principy ESG do velké miry kopiruji pfistupy ke good governance, ale

navic je zde diraz na ,,zelenou* environmentalni slozku (viz tabulka 3).

Tabulka 3 - Oblasti ESG

Oblast Aspekt Piiklad témat

Emise sklenikovych
plynt, spotieba energie,
voda, odpady, ochrana
biodiverzity

Vlivy na klima, vyuziti
Environmentalni (E) | zdrojd, environmentalni
politika

Rovné pfilezitosti, zdravi
a bezpecnost,
vzdélavani, socialni
dialog

Pracovni podminky,
Socialni (S) diverzita, lidska prava,
vztahy se stakeholders

Diverzita vedeni,
compliance, rozhodovaci
procesy, integrita,
whistleblowing

Etika, fizeni rizik, slozeni
Rizeni a sprava (G) | organt, transparentnost,
protikorup¢ni opatieni

Zdroj: vlastni zpracovani

UEFA, jakozto stie$ni organizace pro evropsky a tim padem i cesky fotbal, nejprve v roce
2018 vydala 10 zékladnich principi, které by mély aplikovat narodni organizace v ramci
good governance, do nichz spadala jasn¢ nastavend strategie, modernizace stanov,
zapojeni stakeholders, propagace etickych hodnot, integrity a good governance,
profesiondlni nastaveni organt a komisi, administrativy (exekutiva) mimo politické vlivy,
vnitini odpovédnost, transparentnost, compliance (soulad s pravidly) a programy pro
zapojeni dobrovolnikti (UEFA, 2018). V roce 2024 byla vydana i Strategické vize UEFA
(UEFA, 2024a), na kterou navazuje i ramec pro Clenské asociace (UEFA, 2024b), kde se

stanovuji jasné oblasti good governance, jeZ by narodni svazy mély napliiovat. Podle miry
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implementace ruznych principi jsou potom svazy rozdélené do tfi kategorii
»developing®, ,.developed” a ,,advanced”. UEFA Strategickd vize udava také zakladni
hodnoty jako je respekt, rovnost, excelence, férovost, jednota, otevienost a integrita

(UEFA, 2024a).

I ptesto, ze nutnost ESG reportingu je pro vétSinu sportovnich organizaci oddalena az na
rok 2028, zdurazituje UEFA ve svém ramci pro narodni asociace (UEFA, 2024b) mnoho
aspektl tykajicich se pravé ptipravy na reportovani. Z nejzasadnéjSich oblasti jsou pro

tuto praci dulezité nasledujici:

e Povinnost implementovat vysoké standardy governance, vcetné¢ zapojeni
stakeholders, transparentnosti a diverzity.

e Ocekava se aktivni prace na ESG agend€ (environmentalni, socialni a governance
aspekty), zejména s diirazem na udrzitelnost, inkluzi, ochranu déti a lidska prava.

e Pozadavek na otevieny, piistupny fotbal, podporu grassroots, Zenského fotbalu a
zdravotni bezpecnost.

e Povinnost pribézné reportovat pokrok a realizaci strategie — UEFA bude
monitorovat indikatory a poskytovat zpétnou vazbu.

e Spoluprace s UEFA na sdileni dat, vzdélavani, implementaci inovaci a Sifeni

dobré praxe.

V Ceské republice je v oblasti good governance realizovan vyzkum primarné v oblasti
transparentnosti (napt. Kral, 2014; Kral & Cuskelly, 2017), popi. je v nckterych

pfipadech davan diraz na demokratické aspekty sportovnich organizaci (napf.

diraz na odvracenou stranu mince a negativni jevy v oblasti sportovni governance, které
byly davany pravé do historického lokalniho kontextu (napf. Numerato & Baglioni,

2012), ale nebyl zde tolik feSen aspekt good governance.

V oblasti transparentnosti Kral & Cuskelly (2017) pfinesli novy nahled, ktery je postaven

primarné na Ceskych datech (viz obrazek 3).
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Obrazek 3 - Model transparentnosti
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Zdroj: Kral & Cuskelly (2017)

Uz z toho, Ze vétSina pristupi ke good governance pocitd minimaln¢ se tfemi irovnémi
naplnovani danych principt jasné ukazuje, Ze se nejedna o binarni kategorie ale spiSe
jakeési spektrum (coZ potvrzuje i Winand & Anagnostopoulos, 2019 nebo Thompson et

al., 2023)
2.2 Symbolicka a kosmeticka implementace

Vyznam konceptu good governance ve sportu se objevil zejména v reakci na aféry
korupce, stfetli z4jmu, netransparentnosti a selhani kontrolnich mechanismii ve velkych
sportovnich organizacich (Chappelet, 2016; Parent & Hoye, 2018). Z toho nepiimo
vyplyva, ze umysly kolem implementace principii good governance mohou byt v zdsadé
dvoji, bud’ jde o redlnou implementaci a snahu predchazet negativnim jevim, popf.
v pozitivnim slova smyslu vytvatet co nejlépe fungujici demokratické prosttedi, nebo jde
jen o snahu vyhovét standardiim tzv. na papife. Samoziejm& mohou byt tyto dva typy
umysli ve sportovnich organizacich i rizné kombinované, z ¢ehoZz pak vyplyvaji

systémové problémy.

Rada studii upozortiuje, e implementace good governance je v narodnich sportovnich
organizacich ¢asto pouze symbolicka nebo kosmeticka (symbolic/cosmetic compliance)

— dochazi k pfijimani formalnich pravidel bez skutecnych zmén v chovéani a
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rozhodovacich procesech (Strittmatter et al., 2018; Thompson et al., 2023). Typickymi
znaky symbolické implementace jsou opakované piebirani ,,best practice* bez zajisténi
realné aplikace, zvefejiiovani informaci, které nejsou srozumitelné stakeholders (kvazi-
transparentnost), nebo vznik formalnich struktur (napt. etickych komisi), které vSak
nemaji zadné pravomoci (Chappelet, 2016; Kapralkova, 2025). O’Boyle & Shilbury
(2016) ukazuji, Ze mira divéry, transparentnosti a spravné vedeni je klicovym
ptedpokladem pro efektivni spolupraci mezi riiznymi urovnémi governance. Bez téchto

faktort ziistavaji principy good governance jen deklarativni.

Podle Strittmatter et al. (2018) je symbolicka compliance ¢asto disledkem nedostatecné
vile ke zmén¢ ze strany vedeni, slabého tlaku stakeholders a omezené vnéjsi kontroly,
coz ma své kofeny ve velké mife autonomie sportu a vétSiny sportovnich organizaci.
Pretrvava zde snaha vyhnout se sankcim nebo dostat benefity za plnéni standard nebo
zlepSeni image organizace. Geeraert (2018c) upozoriuje, ze nejveétsi pokroky v realné
implementaci nastavaji tam, kde je governance predmétem nezavislého hodnoceni a kde
existuji sankce za nedodrzovani standardii, poptf. pouze zdéanlivé dodrzovani (to

koresponduje s nutnosti nastavovani jasnych a zavaznych pravnich piedpisi).

V ceském fotbalovém prostiedi dochazelo k symbolické implementaci compliance s tim,
7e compliance program byl zaveden na urovni FACR, vé&etné etickych kodexii, vymezeni
pojmti jako je korupce, stfet zajmi apod., navic byl uréen i tzv. compliance officer, ktery
m¢él feSit pripadné problémy, ale o programu a jeho mechanismech se nedostatecné
informovalo a osoba povéfena feSenim piipadnych problémi byla zaroven nadfizena

mnohym jedinciim, kterych by se tyto problémy mohly tykat (Kapralkova, 2021).

Pravé proto, Ze k symbolické aplikaci nékterych duleZitych principll dochdzi pomérné
Casto je tedy diiraz na participaci stakeholders, pfimétenost opatteni, efektivni kontrolu a

odpovédnost (Thompson et al., 2023; Ferkins & Shilbury, 2015).
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3 Stakeholders a podstata jejich participace

Role stakeholders v fizeni sportovnich organizaci je v poslednich letech povazovana za
klicovou z hlediska udrzitelnosti a legitimity governance vzhledem ke kolektivni povaze
sportovni governance (Ferkins et al., 2017). Teorie sportovni governance zduraziuje, ze
schopnost zapojit a udrzet riizné skupiny stakeholders je jednim z hlavnich kritérii kvality
fizeni (Ferkins & Shilbury, 2015). Kvalita governance je ¢asto posuzovana na zékladé
miry participace stakeholders v rozhodovacich procesech a strukturach (Parent et al.,
2023). Tyto schopnosti jsou zdkladem i pro moderni pojeti sportovniho ekosystému, které

stavi na zapojeni a spolupraci riznorodych aktérti (Buser et al., 2022).

Sportovni organizace tak Casto vystupuji nejen jako poskytovatelé sportovni ¢innosti, ale
1 jako tvlrci komunitnich vazeb, identity a vytvafeni vefejné hodnoty. Vyznam
participace stakeholders 1 otevienosti v fizeni je navic podporovan aktudlnimi standardy
good governance véetné¢ evropskych a mezindrodnich ramci (Winand &
Anagnostopoulos, 2019). Otazkou vsak zlstava, jaci stakeholders a do jaké miry maji byt
zapojeni do rozhodovacich procesli na riznych urovnich governance (Miragaia et al.,
2014). Reseni tohoto dilematu je klidové pro efektivni spravu sportovnich organizaci a je
Casto oznacovano jako ,,stakeholder dilemma“ (Ferkins & Shilbury, 2015). Rtzné modely
governance navic pfinaseji odlisné ptistupy k mife participace stakeholderss (Parent et

al., 2023).
3.1 Kategorizace stakeholders sportovnich organizacich

Koncept stakeholders je v managementu organizaci zésadni a je obecné vymezen jako
jakakoli osoba, skupina nebo instituce ovlivnéna ¢innosti organizace nebo schopna na ni
vyvijet tlak (Freeman, 2010). Ve sportovnich organizacich se tento pfistup postupné
etabloval jako analyticky rdmec umoznujici popsat Sirokou Skalu aktérd, kteti hraji

kli¢ovou roli pfi formovani politiky, strategie 1 hodnot (Parent et al., 2023).

Ve sportovnich svazech a klubech patii mezi hlavni stakeholders ¢lenové, jejichz zajmy
a potieby jsou tzce spjaty s hlavni ¢innosti organizace (Ferkins & Shilbury, 2015). Cleny
1ze kategorizovat podle ¢innosti nebo podilu na vytvéieni produktu ¢i hodnoty, jsou to

napt. hraci, trenéfi, rozhod¢i, dobrovolnici a zaméstnanci (v rtiznych funkcich a
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pozicich), ktefi ovliviiuji kazdodenni chod a casto reprezentuji organizaci navenek
(Karel, 2024). Ne vzdy jsou ale zasadni stakeholders ¢leny stieSnich organizaci, tedy ani
FACR. Do skupiny stakeholders patii také rodi¢e mladych sportovcil, politické instituce,
partnefi a sponzoii, fanousci, média, Skoly nebo poskytovatelé riznych sluzeb, ¢imz
vznika cely ekosystém (Buser et al., 2022). Dulezitymi externimi stakeholders jsou obce,
regiony a stat, jejichz podpora (zejména finan¢ni ¢i infrastrukturalni) byva klicova pro
pfeziti a rozvoj mnoha sportovnich organizaci (Esteve et al., 2011). Vefejnost, média a
Sir§$i komunita hraji roli zejména v oblasti spoleCenské podpory, reputace a kontroly
organizace (Chappelet, 2016), protoZe mohou zvySovat tlak na transparentnost a dalsi

dalezité oblasti (Herndndez-Hernandez et al., 2023).

Ferkins & Shilbury (2015) navic zavadi i pojem ,,stakeowner*, coZ znamena, Ze n¢kteti
stakeholders se posunuli od pouhého drzeni podilu (zajmu) k jeho vlastnictvi
v preneseném slova smyslu, a tim piijimaji urcitou miru odpovédnosti, zapojeni a sdileji
nekterd rizika v procesech fizeni. Vzhledem ktomu, Ze je vlastnickd struktura
neziskovych, o obzvlast’ stfeSnich organizaci na bazi spolku pomérné rozttisténa (Kral,
2013), neni pak jednoduché uchopit, jakym zplsobem by stakeholders, piipadné

stakeowners presné méeli participovat.
3.2 Participace stakeholders na rozhodovani

Kazda ze skupin stakeholders mé odli$na o¢ekavani, zajmy a riizné moznosti participace
na fizeni (Miragaia et al., 2014), coZ miiZe byt jest¢ komplikovano tim, Ze n&kteti jedinci
mohou byt soucasti n€kolika riznych skupin stakeholders zaroven (Thompson &
Parerent, 2021, 2022). Kvalitni governance je tedy podminéna nejen identifikaci
stakeholders ale zejména analyzou jejich z4jmu a schopnosti ovlivnit kli¢ova rozhodnuti
(Kasale et al., 2019). Vyznamnou roli z hlediska moZnosti ovliviiovani zdsadnich
rozhodnuti hraje urcitd ,,vnitini* pfisluSnost k organizaci, tedy bud’ clenstvi nebo

pracovné-pravni (popi. obdobny) vztah.

Argumentace pro zapojeni stakeholders mtze byt rtizna. Vedle zakladniho zdtivodnéni
tykajicitho se u neziskovych organizaci faktu, Ze ncktefi stakeholders jsou soucasti
nejvyssich organtl (napft. ¢lenové klubu starsi 18 let — valnd hromada/Clenské schiize, ale
mohou byt stanoveny i jiné podminky), popfipadé¢ jsou zde alespont castecné
reprezentovani (Slavik, 2014), se ptidavaji i argumenty typu, Ze zapojeni riznych skupin

zvysuje legitimitu a vnimanou odpovédnost organizace (Hernandez-Hernéndez et al.,
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2023), reprodukuje kvalitn€jsi rozhodovaci procesy (Parent et al., 2023), zvySuje
udrzitelnost a stabilitu organizace (Chappelet, 2013), pfispiva k prevenci konflikti a
posileni podpory zmén a inovaci (Winand & Anagnostopoulos, 2017), zvySeni vnimané
hodnoty a spokojenosti, coz vychazi z tzv. ,,value co-creation* (Buser et al., 2022) a
v neposledni fad¢ posileni spolec¢enské odpoveédnosti a reputace (Kasale et al., 2019) i na
zakladé tzv. signaling theory, kterd tika, Ze zapojeni SirSiho spektra stakeholders vede
k vysilani pozitivniho signdlu o schopnosti fidit komplexni vztahy a miize vést i

k snazSimu nebo efektivnéjSimu ziskavani zdrojt (Fu et al., 2022).

Empirické studie ukazuji, Zze skutena participace stakeholders je ale v mnoha evropskych
sportovnich organizacich formalni, coz znamena, Ze jsou sice zastoupeni v organech nebo
komisich, ale jejich mozZnost ovliviiovat zisadni rozhodnuti je vyrazn€ omezena
(Kapralkova, 2025). V ¢eskych podminkach byva zapojeni stakeholders casto omezeno
napf. na ucast na valnych hromadach (mnohdy jen na nizS$ich urovnich governance), ale
nékdy je jim i ta odepfena, pficemz redlnd moc zistdva v rukou uzké skupiny

dominantnich aktéra (Kapralkova, 2021).

Karel (2024) konstatuje, Ze v ¢eském fotbalovém prostiedi absence systematické prace
se stakeholders vede k nizké urovni divéry, k opakujicim se konfliktim a k selhani
implementace inovaci. Sportovni prostfedi je totiZ obecné reaktivni, takZe organizace
¢asto méni své chovani podle aktualni poptavky, trendii ve spole¢nosti nebo legislativnich
zmén (Parent et al., 2023). Proto taky nékdy chybi vét§i systematické zapojeni
stakeholders, protoZe vyZaduje strategicky pfistup, nikoliv reak¢ni (Shilbury et al., 2020)

Stakeholders by ale méli mit moznost podilet se na rozhodnutich ve sportovnich
organizacich (Lam, 2014). A to bud’ piimo, tim se dostavaji do pozice decision-makers
(pozice srozhodovaci pravomoci), nebo by mély byt alespoit osoby s rozhodovaci
pravomoci odpovédné riznym skupinam stakeholders a ptedkladat jim vystupy své

¢innosti ke schvaleni, protoze maji zastupovat jejich zajmy (viz obrazek 4).
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Obrazek 4 - Decision makers vs stakeholders

Stakeholders

Vystupy /

Odpovédnost

Decision makers

Zdroj: Lam (2014)

Na druhé stran¢ ale vedle formalnich moznosti participace zalezi i na vuli riznych skupin
stakeholders se zapojit do rozliénych procesii, coz souvisi s jejich osobni motivaci
(Esteve et al., 2011; Parent et al., 2023). Pravé ona viile nebo motivace neni vzdy na
stran¢ stakeholders vysoka. Muze to byt dano i tim, Ze ¢asto nevéedi, jakou maji moznost
participovat, nebo nerozumi mechanismim (Esteve et al., 2011), coz je nékdy zptisobeno
1 nedostate¢nou komunikaci a snahou o jejich zapojeni ze strany samotné organizace

(Thompson & Parent, 2021).

Zarovent mohou mit nektefi pocit, ze 1 kdyby se zapojili, jejich redlnd moznost néco
ovlivnit nebude velké (Parent et al., 2023), pfi¢emZ mohou byt ze strany organizace nékdy
1 odrazovani od aktivity (Ferkins &Shilbury, 2015). Mezi dalsi faktory miiZe patfit také
nedostatek ¢asu nebo zdrojt (Kasale et al., 2019), slozZitost nebo neprithlednost struktur a
procest (Miragaia, 2014), nebo bariéry spojené s kulturou organizace (Chappelet, 2023).
Efektivni governance navic predpoklada, ze vSechny skupiny lidi v organizaci budou mit
stejny nahled na spolecné cile, budou jasn¢ vidét a chapat nastaveni odpovédnosti a
rozdé€leni ¢innosti mezi stakeholders a lidmi s rozhodovaci pravomoci (Kikulis, 2000),

coz taky muze byt slozité zajistit.

Z vyse zminéného vyplyva, ze tedy vedle formalnich moznosti participace stakeholders

na rozhodnutich, zalezi také na jejich osobni motivaci, kterd mize byt vice ¢i méné
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ovlivilovana organizacnim nastavenim a funkcnosti nékterych procesti. Na zakladé nizsi
urovné motivace nebo obecné zdroju, které by umoznily jistym skupinam stakeholders
zapojeni, se zacaly formovat organizace zastavajici jejich zdjmy (napf. hraci, trenéri
nebo agentll) v nejvyssich patrech organizace (Herndndez-Hernandez et al., 2023). Ani
tyto organizace vSak v Ceském fotbalovém prostiedi nemaji pfimy vliv na zasadni
rozhodnuti (Kapralkova, 2025), i kdyz celkové lze zaznamenat posun k tzv. stakeholder

network, ktera se dlouhodob¢ objevuje na mezinarodni urovni (viz obrazek 5).

Obrdazek 5 - Stakeholder governance

UEFA @ Sponzofi
Nérodni

asociace

UEFA FIFPro
. Externi . Interni

Zdroj: Schubert (2014), inspirovano Garciou (2011)

Regionalni
asociace

Kluby

Vedle jiz zminéného zapojeni stakeholders a institucionalniho zastfeSeni nckterych
skupin je podstatna i inkluze a reprezentace riznych skupin v dilezitych organech, coz
je dle Chappeleta (2021) zédkladnim znakem rozvinutych sportovnich organizaci. Tento
faktor méd pfimou navaznost na legitimitu, transparentnost i udrZitelnost sportovnich
organizaci (Herndndez-Herndndez et al., 2023), coz jasné koresponduje s principy good
governance. Parent et al. (2023) rozpracovavaji, jaké archetypy existuji na urovni

narodnich sportovnich organizaci (viz tabulka 4).

29



Tabulka 4 - Archetypy narodnich sportovnich organizaci

Board-led Executive-led Professional Corporate
e x Governance,
Zapojeni stakeholders Governance a Cdstecné Zapojeni zapojeni
Kli¢ové hodnoty zapojeni stakeholders a
a governance . . stakeholders stakeholders a
diverzity Croa X% 1 .
Castecné diverzita
L - Y L tfedné k4 k4
Nizka specializace Stfedni specializace S redng Vysoka VYSO. a
specializace specializace
s . Y i . Stiedni Vysoka
Nizsi standardizace Stfedni standardizace . YSOR
) standardizace standardizace
Komplexita —_— ” —_—
Nizka formalizace tredne vysoxa Stedni formalizace ysoka
formalizace formalizace
. , . , . . SmiSena
Centralizované Centralizované Decentralizované )
centralizace
T . o . . T , Sponzorské a
Vefiejné a ¢lenské Vefejné dominantni Vefiejné a ¢lenské pv zilaci
dominantni pfijmy piijmy dominantni pfijmy domina}l/n i pijmy
Zdroje a kapacity Maly personal a Stiedné velky persondl Stiedné& velky Velky persondl a
rozpocet a rozpocet personal a rozpocet rozpocet

Mensi stat. organ

Stiedné velky stat.
organ

Stfedné velky stat.
organ

VEtsi stat. organ

Slozeni stat. organu

Vykon zaméteny na
ucastniky

Vysoka efektivita

Stfedné vysoka
odpovédnost

Stfedni
transparentnost
Nizsi acast
stakeholders

Zaméfeni na finan¢ni
vykon

Stfedné vysoka
efektivita

Vysoka odpovédnost

Nizka transparentnost

Vyssi ucast
stakeholders

Vykon zalozeny na
organizacnich
cilech

Stfedné nizka
efektivita

Stredni
odpovédnost
Nizka
transparentnost
Stfedni ucast
stakeholders

Vykon zalozeny na
organizacnich
cilech

Nizka efektivita
Vysoka

odpovédnost

Vysoka
transparentnost

Stfedné vysoka
ucast stakeholders

Zdroj: Parent et al. (2023)

O’Boyle a Shilbury (2016) tikaji, ze zakladnim ptedpokladem governance zalozené na

spolupréci rtiznych skupin stakeholders je diivéra, protoZze umoznuje sdileni informaci,

koordinaci ¢innosti a snizuje obavy z oportunistického chovani mezi partnery. Autofi

upozoriuji, ze duaveéru je nutné budovat postupné a cilené, skrze transparentni

komunikaci, ptfedvidatelnost jednani a respektovani zavazkt, piicemz zasadni roli hraje i

historie piedchozi spoluprace mezi aktéry.
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Uz jen to, ze na zéklad¢ stanov vyplyvajicich ze zdkona by nejvyssi organ sportovnich
organizaci na bazi spolku (valné hromady/Clenské schiize) mél byt tvoten Cleny, pripadné
jejich zastupci (pro ¢esky kontext — Zakon ¢. 89/2012 Sb.), by mélo byt riznym skupindm
umoznéno zapojit se do rozhodovani (Ferkins & Shilbury, 2015), jenze ze systémového
hlediska to ¢asto neni tak jednoduché, coz je dané mnohdy primérn¢ mocenskymi vztahy

a vazbami (Chappelet, 2021).
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4 Moc ve sportovni governance

Moc ve sportovnich organizacich je jednim z nejzasadnéjSich faktort, které ovliviuji
kvalitu governance, rozhodovaci procesy a dynamiku vztahi mezi aktéry (Ocasio et al.,
2020). Kazda forma moci urcuje, kdo ma ptistup ke kli¢ovym informacim, jak jsou
rozdélovany zdroje a jaké zajmy se v organizaci prosazuji (Brass, 1984). PfestoZe se Casto
hovoii pfedevsim o formalni moci zakotvené ve stanovach, pravidlech nebo oficidlnich
dokumentech sportovnich organizaci (Geeraert & Drieskens, 2016), skutecnad moc v
organizaci je mnohem komplexngjs$i a zahrnuje i dimenze neformalni, symbolické a
sitové, které jsou obtizné¢ méfitelné, avSak v praxi Casto jesté ucinngjsi (Cenk Sozen,

2012).

Z hlediska teorie organizaci je moc spojovana se schopnosti ovliviiovat rozhodnuti,
chovani nebo mysleni druhych, ptipadné kontrolovat pfistup ke zdrojim, a to i nepiimo
skrze nastavovani agendy nebo interpretace reality (Lukes, 2018). Brass (1984)
podtrhuje, Ze v prostiedi sportovnich organizaci je moc ¢asto spojena s kontrolou nad
klicovymi zdroji, sitémi kontaktd a s pfistupem k dilezitym informacim. Cialdini &
Goldstein (2004) zase ukazuji, Ze moc je silné navazana na sit’ osobnich vazeb, reputaci
a schopnost ovliviiovat postoje ostatnich, pficemz tento vliv je mozny i bez formalni
autority. Anderson & Brion (2014) dopliiuji, Ze moc je Casto otdzkou vnimani, tudiz
ncktefi aktéfi mohou byt vnimani jako mocni, aniZ by realn€ disponovali formalnimi
kompetencemi, protoze maji neformalni autoritu, prestiz nebo symbolicky kapital, coz je
pravé nashromazdéné uznani nebo tieba status, ktery pak lze sménovat za vliv, podporu

nebo daveéru v ramci socialnich vztaha.

Ocasio et al. (2020) rozpracovavaji koncept tzv. politického kapitalu, ktery zahrnuje
nejen tradi¢ni ,,tvrdou” moc (dominance, schopnost prosadit svou vili silou nebo
kontrolou), ale také ,,mekkou* moc (prestiz, respekt, znalosti a eticky kredit). Tyto dva
zpusoby dosahovani vlivu se mohou v prostfedi sportovnich organizaci prolinat a vytvaret
velmi rozmanité mocenské struktury. Casto se taky moc rozdéluje &isté na formalni,
vyplyvajici napt. z predpisii nebo hierarchie (Ferkins et al., 2024) a neformalni, ktera
muze vyplyvat praveé ze vztahl (Skinner & Stewart, 2017). V praxi je dilezité sledovat,
jak se jednotlivé druhy moci navzdjem prolinaji, prekryvaji a jak plisobi na vnimani

legitimity rozhodovacich procesi i na stabilitu celé organizace (Fiege & Seltmann, 2024).
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4.1 Délba moci ve sportovni governance

Oddg¢leni jednotlivych slozek moci piedstavuje v soucasné sportovni governance zakladni
mechanismus prevence koncentrace moci a stietu zajma. Podle Krefta (2017) je zdsadni
rozliSovat mezi regulacni/legislativni  funkei (tvorba pravidel a stanov),
vykonnou/exekutivni funkci (vykonné fizeni organizace) a funkci soudni/feSeni sport (a
disciplinarnich otazek), coz odpovida analogii se statni délbou moci (viz obrazek 6).
V nékterych ptipadech se taky pouziva rozdéleni moci pouze na politickou (volené

funkce) a exekutivni (zaméstnanci a dalsi pracovnici) (Henry & Lee, 2004).

Obrazek 6 - Délba moci

Soudni -
feSeni spord

Vykonna -
exekutivni

Legislativni -
regulacni

Zdroj: Kreft (2018)

Dale mohou byt déleny i jednotlivé ¢innosti mezi oblasti zastadvané bud’ stakeholders nebo
managementem, ale taky shareholders (potazmo vlastniky nebo podilniky) a
managementem. ZaleZi, na koho v tomto kontextu nahliZzime jako na shareholders a na
koho jako na stakeholders (viz obrazky 7 a 8). Za ,,vlastniky* organizace totiZ v jistém
slova smyslu mohou byt povazovani ¢lenové obecné, ¢lenové ve volenych funkcich u
neziskovych organizaci, anebo v pfipadé ziskovych organizaci lidé s majetkovym

podilem.
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Obrazek 7 - Stakeholders vs management

Stakeholders @

Sekretariat

Valna hromada Vykonny vybor

Exekutivni

oo (regulaéni)

Zdroj: Kapralkova (2021)

I z rozdéleni Cinnosti Ize ale pozorovat, Zze zadna skupina nema kombinovat predevsim
exekutivni a politickou moc, jinak dochazi k tzv. nekompetentnimu piistupu k vedeni (viz

obrazek 8).

Obrazek 8 - Pristup k rozhodovani

Kompetentni piistup Nekompetentni piistup
Shareholders Management Shareholders Management
Monitoring Iniciace, . Iniciace,

L, Schvalovani Implementace,
Schvalovani Implementace -
Monitoring

Zdroj: Kral et al. (2012)

Z vyse zminéného tedy vyplyva, Ze idedlné by jedna funkce nebo pozice neméla slucovat
vice sloZzek moci, a zaroven by idedlné jedinci v rdmci organizace neméli kombinovat
vice pozic, prave aby tyto sloZzky nekoncentrovali ve svych rukou. Témito pravidly se fidi
1 FIFA a UEFA, pfi¢emz ta potom déleni moci doporucuje i svym ¢lenskym organizacim,

mezi které patii i narodni svazy jako je FACR (UEFA 2024b).
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Parent et al., (2023) rozvadéji, ze odd€leni rozhodovacich, vykonnych a dozor¢ich funkci
je vniméno jako zakladni pojistka proti zneuzivani postaveni a klicovy faktor posilujici
legitimitu i divéru ve spravu organizace. Na piikladu americkych olympijskych
organizaci ukazuje Pielke et al. (2020), ze slabé oddéleni pravomoci a nedostatecné
kontrolni mechanismy vedou k trvalym problémtim s transparentnosti a odpovédnosti,
coz ma piimy dopad na vhimanou legitimitu rozhodovacich procest. Kvalitni governance
v oblasti sportu zavisi nejen na existenci formalnich pravidel, ale pfedevs§im na jejich
skutecném uplatnovani v praxi; pravé realné oddéleni moci a participace stakeholders
pfispiva k prevenci koncentrace moci v rukou uzké skupiny (Anagnostopoulos et al.,
2024; Thompson et al., 2023; Wagner et al., 2021). Stenling et al. (2022) z evropského
prostiedi ilustruji, ze 1 pii existenci formalnich mechanismi ¢asto dochazi k praktickému
ptekryvani funkei, coz vyznamné komplikuje efektivni kontrolu a posiluje roli

neformalnich struktur.

Kdybychom to vzali naopak z pozitivni stranky, Nerets a Licis (2024) upozoriuji, ze
oddéleni mocenskych funkci podporuje rozvoj transparentni, odpovédné a inkluzivni
governance, zatimco jejich prekryvani mize vést k rozvoji klientelistickych siti a k
omezeni otevienosti pro nové aktéry. Robertson et al., (2021) ve svém piehledovém
¢lanku shrnuji, Ze pro skutecné funkéni sportovni governance je kli€ové sledovat nejen
formalni nastaveni délby moci, ale i mechanismy jeho kazdodenniho napliiovéani a
redlnou schopnost branit koncentraci moci. Praktickd aplikace oddéleni jednotlivych
funkci a dislednd kontrola téchto principi je zékladnim piedpokladem prevence

zneuzivani moci ve sportovnich organizacich (Kreft, 2017).
4.2 Koncentrace moci, prekryvani funkei a vznik elit

Koncentrace moci v rukou jednotlivell nebo Uzkych skupin piedstavuje v prostiedi
(Nerets a Licis, 2024). Tento jev se typicky projevuje obsazovanim vice klicovych funkci
stejnymi osobami — napiiklad ¢len vykonného vyboru mize soucasné piisobit ve vyboru
rozhod¢im, disciplindrnim, nebo miiZe mit pfimé vazby na vlastnické struktury klubh
(Doidge, 2018). V ceském fotbalovém prostiedi je tento jev dlouhodobé dokumentovan,
a to zejména v piipad¢ koncentrace moci souvisejici s kliCovymi rozhodovacimi
pravomocemi v rukou stejnych osob napfi¢ riznymi organy, oddélenimi a dcefinymi

spoleénostmi FACR (Kapralkova, 2021). Kreft (2017) upozorfiuje, Ze koncentrace moci
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zasadn¢ oslabuje vnitini kontrolni mechanismy, protoze ztézuje identifikaci

odpovédnosti za jednotliva rozhodnuti a zaroven zvySuje riziko stfetu zajmad.

Docekalova & Svec (2010) v této souvislosti rozli§uji mezi legalitou takového
usporadani, kterou ¢asto umoziuji stanovy, a jeho legitimnosti — tedy tim, zda ¢lenové ¢i
vetejnost toto uspotradani vnimaji jako spravedlivé a primétené. Geeraert (2018b) ve své
komparativni studii evropskych sportovnich svazii konstatuje, ze i v zapadoevropskych
systémech zlistavd koncentrace moci zasadni piekazkou pro realizaci principti good

governance.

Podle Stenling et al. (2023) sehravaji v procesu koncentrace moci klicovou roli tzv.
gatekeepers — tedy nominacéni vybory, pfedsedové ¢i skupiny, které maji rozhodujici vliv
na obsazeni vedoucich pozic v organizaci. Tito aktéfi Casto nepracuji pouze podle
formalnich pravidel, ale opiraji se o neformalni aliance, sit¢ a loajality (Stenling et al.,
2023). Prave tento mechanismus je v odborné literatufe popisovan jako vyznamny zdroj
odolnosti elitnich skupin vii¢i zméné, protoze umoznuje dlouhodobé uchovani
rozhodovaci pravomoci navzdory tlaku na transparentnost a demokratické procesy

(Thompson & Parent, 2022).

Soebbing et al. (2015) potvrzuji, Ze koncentrace moci v rukou uzké elity je udrzitelnd i
diky sile neformdlnich alianci a propojeni napfi¢ rliznymi trovnémi fizeni, pfi¢emz tyto
sité Casto prezivaji 1 formalni organizacni zmény. De Bock et al. (2021) na zékladé
instituciondlni teorie pfipominaji, Ze koncentrace moci miZze byt institucionalizovana
natolik, Ze ji posiluji i vnitini hodnoty, tradice a dlouhodobé& nastavené rozhodovaci

procesy v dané federaci.

Nerets & Licis (2024) a Doidge (2018) potvrzuji, Ze koncentrace moci v rukou uzké elity
je udrzitelna diky sile neformalnich alianci a propojeni napfi¢ riznymi Grovnémi fizeni,
pricemz tyto sit¢ Casto prezivaji 1 formalni organizacni zmény. Piekonani téchto struktur
je mozné pouze prostiednictvim kombinace vné¢jSich tlakl (napt. pozadavky stakeholders
nové regulace), vnitinich reforem a dlouhodobého posilovani transparentnosti a

participace v ramci organizace (Stenling et al., 2022).

V Ceském prostiedi je problém koncentrace moci ¢asto spojen i s historickym vyvojem,

kdy dochézi k dlouhodobému obsazovani klicovych funkci témi samymi osobami, coz je
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dano nejen pravidly, ale i kulturnimi zvyklostmi a nizkou mirou rotace na vedoucich

pozicich (Kapralkova, 2021; Numerato & Baglioni, 2012).
4.3 Druhy moci a jejich dopady na sportovni organizace

Ve sportovni governance hraje vedle formalni moci zdsadni roli také moc sitova,
symbolickd a neformalni, které jsou zalozeny na vztazich apod., a jsou mnohdy jesté
efektivnéj$i nez moc vyplyvajici z oficidlnich struktur (Grix, 2010). Brass (1984)
upozornuje, ze sitova moc je spojena s postavenim jednotlivce v ramci organizacnich i
neformdlnich vztahll, coZ mu umoziuje ovliviiovat proudéni informaci a ziskavat ptistup

ke kli¢ovym zdrojim.

Cenk Sozen (2012) navic zdlraziuje, Ze schopnost vytvaret a udrzovat strategické aliance
v ramci organizace nebo mezi organizacemi je dulezitym ndstrojem ovlivilovani
rozhodovacich procest. Cialdini & Goldstein (2004) rozvijeji nad ramec zminéného
koncept reputaéniho kapitalu a sily neformalnich vazeb, které umoziuji jednotliveiim
uplatiiovat vliv 1 bez formalniho postaveni. Navic mohou jedinci i skupiny lidi pfistoupit
k uplatiiovani moci v zdsadé dvojim zplisobem, bud’ pfislibem odmeény, nebo pohrizkou
trestu. Z toho pak vyplyva moc odménujici nebo donucovaci (Skinner & Stewart (2017).

Zékladni druhy moci jsou shrnuty v tabulce 5.

Tabulka 5 - Druhy moci

Druh moci Struény popis Citace APA zdroj
Schopnost ovliviiovat ,,Re\?vard and Grix (2010);
Odménujici/Donucovaci chovani pomoci coeretve power Skinner &
odmén nebo tresta. m « | Stewart (2017)
organizations
Cialdini &
Moc vychazejici z ,,Power based Goldstein
Reputacni prestize, uznani nebo | on reputation | (2004); O’Boyle
divery. and trust* & Shilbury
(2016)

Zdroj: vlastni zpracovani

V praxi sportovnich organizaci ma sitovd moc mnoho podob, napiiklad v podobé
neformalnich skupin, koalic, ale i dlouhodobych vztahi, které casto prekracuji rdmec
jednoho funkéniho obdobi nebo jedné organizaéni trovné (Skinner & Stewart, 2017).

Stenling et al. (2022) konstatuji, ze formalni struktury jsou casto ,,obaleny* vrstvou
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neformalnich vztaht, které maji velky vliv na skute¢né rozhodovani a distribuci zdroji.
Adriaanse & Schofield (2014) navic upozoriuji, Ze sitova a symbolickd moc v sobé ¢asto
skryva hluboce zakotenéné genderové stereotypy a kulturni ocekévani. Typy moci je

mozné vidét v tabulce 6.

Tabulka 6 - Typy moci

Druh moci Struény popis Zakladni citace
Vyplyva z oficialni pozice, »Power vested in
Formalni moc mandatu ¢i pravomoci ve formal positions within
struktufe organizace. the hierarchy*

.- , Influence derived
Vychazi z osobnich vazeb, ”

Neformalni y , from informal
reputace, zkuSenosti, . .
moc . , relationships and
charismatu nebo znalosti. S
expertise
,»Network position

Souvisi s postavenim v
Sitova moc organiza¢nich a neformalnich
sitich, propojeni, aliancemi.

enables control of
information and

resources*
i Zalozena na schopnosti »Symbolic power
Symbolicka . o . .
ovliviiovat normy, hodnoty, | legitimizes hierarchies
moc Y . . «
smysl ¢i symboliku (diskurzy). and roles
Moc uznana pravem nebo ,,Legal power is based
Legalni moc | oficidlnimi pravidly (statutarni, | on formal rules and
zakonna). statutes®
Moc vnimand jako opravnena, »Legitimacy is
Legitimni moc | spravedliva, pfijimana ¢leny | conferred by perceived
organizace ¢i vetfejnosti. fairness or acceptance™

Zdroj: vlastni zpracovani, inspirovano — Skinner & Stewart (2017) a Grix (2010)

Z genderové perspektivy je symbolickd moc zvlast dilezitd, protoze slouzi k legitimizaci
tradi¢nich mocenskych hierarchii a reprodukci ,,pfirozeného* postaveni riiznych skupin
(Knoppers et al., 2021). Dale ukazuji, Ze sportovni organizace ¢asto nevédomée podporuji
treba exkluzi Zen a minoritnich skupin skrze normy, jazyk a symbolické ritudly, které
urcuji, kdo je vniman jako legitimni soucast vedeni. Wagner et al. (2021) poukazuje na
to, ze symbolicka moc je Casto spojena s autoritou, kterd neni explicitné vyjadiena v
pravidlech, ale je sdilena prostfednictvim kulturnich praktik, dlouhodobé ptitomnosti v

prostiedi nebo prestize.
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Sitova moc a symbolické formy autority tak v praxi zajiStuji stabilitu tradi¢nich
usporadani, a zaroven komplikuji implementaci reforem nebo inkluzivngjSich modelt
vedeni (Smith & Green, 2020). Spaaij et al. (2018) ukazuji, ze odpor viici zménam je
Casto zakotfenén prave v siti neformalnich vztahti a symbolickych hodnot, které posiluji
»setrvacnost® tradicnich mocenskych struktur. Nerets & Licis (2024) uzaviraji, Ze pouze
komplexni ptistup zahrnujici i transformaci neformalnich mocenskych konfiguraci mtize

vést k opravdové zmén€ smérem k otevienéjsi a inkluzivnéjsi governance.
4.4 Stret zajmi v kontextu sportovnich organizaci

Stfet zajmi (conflict of interest) je jednim z nejzasadnéjSich rizik pro legitimitu,
transparentnost a efektivitu spravy riznych sportovnich organizaci (UNODC, 2022).
Jedna se o situaci, kdy jsou soukromé, osobni nebo profesni zajmy jednotlivce ¢i skupiny
Vv rozporu se z4jmy sportovni organizace nebo celého sportovniho odvétvi, pfi¢emz tento
rozpor muze ovlivnit rozhodovani nebo chovani dotéenych osob (Chappelet, 2016).
Definice stfetu zajml se v literatufe Casto li§i v zavislosti na kulturnim, pravnim a
institucionalnim kontextu, avSak obecné plati, Zze uz samotny vznik potencidlniho stietu
zajml piedstavuje problém, a to bez ohledu na to, zda doSlo k faktickému zneuZziti

postaveni (Transparency Internatiomal, 2016).

Mezindrodni standardy good governance (napi. i1 FIFA a UEFA) povazuji prevenci a
feSeni stietu z4jmi za klicovou soucast integrity sportu. Jak uvadi Sherry et al. (2007),
vétSina modernich kodexli vyZaduje jasnd pravidla pro identifikaci, ozndmeni a feSeni
stietd zajmu, vcetné povinnosti se zdrzet rozhodovani v relevantnich ptipadech a
evidence veskerych relevantnich vztahli. Pravé transparentnost vSech téchto procest je

pak opét zasadni pro diivéru vefejnosti i vnitinich stakeholders (Pielke et al, 2020).

Empirické studie a reporty ukazuji, ze stfet z4ymti se v evropskych sportovnich
organizacich nejcastéji projevuje kumulaci funkei (naptiklad soucasné plisobeni ve
vedeni svazu a vlastnické pozici v klubu), rodinnymi nebo osobnimi vazbami,
obchodnimi zajmy v souvisejicich firmach, nebo ptimou politickou angazovanosti aktéra
(UNODC, 2022). Tyto praktiky jsou Casté zejména ve stiedni a vychodni Evropé¢, kde
slabé kontrolni mechanismy a kultura ,,loajality Casto oslabuji efektivni feSeni stretli

zajmu (Clausen et al., 2018; Meier & Garcia, 2021).
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Systémy feSeni stietu zajmu se 1isi podle typu organizace i geografické polohy. Naptiklad
v britskych a skandindvskych sportovnich svazech jsou standardem povinna prohlaseni o
stietu z4jmu, vefejné seznamy a nezavislé kontrolni komise, zatimco ve vétSiné
organizaci v postkomunistickych zemich je kontrola ¢asto spiSe formalni a sankce za
poruseni byvaji neefektivni (Parent & Hoye, 2018; Chappelet & Mrkonjic, 2019). Jak
upozornuji Sherry et al., (2007), G€inné predchdzeni a feSeni stietu zajma vyzaduje nejen
formalni kodexy, ale 1 institucionalni kulturu, ktera umoziiuje bezpecné a v€asné ptiznani

konfliktu bez obav z nasledku.

Z pohledu implementace je klicové, aby byli ¢lenové fidicich organti i zaméstnanci
pravidelné Skoleni, jak stfet zajmil rozpoznat, jak jej oznamit a jak se vyvarovat
rozhodovani ve vlastni véci (Chappelet & Mrkonjic, 2019). Dilezité je také zajiSténi
ochrany whistleblowert a existence nezavislého vysetrovaciho mechanismu (Council of
Europe, 2014). Takové systémy jsou v ¢eském sportovnim prostiedi nékteré organizace
taky povinné zavadét, kvili pomérné novému Zakonu o ochrané oznamovateli €.

171/2023 Sb.

Obecné je Cesky kontext typicky tim, ze stfet zajmu je ¢asto vniman pouze jako pravni
problém, nikoliv jako etické nebo organiza¢ni riziko (Kapralkova, 2021). To vede k
podceniovani preventivnich opatfeni a ke snaze tesit konflikty az v situaci, kdy uz doslo
k poSkozeni divéry ¢i vefejného zajmu. VcCasna identifikace, Skoleni a oteviena
komunikace o stfetu zajmu jsou zasadni pro posileni legitimity a efektivity governance

(Chappelet & Mrkonji¢, 2019).

Z hlediska prevence stietu zajmu je tedy efektivni nejen jasnd Uprava ve stanovach i
internich kodexech, ale 1 existence nezavislého organu (napiiklad etické komise), ktery
muze fesit sporné situace, poskytovat metodickou podporu a vyhodnocovat dopady stietli
zajml na vnitini fungovani organizace (Parent & Hoye, 2018; Meier & Garcia, 2022).
Pravé kombinace pravnich, proceduralnich a kulturnich nastroji je v literatufe

oznacovana za nejlepsi cestu k omezeni dopadi stietu z4jmul na spravu sportu.
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Obrazek 9 - Slozky moci — rozhodct

Moc rozhod¢i z hlediska
FACR

_ Regulaéni Exekutivni ReSeni sporii
(Clenové VV a dal§1’chv (Pozice v Fidicich komisich (Udélovani trestt jak ¢len VV/
organt ve strukturach FACR, Moravy nebo Cech) nebo posuzovéni jako ¢len
Rad rozhodgich a delegati Y komisi)

Moc z hlediska
sportovniho produktu

Re¥eni sporii
(Rozhodovani o poruseni
pravidel)

Regulaéni
(Pravidla fotbalu, fad
rozhod¢ich a delegatii)

Exekutivni
(Rizeni zapasu)

Zdroj: Kapralkova (2021)

V ceském kontextu jsou z hlediska koncentrace moci vedle jedincii, ktefi byli spojeni se
skandaly s pfesahem do trestné-pravni roviny, nejdiskutované;si skupinou rozhod¢i (viz
obrazek 9). Problematika jejich zapojeni do rozhodovacich procest ve strukturach ceské
fotbalové governance spociva primarn€ v tom, ze mize dojit ke stavu, kdy maji vSechny
tfi slozky moci jak nad samotnym produktem — tedy utkanim, tak ve strukturach FACR.
Tento jev je historicky potvrzeny i v té roving, kdy byvali rozhod¢i zachovavali vztahy
s aktivnimi rozhod¢imi a tvofili v tomto ohledu soudrznou skupinu, kterd ovladala
vetSinu fungovani celé organizace (Kapralkova, 2021). Na nizsich urovnich governance
muze byt jev koncentrace moci jeste vetsi, pficemz se Casto argumentuje tim, Ze by danou

¢innost nikdo jiny vykonavat nechtél.
4.5 Klientelismus, neformalni vyména zdroji a odolnost vii¢i zménam

Klientelismus predstavuje specifickou formu neformélni moci, kdy vlivni aktéti ziskavaji
a udrzuji loajalitu ostatnich prostfednictvim pfidélovani vyhod, pracovnich mist nebo
privilegovaného pfistupu ke zdrojim (Yildirnm & Kitschelt, 2020). V prostiedi
fotbalovych organizaci lze nalézt jak mikro-klientelistické vazby, tedy napiiklad mezi
jednotlivymi kluby a regionalnimi funkcionafi, tak makro-klientelistické struktury, které
propojuji narodni svazy s politickymi aktéry (Doidge, 2018). Tento jev je patrny napiic
evropskymi sportovnimi svazy a Casto pfeziva i formalni organizani zmény, praveé diky
41



zakofenéni v neformalnich vztazich (Kreft, 2017). Taktéz De Bock et al. (2023)
upozoriiuji, ze klientelistické vztahy a koncentrace moci byvaji ¢asto institucionalizovany
prostfednictvim vnitinich norem, hodnot a dlouhodobych tradic, coz zasadné pfispiva k
jejich odolnosti vii¢éi zménam a reformam. Soebbing et al. (2015) ukazuji, ze
klientelistické sit€¢ mohou pfezivat i pfes zavadéni novych pravidel, protoze se opiraji o

neformalni aliance a reciprocitu, kterd je obtizn¢ postihnutelna formalnimi mechanismy.

Klientelistické vztahy zpravidla oslabuji meritokratické principy a podporuji obchazeni
oficidlnich procest, coz mé za nasledek vytvareni ,,dluhovych vztahi®, které snizuji
ochotu ke zmén¢ a posiluji odpor vici otevienéjsi a transparentnéjsi spraveé (Yildirim &
Kitschelt, 2020). Nerets & Licis (2024) upozoriiuji, ze v evropském sportovnim prostiedi
existuji stale rozvinuté sité klientelistickych vazeb, jez komplikuji implementaci reforem

a narusuji otevienou soutéz o vedouci pozice.

Amis et al., (2004) konstatuji, Ze odolnost vii¢i zméndm je Casto zakofenéna v existenci
pevnych siti a symbolickych hodnot, které podporuji stabilitu tradi¢nich mocenskych
konfiguraci a brani prosazovani inovaci ¢i vétsi diverzity v rozhodovacich procesech.
Spaaij et al. (2018) dodavaji, zZe tyto vazby Casto funguji jako ,,neviditelna ruka®, ktera

fidi chovani organizace navzdory formalnim proklamacim o zméné.

V Ceském fotbalovém prosttedi vznikaly klientelistické sit¢ dlouhodobé predev§im
z divodu vngjSiho a wvnitiniho klientelismu (podle Doige, 2018 — mikro a makro
klientelismu). Kdy se vnéjsi soustiedi na udrzovani vztahli smérem ke statnim instituci
tak, aby zvyhodnil danou organizaci, jejiz zajmy zastupuje, pfipadné se sdm obohatil na
ukor jinych organizaci nebo jedinci. Vnitini klientelismus ma pak ¢asto jadro v udrzeni
pozice, nebo ziskani vyS$i hierarchické pozice, popt. finanéni odmény, nebo muize
fungovat na udrZovani hierarchické pozice ve struktufe na zéklad¢ zastraSovani

(Kapralkova, 2021 — viz obrazek 10)
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Obrazek 10 - Mechanismy klientelismu

Klientelismus

ZastraSovani

Sportovni vyhoda, hierarchicky Sesazeni z funkce/pozice,
postup, zisk funkce/pozice, finanéni hierarchicky sestup, sportovni
odména, G¢ast na akci poskozeni

Zdroj: Kapralkova (2021)

Hicken (2011) akcentuje v ramci popisovani riznych kontextd klientelismu potlacovani
demokratickych principli a vznik demokratického deficitu, ktery by tedy mél byt ndsledné

pozorovatelny v danych strukturach
4.6 Demokraticky deficit, oligarchizace a krize zastupitelskych principa

Demokraticky deficit ve sportovni governance oznacuje stav, kdy jsou sice formalné
zavedené alespon néjaké demokratické struktury a procedury, avSak ve skutecnosti je
pristup k rozhodovani omezen na tuzkou skupinu aktéri s privilegovanym postavenim
(Enjolras & Waldahl, 2010). Rada sportovnich federaci trpi omezenou participaci ¢lenti
a stakeholders, protoze rozhodovaci procesy byvaji netransparentni a ptedem ovlivnéné

uzavienymi koalicemi (Geeraert et al., 2014; Lefebvre et al., 2023).

Elliott (2016) tika, Zze tento deficit je typicky zejména pro organizace s vyraznou
koncentraci moci, kde je demokraticky aparat spiSe formalni neZ redlné funkéni. Zeimers
et al. (2020) upozoriiuji, ze v mnoha sportovnich federacich ziistava participace clenil na
rozhodovacich procesech omezend a transparentnost fizeni je Casto nedostate¢na, coz

muZze negativné ovlivnit implementaci zasad odpovédného fizeni 1 divéru stakeholders.

Lehtonen et al. (2021) ukazuji, Ze nedostatena participace a zastoupeni riiznych skupin

ve vedeni sportovnich organizaci vede k poklesu divéry ¢lenti 1 vefejnosti v legitimitu
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rozhodovani. Skute¢na demokratizace governance je mozna pouze za podminky
otevienosti rozhodovacich procesti a zahrnuti SirSiho spektra stakeholders do debaty i

implementace klicovych zmén (Thibault et al., 2010).

Transparentnost a oteviend komunikace patii mezi hlavni faktory obnovy diavéry mezi
¢leny svazi; pouze pokud maji aktéfi moznost ovétit rozhodovaci procesy, lze omezit
oligarchické tendence a zvysit legitimitu vedeni (Charway & Houlihan, 2020).
Butterworth (2020) upozoriiuje, ze 1 tam, kde je formalni struktura oteviena volbam,
muze dochazet k manipulaci s volebnimi procesy prostiednictvim neformalnich dohod a

klientelistickych siti.

Wagner et al. (2021) ukazuji, Ze rozpad zastupitelskych principt, v€etné vlady ufednik,
ktefi nejsou voleni a jejich naklonénost miliardafim a velkym investorim, je patrny i v
disledku dlouhodobé absence redlné odpovédnosti vici ¢lenské zakladné a vetejnosti.
Tento trend je podle Parent & Hoye (2018) globaln¢ akcelerovan narlstajici komplexitou
organizaci a profesionalizaci vedeni, coz miize dal prohlubovat propast mezi elitami a
béznymi Cleny (taktéz zminuji napi. Thompson et al. 2023). Stenling et al. (2022)
ilustruji, Ze dlouhodoby demokraticky deficit ma zavazné disledky pro schopnost
organizaci reagovat na nové poZadavky spolecnosti, zejména v oblasti etiky, diverzity a

udrzitelnosti.

V ceském fotbalovém prostfedi dochazelo historicky k deficitu priméarné v ramci
zpiisobii, jakymi jsou voleni zastupci valné hromady FACR, coZ v sobé nese i problémy
na nizSich trovnich governance. Problematické je z hlediska demokratickych principt,
zapojeni stakeholders a prevence koncentrace moci tfeba rozdéleni na Moravskou a
Ceskou komoru, problematika volebniho prava pro profesionalni hrace a dalsi
stakeholders a kli¢ vybéru delegati na trovni 3. a 4. nejvyssich soutézi (Kapralkova, 2021

— viz obrazek 11).
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Obrazek 11 - Demokraticky deficit v ramci FACR

Moravska / Ceska
komora

Profesionélni kluby

Clenska zakladna,
lokalni Groven

Zastoupeni ruznych
stakeholders

Vybér klubt CFL,
MSFL, Divize

Celkov¢ lze shrnout, ze koncentrace moci ptsobi jako zasadni bariéra inovaci, adaptace
a otevienosti ve sportovnich organizacich, coz je dale umocnéno historickymi, kulturnimi
1 institucionalnimi faktory (Fahlén & Stenling, 2018; Spaaij et al., 2018). Vyzkum Nerets

& Licis (2024) potvrzuje, ze bez realného posileni ucasti stakeholders na spravé neni

Zdroj: Kapralkova (2021)

mozné dosahnout dlouhodob¢ odpoveédné a inkluzivni governance.
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5 Lidsky faktor jako soucast governance

Lidsky faktor hraje v governance sportovnich organizaci zcela zasadni roli, protoze kazdé
formalni pravidlo, struktura nebo strategie se vzdy realizuje prostiednictvim konkrétnich
lidi — jejich rozhodnuti, hodnot, motivace a schopnosti (Doherty et al., 2009). Efektivita
sportovnich organizaci je tak vzdy vysledkem interakce mezi institucionalnimi pravidly
a kazdodennim jednanim aktéri, ktefi organizaci tvoii (Bapir, 2024; Dajnoki et al., 2018).
Kwvalita leadershipu, otevienost kultury, systém vybéru, rozvoje 1 hodnoceni pracovnikt
maji pfimy dopad na transparentnost, odpovédnost, participaci a etick¢ chovani ve

sportovnich institucich (Burke & Cooper, 2012).

Zahrani¢ni vyzkumy zdiiraziluji, Ze governance a fizeni lidskych zdroji (HRM) jsou
propojené oblasti, které se navzajem podminuji a posiluji (Weerakoon, 2016). Organizace
jsou prostfedim, kde se riizné formy kapitalu — ekonomického, socidlniho, kulturniho,
symbolického a institucionalniho — neustale pfetvareji v moc a ovliviiuji rozhodovaci
procesy, vztahy a organizacni vysledky. To, jak jsou tyto zdroje moci distribuovany a
aktivovany, zavisi také na nastaveni procesti v oblasti fizeni lidskych zdroja, jez mlze

posilit nebo naopak oslabit mocenskou rovnovahu v organizaci (Ocasio et al., 2020).

Lidsky kapital v prostiedi sportovnich organizaci oznacuje souhrn znalosti, dovednosti a
schopnosti jednotlivei, které mohou byt prostiednictvim HRM rozvijeny a vyuzivany pro
zvySovani vykonnosti organizace (Weight et al., 2021). Sociélni kapital pak ptredstavuje
hodnotu vyplyvajici ze sité vztahti, dvéry a spoluprace, které usnadiiuji sdileni informaci
a podporuji efektivni kolektivni Cinnost (Bapir, 2024). V ¢eském kontextu zduraznuji
Numerato & Baglioni (2012) tzv. temnou stranu lidského kapitalu, kdy mize dochazet
k opomijeni lidského kapitala, tedy napt. dovednosti a znalosti, a upfednostiiovani
socialnich vazeb a loajality, coz miiZe nasledné vést k prebirani negativnich jevl z jinych
oblasti spolecnosti, nebo napt. ni€it a nerozvijet pozitivni hodnoty, které by v sob¢€ sport

mél soustied’ovat.

Jednotlivci ve sportovnich organizacich mohou uplatiiovat symbolickou moc, ktera
vychazi ze symbolického kapitalu, kdyz vyuzivaji svou prestiz, piedchozi uspéchy nebo
vnimanou legitimitu (Skinner & Stewart, 2017). Kulturni kapital ve sportu ptedstavuje
souhrn znalosti, dovednosti, postojii, hodnot a kulturnich kompetenci, které jedinec
ziskava v prubéhu zivota a které jsou ve sportovnim prosttedi spolecensky cenéné (Smith

et al., 2019). Ve sportovnich organizacich se projevuje naptiklad jako schopnost osvojit
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si a uplatiiovat normy a zvyklosti daného prostiedi, jazykovou a socidlni kompetenci,
vzdélani nebo sdileni hodnot podporovanych organizaci. Institucionalni kapital 1ze chapat
jako souhrn legitimity, reputace a uznani, které sportovni organizace ziskava v ocich
stakeholders 1 $irsi vefejnosti, pfi¢emz tento nehmotny zdroj ji umoziuje snazsi pristup
ke zdrojim, posiluje jeji pozici v siti partner a napomahd zvladat zmény a krizové

situace (Winand & Anagnostopoulos, 2017). Popis riznych druhti kapitalu je shrnuty

v tabulce 7.
Tabulka 7 - Druhy kapitalu
Termin Charakteristika Zdroje
Lidsky faktor | Realizace governance skrze konkrétni lidi; Taylor et al. (2008);
/ HRM propojeni governance a HRM; dopad na Weerakoon (2016);

transparentnost, odpovédnost, participaci, etiku. | Burke & Cooper (2022)

Lidsky kapital | Znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivcii Weight et al. (2021)
rozvijené HRM za ucelem zvySeni vykonnosti

organizace.
Socialni Sit’ vztahti, davéry a spoluprace; umoznuje Bapir (2025); Numerato &
kapital sdileni informaci a podporuje kolektivni ¢innost. | Baglioni (2012)
Symbolicky Prestiz, Gspéchy a legitimita, kterd mtize byt Skinner & Stewart (2017)
kapital uplatnéna jako mocensky nastroj.
Kulturni Znalosti, hodnoty a kompetence, které jedinec Smith et al. (2019)
kapital ziskava a kter¢ jsou sportovné a organizacné

cenéné.
Institucionalni | Legitimita, reputace a uznani organizace; Winand &
kapital usnadiiuje piistup ke zdrojim a zvladani zmén. Anagnostopoulos (2017)

Zdroj: vlastni zpracovani

Specifika stfedni a vychodni Evropy v oblasti lidského faktoru jsou ur€ovéna nejen
historickymi a kulturnimi tradicemi, ale 1 pfetrvavajicimi neformdlnimi strukturami,
tendenci k protekcionismu a nizkou transparentnosti vybérovych procest (Fahlén &
Stenling, 2018). V Ceském prostiedi se navic projevuje 1 ,,rodinné stiibro* v klicovych
funkcich, slaba profesionalizace HRM (Kapralkova, 2021) a casté vyuzivani
$varcsystému (Rehounek, 2023) (viz kapitola 5.2). Lidsky faktor je nejen nastrojem
realizace governance, ale také kliCovym prostorem, v némz dochézi k reprodukci nebo
naopak prevenci mocenskych nerovnovéh a stietli z4jma, pfi¢emz pravé kazdodenni

interakce a osobni vazby aktéri formuji charakter a stabilitu sportovni spravy.
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5.1 Management lidskych zdroji

Management lidskych zdroji (HRM) ve sportu neni pouze technickou disciplinou, ale
klicovym néstrojem napliiovani hodnot a principi governance na vSech urovnich
organizace (Taylor et al., 2024). Kvalitni HRM systémy urcuji, jak transparentné¢ a
spravedliveé probihd vybér, rozvoj a hodnoceni pracovniki, jaka je kultura zpétné vazby,
jak se nastavuji etick¢é standardy a jak je podporovano vzdélavani a wellbeing

(Weerakoon, 2016).

Moderni ptistup ke sportovnimu HRM proto zdiraziuje potiebu strategického fizeni lidi,
a to napfi¢ vSemi profesnimi rolemi — od administrativy, trenéri a hrd¢l az po
dobrovolniky a volené funkcionafe (Sotiriadou et al., 2025). Weight et al. (2021)
konstatuji, ze pravé rozmanitost (nejen) pracovnich vztahi a roli pfinasi vyzvy pro
jednotné uplatnéni principi governance: rizné skupiny maji rozdilnou uroven
odpovédnosti, loajality a moZznosti participace. Taylor & McGraw (2006) fikaji, Ze HRM
je efektivni jen tehdy, pokud bere v ivahu specifické potfeby, motivaci a profesni identitu

jednotlivych aktéra.

Moderni trendy v HRM 1 governance zdlraziiuji nutnost jasné identifikace a definice roli,
transparentni komunikace odpovédnosti a nastaveni pravidel pro pfechody mezi rolemi,
napt. pfi volbach nebo zménach ve struktuie organizace (Shilbury & Ferkins, 2011).
PficemZ zékladnim ptedpokladem toho, Ze je systém HRM dobie pfipraven na zmeény je
strategicky pfistup, ktery zahrnuje analyzu pozic, vznik kompeten¢nich profilt a jasné
definovanych pravomoci, dobfe nastavené postupy a cile v oblasti HRM, tykajici se
vybérovych fizeni, péfe o pracovniky nebo odméinovani, a zaroven neustaly proces
zpétné vazby, kterd je nasledné zapracovana (Armstrong, 2016). Jen tak lze ptedejit
stietim z4jmi, neefektivnimu fizeni a nejasnostem v ocekavanich jednotlivych aktért

(Dajnoki et al, 2018).

Z hlediska ceského fotbalového prostredi je stéZzejnim procesem vybér zaméstnancl a
dalSich lidi vstupujicich do organizace, protoze pravé zde dochazelo dlouhodobé
k upevitovani mocenskych vztahli prostfednictvim toho, Ze nebyly jasné nastavené
kompetencni profily a vybér probihal spiSe na zaklad¢ vztahti nez na zaklad¢ relevantni
schopnosti a dalSich faktort (viz obrazek 12). K tomu pfispivala i reakénost a nedostatek
strategického a koncepéniho pfistupu k lidskému faktoru, piipadné nedostatecné

personalni kapacity, které by tyto Cinnosti zastieSovaly. Cely systém funguje pak na bazi
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propojovani raznych slozek moci, které mohou dale ovliviiovat vybér lidi a udrzovani

mocenskych vztahti (Kapralkova, 2021)

Obrazek 12 - Aspekty vybéru zaméstnancii

Aspekty vybéru zaméstnancli
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Osobni vztahy

Nestrategicky vybér,

Reakénost . ;
problém systému

Zdroj: Kapralkova (2021)

Dalsim specifikem ¢eského kontextu je v oblastt HRM navic 1 odménovani, které neni
dano jen odmeénovanim v neziskovych organizacich, ale je casto realizovano
prostfednictvim neformalnich a neprtihlednych systémd, které postradaji jasna pravidla a
konzistentni uplatiiovani, coZ vede k vniméni nespravedlnosti. Zaméstnanci zaroven
Casto postradaji dostatek informaci o tom, jak jsou mzdy stanovovany a jak se jejich
odména srovnava s ostatnimi, coZ oslabuje divéru a muize zvySovat nespokojenost,
pfiCemz navic mzdovd rozhodnuti byvaji navic ovlivilovdana osobnimi vztahy a
subjektivnim uvazenim nadfizenych spiSe nez objektivnimi kritérii vykonu (Kral &
KubiSova, 2021). Pretrvava 1 nizka ochota organizaci k vétsi transparentnosti z obavy
pred zavisti ¢i konflikty mezi zaméstnanci coz v§ak mliZze mit negativni dopad na divéru

vuci vedeni i celkovou motivaci a angazovanost pracovnikt (Kral & KubiSova, 2021).

Souhrnné by tedy HRM nemé¢l byt oddéleny od governance, protoZe je jednim z hlavnich
mechanismd, jak ve sportovnich organizacich realizovat participaci, diverzitu, ochranu
slabsich a dlouhodobou udrzitelnost rozvoje lidského kapitélu, pficemz spravné nastaveni

procesti mize zaroven predchazet vyse popsanym jeviim.
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5.2 Typologie aktéra

Vzhledem k tomu, Ze sportovni organizace jsou charakteristické vyraznou heterogenitou
aktéra, ktefi se podileji na jejich chodu, rozhodovani i vykonu samotnych ¢innosti v ramci
kazdodenniho fungovani (Bapir, 2024), je tieba nékdy nahlizet na HRM a jeho aktéry
z vice perspektiv. Zasadni rozdily mezi aktéry existuji jak ve formalni vazb¢ k organizaci,
tak v profesni roli, odpovédnosti i mife participace na governance (Dajnoki et al., 2018).
Typologie je v nékterych piipadech zaloZzena na pracovnim vztahu (placeny nebo
neplaceny), profesni roli (manazerskd, odborna, dobrovolnicka), hierarchickém postaveni
(vyssi, stfedni, nizsi) a mife vlivu (rozhodovaci pravomoc, poradni, podptrna) (Weight

et al. 2021), ptfic¢emz kazdy z nich ma odlisné odpovédnosti a pravomoci.

Podle Krale (2014) je mozné sportovni aktéry tridit podle postaveni ve struktufe
sportovniho svazu, pficemz klicové je rozlisit ¢leny valné hromady (jako nejvyssiho
organu), cleny vykonnych orgdni (naptf. vykonny vybor, pfedstavenstvo), cleny
odbornych komisi a fadové ¢leny svazu. Dalsi skupinou jsou zaméstnanci svazu a jeho
regionalnich ¢i mistnich organizacnich jednotek (Kral, 2013). Z hlediska profesni role je
mozné rozliSovat zejména manazery a administrativni pracovniky, trenéry a sportovni
experty, hrace, dobrovolniky, volené funkcionare a externi specialisty (Burke & Cooper,

2012).

ovlivilovat chod organizace (Weerakoon, 2016). Napi. dobrovolnici ¢asto vykonavaji
klicové operativni ¢innosti, ale nemaji pfimy vliv na strategicka rozhodnuti (Bapir, 2024).
Naopak voleni funkcionati ¢i €lenové vykonnych organit maji rozhodovaci pravomoci,
ale jejich angazovanost byva limitovana funkénim obdobim ¢i mirou profesni odbornosti
(Kral, 2014). Zatimco vykonny management pracuje v organizaci denné, clenové
dozorcich ¢i etickych komisi ¢asto pouze dochazeji na zasedani nebo vykonévaji cinnost

externe.

Podle formalni vazby k organizaci a jejtho vzniku mizeme potom aktéry v eském
kontextu délit vedle téch placenych a neplacenych i podle toho, jestli byli jmenovani,
zvoleni nebo vybrani. Takovy vztah miize fungovat na bazi zaméstnanecké nebo jiné
pracovné-pravni (Zakon €. 262/2006 Sb.) smlouvy (napt. dohoda o provedeni prace nebo
pracovni Cinnosti), na zadkladé smlouvy o vykonu funkce, nebo néjaké inominatni

smlouvy, kterymi jsou zastieSeny tfeba vztahy s osobami samostatn¢ vydelecné ¢innymi
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(OSVC), piicemz ty vyplyvaji jen z obéanského zakoniku (&. 89/2012 Sb.). Piipadné
nemusi byt dany vztah viilbec smluvné zastfeSeny. V piipadé dobrovolnikti mohou byt
smlouvy uzavieny na zaklad¢ zakona ¢. 198/2002 o dobrovolnické sluzbé¢, ale tento druh
smlouvy vyzaduje akreditaci, proto je ve sportu Castéjsi opét i v tomto ohledu smlouva

inominatni.

V ¢eském sportovnim prostiedi vznika ¢asto problém ve chvili, kdy se k OSVC, nebo
v nékterych ptipadech i1 k dobrovolnikiim, pfistupuje stejné¢ jako by se jednalo o
zaméstnance, pricemz ale organizace neodvadi pojistné a neposkytuje danému jedinci
zaméstnanecka prava — v takovém piipadé se jedné o tzv. §varcsystém (Rehounek, 2023).
To ptinasi komplikace z hlediska ochrany pracovnich prav, fluktuace 1 loajality ke klubu
¢1 svazu (Riznar, 2021). Za normalnich okolnosti jsou také zaméstnanci vnitinimi
stakeholders, ale OSVC se povazuji spi§ za dodavatele, coz také dal komplikuje

jednoznacéné zarazeni téchto osob jako vnitinich nebo vnéjsich stakeholders.

Dulezitym aspektem je 1 mira a forma vlivu na rozhodovaci procesy. Ke zkresleni
rozhodovacich procesti dochazi zejména v ptipadé, kdy dochazi ke kumulaci funkei,
piekryvani roli a koncentraci neformalniho vlivu mimo oficialni strukturu governance,
coz je v ¢eském fotbalovém prostiedi stale do jisté miry pomérné Casty jev (Kapralkova,
2021;2025). Pokud jde o diivod prolindni roli, je to zpravidla tim, Ze clenové organti nebo
komisi Casto zaroven zastdvaji zaméstnanecké ¢i jiné smluvni pozice, coZ rozostiuje
hranici mezi volenymi zéastupci a zaméstnanci, pficemz rozhodovaci procesy se tak v
praxi uéastni nejen volené & jmenované osoby, ale také zaméstnanci, OSVC a externi

specialisté. Tim se pak automaticky stird i formalni hranice mezi HRM a governance.
5.3 Dobrovolnictvi a profesionalizace ve sportovnich organizacich

Zékladni kdmen fungovani sportovnich organizaci v Evropé i v Ceské republice tvoii
historicky dobrovolnictvi, pficemZz v mnoha svazech a klubech stale zajiStuji
dobrovolnici vétsinu kazdodennich i fidicich ¢innosti (Pecinova, 2021). Zaroven vsak
roste dlouhodobé tlak na profesionalizaci rGznych procest a zavadéni modernich
strategii, coz vyplyva jak z komplexnosti sportovniho prosttedi, tak z rostoucich

pozadavku na efektivitu a odpovédnost (Taylor et al., 2008).

Ve sportovnim prostiedi tak Casto vznika dvoji pojeti dobrovolnictvi, protoze v jednom
piipadé jde o klasické dobrovolniky zajist'ujici operativni ¢innost tieba v klubech nebo
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v ramci sportovnich akci (Nichols et al., 2019; Pecinova, 2021), a ve druhém piipadé jde
o dobrovolnou slozku governance sportovnich organizaci, coz byly historicky hlavné
volené funkce (Kikulis, 2000). Podstatné je v tomto kontextu vnimat, ze zatimco
v jednom piipadé se jednda o pracovniky, ktefi pouze zajiStuji operativni Cinnost,
v druhém pfipadé se muize jednat o nejvyssi nebo velmi vyznamné predstavitele
governance s velkou rozhodovaci pravomoci. Spojuje je pouze to, ze za svou ¢innost

nepobiraji odménu.

I proto, ze pozadavky na transparentnost a odpoveédnost sportovnich organizaci se zvysuji
(Kral & Cuskelly, 2018), nejde udrzovat nékteré stézejni role na dobrovolné bazi (Burke
& Cooper, 2012). Zavadét vEétsi miru profesionalizace je tedy nezbytné a zahrnuje v sobé
mimo jiné ptijeti podnikatelskych principii, najimani kvalifikovaného personalu, posileni
odpovédnosti a strategické planovani (Shilbury & Ferkins, 2011). Prvnim stupném
profesionalizace byl ve vétSing sportovnich organizaci management tvoieny zaméstnanci,
pricemz volené funkce jsou v mnohych ptipadech stale dobrovolné (Kikulis, 2000) a
zajistuji koncepéni nastaveni a politickou strdnku, pfi¢emZ management zajiStuje

exekutivu (Shilbury & Ferkins, 2011).

Profesionalizace ale mliZze probihat na vice Grovnich. Bud’ se miiZe jednat o manaZery,
vykonné feditele, pracovniky zodpovédné za finance, popi. rozvoj sportu (Lang et al.
2018), ptipadné o metodiky nebo analytiky a dalsi technicky zaméfené role (Ruoranen,
2018), ale soucasn¢ mohou byt profesionalizované i volen¢ funkce, které jsou soucasti
riznych organt sportovnich organizaci, tfeba i ve vykonném vyboru (Bili¢ Brenner,

2024).

Konkrétnimi divody profesionalizace ve sportovnich organizacich miize byt tieba externi
tlak ze strany statu nebo mezinarodnich federaci (Lang et al., 2018), popf. vyssi
pozadavky na efektivitu a odpovédné fizeni, které jsou Casto spojené s odpovédnosti za
finan¢ni a dalsi zdroje v organizaci (Ruoranen et al., 2016). Mimo to mliZze mezi diivody
patiit 1 argument, ze dobrovolnické vedeni nema dostatek ¢asu ani kompetenci k tomu
zajistit adekvatni chod organizace (Ruoranen et al., 2018), z ¢ehoz plyne, Ze se organizace
mohou skrz profesionalizaci snazit docilit také zvySeni legitimity, reputace a

institucionalniho kapitalu (Bili¢ Brenner, 2024).

Prestoze profesionalizace pfinasi fadu vyhod jako je posileni strategického fizeni a

zlepSeni rozhodovacich procesti (Ruoranen et al., 2018), popt. vyssi transparentnost a
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odpovédnost (Bili¢ Brenner, 2024), upozoriiuje soucasny vyzkum i na mozné negativni
dopady, naptiklad oslabovani demokratickych principii a dobrovolnického rozmeéru

fizeni sportovnich organizaci (Stenling & Sam, 2020).

Zaroven je vedle profesionalizace zminénych roli v odborné literatufe zdlraznénd i
nutnost profesionalizovat HRM. Profesiondlni ptistup k HRM a s nim souvisejici
strategie totiz napomahaji snizovat fluktuaci, zvySovat loajalitu a zaroven rozvijet
diverzitu a inkluzi ve sportovnich organizacich (Lu et al., 2022). Schopnost sportovnich
organizaci inovovat v oblasti personalniho fizeni zahrnuje nejen zavadéni novych
technologii, ale také adaptaci na ménici se preference a potieby pracovni sily a
dobrovolnikii (Esguerra et al., 2023). Soucasné trendy ale ukazuji, Ze spojeni silnych
dobrovolnickych tradic s postupnou profesionalizaci HRM mize ptinést sportovnimu
sektoru vyssi vykonnost 1 vétsi spoleCenskou diveéryhodnost (Burke & Cooper, 2012).
Lze konstatovat, ze efektivni propojeni dobrovolnictvi a profesionalniho HRM je klicem

k rozvoji sportovnich organizaci.
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6 Organizacni zména, kultura a organizacni chovani ve
sportovni governance

Organiza¢ni zména piedstavuje v prostfedi sportovnich organizaci nezbytnou reakci na
proménlivé vnitini a vnéjsi tlaky, které ovliviiuji jejich legitimitu, vykonnost a schopnost
udrzitelného fungovani (Ma & Kurscheidt, 2021). Proces zmény neni nikdy izolovanym
jevem, ale vzdy souvisi se specifickou organizacni kulturou a kazdodennim chovéanim
aktéri uvnitf sportovni organizace (Skinner & Stewart, 2017). Pravé propojeni
strukturdlnich prvka governance s ,,mékkymi* faktory, jako jsou hodnoty, normy, vize a

zpisoby vedeni lidi, rozhoduje o uspésnosti zmeénovych procesti (Amis et al., 2002).

Zmeéna je ve sportovnich organizacich ¢asto ovlivnéna institucionalnim tlakem, stietem
tradi¢niho nastaveni a rostouci potiebou profesionalizace, komercializace ¢i participace
stakeholders Fahlén & Stenling, 2018; Shilbury et al., 2020). Vyzkum ukazuje, Ze pouze
strukturédlni reforma nestaci — zasadni je proména organizac¢ni kultury a vzorcii chovani,

které urcuji kazdodenni Zivot organizace (Cunningham et al., 2002).
6.1 Vymezeni organizaéni kultury a organiza¢niho chovani

Organizac¢ni kultura piedstavuje sdileny soubor hodnot, norem, symboli a zvyki, které
urcuji chovani aktérti a bézné fungovani sportovni organizace (Wagstaff & Burton-Wylie,
2020). V prostfedi sportu se kultura promitd do zplisobu rozhodovani, vedeni lidi,
rozdélovani pravomoci i ochoty pfijimat inovace (Skinner & Stewart, 2017). Scheiniv
model (2010) rozliSuje tii arovné kultury: artefakty (viditelné projevy, jako jsou pravidla
a ritualy), normy a hodnoty, jez zlstavaji skryté, ale zasadn€ ovliviiuji chovani
jednotlivel (Alvesson & Sveningsson, 2015). Organizacni kultura tedy miiZze byt jednim

z predpokladi pro piijeti zmény.

Organizacni chovani pak pfedstavuje souhrn vzorct jednani, které formuji vykonnost,
schopnost adaptace a uceni organizace (Barnhill et al., 2021). Ve sportovnim prostredi to
znamend napiiklad zplsob komunikace mezi vedenim a cleny, feSeni konfliktii nebo
motivaci k inovacim (Slack & Parent, 2006). Clausen (2018) upozoriiuje, ze prave
organiza¢ni chovani tvoifi most mezi formalnimi strukturdlnimi zménami a jejich
skutecnou implementaci do praxe. Organiza¢ni chovani je vysledkem interakce mezi
individualnimi motivacemi, skupinovou dynamikou a institucionalnim tlakem, naptiklad
od mezinarodnich federaci nebo sponzorti (Barnhill et al., 2021).
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6.2 Pojeti organiza¢ni zmény

Organizacni zména je proces, kdy se méni organizacni struktury, aktivity nebo nazory
(Weber & Weber, 2001). Casto je organizaéni zména spojovana s inovacemi, které jsou
obzvlast pro dynamické sportovni prostfedi a organizace v ném existujici zasadni a jsou
¢asto spojovany s principy good governance (Lefebvre et al., 2023), protoze vzrusta tlak
na to, aby se organizace chovaly odpovédné, demokraticky a transparentné, coz
v nékterych ptipadech predpoklddd nutnost organizaéni zmény. Inovace jsou v tomto
kontextu chapany jako proaktivni a zdmérné procesy, které zahrnuji vytvareni a praktické
ptijeti novych a kreativnich népadt (Tjenndal, 2017). Implementace inovaci by méla vést

1 ke kvalitativnim zméndm v ramci organizace (Lefebvre et al., 2023).

Zména mize byt mald nebo velka, evoluéni nebo revolucni a vyhledavana/chténa, stejné
jako vii¢i ni mize vzniknout i odpor (Hayes, 2010). Weatherbee et al. (2009) zdlraziiuji,
Ze zménu Vv organizaci je potfeba vnimat na tfech uUrovnich: organizacni (struktury,
strategie, pravidla), skupinové (zména procesi, integrace novych technologii) a
individualni (postoje, nazory, subjektivni vniméani potfeby zmény). Zaroven zmény

mohou mit pozitivni 1 negativni dopady na sportovni organizace (Sahin, 2022).

Mezi divody zmény patii podle Khatri et al., (2010) vnitini a vnéj$i ptic¢iny. Mezi vn&jsi
pri¢iny mohou patfit tfeba ekonomické zmény, konkurence, natlakové skupiny, zmény
v technologiich, nedostatek pracovnich sil, spolecenské tlaky nebo pravni predpisy. Mezi
vnitini zmény pak miiZe patfit tfeba zména ve vedeni, zavedeni nové technologie, pokles

ziskovosti, zmény profili zaméestnanci, tlaky odbord nebo nizké pracovni nasazeni.

Thompson (2022) se zamétuje na kapacitu organizace, ktera je nutna pro realizaci zmény.
Mezi tyto druhy kapacity spada finan¢ni kapacita, kapacita v oblasti lidskych zdrojt,
vztahovd a sitova kapacita, kapacita tykajici se infrastruktury a procesu, kapacita
v oblasti planovani, rozvoje a vyzkumu a ¢asova kapacita (viz obrazek 13). Ze zminéného
tedy plyne, Ze k prosazeni a uspéSné realizaci zmény je tieba vnimat nejen slozku

governance, ale 1 slozku lidskych zdroja a procesii s nimi souvisejicich.
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Obrazek 13 - Kapacita pro zménu
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Zdroj: Thompson (2022)

Zatimco Dawson (2019) chape zménu jako proces, ktery probihd neustile, podle
Thompson (2022) lze ale také na zménu nahlizet jako na planovany proces nebo naopak
nasledek udalosti, které nelze naplanovat (emergentni zména). Zména tedy muize byt

prubézna, nebo se miize jednat o proces, ktery ma vymezeny zacatek a konec.
6.3 Tvrdé a mékké faktory zmény: struktura versus kultura

Podobné jako u governance obecné, je zasadnim tématem rozdil mezi ,tvrdymi® a
,mekkymi® faktory organizacni zmény — tvrdé faktory zahrnuji formalni struktury,
pravidla a systémy fizeni, zatimco mékké faktory se tykaji hodnot, postojti, sdilenych
vyznamu a vztaht (Fahlén & Stenling, 2019). Pravé mékké faktory byvaji v mnoha
sportovnich organizacich piehlizené, a pfitom casto urcuji uspéch nebo netispéch zmény

(Skinner & Stewart, 2017).
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Shilbury et al., (2020) zdaraziuji, ze v efektivni sportovni governance je nutna
harmonizace tvrdych prvki (formélni struktury, systémy fizeni) a meékkych prvkl
(kultura, vedeni), protoze jen jejich integrace umoziuje skute¢nou zménu. Stenling &
Sam (2020) potvrzuji, ze mekké faktory (naptiklad sit’ osobnich vazeb, neformalni
autority nebo setrvacnost) jsou Casto siln€j$i nez samotna formalni pravidla, coz mtize

zpomalovat nebo blokovat implementaci zmén.

Vliv organiza¢ni kultury na zménu potvrzuje 1 aktudlni sportovné-psychologicka
literatura, podle které sdilené hodnoty a normy mohou bud’ podporovat inovaci, nebo
posilovat odpor ke zmén¢ (Wagstaff et al., 2015). Pokud je kultura zaloZena na tradici a
loajalité k neformélnim strukturdm, je zavadéni novych strategii ¢i pravidel Casto pouze

povrchové a symbolické (Clausen, 2018).

Shilbury et al., (2020) ukazuji, Ze participativni a otevieny styl leadershipu mize zménit
nejen formalni struktury, ale 1 samotnou kulturu sportovni organizace. Skinner & Stewart
(2017) popisuji priklady, kdy zavedeni dialogu a sdileni zkuSenosti mezi riznymi

urovnémi fizeni vedlo k pfekonani odporu ke zmeén¢.

Parker & Grandy (2009) ukazuji, Ze dlouhodobé udrzitelnd zména a zaroven prekonani
odporu je podminéno zapojenim stakeholders do tvorby vize a sdilené odpovédnosti,
¢imz lze prekonat odpor vyplyvajici z tradi¢ni kultury nebo neformalnich mocenskych
struktur. Podobné Smith (2004) konstatuje, Ze pouze kombinace ,,tvrdych* a ,,mékkych*
intervenci muze prolomit setrvacnost, zejména v rigidnich prostfedich. Z hlediska teorie
organizaci Gomez et al. (2008) shrnuji, Ze tvrdé a m&kké faktory zmény je tfeba chapat
jako dva rovnocenné pilife, které museji byt rozvijeny paraleln¢ — selhani v jedné oblasti
vede k nefunkcnosti celé zmény. Také je tfeba veénovat zvlastni pozornost dialogu,

pribézné komunikaci a budovani ditvéry mezi aktéry zmény (Skinner & Stewart, 2017).

Tvrdé a m&kké prvky se v rdmci implementace zmény mohou vzijemné ovliviiovat a
nekdy 1 blokovat (Skinner & Stewart, 2017). Smith (2004) tedy zdiraziuje, ze
organiza¢ni zména vyzaduje nejen strukturalni Gpravy, ale i zménu vnimani, chovéni a
ocekavani ¢lenti organizace. Poukazuje také na to, ze zména je proces, jehoz vysledek je
zavisly na tom, jak aktéfi zménu vnimaji a reaguji na ni, coz implikuje nutnost zapojeni

stakeholders.
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To potvrzuji 1 Spaaij et al., (2018), kdyz tikaji, ze v kone¢ném diisledku by opravdova
zména tedy neméla byt jen deklaraci vedeni, ale jde i o jeji naplnéni prostfednictvim
organizac¢ni kultury, kterd se v mnoha piipadech také musi ménit, aby byla néjakd zména
vibec dosazitelnd. Zména se stdva soucasti organizacni kultury, nikoli jen formalni
deklaraci vedeni. K docileni toho je pravé participace na zméné nutnd. Goémez et al.
(2008) wukazuji, Ze strukturadlni charakteristiky (naptiklad pocet urovni fizeni,
decentralizace, typ ¢lenstvi), které mohou reflektovat principy good governance, samy o
sob¢ nestaci, pokud nejsou propojeny s hodnotovym ramcem sdilenym aktéry organizace.
Je tedy nutné opét pocitat stvrdymi 1 mékkymi faktory, protoZe absence této
komplexnosti vede casto k tzv. pseudozméné (organizational non-change), kdy se

procesy méni pouze na papife, nikoliv v realit¢ kazdodenniho fungovani (Stenling, 2013).

Spaaij et al. (2018) rovnéz pfipominaji, ze ve sportovnich organizacich miize byt zména
blokovéana jak formalnimi, tak i neformalnimi silami — naptiklad rezistenci ze strany
dobrovolnikii nebo udrzovanim starych hierarchii. V ¢eském fotbalovém prostredi byvaji
praveé neformdlni sité, tradice a osobni loajalita k elitim casto silnéjsi prekazkou nez

oficialni pravidla (Kapralkova, 2021).

Uspésna organizaéni zména ve sportovnim prostiedi zavisi na stylu vedeni, ktery je
participativni a tim padem dava stakeholders pole plisobnosti se na ni podilet, pficemz by
v tomto procesu méla byt budovana diivéra a pocit bezpeci (Shilbury et al., 2020, O’Boyle
& Shilbury, 2016). Amis et al. (2002) tikaji, Ze skutecn€ transformaéni zména neni
vysledkem pouhé restrukturalizace, ale musi byt hluboce zakofenéna v nové organizacni

kulture.
6.4 Psychologické a kulturni faktory zmény

Psychologické a kulturni faktory hraji pfi organizacni zméné ve sportu zdsadni roli,
protoze ovliviluji zpusob, jakym aktéfi zménu vnimaji, tak 1 miru jejich ochoty se na
zmeéné podilet (Wagstaff & Burton-Wylie, 2018). Z psychologického hlediska je
kli¢ovym aspektem schopnost jednotlivcli vyrovnavat se s nejistotou, piijimat nové role
a adaptovat se na proméenujici se prostiedi, pficemz pravé mira autonomie, vnimani

kontroly a moZnost participace podporuji vyssi odolnost viici zméné (Barker et al., 2016).

Bakker & Demerouti (2014) upozoriiuji, ze muiZze opakovand nebo nedostatecné
komunikovana zména vést ke stresu, frustraci a ztrat€¢ motivace, coz negativné ovliviiuje
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celkovou vykonnost i1 dlouhodobou stabilitu organizace. Pracovnici sportovnich
organizaci jsou citlivi na zmény podminek, které ovliviuji jejich kazdodenni praci i pocit
sounalezitosti s organizaci. Tento pfistup se lze tedy vztdhnout v piipad¢ stfeSnich
sportovnich organizaci hlavné na zaméstnance. Taylor et al. (2024) tvrdi, ze je dulezity i
koncept tzv. job craftingu, tedy aktivniho pfetvareni pracovni role zaméstnanct jako
nastroje adaptace na zménu, ktery miize zmirnit negativni psychologické dopady

zménovych procest a podpotit smysluplnou participaci.

Kulturni faktory pfedstavuji ramec, v némz jsou jednotlivé zmény interpretovany a
pfijimany — organizace s otevienou, inovativni kulturou a silnym smyslem pro sdilené
neformalnich hierarchiich (Reay & Hinings, 2009). Zarovenl Reay & Hining (2009) tvrdi,
ze pluralita (koexistence rtiznych ramci, jako napf. trzni, profesni, byrokratickd a
komunitni), tedy kdyz musi organizace dlouhodobé¢ vyvazovat rizné piistupy a hodnoty,
muze i pres ruznorodost nékterych zajml byt prekazkou zmény, dilezitd je zde role
mediator. Rozdilné z4jmy ale obecné mohou byt prekdzkou zmeény Shilbury et al.
(2020). V organizacich se sportovnim zaméfenim muze jit napiiklad o napéti mezi
vykonnostni logikou (diraz na vysledky a soutézeni), komunitni logikou (vcetné

participace a inkluze), a komer¢ni logikou (vydélavani pen€z a marketing).

Legg et al. (2016) tikaji, ze absence efektivni komunikace a nedostatecna spoluprace mezi
urovnémi fizeni zvySuji odpor stakeholders ke zméné. Naopak oteviend komunikace,
sdileni vize a postupné zapojovani zaméstnanci a dalSich stakeholders do procesu
rozhodovani vyznamné zvySuji Sance na uspéSnou zménu, stejné¢ jako oteviena

komunikace (Skinner & Stewart, 2017).

Smith (2004) konstatuje, Ze organizacni zména v komplexnim prostiedi sportovnich
organizaci Casto selhava praveé proto, ze neni bran dostate¢ny ohled na psychologickou
pfipravenost jednotlived a na kulturni rdmec organizaci, které mohou zpisobovat
rezistenci vaci zmeéné. Barker et al. (2016) dopliuji, Ze prace s mentalni odolnosti a se
schopnosti reflektovat zménu jako pftileZitost k rustu je kliCovd zejména v prostiedi

orientovaném na vykon a soutézeni.

Celkové lze shrnout, Ze psychologické a kulturni faktory jsou nejen kritickym
predpokladem tuspé$né zmeény, ale Casto i diivodem, pro¢ zménové procesy v praxi
selhédvaji ¢i zlstavaji pouze formalni.
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6.5 Participace a pristupy k rizeni zmény

Participace rlznych skupin aktért je klicovym predpokladem uspé$Sné implementace
zmény ve sportovnich organizacich. Skute¢né zapojeni stakeholders (tj. zaméstnanct,
dobrovolniki, sportovcet, ¢lentl organil i externich partnert) zvysuje pravdépodobnost, ze
zména bude piijata jako smysluplna a jeji efekty budou dlouhodobé (Fahlén & Stenling,
2018). Jen cilené zapojeni stakeholders, dobfe rozlozené¢ rozhodovaci pravomoci a
dlouhodoba prace s hodnotami a identitou organizace mohou piinést trvalou zménu

(Parker & Grandy, 2009).

V literatufe je Casto zminovan rozdil mezi top-down a bottom-up pfistupem (Skinner &
Stewart, 2017). Top-down strategie, kdy zménu iniciuje vrcholové vedeni, byvaji
rychlejsi, ale mohou narazet na odpor, pokud nejsou dostate¢né¢ komunikovany a pokud
neni stakeholders vysvétlen jejich smysl (Thompson et al., 2021). Bottom-up pfistupy,

vewr

koordinaci, ale vedou k vyssi vnitini motivaci a udrzitelnosti zmény (Stenling, 2015).

Parker & Grandy (2009) potvrzuji, Ze participativni vedeni, které zapojuje zameéstnance
do tvorby vize a rozhodovacich procest, posiluje pocit soundlezitosti a sdilené
odpovédnosti za zménu. V nékterych ptipadech nardzi participativni pfistupy €asto na
nizkou tradici sdileného rozhodovani, nediivéru mezi aktéry a silné neformalni hierarchie
(Fahlén & Stenling, 2018; O’Boyle & Shilbury, 2016). Z toho tedy vyplyva, Ze diivéru je
tteba budovat praveé prostiednictvim soustavné komunikace a prace se stakeholders, coz
dokladaji 1 Spaaij et al. (2018), kdyz tikaji, Ze prace s diverzitou, inkluzi a reprezentaci
riznych skupin musi byt systematicka, jinak hrozi, Ze 1 samotna participace stakeholders

zlstane pouze formalnim procesem.

Legg et al. (2016) ukazuji, Ze nedostatecnd komunikace mezi jednotlivymi trovnémi
fizeni (napfiklad mezi vedenim svazu a trenéry na regionalni Grovni) muize vést k
rezistenci a nepochopeni cili zmény. Proto je dllezité vytvaret kandly zpétné vazby,
pravidelné¢ vyhodnocovat pribéh zmeény a umozinovat stakeholders ovliviiovat detaily

implementace (Amis et al., 2004).

Ferkins & Shilbury (2015) upozoriiuji na vyznam tzv. collaborative governance, kde jsou
rozhodovaci pravomoci a odpovédnost sdileny mezi rliznymi aktéry, coz podporuje
inovace a posiluje legitimitu celého procesu. Thompson & Parent (2021) doporucuji
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kombinovat rizné piistupy k fizeni zmény — vyuZzivat strategické planovani shora, ale

zaroven poskytovat prostor pro bottom-up inovace a reflektovat potieby riznych skupin.

V praxi to znamend nejen vytvaret formalni struktury pro zapojeni stakeholders
(naptiklad pracovni skupiny, kulaté stoly, participativni workshopy), ale také pracovat s
kulturou otevienosti, podporovat komunikaci a trpélivé budovat divéru (Clausen, 2018;
O’Boyle & Shilbury, 2016). Tam, kde je participace autenticka a neni pouze ,,na oko®, je

pravdépodobnost ispésné zmény mnohem vyssi.

Celkov¢ Ize shrnout, Ze participace a zvoleny pfistup k fizeni zmény zasadné ovliviuji
nejen efektivitu samotné zmény, ale odezvu organizace, motivaci aktérQi a udrzitelnost

dosazenych vysledki.
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7 Cil prace a vyzkumné otazky

Cilem prace je identifikovat bariéry zmén smeétujicich k naplnéni principtt good
governance v ¢eském fotbalovém prostiedi, s diirazem na procesy v oblasti governance a

managementu lidskych zdroja.

V1: Jaké zmény smétujici k principtim good governance byly prosazeny v poslednich
letech v ¢eském fotbale?

V2: Kdo a jak mtize na zménach v ceském fotbalovém prostiedi participovat?

V3: Jaké faktory, pfedevsim v oblasti managementu lidskych zdrojt a governance, brani

zménam v ¢eském fotbale smérem ke good governance?
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8 Metodika

Vyzkumny postup této disertatni prace castecné navazuje na piedchozi vyzkum
provedeny autorkou v ramci diplomové prace na VSE FM v roce 2020-2021, ktery se
zamétoval zejména na negativni jevy spojené s koncentraci moci v oblasti managementu
lidskych zdrojii a volebnim systémem FACR. Souéasti tohoto piedchoziho Setieni byly
polostrukturované rozhovory a analyza dokumentd, jejichz cilem bylo identifikovat
klicové problémy, vcetné¢ demokratického deficitu a neformalnich forem moci v
organizaci. Stézejni vysledky tohoto pfedchoziho vyzkumu jsou zminény v teoretické

¢asti.

V letech 2024-2025 probehl novy vyzkum, ktery jiz reflektuje mimo jiné zmény ve
stanovach FACR (a¢inné od 1. 3. 2025). Stejné jako piedchozi vyzkum propojuje
problematiku governance a managementu lidskych zdrojt, ale syntézou nékolika teorii,
jejichZ pojitkem je pravé lidsky faktor a zmény sméfujici ke good governance, vznikla
jako ustfedni téma participace stakeholders na zménach a stim i jejich podil na

rozhodovani.

Na zakladé¢ teoretické reSerse a analyzy novych stanov byly provedeny polostrukturované
rozhovory s aktéry napfic Ceskym fotbalovym prostiedim. Zamérné byli vybrani
respondenti, ktefi zastavaji ve fotbalovém prostiedi vice roli, aby byli schopni reflektovat

Sirsi kontext a komplexnost dané problematiky.

S vyuZitim zjiSténi z rozhovori i teoretické reSerSe byl vytvofen kvantitativni dotaznik,
ktery byl nasledné distribuovan mezi ¢leny FACR a umoznil ¢aste¢né ovéfit a doplnit

nektera hlavni témata a trendy identifikované v kvalitativni ¢asti vyzkumu.
8.1 Zakladni ramec vyzkumu

Pro udrzitelnou a redlnou zménu ve sportovni organizaci je nutna participace
stakeholders. Ta se ale nezaklddd pouze na jedné teorii, jelikoz aktéri v Ceském
fotbalovém prostiedi je mnoho a vazou je k FACR a dal§im organizacim na niz§ich
urovnich governance rizné vztahy. Vedle oblasti governance, ktera nastavuje zakladni
pravidla a moznosti pro participaci, je tedy nutné sledovat i to, co se déje v oblasti
lidskych zdrojt, kde se mize ukazat, jak se mohou jedinci na zménach podilet, a jak

k realizaci zmén mohou pfistupovat zaméstnanci a dal$i pracovnici (viz obrazek 14).
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V priabéhu zkoumani téchto dvou oblasti, které navic nesouvisi jen se strukturdlnimi
prvky, ale i s individudlnimi a kulturnimi faktory, je nasledné mozné ukazat, jaké bariéry

zmény zde vznikaji, a pro¢ se n¢které oblasti neposouvaji smérem ke good governance.

Obrazek 14 - Zakladni ramec vyzkumu

Governance

Participace
stakeholders

Good governance

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyzkum se zaméfuje na celé Eeské fotbalové prostiedi, jehoz stiesni organizaci je FACR.
Za stakeholders se v ptipad¢ této prace a jejich vysledkl tedy povazuji primarné clenové
FACR. Vzhledem k rozli¢nosti roli stakeholders a jejich vztahi k organizaci je tieba
nahliZet na problematiku jak perspektivou governance, tak perspektivou lidskych zdrojt
a souvisejicich procest, protoze ¢lenstvi casto neni jedinym urcujicim pravnim vztahem
z hlediska participace (napf. u zaméstnancti). Participace stakeholders je propojujicim

prvkem obou teorii.

Zaroven na druhé strané vyzkum vychazi z toho, zZe se v ¢eském fotbalovém prostredi
dlouhodobé objevuji negativni jevy jako je demokraticky deficit a klientelismus, které
participaci nékterych stakeholders historicky znesnadiiovaly a n€kdy i znemoznovaly a
objevovaly se pravé v oblasti managementu lidskych zdroji a governance. Proto je zde
predpoklad, Ze bariéry zmén smétujicich ke good governance 1ze ukéazat praveé v pribéhu

zkoumani oblasti lidskych zdroji a governance FACR.

Principy good governance jsou odvozeny od princip, které stieSnim ndarodnim
fotbalovym organizacim doporucuje UEFA, pficemz se rizné koncepty v praxi prolinaji

(viz obrazek 15).
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Obrazek 15 - Principy good governance podle UEFA

Demokracie

Transparentnost

Integrita

Kontrolni mechanismy

Predpisy a interni postupy

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe zminéného vyplyva, ze zkoumanim zkuSenosti stakeholders s oblasti lidskych
zdroji a governance v ¢eském fotbale se okryji bariéry zmén potencidlné smétujicich

k naplnéni principi good governance.
8.2 Design vyzkumu

I ptesto, ze byl autorkou proveden predchozi vyzkum, ktery je ¢aste¢né zdkladem tohoto
vyzkumu a tykd se podobného tématu, neni dostatenym podkladem pro vyzkumny
design. Navic jelikoz FACR jakoZto stfe$ni organizace piijala nové stanovy éinné od 1.
3. 2025 a teoreticka reSerSe ukazala pottebu kombinovat nékolik teorii, bylo nutné zvolit
tzv. exploratorni sekvencni design vyzkumu. Cilem vyzkumu s timto designem tedy neni
pfimo ovétovani hypotéz, ale identifikace klicovych jevi, vzorcl a souvislosti, které
mohou slouzit jako zdklad pro budouci hlubsi vyzkum. Na rozdil od deskriptivniho
pristupu umoziuje exploratorni design nejen popsat situaci, ale 1 vysvétlit nékteré

dalezité fenomény (Skinner et al., 2021).

Celkové byl zvolen vyzkumny design QUAL-QUANT, kde v prvni fazi prob€hly na
zaklad¢ teoretické reSerSe rozhovory s aktéry Ceského fotbalového prostiedi a analyza
vnitinich predpist, pfedevsim stanov, aby bylo mozné identifikovat zakladni oblasti, ve
kterych za posledni volebni obdobi nastaly zmény, a poté ukézat, v jakych oblastech

managementu lidskych zdroj a governance se stale vyskytuji bariéry. Tedy kde dochazi
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k neoptimalnimu nastaveni z pohledu good governance a participace stakeholders a

zmény prosadit zatim nelze.

Ve druhé fazi byl pak na zdklad¢ kvalitativnich dat sestaven dotaznik, ktery cCaste¢né
overil, jak vnima nekteré oblasti vétsi ¢ast fotbalovych stakeholders, a zaroven pomohl
hloubéji pochopit nékteré bariéry zmeény. Exploratorni a sekven¢ni povaha vyzkumného
designu se projevila i v tom, Ze se faze vyzkumu 1 jednotlivé kroky v ramci vyzkumnych
fazi ovliviiovaly (viz obrazek 16). Hlavnim prvkem exploratorni ndvaznosti metod je to,

ze se otazky z dotazniku pfimo zakladaji na vypovédich respondentt v rozhovorech.

Obrazek 16 - Postup vyzkumu

Reserse Konceptualizace | Analyza dokumenti Kodovani Koédovani Interpretace
literatu vyzkumu a rozhovor (1. faze) (2.-3. faze) dat

Kvalitativni

Sestaveni Analyza Interpretace
dotazniku dat dat dat

Kvantitativni

Zdroj: vlastni zpracovani
8.2.1Polostrukturované rozhovory a analyza dokumenti

Pravé kvuli exploratorni povaze vyzkumného designu byly zvoleny, jako hlavni
kvalitativni metoda, polostrukturované hloubkové rozhovory. Ty totiz spocivaji v tom, ze
vyzkumnik ma pfipravené zakladni okruhy otazek a nékteré i konkrétni, ale rozhovor je
veden konverza¢ni formou a dals§i otdzky mohou byt pokladany dle témat, kterd se
v prubéhu rozhovoru objevuji (Given, 2008). Rozhovor je vzdy ukoncen az ve chvili, kdy
dochazi k dosaZzeni tzv. bodu nasyceni (data saturation), kdy uz respondent nesdéluje
zadné nové relevantni informace smérem k vyzkumnym otdzkam a v nékterych ptipadech

se vypoveédi zacnou opakovat (Skinner et al., 2024).

Polostrukturované rozhovory byly v kvalitativni fadzi vyzkumu zéroven doplnény o
analyzu dokument(i. Zakladnim analyzovanym dokumentem byly stanovy FACR, ale
postupné se pridavaly taky vzory statutii krajskych a okresnich fotbalovych svazi (KFS
a OFS), nebo stanovy nékterych klubli pro doplnéni kontextu. Kvalitativni analyza

dokumentt je pouze vedlejsi metodou, ale je dulezita pro pochopeni kontextu a ovéteni
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strukturdlnich prvkil v souvislosti se subjektivnimi odpovéd'mi respondentii (Owen,

2014).
8.2.2 Dotaznikové Setieni

Dotaznik mé jako metodicky zaklad piesné vyroky z rozhovort, které byly extrahovany
z prvni faze koédovani, tedy z otevienych kodi. Poméha tak v nékterych oblastech zjistit,
jestli vétsi skupina respondentti vidi bariéry ve stejnych oblastech, piipadné zda jsou sami
soucasti bariér. Dle Ricci et al. (2019) autofi v pfipadé¢ vyzkumda, které vyuzivaji
navaznosti QUAL-QUANT mohou extrahovat a formulovat otdzky k dotazniku na
zaklad¢ otevienych kodu s pfispénim experta. Tento konkrétni krok pak dle autorti
v mnohych ptipadech neni standardizovan. Tohoto pfistupu vyuZziva i tato préace, kdy po
prvni fazi kodovani byly z vysledkt kvalitativnich rozhovort extrahovany zékladni kody

a expert dopomohl zformulovat konkrétni otazky, které z nich vychazeji (viz ptiloha 4)

Pro ujisténi, ze jsou otazky po konzultaci s odbornikem srozumitelné i pro respondenty,
doslo k pilotazi na vzorku 10 respondentli s riznymi rolemi a zkuSenostmi z rGznych
organizaci a irovni fotbalového prosttedi. Na zaklad¢ zpétné vazby byly upraveny otazky

33, 65 a 68 (viz piiloha 4).

V ptipadé dotazniku bylo pouzito logické vétveni, kdy byli respondenti pfesmérovani na
pfisluSnou otazku v piipadé¢, Ze na piedchozi odpovédéli ,,ne* a tim padem na nékteré
nasledujici otazky nemélo smysl odpovidat (napf. otazka 24 — kdyz se respondent nemiize
ucastnit valné hromady, tak dale neodpovidd, zda tam muze hlasovat apod). VSechny

otazky a moznosti odpovédi dotazniku jsou v ptiloze 5.
8.3 Triangula¢ni pristup

Z pohledu triangulace se v tomto vyzkumu prolinaji rizné teorie, metody i zdroje dat (viz
tabulka 8). Triangulace by méla slouzit primarné¢ k tomu, aby na dany problém bylo
nahliZzeno z riznych pohledi a bylo moZné dojit k co nejvic objektivnim a validnim
zavérim (Thurmond, 2001). Vzhledem k tomu, Ze triangulace zde z hlediska kombinace
metod koresponduje s designem vyzkumu, je mozné ji taktéz povazovat za sekvenéni,

jelikoz kvantitativni dotaznikové Setfeni navazuje na kvalitativni rozhovory.
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Tabulka 8 - Triangulace

Rozhovory, analyza dokumentt,

Metod , L w
y dotaznikové Setieni

Management lidskych zdrojt,
. governance, participace
Teorie .
stakeholders, moc v organizaci,
zmena, good governance
Vnitini pfedpisy a dokumenty,
fotbalovi stakeholders — hlavné
¢lenové FACR se zkuSenosti s

mnoha rolemi

Zdroje dat

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaroven lze z jistého pohledu tvrdit, Ze se jedna 1 o tzv. krystalizaci (crystallization), ktera
¢aste¢né popira zékladni ptistup k triangulaci, a obecné validité, a tvrdi, ze ke zcela
objektivnim z4jmim obzvlast’ ve spoleCenskych védach nelze dojit, a tak je zde stézejni,
jakym prismatem nahlizi na problematiku vyzkumnik, a jaka data povazuje za hodnotna
(Richardson, 2000). Vyzkumnik je v tomto piipad¢ chapan jako pozorovatel respondentii
a jejich vypovédi, ale zaroven i Castecny insider, coZ koresponduje s pfistupem k tomuto

vyzkumu.
8.4 Konceptualizace prvni faze

Rozhovor byl vedeny konverzatnim zplsobem a stanoveny byly jen zékladni okruhy
témat, ke kterym vétSina respondentd potom rozvijela mySlenky, jeZ se prolinaly
s dal$imi tématy. Sledovand byla oblast osobnich zkuSenosti, a to v oblasti lidskych
zdrojii 1 governance. Otazky byly sméfované také na porovnani zkuSenosti z téchto
oblasti z ptisobeni v organizacich na riznych trovnich governance (viz obrazek 17).
Prepokladalo se, ze k moZnostem participace a zmén se respondenti dostanou prave skrz
popis svych dlouhodobych a rozliénych zkusenosti s plisobenim ve volenych i klasickych

pracovnich pozicich.
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Obrazek 17 - Konceptualizace vyzkumu

Osobni zkuSenost

Moznost participace Governance a

principy good
governance

HRM a pfistup
k lidskému faktoru

Zmény

Zdroj: vlastni zpracovani

V pfipadé, Zze se respondenti nedostali k popisu zmén sami v ramci popisu svych
zkuSenosti z téchto dvou oblasti, nasledovaly jesté otdzky na problémy fotbalového
prostedi, ucast respondentl na jiz realizovanych zménach, a priority pro zmény budouci.
Zamérem ale bylo neovlivitovat respondenty z po¢atku rozhovoru ptimymi otazkami na
problémy ceského prostiedi. Okruhy témat a zakladni otazky, na néZ pak navazovaly

otazky, které vyplynuly v priib€hu rozhovort, byly nasledujici:

Kariéra a osobni zkuSenosti

e Jak probihala VaSe fotbalova kariéra a se kterymi oblastmi fotbalu mate

zkuSenosti?

Management lidskych zdroji (srovnani riznych trovni a piistupii)

e Jakym zpisobem probihal vybér lidi v organizacich ve fotbalovém prostiedi, se
kterymi mate zkuSenost?

e Jaké byly moznosti vzdélavani v rolich, které jste zastaval?

e Jaké jsou podle Vas ve fotbalovém prostfedi podminky z hlediska odménovani?

e Jakou roli hralo ve Vasem pracovnim procesu hodnoceni?

e Jaké hlavni vyzvy vidite v managementu lidskych zdroja?
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e Lisi se v oblasti managementu lidskych zdroji néjak vase zkuSenosti z piisobeni

v riznych organizacich v ¢eském fotbale?
Governance (celkové nastaveni a dopady, popt. zména stanov)

e (o dulezitého pro vasi praci ve fotbale vyplyva ze zakladnich predpisii a
strategickych dokumenttt FACR?

e Jak hodnotite nastaveni spravni a organiza¢ni struktury FACR?

e Zajmy kterych stakeholders reprezentujete?

e Jakeé dalsi z4jmy jsou podle vas na riznych Grovnich reprezentovany?

e Podilel jste se na pfipominkovani stanov? Jaka oblast zmén stanov pro vés byla

prioritni? Jaké vyzvy v sobé mél proces zmény stanov?
Problémy a zména (srovnani s minulosti a vyhled do budoucnosti)

e Jaké problémy Ceské fotbalové prostfedi ma?
e Kde by méla nastat zména, aby se tyto problémy eliminovaly?

e Kdyby se méla zménit jen jedna véc, co by to bylo?

Jak uz bylo zminéno, otazky dotazniku tedy potom navazovaly na prvni fazi kédovani

(viz ptiloha 4).
8.5 Zakladni soubor a vzorek

Pro rozhovory byli zakladnim souborem vSichni, ktefi se jakkoliv zapojuji do ¢eského
fotbalového prostiedi ve véku 18-65 let. Jednalo se o vzorek s €aste€né ovlivnénym
vybérem, pficemz v prvni fazi byli vybrani zdmérné ti respondenti, ktefi v poslednich
maximalné 10 letech zastavali v rdmci fotbalového prostiedi velké mnozstvi riznych roli.
V druhé fazi potom bylo vyuzito metody snowball, takze jiz osloveni respondenti poskytli
kontakt na dal$i potencidlni respondenty. Respondenti rozhovora zastdvali v poslednich
letech role jako trenéfi, hraci, zaméstnanci sdruzujicich organizaci stakeholders,
pracovnici managementu na riiznych trovnich governance FACR, ¢lenové volenych
organti riiznych trovni FACR, pravnici, novinafi apod. Celkova velikost vzorku byla

v ptipad¢ rozhovort 12 respondenti.
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Pro dotaznikové Setfeni bylo stézejni, ze zrozhovorii vySla moznost participace
stakeholders jako jeden ze zdsadnich aspektl, ktery propojuje problematiku lidského
faktoru a governance, a navic je jednou z potencidlnich hybnych sil dal§ich zmén. Proto
byli zdkladnim souborem pro dotaznikové Setfeni vsichni ¢lenové FACR ve véku 18-65
let, aby zde existovala moznost, ze mohou participovat na zménach v ramci volebniho
systému a uplatnovani volebniho prava, popt. prava byt volen. Vzorek byl taktéz
s castené¢ ovlivnénym vybérem, dostupny, vzhledem ke zplsobu Sifeni pfes osobni
kontakty autorky a socialni sité. Celkova velikost vzorku byla v ptipad¢ dotaznikového

Setfeni 278 respondent.

Velikost zékladniho souboru nelze piesné uréit ani u jedné z metod. Clenska zakladna
FACR ¢&inila ke dni 31. 12. 2024 celkem 359 615 &lent, nicméné informace o véku ¢lent
nebylo mozné dohledat a tim padem neni mozné urcit, kolik presné ¢lenti se nachézi
v rozmezi od 18 do 65 let. V obou piipadech lze zaroven konstatovat, ze vzorek neni

statisticky zcela reprezentativni.
8.6 Sbér dat

Sbér dat probihal v roce 2025, 1 kdyz v ptedchozi fazi doslo k nékolika neformalnim
rozhovorim s odborniky, které pomohly ukotvit literarni reSerSi — predevsim piidani
organizac¢ni zmény jako jednoho ze stézejnich prvku. Tato faze ale neni povazovana
pfimo za soucdst vyzkumu. Primdrnim divodem sbéru dat v roce 2025 byl fakt, ze
stanovy FACR jakozto stéZejni predpis pro tento vyzkum, vesly v platnost az 1. 3. 2025,
pii¢emZ na volebni valné hromadé FACR 29. 5. 2025 doslo jesté k jejich technické

reformé&. Rozhovory probihaly v obdobi biezna az kvétna 2025.

Zaroven byl pro sbér dat kvantitativnich dat urcujici vrchol politického cyklu, tedy obdobi
kolem voleb piedsedy a vykonného vyboru FACR — 29. 5. 2025, kdy existoval
predpoklad, Ze bude mit vétsi podet ¢lentt FACR tendenci vyplnit dotaznik tykajici se
organizace Ceského fotbalu, vzhledem k vétsi medidlni pozornosti, polarizaci nazorti na
kandidaty na piedsedu a potencidlni &leny vykonného vyboru FACR apod. Dotaznik byl
zvetejnén k vyplnéni na soukromych profilech autorky, na socialni siti Instagram, X,
LinkedIn a Facebook, a také ve dvou facebookovych skupinach se zaméfenim na cesky
fotbal. Zaroven byl Sifen 1 prostfednictvim osobnich kontaktl autorky piimo
respondentim, kteti odpovidaji vymezeni zakladniho souboru. Sbér dat v ptipadé¢

dotaznikového Setieni probihal od 27. 5. do 15. 6. 2025.
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8.7 Analyza dat

K analyze dat bylo vyuzito kédovani a statistické metody. Propojujicim prvkem
kvalitativnich metod a kvantitativni metody je prvni faze kodovani kvalitativnich dat z

rozhovort, ktera slouzila jako podklad pro tvorbu dotazniku.
8.7.1 Analyza kvalitativnich dat

Rozhovory byly se svolenim respondentti nahravany a k ptepisu rozhovorti bylo vyuzito
Sonix.ai. Vzhledem k tomu, Ze rozhovory musely byt pfeposlany respondentim ke
schvaleni, bylo ale nutné nejdiiv celé rozhovory odistit o neformalni casti. Délku

rozhovort a délku piepisu pied a po prepsani a kontrole, shrnuje tabulka 9.

Tabulka 9 - Udaje o rozhovorech

Cislo respondenta Cas rozhovoru Pocet stran (Al) Pocet stran po kontrole
R1 00:38:46 19 11
R2 01:24:33 37 26
R3 01:05:00 30 22
R4 01:22:16 35 26
RS 01:25:47 36 24
R6 01:03:47 28 17
R7 00:36:43 19 11
R8 01:19:37 38 27
R9 01:01:01 33 24
R10 02:06:41 47 35
R11 +RI2 01:10:07 29 19
Soucet 13:14:18 351 242

Zdroj: vlastni zpracovani
8.7.2Kodovani

K analyze rozhovorii dochazi pomoci kddovani, které slouzi jako podklad systematické
préce s jinak nepfehlednymi daty (Skinner et al., 2024). Oteviené kodovani probéhlo jeste
pied realizaci kvantitativni ¢asti vyzkumu a vychazi z n¢j, po konzultaci s odbornikem,

otazky dotazniku. Cely proces kédovani probihal ru¢né a nebylo k nému vyuzito zddného
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specializovaného softwaru. Soubor s otevienymi kody obsahoval 92 stran, vcetné

poznamek.

Po nékolikatém procitani otevienych kodu odhalilo axialni kodovani, ze kody 1ze rozdélit
do dvou protichtidnych kategorii — kultivace kapacit pro zménu a bariéry. Casto se ale
kédy 1 prolinaly, protoze se jednak prolinaji oblasti good governance, ke kterym by
zmény mely sméefovat, a také role stakeholders, ktefi jsou do téchto procesti zapojeni.
Propojujicim prvkem byla tedy participace stakeholders, piicemz nasledné¢ po
opakovaném procitani zdkladnich kodt vyplynulo, ze zmény, které se nepodafilo
prosadit, oblasti, ve kterych byly dlouhodobé problémy a participaci stakeholders
podminiuji hlavné dvé oblasti — vybér lidi a celkové ptistup k lidskému faktoru a nastaveni

volebniho systému a s nim souvisejici demokraticky deficit.

Rozhodnuti soustfedit se primarné na tyto dva procesy vyplyvalo mimo jiné z toho, ze
v rozhovorech respondenti nej€astéji narazeli v oblasti managementu lidskych zdroji
pravé na vybér lidi, Casto v souvislosti s dfive se vyskytujicimi negativnimi jevy, a
v oblasti governance na volebni systém a reprezentaci zajmi stakeholders, obzvlast
v kontextu s neddvnou zménou stanov. Propojujicim prvkem bylo téma, které deklarovali
jako dilezité vSichni respondenti, a to vzdjemna interakce exekutivni a politické slozky

moci, ke které se stakeholders pravé prostiednictvim vybéru nebo volby mohou dostavat.

Selektivni kddovani spolecné s analyzou stanov potom umoznilo zkonstruovat narativni
osnovu. Nejdiive je vysvétleno, pro¢ maji mit stakeholders moZnost participovat,
nasledné je popsana organizaéni struktura FACR, v navaznosti na popis strukturélnich
prvki jsou predstaveny zmény, které jiz probehly, véetné nazord respondentt na to, jak
se celkové Ceské fotbalové prostfedi proménilo za posledni volebni obdobi. Na tuto
uvodni ¢ast navazuje analyticka ¢ast, kterd ukazuje, kde se mohou objevovat bariéry zmén
v oblasti volebniho systému FACR, vybéru lidi ve fotbalovém prostiedi a piistupu
k lidskému faktoru, a jak je vSe propojené pravé koexistenci a prolindnim exekutivni a
politické slozky moci, které podminuji, popt. blokuji prosazeni zmén. V posledni fazi je
naznaceno, co respondenti povazuji za faktory kultivace participace, coZ by mély byt

stéZejni faktory zvétSovani kapacit pro prosazeni a realizaci zmén.

Kvantitativni cast vysledki pak navazuje tim, jak to s nékterymi bariérami zmén je
pohledem S$irSiho vzorku fotbalovych respondentii. V procesu analyzy kvalitativnich dat

probihal i tzv. member checking, coz je proces, kdy se u nekterych vyrokii ovéiuje, zda
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se jimi respondenti snazili fict opravdu to, co z nich chape vyzkumnik (Skinner et al.,

2024)

8.7.3 Analyza kvantitativnich dat

Vedle zékladnich statistickych metod byly vyuzity jest¢ razné druhy statistickych testl
v zavislosti na druhu proménnych. Chi-kvadrat test, Fishertiv pfesny test, Mann—Whitney
U test a Cochran—Armitage test jsou statistické testy, které se pouzivaji pfi analyze
kategorialnich nebo ordinalnich dat. Kazdy z nich ma své specifické vyuziti v zavislosti

na typu dat a vyzkumné otazce.

Chi-kvadrat test nezavislosti je urcen pro kontingencni tabulky, tedy tabulky s
kategoridlnimi proménnymi, které zobrazuji cetnosti vyskytu kombinaci dvou
proménnych. Pouziva se, kdyz chceme zjistit, zda existuje statisticky vyznamny vztah
mezi dvéma kategoridlnimi proménnymi (napf. pohlavi X ndzor na urcité tvrzeni —
ano/ne) (Reimann et al., 2011). Test pfedpoklada dostatecné velké ocekavané Cetnosti v
jednotlivych bunkéch tabulky (obvykle alespon 5), jinak jeho vysledky nemusi byt

spolehlivé. Je mozné ho ale pouZit 1 naptiklad pro tabulky 3x3.

Fisheriv pfesny test se pouzivd v podobnych situacich jako chi-kvadrat test, ale je
vhodnéjsi tehdy, kdyZ jsou Cetnosti v nékterych bunikdch malé (napt. o¢ekavané hodnoty
pod 5) (Upton, 1992). Nejcastéji se pouziva pro 2x2 tabulky (napf. ano/ne x muz/Zena),

24

poskytuje pfesny vysledek, zatimco chi-kvadrat test je pfiblizny.

Mann—Whitney U test (n¢kdy nazyvany Wilcoxontlv test pro dva nezavislé vybéry) slouzi
ke srovnani dvou skupin, pokud je zavisla proménna ordinalni nebo spojitd, ale nesplituje
pfedpoklady pro parametrické testy (napf. normalni rozdéleni) (McKnight & Najab,
2010). Typickym ptikladem pouZiti je porovnani odpovédi na Likertove skéle (napt. mira
souhlasu) mezi dvéma skupinami (napt. ¢eskd vs. moravska komora). Test porovnava

potadi hodnot, nikoli priméry, a je tedy odolny vii¢i odlehlym hodnotam.

Cochran—Armitage test trendu se pouziva tehdy, kdyz mame binarni vysledek (napf.
ano/ne) a ordinalni prediktor (napt. uroven vzdélani — zékladni, stfedni, vysoké) (Young,

1987). Tento test zjistuje, zda existuje trend (napf. ¢im vysSi vzdélani, tim Castéji
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respondenti odpovidaji ,,ano*). Jedna se o specializovany test pro kontingencni tabulky

typu 2xk, kde fadky ptedstavuji bindrni vysledek a sloupce uspotradané kategorie.

Spearmantv korelacni koeficient méfi silu a smér monotdénni zavislosti mezi dvéma
proménnymi na zékladé jejich potadi (rangii). Hodnota koeficientu se pohybuje mezi —1
a 1, kde +1 znamend dokonaly vzestupny trend, —1 dokonaly sestupny trend a 0 zddnou
monotonni souvislost (Eisinga et al., 2013). Je vhodny zejména pro data, ktera nejsou

normalné rozlozena nebo jsou na ordinalni skale.
8.8 Pristup k interpretaci dat

Tento vyzkum je ukotven v rameci kritického paradigmatu, které se zamétuje na analyzu
strukturédlnich jevl,, mocenskych vztahii a instituciondlnich mechanismt, jez tyto jevy
udrzuji (Kincheloe & McLaren, 2011). Cilem neni pouze porozuméni vyznamim
prisuzovanym uréitému jevu, ale i jejich kriticka reflexe ve svétle normativnich principti
jako jsou transparentnost, odpovédnost, rovnost a hlavné participace. Vyzkum proto
klade diiraz na odhalovéani a pojmenovavani systémovych bariér, které brani prosazeni

zasad good governance, s diirazem na participaci stakeholders.

Jako metodicky ramec interpretace dat byla zvolena reflexivni tematicka analyza (RTA),
jak jirozpracovaly Braun a Clarke (2006; 2019; 2021). Tento pfistup umoziuje flexibilné
zpracovavat kvalitativni data, pficemz tematické celky jsou chapéany jako vysledek
aktivniho a interpretativniho zapojeni vyzkumnika, nikoliv jako objektivné ,,nalezené*
prvky ukryté v datech. Témata tak nejsou povaZovana za inherentni vlastnost dat, ale za
analytické konstrukty, které vznikaji na zdkladé konkrétni vyzkumné otazky, teoretického

ramce a zkuSenosti vyzkumnika (Braun & Clarke, 2019).

V tomto pojeti je vyzkumnik vniméan jako aktivni tviirce vyznamu, jehoz interpretace jsou
vzdy ovlivnény jeho pfedporozuménim, hodnotami a analytickymi rozhodnutimi.
Reflexivita je proto chapana jako eticky zdvazek ke kritickému zhodnoceni vlastniho
vlivu na cely vyzkumny proces — od formulace otazek po vybér citaci a interpretaci
vysledkl (Braun & Clarke, 2021; Finlay, 2002). Vzhledem k tomu, ze vyzkum vznikd v
prostedi, jehoz je vyzkumnice dlouhodobé soucésti, je reflexivita obzvlasté dulezitym
nastrojem ke zmirnéni rizika nekritického piejimani existujicich normalit a mocenskych

struktur.
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RTA byla zvolena také proto, ze umoznuje nejen popis a porozuméni zprostfedkovanych
zkuSenosti, ale i analytickou praci s tim, jaké vyznamy a ideologické ramce se
prostfednictvim téchto zkusSenosti reprodukuji ¢i zpochybiuji. To potom pomdha
nahlédnout na participaci stakeholders z pohledu governance a managementu lidskych
zdrojt tak, Ze je mozné zhodnotit, jaké zmény v této oblasti prob¢hly, a jaké jsou ditvody
k tomu, Ze se n¢které zmeény smérem k principim good governance stale prosadit nedafi.
Neni tu tedy uvazovana jen individudlni rovina vnimani dané situace respondenty, ale
piredevSim to, ze interpretované vypoveédi jsou strukturalné zakotvené a kulturné a

podminéné.
8.9 Védecké a etické aspekty vyzkumu

Vyzkum byl schvalen Etickou komisi FTVS UK ve dvou fazich. V prvni fazi byl schvéalen
puvodni vyzkumny projekt, ktery zahrnoval pouze problematiku managementu lidskych
zdrojl. Ve fazi mapovani problému pfi provadéni teoretické reserSe se ukazalo, ze aby
pokryvala zadost schvalena etickou komisi vSechny aspekty vyzkumu, musi byt ptidana
oblast governance. Proto byla podana nova Zadost, pficemz empiricka ¢ast vyzkumu byla
zahdjena az po jejim schvaleni (viz ptiloha 1). Etickd komise taktéZ schvélila text
informovaného souhlasu a tivodni text k dotazniku (viz pfilohy 2 a 3). Déle bylo
z etického hlediska postupovano tak, jak bylo schvaleno etickou komisi, v€etné zachdzeni

s daty.

Pravé etickou stranku vyzkumu bylo nutné vyvazovat s pozadavky na transparentnost.
V tomto ohledu byla transparentnost sniZena z toho diivodu, ze nemohlo dojit k pfiloZeni
piepisii rozhovort, aby nedoslo k identifikaci respondentti. Ze stejného ditvodu nejsou u
vyrokid respondentil uvadéna ani €isla. Spojenim nékterych vyrokl na zakladé Cisel by
totiz taktéz mohlo dojit k nepfimé identifikaci respondenta. I v pfipad¢ popisu vzorku
byly uptednostnény etické aspekty pred transparentnosti, néktefi respondenti maji totiz

natolik specifické role, popft. jejich kombinaci, ze by opét mohlo dojit k identifikaci.

Vzhledem k tomu, ze je autorka vyzkumu soucasti fotbalového prostiedi, uvédomuje si
mozZné zkresleni vysledkl, jednak zhlediska ovlivnéni interpretaci dlouholetymi
zkuSenostmi a jednak z hlediska pfedchoziho vyzkumu. Proto béhem koédovani nejdiive
vznikaly pozndmky o tom, pro¢ vysledky zafadit do konkrétnich témat. Poté dochézelo

k opakované kontrole, zda data opravdu odpovidaji tématim a dochazi k interpretaci
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skutecnych vyroki respondentii. Zaroven probihaly konzultace s kolegy, aby bylo mozné

do co nejvétsi miry predejit subjektivite interpretace.

Pro zvysSeni transparentnosti vyzkumu je pfilozena 1 mapa vyslednych témat (Aguinis &
Solarino, 2019), pficemz pro plynulost textu doslo ve fazi interpretace v nékterych
ptipadech jesté ke slouceni (viz ptiloha 6). Navic tam, kde je to mozné a relevantni, byly
pifimo v ramci textu vlozeny delsi vyroky, aby bylo mozné ukdzat celou myslenku

respondenta a doslo k co nejmensimu zkresleni.
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9 Participace stakeholders na zménach v ¢eském fotbale

Vysledky vyzkumu jsou interpretovany na zakladé¢ ptredpokladu vychdzejiciho
z teoretické reSerSe, a to, ze participace stakeholders na rozhodovéani a tim padem
reprezentace jejich z4jmd, je jednim z dilezitych aspektli good governance a zaroven
jednim z predpokladii organiza¢ni zmény, kterd by méla dlouhodobé na tirovni stfes$nich

sportovnich organizaci vést pravé k naplnéni principt good governance.

To, jakym zpiisobem jsou stakeholders zapojeni do procesu zmény, zalezi jednak na
jejich Clenstvi, ale taky na tom, na které urovni governance se pohybuji, a jakou roli
konkrétné v organizaci zastavaji. Dal§im zakladnim ptedpokladem interpretace dat je, ze
ruzné skupiny stakeholders maji uréity zdjem a mély by mit v rdmei principii good
governance moznost participovat na jeho prosazeni, protoze organizace na Clenské bazi
jsou vytvotfeny pro organizaci ¢innosti napliiovani potteb svych ¢lend. Zaroven jen na
zaklad¢ participace stakeholders a optimalniho rozvrzeni rozhodovacich pravomoci Ize
dosahnout udrzitelné zmény. Ucastnit se prosazeni svych zajmi mohou stakeholders
prostfednictvim podani navrhu zmén, rozhodnuti, implementace nebo monitoringu,
potazmo zpétné vazby (v zavislosti na své roli v daném prostiedi a irovni governance, na

které se nachdzeji).

Obrazek 18 - Faze zmeény

/Zmeéna

/ Monitoring

’ Implementace Rozhodnuti

Zdroj: vlastni zpracovani, inspirovano — Amis et al. (2004)
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Stakeholders, ktefi mohou redlné¢ prosazovat zmény a zajistit si tak, ze bude
reprezentovan jejich zdjem, se musi ucastnit bud'to faze rozhodnuti o zméné nebo

implementace, at’ uz piimo nebo nepiimo (viz obrazek 18).

Skrze popis strukturdlniho a procesniho nastaveni managementu lidskych zdroji a
governance, popt. vyzev spojenych s plisobenim ve fotbalovém prostiedi, se respondenti
Casto piimo 1 nepiimo dostavali i k moznym zménam a jejich domnélym bariéram.
Vétsina vypovédi se vraci zpét k FACR jako ke stfesni organizaci, ktera udava smér, jsou
zde ale prezentovany i vysledky tykajici se dalSich Grovni governance, jelikoz prosazeni
zmény sméiujici k respektovani principi good governance se neodmyslitelné tyka celé

hierarchie.
9.1 TlaKky na participaci stakeholders ve FACR

Nejdiive je tfeba ukazat zakladni prvky nastaveni governance FACR, kterd ma jakoZto
stfesni fotbalova organizace v CR s pravni formou zapsaného spolku ve stanovach

vymezeno nékolik ucelil (€l. 2, odst. 1):

e, pecuje o komplexni rozvoj a propagaci fotbalu v Ceské republice a vytvdii pro
néj na vsech stupnich vsestranné a rovnopravné podminky

e zabezpecuje piipravu a vicast fotbalové reprezentace Ceské republiky v soutézich
Mezinarodni federace fotbalovych asociaci — Fédération Internationale de
Football Association (ddle jen ,,FIFA*) a Unie evropskych fotbalovych asociaci
— Union of European Football Associations (dale jen ,,UEFA“);

e podporuje profesiondlni a zejména amatérsky fotbal, se zvlastnim zamérenim na
rozvoj fotbalu mladeze s cilem veést ji k pozitivnim obcanskym postojum a
zdsadam, ke zdravému zpiisobu Zivota, jakoz i s cilem zabranit, aby se stavala
zavisla na alkoholu, drogach a jinych navykovych latkach,

e zabezpecuje, organizuje a podporuje Zensky fotbal a jeho rozvoj, a to zejména
prostirednictvim komise Zenského fotbalu, ktera 7idi soutéze 1. a 2. ligy Zen a 1.
ligy dorostenek, ve spolupraci s RKC 3. ceskou ligu Zen, 4. Ceské ligy Zen a
prislusné ceské dorostenecké a Zdkovské ligy divek a ve spolupraci s RKM 3.
moravskoslezskou ligu Zen, 4. moravskoslezske ligy zen a prislusné dorostenecké

a zakovske ligy divek.
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Zaroveti se v &l. 2, odst. 2 FACR zavazuje dodrzovat nasledujici hodnoty (viz obrazek

19):

Obrizek 19 - Hodnoty FACR

Odmitani jakékoli
rasové, narodnostni
nebo etnické nenavisti

Bezpodminecné
dodrzovani fair play

Nepripustnost
jakékoli diskriminace

Zachovavani pozadavku

olympionismu, principti a
norem, jak jsou vymezeny v
Olympijské charté, Etickém
kodexu a dalSich dokumentec
MOV

Nezavislost na
ideologickych nazorech,
nabozenskych postojich
a politickych vlivech

Zdroj: Stanovy FACR (2024)

Na participaci tedy lze také nahliZet z nékolika perspektiv. Z hlediska pfedpisii a z nich
vychézejiciho strukturdlniho nastaveni, které miiZze participaci bud’ umoZnovat,
znemoznovat, ulehlit nebo ztizit. ,, Jsou tam dvé roviny, jedna véc je ta pravni, druha véc
Jje good governance. FACR miize byt vic regulovany z titulu ¢lenstvi ve FIFA a UEFA nez
z hlediska nasich obecnych pravnich predpisu. “ (Rx) Dllezita je zde autonomie spolkd,
ktera Casto zplisobuje, Ze nejsou v nékterych ohledech pfilis regulovany piimo ze zakona,

coz se potom muze promitat praveé i do (ne)moznosti participace.

Dle obcanského zakoniku by mély byt dostateCné reprezentované zajmy riaznych
stakeholders z fad ¢lend na valné hromad€ nejen stfeSni organizace, ale 1 na niz$ich
urovnich governance (OFS, KFS, kluby), které je sdruzuji, protoze plati Clenské
ptispévky a jedna se o zapsané spolky, kde praveé ¢lenové maji tvotit nejvyssi orgén, ktery
monitoruje ¢innost a schvaluje zdsadni zmény a vystupy organizace (samoziejm¢e opét
v zévislosti na druhu ¢lenstvi a dalSich faktorech). Tzn. vzdy by podle vybranych kritérii
méla byt reprezentovana €lenskd zékladna dané organizace, ale zdkon v tomto ohledu
udava jen minimum: ,, Zakon rikd, ze by méli byt pri néjaké rozumné uvaze rovnomerné

rozvrstveni zdstupci na tom clenském shromazdeni nebo shromazdeéni delegati, ale
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samozriejmeé neposkytuje detaily k tomu, co je ta rozumna odchylka.... otazka, jestli tohle

Jje v pripadé FACR ta rozumnd odchylka, a jestli vyhovuje zdkonu v tomhle smyslu. © (Rx)

Zatimco v ziskovych organizacich maji participovat na rozhodovani hlavn¢ shareholders,
v tomto piipadé maji byt v nejvy$$im organu zastoupeni Clenové, protoze je ucel
organizace rozvijet fotbalové prostiedi pro né. Nejedna se ale v pravém slova smyslu o
vlastniky. Mluvime-li vtomto kontextu o téch, ktefi maji byt v zapsaném spolku

zastoupeni v nejvyssim organu, oznacujeme je jako Cleny, potazmo stakeholders.

Na stejnou logiku navazuje i argument o financovani z vefejnych prostiedki, kdy by se
vedeni organizace mélo zodpovidat tém, pro né¢z vytvaii podminky a jimz jsou tyto
finan¢ni prostiedky primarné urceny. Tento nahled svym vyrokem potvrdil i jeden
z respondentti: ,, Predseda s vykonnym vyborem jsou nam odpovédni, protozZe jsme je
zvolili. Navic predseda je placeny z naSich penez, z verejnych penéz a ma se zodpovidat
prakticky z kazdého svého zasadniho rozhodnuti. “ (Rx) Ze zakona nejde ale jen o odménu
predsedy, ale o Eerpani vefejnych a kolektivnich prostiedkii obecng, jak ze strany FACR,
potazmo organtl a organizaci na regionalni i lokalni urovni. Clensk4 zakladna ma mit tedy
mozZnost UCastnit se monitoringu a schvalovani toho, jak je s financnimi prostfedky

nakladéno, a jak je rozvijena hlavni ¢innost.

Na druhé strané¢ lze samoziejmé pouzit argumentaci o existenci principti good
governance, kde je taktéz vyzdvihovdno, Ze by zdjmy stakeholders mély byt
reprezentovany. Tento princip zdlraziuje 1 UEFA (2024) ve svych doporucenich pro
stfeSni organizace. Jen za pfedpokladu dostate¢né reprezentace zajmi stakeholders a tim
padem jejich moZnosti at' uz pfimo nebo nepfimo participovat na dilezitych
rozhodnutich, je naplnéna zdkladni rovina demokratickych principd. I zde hraji roli
finan¢ni prostfedky, jejichz pfidéleni je nékdy castecné podminéné praveé aplikaci
principi good governance. To muze byt vedle zdkonnych podminek reflektovano ve

vnitinich pfedpisech (at’ uz jde o stanovy nebo dalsi) na rtiznych Grovnich governance.
9.2 Organizaéni a spravni struktura FACR

Zakladnim stavebnim kamenem, se kterym souvisi zna¢na c¢ast mekkych i tvrdych faktorti
governance FACR, je spravni a potazmo organiza&ni struktura. Struktura celého systému

predstavuje klasické hierarchické nastaveni, nebo tzv. pyramidu, kdy jsou jednotlivé
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urovné governance rozdélené podle soutézi, které organizuji (viz obrazek 20). Z hlediska

fungovani celého systému je dilezité taky rozdéleni na Moravskou a Ceskou komoru.

Obrdzek 20 - Organizacni tirovné FACR

Fotbalové asociace Ceské republiky

Profesionalni ligy — 1. a 2. liga (LFA - Ligova
fotbalova asociace)

3. a 4. ligy (Ridici komise pro Moravu / Ridici komise

pro Cechy

5. az 7. ligy (Krajské fotbalové svazy, Prazsky
fotbalovy svaz)

8. az 10. ligy (Okresni fotbalové svazy, Prazsky
fotbalovy svaz)

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazda troven governance sdruzuje jednak piislusné soutéze, které organizuje, ale taky
vSechny kluby, které dané soutéZe hraji. S LFA, ktera existuje samostatné¢ a nespada
pfimo do spravni struktury (dfive zdjmové sdruzeni pravnickych osob, potom pravni
forma piesla podle zakona na spolek, ale zakladni principy ziistavaji obdobné), ma FACR
uzavienou ramcovou smlouvu, Ridici komise pro Cechy a Moravu jsou organy FACR a
KFS a OFS jsou poboénymi spolky. Kluby na viech trovnich jsou tedy &leny FACR,
ptipadné navic ¢leny piislusného spolku, ktery organizuje jejich ¢innost. Jen kluby ze 3.
a 4. lig jsou tim padem pouze ¢leny FACR. Kluby 1. a 2. ligy jsou ¢leny FACR a LFA,
kluby 5. az 7. &leny FACR a KFS a kluby 8. a 10. ligy ¢leny OFS. Na tirovni KFS operuje
jesté Prazsky fotbalovy svaz, ktery je v podstaté obdobou KFS, jen jeho zatazeni do
struktury komplikuje fakt, Ze nema okresy a organizuje tim padem i soutéze spadajici pod
jednotlivé méstské ¢asti, kterych je dle struktury FACR 11. V ramci Prahy tedy neexistuje

v pravém smyslu okresni uroven governance (viz obrazek 21).
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Obrdazek 21 - Urovné governance FACR

LFA
Kluby 1. a 2. ligy

Kluby 3. a 4. ligy

Moravska komora Ceska komora

KFS
Kluby 5. az
7. ligy

OFS OFS
Kluby 8. az Kluby 8. az
10. ligy 10. ligy

Zdroj: vlastni zpracovani

LFA, jakoZto organizace sdruzujici profesiondlni kluby, je sice ze systému vyd¢lend a .4
stale ma ale z hlediska organizace s FACR mnohé spoleéné, primarné rozhodéi. Také je
pro ni nastaveni FACR zasadni proto, Ze v LFA jsou sdruZeny v podstaté jen A-tymy
(ptipadné B-tymy) dospélych, které jsou organizované akciovou spolecnosti, vedle toho
zpravidla existuji 1 spolky se stejnym nebo podobnym ndzvem jako ma piislusnd a.s.,
které organizuji fungovani mladeze. Kromé LFA je zbytek FACR orientovany na tzv.

vykonnostni nebo amatérsky fotbal (tzn. od 3. ligy niz).

Od roku 2024 je strukturalni nastaveni FACR transparentn&j$i a organiza¢ni struktura

v piedloZené podobé je dohledatelnd na oficialnich webovych strankdch (viz obrazek 22).
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Obrazek 22 - Organizacni struktura FACR

FACR
VALNA HROMADA

VYKONNY VYBOR

Sekretariat Odvolaci Sbor
Predsedy, Generalniho sekretafe, Piedseda komise rozhodct

Vykonného vyboru

FIFA

Revizni a
kontrolni
komise

e

RKC

B

Komise

KES : . rozhod¢&ich
Generalni sekretar

Sekretariat KR

OFS

ool
>
O
=

Administrativa a

Property
management

w
=
m
7

Sekretariat FACR

Zdroj: FACR (2024)

I pfesto, ze je schéma organizaéni struktury pomérné nazorné, neodpovida zcela realnému
stavu. Minimalng by do schématu mély byt piidany AFA, CAFH, Unie trenéri a Unie
rozhod¢ich, které maji dle novych stanov poradni hlas na Valné hromadé, coz jim
umoznuje kromée casti i predkladat podnéty a pripominky (¢l. 16, odst. 7). Stejné tak
nastaveni n&kterych vztahtl — napf. mezi organy jako je RKC a RKM a dal§imi organy
FACR nevychazi ze zvefejnéné organizacni struktury jednozna¢né, ale pro zakladni
predstavu nejen ¢lentt o strukturdlnim nastaveni stie$ni fotbalové organizace v CR

prezentované schéma staci.

Nejvyssim organem FACR je Valna hromada, kterou tvoii 202 delegatt a nové 4 delegati
s poradnim hlasem za sdruzeni zastupujicich rtizné stakeholders od hract, ptes trenéry a
agenty, azZ po rozhod¢i. Zminénych 202 delegatli zastupuje zajmy riznych urovni
governance podle urovné soutéze a geografické polohy. To, Ze je geograficka poloha
zasadnim faktorem strukturalniho i organizaéniho nastaveni FACR, podklada i rozdéleni

do dvou zminénych komor — Moravské a Ceské (viz obrazek 23).
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Obrdzek 23 - Slozeni valné hromady FACR

Ceska komora (127) Moravska komora (75)
12;9% 4 5%
7; 6%

'} 18; 14%
‘l 21;17% 5 7%

9:12%

27;36%

60; 47%
14;19%

9: 7% 16;21%
= 1. liga (12) = 2. liga (7) =3, ligy (18) = 1. liga (4) =2.liga(9) =3.ligy(14)
14, ligy (21) 1 KFS (9) = OFS + PFS (60) =4. ligy (16) = KFS (5) = OFS (27)

Zdroj: vlastni zpracovani (viz priloha 9)

Valna hromada voli pfedsedu a vykonny vybor, véetné¢ piedsedy a ¢leny Revizni a
kontrolni, Etické a odvolaci komise. Zaroven do pisobnosti valné hromady patii
schvalovani, projednavani a rozhodovani v rliznych oblastech (viz tabulka 10). Kromég
volebni Valné hromady, ktera se kona vzdy jednou za 4 roky se musi konat totiZ i fadna

valna hromada FACR, minimalné jednou do roka.

Tabulka 10 - Piisobnost Valné hromady FACR

Piedsedu FACR (zaroven predseda Vykonného vyboru)
Dva mistoptedsedy FACR
Piedsedy Ridicich komisi pro Cechy a Moravu

Voli Osm dalSich ¢lend Vykonného vyboru

Cleny Revizni a kontrolni komise

Cleny Odvolaci komise

Cleny Etické komise

O zaloZeni, zruseni nebo pfeméné poboc¢ného spolku

O zruseni nebo pfeméné FACR

Rozhoduje - - -
O dalsich zalezitostech, které si sama vyhradi (pokud nejsou svéfeny

jinému organu)

Zpravu o stavu rozvoje fotbalu a ¢innosti Vykonného vyboru

Ucetni zavérku ovétfenou auditorem a zpravu o hospodaieni FACR

Schvaluje | Zpravy Revizni a kontrolni komise, Odvolaci komise, predsedy Etické
komise a zpravu o plnéni CCP

Stanovy FACR, véetn& zmén a dopliiki
Vysi, splatnost a zptisob pouziti ¢lenskych ptispévkl

Zasady pro rozdélovani spole¢nych zdroji FACR
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Zpravu o stavu rozvoje fotbalu a o ¢innosti Vykonného vyboru

Projednava | Ugetni zavérku a zpravu o hospodafeni FACR

Zpravy Revizni a kontrolni komise, Odvolaci komise, predsedy Etické
komise a zpravu o plnéni CCP

Zdroj: stanovy FACR (2024)

Néavrhy delegétli do orgéni valné hromady mohou byt potom podany vykonnymi vybory

KFS, PFS a OFS, piipadné clenskymi kluby od 1. a 4. ligy.

Vykonny vybor je statutarnim organem FACR a tvoii ho 13 ¢lentl, véetné piedsedy a
dvou mistoptedsedi. Pfedseda je ve stanovach vymezen jako nejvyssi piedstavitel FACR,
ktery také jako jediny z volenych funkci dostdva za svou ¢innost ve funkci odménu
explicitné zminénou ve stanovach, 1 kdyz zde neni uvedena ptimo jeji vyse (¢l. 19, odst.
3). Ci zajmy ¢lenové Vykonného vyboru zastupuji ze stanov piimo nevyplyva, kroms ti
zastupct za profesionalni soutéze a rozdé€leni zbyvajicich clenii podle pfislusnosti

k moravské ¢i ¢eské komote (viz tabulka 11).

Tabulka 11 - SlozZeni Vykonného vyboru

Predseda VV FACR
Clen za kluby 1. a 2. ligy

Clen za kluby 1. a 2. ligy

Clen za kluby 1. a 2. ligy

1. mistopiedseda VV FACR za Moravu | 2. mistopfedseda VV FACR za Cechy
Piedseda Ridici komise pro Moravu Piedseda Ridici komise pro Cechy
Clen za Moravu Clen za Cechy
Clen za Moravu Clen za Cechy

Clen za Cechy

Zdroj: FACR (2024)

Vedle Vykonného vyboru jsou volenymi organy FACR: Odvolaci komise; Revizni a
kontrolni komise; Etickd komise, které nové voli Valnd hromada. Mezi dal$i organy
FACR pak patii: Sbor rozhodcti, Ridici komise pro Cechy, Ridici komise pro Moravu.
Pod Ridici komise pro Cechy a Moravu spadaji jesté komise pro zabezpedeni sout&zi
FACR, a to: komise rozhod¢ich FACR, komise rozhod¢ich Ridici komise pro Cechy a
komise rozhodgich Ridici komise pro Moravu, sportovné technick4 komise Ridici komise
pro Cechy a sportovné technicka komise Ridici komise pro Moravu, disciplinarni komise

Ridici komise pro Cechy a disciplinarni komise Ridici komise pro Moravu a komise
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zenského fotbalu. Piipadné mohou byt vytvareny dalsi komise, které ustavuje Vykonny

vybor.

tam dva typy organii. Ty, které jsou vyjmenované ve stanovach, a pak ty, které vyplhyvaji
z jedné véty ve stanovach, a to, Ze vykonny vybor miize ustavovat dalsi komise, orgdany
atd... Takze jsou tu komise, které realné néco muzou rozhodnout, miizou vydat néco, a
pak jsou komise, které jsou ciste poradni... Kazda komise ma svuj statut, ktery ten
vykonny vybor schvaluje. (Rx) Mezi takové komise pak spada tfeba i hodné skloniovana
sportovni rada, coz je trochu matouci, ale stale se jednd o komisi. Nékteré nazvy jsou

dané historicky.

Zdavodnénim vzniku komisi je ve vétSin€ ptipadu to, ze: ,,nez aby vykonny vybor
posuzoval velky detail, tak to prenese na tu komisi.“ (Rx) Na druhou stranu se ale tento
ptistup nékterym respondentiim nelibi s tim, Ze maji pocit, ze: ,, na vSechno je vytvorend
komise. Je tam normdlné 100 placenych profesionadlu, kteri by méli odvadet svoji prdci,
a tu prdci za né deélaji komise, coz jsou zase dobrovolnici, ale skveéli odbornici. (Rx)
Z vypoveédi respondentl neni tedy Uplné jasné, jestli komise piebiraji agendu, kterou by

mél za jinych okolnosti plnit vykonny vybor nebo zaméstnanci FACR.

Ve stanovach mé misto totiz i sekretariat, ktery je sloZzeny ze zaméstnancii a zajist'uje
exekutivni a operativni fungovani FACR (viz obrazek 24). Pravé sekretariat a s nim
souvisejici oddéleni ptredstavuje dilezitou slozku zkoumani procesit v oblasti

managementu lidskych zdroja.
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Obrazek 24 - Struktura Sekretariatu FACR

GENERALNI SEKRETAR

Regionalni koordinator

Integrity Officer
Sekretat KFS

Security Officer

FAN Development manager

Technicky feditel

Sekretariaty RKC a RKM B

Oddéleni a Gseky
administrativy a managementu

Useky pro sport

Zdroj: FACR (2024)

Zaroven je ale nutné pocitat s tim, Ze na nizSich Grovnich se nachézeji KFS, OFS, PFS
(ptipadné RKC a RKM) a kluby, a ty maji také svou strukturu governance, ktera

principialné odpovida struktuie FACR. Na kazdé niZ§i urovni governance jsou tedy taktéz

voleni zastupci a zaméstnanci, popt. lidé v dal§ich obdobnych vztazich viiéi organizaci.
9.3 Zmény na urovni FACR od roku 2021

Po obdobi, kdy byla FACR, potazmo jeji ¢lenové, a ¢eské fotbalové prostiedi obecné
spojovano se skandaly v oblasti ovliviiovani zapasu, korupce, klientelismu a dalSich
negativnich jevil, v souvislosti s nimiz mnohdy zaznivala jména byvalych funkcionaii
FACR Romana Berbra a Miroslava Pelty, ale mnohdy i dal3ich &lenti FACR, nastaly dle

vypovéedi respondentli vyznamné i mensi zmény.

Pfed minulymi volbami (v roce 2021) totiz nastal zlom, kdy se s pfispénim zésahu
z vn&jsku (policie v trestné-pravnich podezienich vii¢i nékterym &lentim vedeni FACR),
snah hnuti Fevoluce a n¢kterych dalSich stakeholders podatilo postavit politice strachu ze
sportovniho poSkozeni, ovliviiovani zapasi a mocenskym strukturdm, a 1 kdyz jejich
snahy o ocisténi Ceského fotbalu nebyly naplnéné zcela, doslo k naruseni statusu quo.
Proto pak mohly byt ve volebnim obdobi 2021-2025 realizovany i n¢které strukturalni a
dalsi zdsadni zmény, 1 kdyZ mnohdy lze polemizovat o jejich realném dopadu.
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Strach ze sportovniho poskozeni, ptipadné ztraty pozice, ktery podminioval koncentraci
moci a loajalitu smérem k lidem, ktefi ji soustfed’ovali ve svych rukou, uz podle vseho
nehraje tak velkou roli. Rozdilnost ndzori a zdjml, moznost jejich prezentace,
uvédomovani si, Ze stfeSni organizace ma primarn¢ servisni funkci a je odpovédna svym
¢lentim, kteti maji mit moznost monitorovat jeji Cinnost a davat zpétnou vazbu. To vse je
jist€¢ zména smérem k principiim good governance. ,, Fotbalové prostredi zdaleka neni
tak konzistentni. Jsou tam lidi, kteri se neboji rikat sviij nazor, kteri oteviene vystupuji,
kteri chteji tu konfrontaci, kteri chtéji ty dokumenty a chtéji tu odpovédnost téch
fotbalovych politikii, kterou musis chtit. Ty je volis, to znamend, zZe viici tobé maji
odpovednost.“ (Rx) A jeden z nejdulezitéjSich aspektl je, ze: ,,se do toho prostredi

dostalo, zZe je mozné ty zmény délat. “ (Rx)

Jednim z dikazi, ze ke zméné v tomto smyslu opravdu doslo, je zména stanov a vnitinich
piedpisii. ,, Predpisy, které FACR mél, byly strasné slozité, takze jim fakt rozumélo mdlo
lidi. I pravnici s tim méli problém. To potom prispivalo k vytvareni prostriedi, které nebylo
uplné funkcni.“ Zména vnitinich pfedpisi ma tedy zvysit transparentnost, piipadné
umoznit ¢lenlim participovat v ur€itych oblastech, a dalsi strukturdlni zmény maji
zjednodusit ¢leniim kazdodenni fungovani ,, TakZze se zménila cdstecné infrastruktura,
witvorilo se treba oddéleni prestupu, a udeélaly se jednodussi predpisy, véetné stanov. “

(Rx)

Hlavni strukturalni zménou z hlediska moZnosti participace jsou tedy nové stanovy (viz
pfiloha 7) — vychazeno ze stanov pfed mensi technickou reformou 29. 5. 2025). Jako
ptiklad zmény smérem ke good governance lze uvést zvyseni transparentnosti a zaroven
vnitini odpoveédnosti v tom ohledu, ze Valnd hromada nové schvaluje ucetni zavérku,
kterou diive schvaloval vykonny wvybor (¢l. 17). Transparentnost podporuje 1
zjednodugené &lenstvi, piicemz kazdy ¢&len je pouze ¢lenem FACR, popf. ma piiznak
Clenstvi ve svém klubu, a neni zde dvoji druh ¢lenstvi jako dfive, kdy méli n€kteii clenové

tzv. specidlni prava a povinnosti a tim vznikaly nejasnosti.

Zménu na FACR smérem k transparentnosti lze pozorovat i v tom, Ze v ramci celého
procesu mohli ¢lenové vyjadrovat a podavat navrhy na zmény: ,, V ramci zmeén predpisu
Jjsme prijimali desitky a desitky podnéti, které jsme se pak snazili komunikovat a

vyvhodnocovat, a pak jsme to i zverejnovali. “ (Rx) Tento vyznamné transparentni piistup,

vvvvvv
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byla spole¢né¢ s nakonec schvalenym navrhem podana velice piehledna diivodova zprava
(viz ptiloha 8), stejné jako jsou stale dohledatelné riizné verze piivodnich navrhi. Zasadni
je také nova podminka pro cleny Etické komise mit vysokoskolské vzdélani, pti¢emz 5
ze 7 Clenl musi mit dokonce pravni, coz zvysuje odbornost a diveéryhodnost tohoto

orgéanu (Cl. 22 a ¢l. 23).

Z hlediska tustiedniho tématu — tedy moznosti stakeholders (Clenll), participovat na
v oblasti volebniho systému, popt. slozeni a rozhodovani Valné hromady a Vykonného
vyboru, které jsou jeho vystupem (Cl. 16). V této oblasti doslo k ¢aste¢nému zptisnéni
stietu z4jmua (vice v kapitole 9.5), byl pfiddn poradni hlas sdruZzenim hracu, trenérq,
agentll a rozhod¢ich na Valné hromadé a lehce se zménil kli¢ volby delegati Valné
hromady, ktery vyplyva ze vSech Grovni governance, ve prospéch profesionalnich klubi
(vice viz kapitola 9.4). Poté je také zdsadni zména tykajici se pfimo niz§ich urovni
governance, kdy OFS a KFS musely pfijmout nové statuty dle vzoru podle FACR, aby
mély stejné volebni obdobi jako FACR a musely implementovat kli¢ volby delegati
s jasn€ nastavenymi demokratickymi prvky reprezentace z4jmu svych ¢lent (¢l. 27 a €l
28, viz kapitola 9.4). Zajimavy je z hlediska postaveni stakeholders také posun v tom, Ze
futsal, plazovy fotbal a Zensky fotbal maji pfimo ve stanovach explicitni zminku (¢I. 2).
Nad ramec stanov k tomu navic v pfipad€ Zenského fotbalu byla znovu zfizena komise

zenského fotbalu, kterd umozinuje alespon ¢astecné zastoupeni jeho specifickych zajmd.

., Kdyz jsme vyporadali pripominky ve stanovdch, tak tam bylo x navrhu, jak zmenit kli¢
volby delegatii. Zadnému nebylo vyhovéno. “ (Rx) O dosud zavedenych zménach se proto
Casto mluvi jako o prvnim kroku k lepSi budoucnosti, protoze ne vSichni stakeholders
jsou s rozsahem a nékdy 1 smérem nékterych zmén spokojeni, ptfi¢emz na druhé strané
jsou stale v mocenskych pozicich zastoupeni nékteti, kterym vyhovuji staré poradky.
Konkrétné smérem k volebnimu systému a zménam v oblasti stietu z4jmu se respondenti
vyjadiili ve smyslu, ze: ,, pordd nardzite na to, Ze ti kapri si ten rybnik nevypusti.... Nekdy,
kdyz néco chcete schvalit a vidite, Ze to prosté neprojde, ale projde to s néjakou upravou,
tak radsi udélate tu upravu, abyste se zase nezasekli a zmenilo se alespon néco. Ale je
dobré, Ze se schvalilo alespon néeco. Trosku se vilastné provzdusnily, okyslicily a alespon

néco se tam popsalo, takové ty problematické body. “ (Rx)
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Pomalej$i nebo ne piili§ velké zmény obzvlast strukturdlniho nastaveni z hlediska
reprezentace z4jmu jsou dané i dlouholetym nastavenim prostiedi: ,,70 je prosté na
néjakou kompletni revoluci, ktera ale neni moznd, protoze to prostredi je extrémné
konzervativni v tomhle. “ (Rx) Nekteti respondenti jsou také presvédceni, ze 1 kdyz jsou
zmény smérem k principim good governance patrné, stale je znatelnd i stopa predchoziho
nastaveni a to, kolik prace a kapacit zabralo dostat se do soucasného stavu: ,, Na vetsi
zmény je moznd jesté brzo, mozna bylo potreba ,,vykydat hniij *“ z predchoziho obdobi.

(Rx)

Duivod, pro¢ v nékterych oblastech nevznikly hlubsi zmény, vidéli nékteti respondenti i
také v tom, ze na zacatku volebniho obdobi, jehoz soucasti byla zména stanov, celil
FACR finanénim problémam: ,, ¥ roce 2021 FACR nemél moc penize. Ty prvni dva roky
byly relativné tezkeé, skrtaly se i néjaké akce v rozpoctu, i v té sportovni casti.“ (Rx) To
¢aste¢n¢ podklada, pro¢ nebyl ¢as ani prostor na hlubsi rozvoj v riznych oblastech,

vcetné good governance, a i jen prosazeni soucasné podoby stanov je velkym uspéchem.

Dilezité pro interpretaéni ramec je také to, e zména v ramci FACR nastala na arovni
politické (volené funkce) 1 exekutivni (zamé&stnanci a dal$i pracovnici). Politickou stranku
véci a zmény Vv této oblasti shrnul jeden zrespondentl stim, Ze uz nedochdzi ke
sportovnimu poskozeni ve spojeni s politickou moci a funkcemi, nebo se minimalné
vyznamné snizil vyskyt téchto jevu: ,, Sice pordd bud’ patris do mé party, nebo do tamté
party. Ale uz se to nepouziva k tomu vyzdvihovani sportu anebo k potlaceni sportu. Porad
tam jsou zajmove skupiny, porad si tam spolu navzdjem slibuji a ziskavaji si tu vetsi
volebni silu, aby vyhraly ty volby. Ale uz se nedéje to: ,,Kdyz budes hlasovat proti mne,
spadnes. Kdyz budes hlasovat se mnou, postoupis.“ To podle mé uplné zmizelo. Nebo
alespon v téch urovnich nad krajem. “ (Rx) Na druhou stranu néktefi tvrdi, Ze: ,, problém
Jje, zZe se to uplnée nevycistilo dole. Spousta lidi tvrdila, Ze ten problém je nahore, ale fakt
je, Ze v soucasné dobé je to problematické spis na téch nizsich organizacnich stupnich,
protoze tam se to déje porad. Je to v procesu cisteni “ (Rx) Tim tedy nardzi na to, Ze je

tteba zamétfovat se z pohledu zmény na vSechny urovné governance.

V exekutivni roving shrnul fungovani FACR a zmény, které pozoruje, jeden
z respondentd, ktery s FACR komunikuje z pozice profesionalniho klubu: ,, Myslim si, Ze
presto, Ze miizu mit vyhrady viici lidem na FACR, nebo viici nécemu, co se tam déje, tak

bych rekl, ze obecné se zlepsuje komunikace na urovni at uz licenci nebo obecné
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standardy. Vzdycky je tam nékdo k dispozici a resi se to. Vzdycky tam ta interakce
probiha. Kdykoliv potiebujete, tak lidi na druhé strané mate jako partnera. To se vyrazné
zlepsilo. “ (Rx) To koresponduje s principy good governance v t€ roving, Ze se zlepsuje
spoluprace mezi riiznymi urovnémi governance a alespoil z tohoto operativniho pohledu

zde potom mtiZze vznikat davéra.

Ne¢kdy je bohuzel pod tihou politického cyklu i dalSich tlakti tendence zménit 1 véci, které
by nebylo nutné ménit. Jeden z respondentl upozoriioval na to, ze stale zije v hlavach
¢lentt myslenka, Ze na zadatku kazdého politického cyklu, ktery je na FACR 4lety, by se
meélo ménit kromé sloZzeni Vykonného vyboru i spoustu dalSich véci: ,, Maji takovy dojem,
Ze moznd ta obmeéna je normdlni po kazdych tech volbach. JenomzZe kdyz budeme kazdy
4 roky meénit sekretariat, tak to prosté nebude nikdy fungovat. “ (Rx) Zmény tedy nejsou
vzdy pozitivni nebo motivované sméfovanim ke good governance. Piili§ ¢asté zmény
v n&kterych oblastech FACR mohou naruovat napliiovani strategickych cild. ,, Nez se to
zabéhne, tak uz jim pomalu konci mandat a nedej boze, kdyz pak prijde jiné vedeni, tak
se to zase meni. Kazdy ma potiebu, Ze to chce hrozné meénit. A vlastné kolikrat je to

potreba, ale kolikrat zmeni viastné i ty véci, které funguji. “ (Rx)

Zaroven mohou pfi aplikaci této logiky utrpét 1 dlouhodobé nastavené systémy, které
potiebuji cas a konzistentnost, aby se viibec projevily vysledky. Ptikladem je tieba i
systém vychovy mladeze, ktery patii mezi nejozehavéjsi témata v ramci FACR a zaroveii
stézejni strukturdlni rdmec pro tvorbu sportovniho produktu: ,, Obzviast' v oblasti vychovy
mladeze je strasné tézké néco vybudovat a strasné jednoduché to znicit.“ (Rx) V takto
stéZejnich oblastech je tedy nutné mit jasny smér, pfipadné zmény zakladat na participaci
ruznych skupin stakeholders a demokratickych rozhodnutich, hlavné v ptipadé

soupeficich zajma, a ujistit se, Ze tyto zmeény nejsou destruktivni, ale konstruktivni.

Déle respondenti zminovali, Zze vedle konzervativnosti, kterd se tyka primarn¢ zmén
volebniho systému a dalSich strukturdlnich zasahli, nebo rozsdhlych debat tieba o
zménach soutézi, kde se Casto stietavaji protichidné zajmy rtznych stakeholders, jsou
zadouci 1 zmény v oblastech, které viibec nejsou kontroverzni, jako je napt. vzdélavani,
ale ani tady se ne vzdy zmény dafi prosadit. ,, Podle mé je docela ziejmé, Ze vzdelavani
je potieba rozsirovat. Ale myslim si, zZe je jenom potieba najit na to néjaké penize, a tam
si myslim, Ze treba behem pristiho ctyrletého cyklu se to posune. Kdyz tam budou rozumni

lidi, tak se to posune, protoze uz ten problém je identifikovany a podle mé to neni nijak
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kontroverzni, Ze at uz prijde kdokoliv, tak to musi chapat, ze poptavka po tom je, a ze to
pomiize prostiedi. Ale samozrejme, mize tam prijit nekdo, kdo rekne, Ze ma uplné jiné

priority. “ (Rx) Pro rozvojové zmény je tedy zasadni dostatek financi a nastaveni priorit.

Vyse zminény vyrok nds vraci zpatky k tomu, Ze né¢které véci jsou otazka ¢asu a uplynulé
volebni obdobi slouzilo opravdu spiSe k vycisténi a narovnani zdkladt fotbalového
prostiedi nez k velkym konstruktivnim zménam v oblasti rozvoje fotbalu. ,, Mozna to je
prosté jako po tom roce 89. Jako ze 2021 byla zména, ted je takova ta demokracie, kdy
vSichni kiici a nikdo se s nikym nedomluvi. Az se to trosku kultivuje, treba behem téch
dalsich ctyr let, prosadi se néco dalsiho. Navic se nékteré ty zmény jesté nestihly uplné
projevit.“ (Rx) Cas je tedy potieba nejen k prosazeni zmén a demokratickym
rozhodnutim, ale také k realizaci zmén. Proto je v tomto slova smyslu dilezité pozorovat

nejen to, kdo o zménach rozhoduje, ale taky kdo je realizuje.

Z vypovédi respondentil lze shrnout, ze na FACR uZ nepanuje strach ze sportovniho
poskozeni v piipadé neloajalniho jednani viici nékterym jedincim a mnoho véci se
zlepSilo smérem k principim good governance, pficemz zéasadni zmény tykajici se
participace jsou zakotveny v novych stanovach. Ne vzdy je vSak mozné zadouci zmény
prosadit, popft. se je nedafi prosadit v plném rozsahu. Zaroven je potieba také Cas a dalsi
prace k tomu, aby se zmény projevily. Do celé problematiky navic vedle strukturalniho
nastaveni daného vnitfnimi pfedpisy a jejich pfipadnymi zménami, vstupuji 1 prvky
kulturni a dalsi specifika lidského faktoru, které nelze ze strukturdlniho hlediska zcela

ovlivnit a mohou ve strukturach FACR dlouhodobé ziistavat.
9.3.1Zastoupeni riznych zajmu stakeholders

FACR v sobé& sdruzuje mnoho rtiznych stakeholders na riiznych urovnich governance,
z ¢ehoz vyplyva, Ze jejich zajmy mohou byt rizné a nékdy i1 protichidné, coz mize
zpusobovat napéti v oblasti participace na zménach. ,, To prostiedi je bohuzel takové, Ze
kdyz reknete: ,, je to dobré pro vSechny, tak oni vam reknou: ,,co z toho budeme mit
my?*“ Takze takhle to casto funguje. “ (Rx) Potom tedy mtze dojit k tomu, ze protichtidné
zajmy stakeholders snizuji jejich participaci na n€kterych zménéch, nebo nékteré zmény

mohou byt ur¢itymi skupinami blokovany.

S LFA, ktera sdruzuje profesionélni fotbal, ma FACR uzavienou ramcovou smlouvu,

KFS, OFS a PFS jsou pobo¢nymi spolky a kluby jsou ¢leny FACR, at’ uz prostfednictvim
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LFA nebo piislusnych urovni governance. Kluby dale sdruzuji jesté své ¢leny. Casto tak
dochazi k situacim, kdy spolu nékteti stakeholders nesouhlasi, at’ uz vlivem rozdilné
urovné governance, pod kterou spadaji, rozdilnymi zajmy riznych klubt, které spolu
soupeii, ale 1 v ramci klubtli, tedy nejmensich organizac¢nich jednotkach, se kterymi
systém governance FACR po¢ita, mohou mit ¢lenové rozdilné zajmy. ,, Snazime se néco
zménit, jenomze to zase nevyhovuje jinemu klubu. Nekdy to nevyhovuje zase tomu hraci.
Je to takovy koktejl kompromisu proste. Takze v idealnim pripade se vam podari jim
vysvetlit, proc je to zavedené takhle. Ne vsichni to samoziejmé chteji pochopit. “ (RX)
Neéktefi stakeholders tedy mohou byt ve svych snahach participovat na zménéch
perzistentni, 1 kdyZ je snaha zmény jasn€¢ komunikovat. To miize mimo jiné souviset i

s tim, Ze v jejich o¢ich soucasné zmény nedostatecné odrazeji jejich zajmy.

Zékladni organizaéni jednotkou FACR jsou kluby, které maji rozdilné zajmy vyplyvajici
tteba z toho, Ze mezi sebou soupefi sportovné, popt. o finanéni prostredky apod. UEFA
(2024) ale ukazuje, ze v ramci narodnich sportovnich asociaci by vedle zastoupeni
subjektll z riznych urovni governance a riiznych Urovni soutézi, mély mit moZznost
participovat na rozhodovani i1 dulezit¢ skupiny stakeholders, které se podileji na
sportovnim produktu, protoze maji nejvetsi povédomi o tom, co se na kazdodenni bazi

v Ceském fotbale déje a mély by mit moznost prosazovat své zajmy.

I dle respondentti by rizné skupiny stakeholders participovat na rozhodovacim procesu:
,, ITeba trenérska i hracska obec by v tomhle méla mit urcité zastoupeni. Ja uplné presné
asi nejsem z téch, ktery presné identifikuje procentualné nebo v ramci toho mandatu, do
Jjaké miry, nebo co vSechno, by oni mohli ovlivnit. Ale to, Ze by urcitou moznost vyjadreni
meéli mit, to je jednoznacné. Protoze to jsou lidi, kterych se to primo tyka. Jsou v tom
procesu kazdy den a primo tu ¢innost vykonavaji. To znamena, Ze ten jejich hlas by mél
byt slyset a melo by se k nemu prihlizet. “ (Rx) Ne vzdy je ale jednoduché, aby byla
nékterym skupindm opravdu zajiSténa moznost jednoznacné zastoupeni v organech,
pfi¢emz jednim z dlivodi je i to, Ze nikdo piesné nevi, jak by takové optimalni zastoupeni

zajmu stakeholders mélo byt v systému reflektovano.

Nékdy byva argumentovano tim, Ze zajmy ruznych skupin jsou reflektovany
prostiednictvim klub v ramci volebniho systému, jehoz vystupem je sloZzeni valné
hromady, potazmo vykonného vyboru, kde jsou zohlednény pravé trovné soutézi a

ptislusnost k moravské nebo ceské komote. ,, Ale kluby maji uplné jiné zajmy nez hrdaci,
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na jakékoliv urovni. ““ (Rx) Tento rozpor je jednoznacny uz jen z toho pohledu, Ze zajmem
hract (a tteba i trenért) je vedle sportovnich vysledki mit co nejlepsi podminky
k vykonéavani své ¢innosti, coz se miize promitnout i do vyssich nakladti klubu. Navic
touto logikou nejsou zohlednény ani zajmy individudlnich ¢lent, ktefi nejsou c¢leny
zadného klubu, coz jsou napft. rozhodci. Pro reprezentaci zajmu téchto skupiny byly tedy
vytvofeny sdruzujici organizace pro riizné skupiny stakeholders, z nichz FACR uznava
primarné Ceskou asociaci fotbalovych hra¢a (CAFH), Asociaci fotbalovych agentt

(AFA), Unii trenért a Unii rozhodcich.

Odlisné jsou i z&4jmy profesiondlniho fotbalu (1. a 2. liga) a tzv. vykonnostniho nebo
amatérského fotbalu nutnost vnimat zajmy a potieby profesionalniho i vykonnostniho
fotbalu (3. — 10. liga). Zékladni rozdil v zdjmech zde tvoii pfistup k finanénim
prostiedkiim, potazmo jejich vycCerpatelnost a nutnost délby. Profesionalni fotbal je sice
organizovany LFA, ale vedle hlavniho subjektu — profesionalniho klubu s pravni formou
akciové spolecnosti, je jesté zpravidla vytvoren zapsany spolek pro organizaci mladeze a
ptipadné piijimani dotaci na jeji rozvoj. Navic ma v profesionalnim fotbalu FACR pod
zastitou rozhodci. V neposledni fadé¢ 1ze argumentovat i tim, Ze v profesiondlnim fotbale
je nejvice kvalifikovanych lidi v oblasti managementu a fizeni obecné, takze 1 zastupci
profesionalniho fotbalu maji prosazovat své expertni zajmy ve strukturach FACR ,, Md to
logiku. Ale nemela by to byt ta hlavni hybnd paka, mél by to byt jen jeden z faktoru, ktery
ovliviuuji FACR. Protoze FACR ma daleko Sirsi spektrum. “ (Rx)

Na to, do jaké miry, a jak pfesn¢ maji byt reprezentované z4jmy profesionalniho a
amatérského fotbalu zatim nepfiSla ani zddna z mezindrodnich stfeSnich organizaci,
protoze kontext konkrétniho prostiedi je vzdycky dilezity a neexistuje jedno doporucenti,
které by bylo aplikovatelné pro vSechny, primarn€ kvili jiZ zminéné provéazanosti a
slozitosti vztaht: ,,Kdyz sem jezdi z UEFA a z FIFA, tak nam 7ikaji, pro¢ v podstate
posilame penize profesionalnimu klubu na jejich podnikani. Proc¢ nedélate amatérsky
fotbal? Oni jsou to takové trosku zacarované kruhy, protoze vSechno souvisi se v§im a je
to tezke oddelit.“ (Rx) V nékterych ptipadech maji totiz zminéné zapsané spolky a
akciové spolecnosti, které sdruzuji jiné vékové/vykonnostni kategorie stejnych klubti 1
stejné statutarni organy, takze jak za mladez v podob¢ z. s., tak za dospélé zastieSené a.s.

jednaji v podstaté zastupci profesionédlniho fotbalu se z4jmy profesiondlniho fotbalu.
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Aby byly zajmy c¢lenské zékladny zastoupeny dle principt good governance, musi byt
tedy primarné n¢jak reflektovany v nejvySSim organu dané organizace, a to nejen
z pohledu trovné soutéze prostiednictvim klubd, ale 1 prostiednictvim zastupct skupiny
podle podilu na vysledném produktu, jako jsou napt. hrac¢i nebo trenéii, rozhod¢i nebo

agenti (at’ uz je tato skupina n¢jak institucionalné zastreSena ¢i nikoliv).

9.3.2 Formy participace na zménach

I presto, ze se n¢které¢ zmény povedlo prosadit, vychazime z predpokladu, ze aby zmény
byly udrzitelné a nejen symbolické, méli by na nich participovat stakeholders. ,, Ne ve
v§em jim miiZete vyhoveét, protoze je to predpis a musi néjak vypadat, ale je diilezité, aby
ti lidi byli slyseni. A to je viastné asi to hlavni.“ (Rx) Timto jeden z respondentil narazi
na fakt, Ze i kdyz neni mozné zahrnout do rozhodnuti v§echny zajmy stakeholders, je
tteba, aby mohli svlij zajem nebo potiebu alespon vyjadtit. Dalsi respondent jde jesté o
krok dél a zdlraziiuje, Ze by stakeholders méli mit moZnost se na rozhodnutich o zménach
podilet ptimo. ,,Ja jsem taky priznivcem toho, at jsou vsichni slyset, a kdyz budou chtit,
tak at mluvi a aby i hlasovali. Ale jako nedokdzu taky pojmenovat ted, jakou vihu by

tyhle odbory nebo ty ostatni slozky mely mit. *“ (Rx)

I kdyZ respondenti neznaji odpovéd’ na to, jak piesné by méli mit stakeholders moZznost
participovat, ze zdkona, uz z provedenych zmén a ptistupu k nim a z napadi respondentti
vyplyvaji v podstaté¢ Ctyfi moznosti. Bud® mohou stakeholders navrhovat zmény,
rozhodnout o nich, realizovat je nebo potom monitorovat, jestli jde vSe podle planu a
zména je stale v souladu s jejich zajmy. Vzhledem k tomu, Ze hleddme hlavné bariéry

zmen, zajiméa nas moment rozhodnuti a realizace zmény (viz obrazek 25).
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Obrazek 25 - Participace na zméndch

Zajem

Monitoring Navrh

Implementace |.. Rozhodnuti

Exekutivni moc — Politickda moc —
realizace zmén volit nebo byt volen

Zdroj: vlastni zpracovani

Uvazujeme, Ze aby mohl jedinec prosadit své zajmy, musi mit bud’ pravo volit své
zastupce a tim se neptfimo podilet na rozhodnuti, nebo sam zastavat roli, které je svéiena
urcitd slozka moci, at’ uz exekutivni nebo politicka. V navaznosti na tuto logiku
pfedpokladame, Ze pro odhaleni bariér zmény je tfeba pozorovat strukturalni nastaveni a
procesy, které umoznuji se bud k exekutivnimu nebo politickému druhu pravomoci
dostat. Proto je tfeba zaméfit se na volebni systém a rizné pfistupy k vybéru lidi ve

strukturach FACR.

9.4 Volebni systétm FACR a demokraticky deficit

Ve volebnim systému FACR je zohlednéna primarné Giroveii soutéze, kterou kluby hraji,
a rozdeleni mezi moravskou a ¢eskou komoru. Z pohledu participace je volebni systém
ve strukturach FACR volit a byt volen, piipadné jak moc velkou védhu maé jeho hlas.
Vysledkem volebniho procesu je slozeni delegatl na valné hromadé, ktefi pak voli
vykonny vybor a dalsi organy a maji moznost projednavat, schvalovat a dé¢lat dilezita
rozhodnuti. Analyza volebniho systému tedy muze ukazat bariéry zmény v oblasti
participace a stim 1 piipadnych dalSich zmén v oblasti zajmu, které by clenové

(stakeholders) chtéli prosazovat.
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Zékladni organizacni jednotkou celého systému jsou kluby. Individualni c¢lenové
nemohou volit. Kazdy z 202 delegati Valné hromady je tedy ¢lenem né&jakého klubu. Ne
vSechny kluby jsou vSak na valné hromadé¢ zastoupeny. Zaroven na valnych hromadéach
(¢lenskych shromézdénich) jednotlivych klubli nemaji pravo volit vSichni ¢lenové,
protoze kazdy klub si mlze upravit Clenstvi v mezich zédkona podle sebe, vysledkem

muze byt jista forma demokratického deficitu.

., Zastoupeni téech 350 000 clenti na Valné hromadeé je vyrazné nerovnomerné a je to
vysledek dlouhodobého procesu. Da se tam demonstrovat spousta problémii, ktery tahle
podoba ma. Je to tam videt. “ (Rx) Zde jsou tedy stézejni primarné ty problémy, které
souviseji s participaci ¢lent. ,,Je zajimavé podivat se na to, Ze néjaky delegat za 4. ligy
md jeden hlas a klub, ktery ho delegoval, ma treba jenom acko a ctyri druzstva mladez.
Takze on pak reprezentuje treba sto lidi. A pak ma jeden hlas delegat krajského
fotbalového svazu a ten reprezentuje tieba dvacet pét tisic lidi. Tohle je pro mé ten
nejproblematictéjsi moment. A pak jsou clenové, kteri nejsou reprezentovani vitbec, coz
Jjsou treba lidé, kteri nejsou soucasti klubu “ (Rx) Otazkou tedy neni jen to, kolik ¢lent
ma dany klub nebo regiondlni fotbalovy svaz, a kolik lidi tim padem reprezentuje dany
delegat na Valné hromadg, ale taky to, kolik lidi na jednotlivych Grovnich governance ma
realné moznost volit, pfipadn¢ jakym zpisobem pak volby na nékterych urovnich
probihaji. Napf. individudlni ¢lenové bez klubt se taky k volebnimu pravu nedostanou

(ptehled demokratického deficitu viz obrazek 26).
Obrazek 26 - Demokraticky deficit ve volebnim systému FACR

Moravska vs
Ceska komora

Problém pravni formy
profesionalnich klubt

Vybér delegatt za 3. a 4. ligy

Problematika volby delegati KFS, OFS, PFS

Problémy s demokracii na lokalni urovni governance
+

Reprezentace ¢lenské zakladny a riiznych skupin stakeholders

Zdroj: vlastni zpracovani
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9.4.1 Moravska vs. ¢eska komora

Prvnim z problémti volebniho systému, ktery mtze byt vidén jako bariéra v oblasti
participace a rozhodovani, je organizacni rozdé€leni jednoho z jeho vystupii — tedy Valné
hromady. Dvoukomorové nastaveni volebniho systému FACR je dlouhodobé
povazovano za jednu z nejvétsich blokatort demokratickych principi v ¢eském fotbale.
V soucasném nastaveni (ke dni poslednich voleb, tedy 29. 5. 2025) ma ¢eska komora 127

delegat a moravska komora 75 delegatu.

Ze stanov FACR, ¢l. 17, odst. 1. vyplyva, ze: ,, Valnd hromada je usndsenischopnd, je-li
pritomna nadpolovicni vétsina delegatii z ceské komory a nadpolovicni vétsina delegatii
z moravské komory. Nevyplyva-li z téchto Stanov néco jiného, jsou rozhodnuti Valné
hromady prijata, jestlize pro jejich prijeti hlasovala nadpolovicni vétsina pritomnych
delegatit z Ceské komory a nadpolovicni vétsina pritomnych delegatii z moravské

komory.

Na ziklad¢ vySe zminéného tedy miize menSina zablokovat rozhodnuti vétSiny.
V nejextrémnéjSim piipadé, kdy by byla pfitomna tésna nadpolovicni vétSina delegath
moravské komory, tedy 38 delegati, by stacilo 20 hlast proti piedkladanému navrhu, aby
nebyl pfijat. I kdyby bylo pfitomnych 175 delegati ceské komory (tedy vSichni) a
jednohlasné hlasovali pro pfijeti navrhu, 20 hlast delegati z moravské komory by
zablokovalo vétSinu. Z principu je tedy toto nastaveni v jistém slova smyslu

nedemokratické.

V navaznosti na nedostate¢nou demokrati¢nost daného systému jesté jeden z respondentti
naznacuje, Ze dvé komory samy o sob¢ problém byt nemusi, problém vzniké primarn¢ ve
chvili, kdy mize dojit k zablokovéani rozhodnuti vétSiny menSinou. ,, Miizeme mit dvé
komory, miizeme mit dvé Fidici komise, miizeme mit rozloZzeni na zdklade
dvoukomorového systéemu. Budou si urcovat, kdo za né bude ve vykonném vyboru. Ale ve
chvili, kdy se hlasuje, tak hlas je hlas a neni mozné, aby mensina zablokovala vétsinu. Co

to md spolecného s demokracii? “ (Rx)

RozloZeni jednotlivych komor se sice miiZe lehce ménit v zavislosti na tom, jaké kluby
postoupi do druh¢ a prvni nejvyssi soutéze, kdy jich mize v nékterych letech vice spadat
do Ceské a v jinych do moravské komory, jinak se ale velky nepomér v rozlozeni sil mezi

komorami historicky nijak zdsadn¢ neméni. Ackoliv se rozloZeni nelibi ani UEFA, nema
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moznost na zménu rozlozeni ptimo tlacit: ,, Ukazuji spis, jakeé jsou trendy, ale kdyz jsme
Jjim opakované rekli, Ze tohle zménit nejde, pochopili to. Neni to tedy z jejich strany

vylozené tlak. “ (Rx)

Bariéra v oblasti zmény rozlozeni pasobnosti Valné hromady z hlediska rozd€leni na
Ceskou a Moravskou komoru vyplyvé i z obavy navratu potadka z minulosti: ,, Moravskd
komora to rozdéleni povazuje za pojistku. To vychazi z dlouhodobé neditvery, ktera tady
byla, protoze ta ceska cast byla ovladana Romanem Berbrem. Moravska cast takhle méla
alespon v casti téch rozhodovacich bodu sanci to zablokovat. Pojistka na to, kdyby se
Jjakymkoliv zpuisobem tohle vratilo, tak oni alespon nékterym tem vécem miizou zamezit. *

(Rx)

Nicméné 1 vzhledem k argumentaci tohoto typu ve stylu ,ucel svéti prostfedky®, je
dalezité zminit, ze cilem good governance je, aby k takové situaci ani nedoslo a postupy
byly co nejvic demokratické. Je tedy trochu zvlastni argumentovat pro poruSovani
zakladnich demokratickych principl (ndzor vétSiny) tim, Ze zde existuje urcitd obava
z poruseni demokratickych principti, kde by potom soucasné nedemokratické nastaveni

mohlo branit prosazeni dalSich nedemokratickych prvk.
9.4.2 Problém pravni formy profesionalnich klubu

Zamg¢iime-li se na nejvyssi uroven soutézi a zaroven, tedy celostétni, je reprezentovana
profesionalnimi kluby. Kazdy profesiondlni klub vysila na VH FACR svého delegata.
Navic ty kluby, jejichZ B-tym hraje 2. ligu, mohou vyslat delegaty dva (v sezoné¢ 2024/25
vysilala dva delegaty Sparta Praha, Slavia Praha, Banik Ostrava a Sigma Olomouc).
Celkem tedy profesionalni kluby zastupuje 32 delegatt. I piesto, ze se jedna o celonarodni
soutéze, spadaji delegati profesionélnich klubli vZdy bud’ pod Moravskou nebo ¢eskou

komoru.

V ptipadé ¢lenil profesionalnich klubil vychazi bariéra participace uz z pravni formy —
akciové spolecnosti. U ziskové orientovanych organizaci, jako jsou akciové spole€nosti,
totiz nejsou v nejvyssim organu zastoupeni &lenové, ale akcionafi. , Clenové, kteri
spadaji pod profesionadlni kluby, maji vlastné zastoupeni uplné nuloveé, protoze tam
predstavenstvo klubu nebo spolecnosti voli akcionari, kteri tvori nejvyssi organ. Ten hrac

nebo trenér nema viitbec sanci néjakym zpusobem hlasovani na valné hromadeé v klubu
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ovlivnit. TakzZe to je podle mé prosté nastavené Spatné. Funguje to takhle dlouhodobé a

Jje prosté ocividne, ze se to minimalné dlouhou dobu nezmeni. *“ (Rx)

Z uvedeného vyplyva, Ze ti, kteii jsou ¢leny FACR prostiednictvim profesionalnich
klubti, tzn. profesionalni hraci, trenéfi, dalsi z realizacniho tymu a tieba i pracovnici
klubu, nemaji zadnou moznost volit ve strukturach FACR, pokud nejsou sami akcionafi
daného klubu, nebo pokud nejsou Cleny statutarniho orgénu. To je obzvIast neStastné i
z pohledu lidského kapitalu, protoze lze ptredpokladat, ze tito Clenové profesionalnich
klubli jsou po profesni strance elitou ceského fotbalového prostiedi. Bézny clen
profesionalniho klubu tedy zcela hypoteticky mize byt zvolen do statutarniho organu,
nebo mit v klubu majetkovy podil, ptfipadn¢ byt zmocnén, ale to jsou jediné cesty
k participaci. Neni zde moznost dostat se do rozhodovaci, potazmo delegatské pozice

klasickou volebni cestou, ktera vychézi z ¢lenské zakladny.

Nejen tedy, Ze maji tedy profesiondlni kluby moZnost vyslat svého delegata piimo na
Valnou hromadu FACR i pesto, Ze v poméru k celé &lenské zakladné sdruzuji pomé&mé
maly pocet ¢lent, ale jesté nemusi dany delegét viibec reprezentovat zajmy ¢lend, které
sdruzuje, protoze vétSina z nich nemé volebni prdvo a obecné pfistup k volebnimu
mechanismu. Z pohledu moci je dulezité dodat, Ze je navic profesionalni fotbal zastoupen

nové 3 misto 2 hlast i pfimo ve Vykonném vyboru.
9.4.3 Vybér klubu 3. a 4. ligy

Na 3. a 4. soutézni urovni je problematické to, Ze kluby sice vysilaji své delegaty ptimo,
ale neni zde misto pro delegaty vSech klubi. Po odecteni B-tymu profesionalnich klubti
dostaneme ty, které¢ maji Sanci vyslat své zastupce. Nasleduje pak volebni shroméazdéni,
kde se ur¢i, kdo bude realné vysilat svého delegata. Volebni shromazdéni je samostatny
proces pro 3. ligy v Ceské komote, 4. ligy v Ceské komote, 3. ligy v Moravské komote,
a 4. ligy v Moravské komote. ,, Podle mé nejvétsi problém volebniho systému je uroven
3. a 4. ligy. Duvod je ten, Ze tam je na pocet muzstev, jenom omezeny pocet delegatii.
Vyber probihd prapodivné, Ze se sejde néjaky aktiv a podle loajality se vyslou ty, co budou

volit spravnym smerem. A to uz je Spatné. To je bohuzel brutalné nedemokraticke. “ (Rx)

Z 3. &eskych lig (CFL skupina A, CFL skupina B) miZze byt vyslanych zastupci
maximalné 18, v sezon¢ 2024/25 melo po odecteni B-tymu (a C-tymt) Sanci zucastnit se

volebniho shromézdéni 21 klubh (12 skupina A + 11 skupina B), muselo se tedy konat
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volebni shromézdéni, aby mohlo byt zvoleno jen 18 delegatii povolenych stanovami
z klubii 3. ¢eskych lig a 3 kluby musely byt z ndsledného volebniho procesu vytazeny.
Doplnit je mohli delegati ze 4. ¢eskych lig (Divize A, B, C), kterych mohlo byt v souctu
s delegaty 3. Ceskych lig maximalné 39. Takze pro delegaty 4. ceskych lig zbyvalo 21
mist. Po odecCteni B-tymt zlstavalo s hypotetickou moznosti vyslat svého delegata 42
klubti 4. Ceskych lig. 21 jich tedy muselo byt vyfazeno na volebnim aktivu 4. ¢eskych lig
(viz graf 2).

Z 3. moravskoslezské ligy (MSFL) mtize byt vyslanych zastupci maximalng¢ 16, v sezoné
2024/25 mélo po odecteni B-tymu Sanci zGcastnit se volebniho shroméazdéni 14 klubd. V
ptipadé 3. moravskoslezské ligy se tedy nemusel konat volebni aktiv a vSechny kluby po
odecteni B-tymil klubli z vysSich soutézi mohly vyslat delegaty. Doplnit je mohli delegéti
ze 4. moravskoslezskych lig (Divize D, E, F), kterych mohlo byt v souctu s delegaty 3.
moravskoslezské ligy maximalné 30. Takze pro delegity 4. moravskoslezskych lig
zbyvalo 16 mist. Po odecteni B-tymu ziistavalo s hypotetickou moznosti vyslat svého
delegata 46 klubi 4. moravskoslezskych lig. 30 jich tedy muselo byt vyfazeno na

volebnim aktivu 4. moravskych lig (viz graf 2).

Graf 2 - Vyrazené kluby z delegacniho procesu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Demokratické sice je, Ze muze na nckterych volebnich shromazdénich rozhodovat
vétSina, ale neméla by rozhodovat o tom, Ze nékomu na stejné urovni governance
v podstat¢ sebere volebni pravo.
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9.4.4 Problematika volby zastupci KFS, OFS a PFS

V piipadé KFS, potazmo PFS a OFS je nové (dle novych stanov) nastaveno, Zze nemaji
své stanovy, ale tzv. statuty, coz bylo zavedeno proto, aby nedochazelo k tplné autonomii
z hlediska nastavovani zdsadnich principt. Jednim z problémi, ktery vznikal bylo tieba
to, ze aby nebyly naptiklad krajské valné hromady moc velké, zvolil si ptislusny KFS
kli¢, ktery umoznoval klubiim vysilat delegaty. ,, Nekdy si to ten KFS tireba nastavil tak,
ze mohli na valnou hromadu KFS vysilat své delegaty kluby z 5. ligy a Sest nejlepsich
ucastnikii 6. ligy a zbytek viibec.” (Rx) Na druhé strané byly v nékterych ptipadech
nastaveny i vyznamn¢ demokrati¢téjsi systémy: ,, Stredocesky kraj to udeélal tak, ze jedou
uplné vsichni. Vsechny kluby v tom kraji maji delegdta na valné hromadé. Sice jich je tam

200, ale jde to. Jesté maji néjak koeficienty rozpocitani toho hlasu. To je takova

vevr

Nové musi byt podle vzoru statutu KFS na VH KFS (viz ptiloha 10 a 11) zastoupeny OFS
(5 delegath z kazdého) a €lenské kluby, které hraji soutéze organizované KFS (5. — 7.
liga). Navic si podle vzorového statutu KFS mohou vybrat dle tii pfeddefinovanych
moznosti, jak mohou byt zastoupeny kluby, kde by ani v jednom ptipad€ nemelo dochazet
k tomu, Ze budou kluby na n¢které Grovni soutéZi z volby zcela vytazeny. Bud’ je skladba
delegati na VH KFS zaloZena na umisténi v soutézi po podzimni ¢asti rocniku, kdy se
ma konat volebni valnd hromada. Pfipadné specidlnim vzorci, ktery zavisi na poctu OFS
pusobicich v kraji a poctu ¢lenskych klubti KFS, které maji pravo vyslat delegaty, nebo
muze o Ucasti ¢lenskych klubli rozhodnout los. Naproti tomu podle vzorového statutu

OFS ma na VH OFS pravo vyslat svého kandidata kazdy ¢lensky klub.

I presto, Ze jsou podminky pro vysilani delegati na urovni KFS, PFS a OFS nové
posunuty diky vzorovym statutim smérem k principim good governance, kazdé z variant
v sob¢ skyta jistd iskali. Krom¢ varianty jasné nastavené pro OFS, kdy ma jednoduse
kazdy ¢lensky klub moznost vyslat na VH svého delegata. Na tirovni KFS jde tedy vzdy
o doplnéni 5 delegatt za kazdy OFS. Napft. dopliiovani delegati na VH KFS na zaklade
umisténi je zna¢n¢ problematické vzhledem k tomu, jaké tlaky pak mohou vznikat
v zapasech tésn¢ pred tim, nez je rozhodny den pro potadi, které urci, kdo miize vyslat
svého delegata na VH. Varianta, kde jsou delegati doplnéni losem, sice vypada nejvic
demokraticky na prvni pohled, ale opét — rozhodovat v demokratickém systému o tom,

koho zbavime volebniho prava na zékladé¢ losu, byt by prob¢hl regulérné, uplné idealni
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neni. Dopliovani delegatii KFS je sice zavislé na poctu OFS v daném kraji a klubti hrajici
soutéze organizované KFS, pfiCemz se nasledné na zakladé téchto aspektli urcuje pocet
delegatt i sila jejich hlasu, ale tento vzorec opét neumoznuje vSem klubtim 5. — 7. lig

vysilat delegaty, a zdroven nezvazuje Clenskou zakladnu jednotlivych klubt.

Technicka novela stanov schvéalena b&hem posledni volebni VH FACR (29. 5. 2025) pak
fesila jesté specidlni podminky pro PFS, protoZe na ten se nevztahuji pfimo podminky
pro OFS, jelikoz nema okresy, které by mély svou vlastni uroven governance. TakZze aby
nedoslo k opomenuti klubtl, které se ucastni soutézi, které jsou organizované PFS od 8.
do 10. ligy. ,, Prazsky fotbalovy svaz je zarovern krajsky a okresni. Takze tim, Ze byl v tom
ustanoveni o krajskych svazech, tak to znamenalo, ze na jeho valnou hromadu nejedou
vSichni, ale jenom ti, co maji muze v dospélych soutezich... u krajskych soutézi, protoze
ti, kteri maji mladez, tak jedou na tu okresni uroven. Ale v Praze Zadna okresni uroven
primo neni. Takze viastné vznikla mnoZina klubii, které nemaji dospélé, ale jenom mladez

a ty nejeli na tu valnou hromadu. “ (Rx)

Z vyse zminéného neptimo vyplyva jedna zajimava véc, a sice, ze nastaveni systému, kdy
kluby, které nemaji dosp€lou kategorii, maji pravo vysilat zastupce na OFS, tedy pocita 1
s kluby, které sdruzuji mladez profesiondlnim klubim. Vzhledem k tomu, Ze statutafi
nebo obecné management zapsaného spolku, ktery organizuje mladez a akciové
spolecnosti, ktera organizuje dospé€lé profesiondly, jsou Casto stejni v piipadé mnohych
profesionalnich klubti, mize tedy dojit teoreticky k situaci, ze redlné ma profesionalni
klub zastupce na VH FACR automaticky za A-tym, ktery hraje profesionalni soutéz, za
B-tym, ktery hraje profesionalni soutéz, a za mladez, pokud je delegéat vyslany zapsanym
spolkem na valné hromadé OFS zvoleny jako delegat na VH FACR. To pak znamena, Ze
z 202 hlasii zastava 3 v podstaté piimo jen jeden klub, kdy dva hlasy nemaji s ¢lenskou
zakladnou nic spole¢ného, protoze plynou z akciové spolecnosti a jeden hlas je za
zapsany spolek, ktery ale mize mit stejné Cleny statutarnich organti, pfipadné piisné
podminky toho, kdo z ¢lenti je soucasti VH na trovni klubu. Zistava tedy otdzkou, kolik

¢lent potom takové hlasy realn¢ reprezentuyji.
9.4.5Problémy s demokracii na lokalni uarovni governance

Tim se dostavame k dal§imu dilezitému bodu celého volebniho systému a zaroven i
demokratického deficitu — autonomii klubl z hlediska nastavovani pravidel a podminek

¢lenstvi, potazmo pravu Ucasti na klubové VH. Jak uz bylo zminéno, u profesionalnich
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klubii vyplyvaji problémy v oblasti omezeni participace ze ziskové orientované pravni
formy. Na druhé strané u ostatnich klubt, které maji v drtivé vétSin€ pravni formu
zapsaného spolku, by méla byt ¢lenska zakladna adekvatné reprezentovana v nejvyssim

organu, a presto se to mnohdy ned¢je.

Ze zékona vyplyva, ze spolky, tedy i kluby si mohou stanovit, kdo se mize stat clenem,
a jaké prava a povinnosti ¢lenové maji, véetné¢ volebniho. ,,MuzZou si tam stanovit
podminky pro to clenstvi, kdo se miize stat clenem, za jakych podminek. Treba tam muzou
byt jen dospélé osoby, nebo od 15 let, nebo i nezletili, kdyz jsou to treba zajmoveé krouzky.
A taky si stanovi, kdo rozhoduje o prijeti téch ¢lenu. Vétsinou to byva clenska schiize jako
celek, ale muze to byt klidné jenom predsednictvo nebo vykonny vybor. A zdroven si
muzou upravit, kteri ti clenové muzou volit. ProtozZe byvaji i riizné typy clenstvi, coz se
uplatnuje hodné ve sportu. Je to v souladu se zakonem, a pokud si ta clenska schiize
odsouhlasi stanovy tak, ze je dodrzen postup prijeti téch stanov podle zakona, tak je to

v porddku, Ze nekteri nemiizou volit, nebo jsou néjak omezeni. *“ (Rx)

V piipadech mnohych klubi FACR jsou pravidla ¢lenstvi na lokalni wirovni, tedy
v klubech, nastavena tak, aby mohli hlasovat jen vybrani ¢lenové klubu: ,, To by se pak
hraci, nebo tireba i rodice podileli na valnych hromadach téch klubu v obcansko-pravnim
smyslu. To tak skoro nikde neni. Ti, co nemaji volebni pravo, pak maji minimalni sanci
ovlivnit chod toho klubu.“ (Rx) Potom bychom si mohli polozit otazku, kdo jsou tedy ti
vyvoleni, ktefi volebni pravo maji, a jestli to vzdy vyplyva jen ,,z prakticnosti, protoze
lidé v klubech se casto meni,“ (Rx) anebo na situaci médme nahlizet jako na omezeni

moznosti participace z pohledu good governance.

Je tedy ur€ité pozitivni, Ze v ramci volebniho systému byly casto v poslednich letech
snahy odbourat nékteré bariéry participace na narodni a regionalni Grovni, celd realna
moznost participace se ale odviji od toho, jak je vSe nastavené v nejmenSich
organiza¢nich jednotkach, tedy v klubech, které jsou vlastné jediné zohlednéné ve
volebnim systému. Pfitom dle respondentti, jak uz bylo zminéno, kluby maji mnohdy

uplné jiné zajmy nez hraci nebo tieba trenéfi.

Jeden z respondentii jest¢ upozoriiuje na dalsi aspekt propojenosti regionalni a lokalni
urovné governance: ,,Je otdzka, koho tam pak reprezentuji ti delegati, protoze kazdy ten
predseda krajského nebo okresniho svazu treba déla v klubu. “ (Rx) Tim, Ze je ustiedni

organiza¢ni jednotkou klub, jsou tedy v podstaté na kazd¢ Casto reprezentované hlavné
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kluby, byt dany delegat reprezentuje tiecba OFS nebo KFS a je tedy potom opét tézké
posoudit, ¢i z4jmy konkrétné reprezentuji. Praveé proto je dulezita i forma participace,

ktera nezaklada jen na klubech, ale na ¢lenské zakladné obecné.
9.4.6 Reprezentace ¢lenské zakladny a riznych skupin stakeholders

Clenska zakladna je sice organizaéné rozvrstvena mezi kluby, zajmy stakeholders, coZ je
hlavni faktor participace, jsou ale mnohdy rozvrstveny upln¢ jinak. Volebni systém na
nékteré skupiny zapomind. Jsou jimi tieba individuélni ¢lenové, kteti nejsou ¢leny klubu,
jako jsou rozhodci, nebo tfeba agenti. Na druhé stran¢ je ¢asto opomijen spole¢ny zajem
skupin, které se podileji na tvorbé produktu, jako jsou tfeba hraci nebo trenéfi: ,, Ruzné
skupiny stakeholders maji mit svoje zastoupeni, tieba i ve vykonném vyboru.“ (Rx) Na
to, jestli by mély byt rizné skupiny ¢lenti zastoupeny ve vykonném vyboru nebo na valné

hromadé se ¢lenové jednohlasné neshodli, ale na tom, ze maji mit své zastoupeni, ano.

I pfesto snahu o zastoupeni téchto skupin ve volebnim systému skrze zménu stanov, neni
cesta prosadit jejich zajmy jednoduchd: ,, Tam jsme zase premysleli, Ze jsou ctyri
organizace stakeholders, které by mély mit hlas na té valné hromade, aby zastupovaly ty
svoje segmenty: hrdci, rozhodci, trenéri a agenti. A v tom piivodnim navrhu bylo, Ze bude
mit kazda tato organizace jeden hlas z téch 202. A vzbudilo to strasny odpor v tom hnuti,
protoze zrovna ten kli¢ rozhodovani delegatii je strasné citliva véc a nikdo se nechce vzdat
ani hlasu. TakzZe tohle byla jedna z teéch veci, kdy jsme museli ustoupit a rict: No, tak je
tam pozveme, ale jenom aby tam aspon byly.* (Rx) Zde respondent narazel na fakt, ze
maji nakonec organizace zastupujici tyto skupiny stakeholders jen poradni hlas. Z toho
tedy vyplyva, Ze i piesto, ze byly zriznych skupin snahy nékteré véci tykajici se
participace zménit, neni vzdy mozné navrhy schvalit pravé kvili rozdilnosti zdjmu a
rezistenci vi¢i zmeénam, které¢ v tomto piipade vyplyvaji mimo jiné z potieby delegatt
bréanit svou mocenskou pozici. Jednou z podminek participace je vSak mimo jiné pocit,

ze aktivni participace miiZze vést ke kyZenym zménam.

V ptipad¢ sdruzujicich organizaci je celd problematika prosazeni zmén komplikovana
tim, Ze se nejednd o odbory v pravém slova smyslu, protoze sdruzuji zpravidla OSVC,
nikoliv zaméstnance. To mulze prosazovani zmén a moznosti participace jesté vic
znesnadnit. ,, Problém je vlastné to, Ze tady jsou OSVC. Viude jinde jsou hrdaci
zameéstnanci. My jsme jedna z poslednich zemi, ktera to takhle ma.* (Rx) Jednou ze

strukturalnich bariér prosazeni zmén je v tomto piipadé i fakt, ze hraci jsou potom
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v jistém slova smyslu vnéjsi, nikoliv vnitini stakeholders, protoze nejsou formalné
zameéstnanci, ale dodavatelé sluzeb, a to miize samoziejmé komplikovat argumentaci o
nutnosti jejich participace na rozhodnutich a hajeni svych z4jmu, byt je k organizaci, at’

uZ jde o klub nebo FACR, vézZe &lenstvi.

Zastoupeni stakeholders tedy mtize v podstaté dvoji. Bud’ prostfednictvim organizace,
ktera danou skupinu lidi sdruzuje, nebo skrz volebni systém. Jak uz bylo zminéno,
v soucasné dob¢ maji sdruzujici organizace hract, trenérl, agent a rozhodcich pouze
poradni hlas na valné hromad¢. Kdyz se potom argumentuje tim, Ze mohou byt tyto nebo
i dalsi skupiny stakeholders zastoupeny i skrz kluby na zaklad¢ volebniho systému,
nesouhlasi s nimi ani vySe zminény vyklad demokratického deficitu, ani respondenti:
., Byt je argument vzdycky ten, Ze jsou tam zastoupeni skrz ty kluby, zZe je sdruzuji kluby,
a ze nemuzou prosté byt zastoupeni vSichni hraci. Ale pokud jde o zastoupeni hracu
vylozené na valné hromade, tak ja to vaimam osobné tak, ze tam zastoupeni nejsou vitbec.
Ta cesta k tomu, jak se tam teoreticky miize objevit néjaky nazor hrace je strasné dlouha.

(Rx)

Jednak je tedy cesta dlouha kvili volebnimu systému, kde jeden z respondentd popsal,
jak to mize v praxi vypadat, i kdyz z riznych oblasti demokratického deficitu vyplyva,
Ze takovato mozZnost Casto ani neexistuje: ,,Ja si ve svém klubu a na okresni urovni zvolim
predsedu svého oddilu, muj predseda jede hlasovat na okresni valnou hromadu, ale ja uz
neovlivnim, jak tam bude hlasovat. On zvoli okresni vedeni, ale uz ani on to neovlivni, jak
to okresni vedeni bude hlasovat na valné hromadeé. Jsou prosté o dve nebo tii urovné dal.
Takze ten hrac nebo trenér to nema Sanci ovlivnit.“ (Rx) A druhd moZnost participace
zastoupeni skupin stakeholders prostiednictvim sdruzujicich organizaci je v eském
fotbale teprve v plenkéach a do struktury volebniho systému se zatim piimo nepropsala.
CAFC, AFA, Unie agentd a Unie trenéril ma zatim jen proradni hlas. Rozhod¢i a agenti
by jako individualni cClenové bez piisluSnosti z klubu navic neméli v klasickém
pyramidovém schématu bez zastupujici organizace viibec Zadnou Sanci ucastnit se

rozhodovani.

Abychom dokon¢ili linku bariér zmén na zékladé demokratického deficitu, je tfeba
shrnout, Ze nejvétSim problémem je piedevSim princip odtrzeni redlné moznosti
participace od clenské zaklady a nedemokratickym vytazovanim nékterych subjektt

z moznosti vysilat své delegaty na valnou hromadu. Tudiz aby doslo ke zméné, museli
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by v podstaté delegati, kteti jsou ted’ u moci rozhodnout, ze chtéji svou moc distribuovat
ve prospéch nékoho jiného, kdo miize mit tfeba odlisné zajmy, nebo i opacné zajmy, popf.
by se musely nékteré subjekty v zajmu ,,vys$siho dobra® spojit, opét pres odlisné zajmy
v n¢kterych ohledech. ,, Nevidim moznost, jak by se mohl zménit klic delegatii. To by se
musely domluvit uplné viechny krajské a okresni svazy a prohlasovat to proti lize a tomu

zbytku. To je proste neresitelny problém. “ (Rx)

Nejvétsi bariérou toho, aby mohli stakeholders v ramci FACR vic participovat na zméné
je tedy to, Ze by nejdiive muselo dojit ke zméné ve strukturdlni roving, aby na dalSich
zménach mohli vice participovat. Krajni moznosti zmény by byl jesté zasah shora.
Zasahnout by musela UEFA, jind mezinarodni organizace nebo soud, ktery by rozhodl o
tom, Ze souCasné nastaveni volebniho systému, pifipadné slozeni valné hromady
nevyhovuje zadkonu. ,,Jediné soud, Ze by rekl, Ze ten klic je Spatne a zZe neodpovida

zdkonu... Nebo by musela UEFA mit néjaky jasnéjsi framework. *“ (Rx)
9.4.7 Legitimizace a argumenty pro soucasné nastaveni

Jako kontrastni skute¢nost oproti demokratickému deficitu uvedl jeden z respondentt, ze
1 kdyz nemuseji byt reprezentovany vSechny z4jmy stakeholders a né€kterym miize byt
odepteno volebni pravo, tak ,, kdo je ¢lenem FACR, tak ten miize kandidovat na cokoliv.
Kdyz ma za sebou ten povinny vytlak at klubu nebo krajii nebo okresii, tak muze
kandidovat na cokoliv.” (Rx). To je sice fakt, s pfihlédnutim k tomu, na jaké urovni
governance a do jaké funkce pfesné kandiduje, a zda k tomu potiebuje podporu jednoho
¢i nékolika subjekti, popf. zmocnéni, nebo byt pifimo clenem organu. Ani timto
konstatovanim se ale neméni nic na tom, Ze systematicky jsou zajmy nékterych

stakeholders a jejich moznost ovliviiovat rozhodnuti v oblasti zmén omezena.

Na druhou stranu je tieba podotknout, Ze srovnanim s jinymi sportovnimi svazy v Cesku
uSel fotbal vtomto ohledu i s evidentnim pfetrvavajicim demokratickym deficitem
dlouhou cestu. ,, My tady ted’ Fesime, kdo je delegitem FACR, ale podivejte se, kdo se
miiZe stat ¢lenem toho voleného organu. To si myslim, Ze treba fotbal je pomérné daleko.
Alespori na virovni FACR. Tady se miiZe stat predsedou v podstaté kdokoliv. Treba
Vv tenisovém svazu je v prvni vété stanov, ze prezidentem se muZe v podstaté stadt jen ten,

kdo uz je prezident. *“ (Rx)
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I ptes demokraticky deficit na lokalni i regionalni irovni pak byva jako zdivodnéni nizké
participace ¢leni smérem k organizaci fotbalu zdivodiovana nizkou motivaci
participovat: ,, Kazdy si chce zahrat a dat si pivo a ta organizacni slozka je nezajima.
Proto se tam pak udrzuji porad ti stejni lidi. “ (Rx). Coz pak koresponduje jesté s tim, ze
,normalni lidi chtéji jet v sobotu s rodinou na kolo a nechtéji resit, jestli nékdo
nalajnoval hriste, nebo jak se organizuje fotbal. Proto se pak v téch funkcich drzi skupina

lidi, kdy cast z nich jsou asocidalové. “ (Rx)

Nékteti respondenti navic reprezentaci z4jmua klubl, spiS nez jednotlivych skupin
stakeholders, zdivodiuji tim, Ze: ,, fo vychazi i z toho, ze v téch nizsich patrech je zajem
o to podilet se na cemkoliv nizsi. To znamena, Ze to musi byt lidi, kteri se kolem toho
motaji a logicky to pak musi byt lidi, kteri jsou z téch klubu, takze se to prosté
nevyhnutelné prolne. Velka cast tech lidi tak déla jak v klubu, tak v tom svazu, a pak je to
samozrejmé problematickeé. “ (Rx) Nizka ochota participace tedy pak zpusobuje, Ze se
v delegatskych pozicich drzi stale ti stejni lidé, ktetfi navic mohou zastavat zajmy jak

klubu, tak svazu, ktery by mél kluby sdruzovat.

Respondenti se taky vraceli k problému, ze diky demokratickému deficitu se drzi
v delegatskych pozicich: ,, Bohuzel, na téch krajich, okresech je vlastne ten volebni
system stdle zalozeny na moci, a ne prosazovani zajmii fotbalu. Ty lidi to deélaji s vidinou
honéni si trika.“ (Rx) Dalsi respondent k tomu pfidal argument, Ze redlna zména je 1
otazkou generacni obmeény. ,, Myslim, Ze az odejdeme my, Husdkovy déti, a prijde nova

krev, bude to moznd taky vypadat jinak a k néjaké veétsi zmené dojde. “ (Rx)
9.5 Exekutiva vs. politika

Kromé toho, jak se lidé dostavaji k politické moci, mohou vyplyvat dalsi bariéry také
z pristupu k exekutivni moci. Jesté predtim, nez se dostaneme k procesiim vybéru lidi je
ale tfeba popsat, jak tyto dveé slozky moci, a jejich kombinace, mohou pfispivat k t€ém
bariéram zmén v Ceském fotbalem smérem ke good governance. Zakladnim
predpokladem totiZ je, Ze by tyto dvé slozky mély byt oddélené. Cim vic slozek moci je
v rukou jedince nebo jedné skupiny, tim mensi je pravdépodobnost, ze jsou tam
zastoupeny z4jmy vsech dllezitych stakeholders. Nejde ale jen o to, Ze mohou mit jedinci
nebo uzké skupiny lidi v organizace v rukou obé& slozky moci, ale taky o to, jak obecné
v celém systému politika ovliviluje exekutivu. I proto je mozné zkouménim tohoto

fenoménu objevit dalsi piipadné bariéry participace.
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Prvnim problematickym momentem je to, Ze 1 kdyZ mohou byt pozice s exekutivni a
politickou slozkou formalné i personaln¢ oddéleny, mize politicky cyklus zasahovat i do
pred volbami vic torpédovali. Treba z politickych divodii.“ (Rx) Kdyz na tuto
problematiku nahlédneme perspektivou nejvyssich pater FACR, miZe tedy potom
dochazet k tomu, Ze idealni by bylo, aby byl sekretariat Gplné apoliticky a mohl realizovat
svou ¢innost bez ohledu na politicky cyklus nebo zajmy: ,, Protoze vy jste tam casto od
toho, abyste tem ruznym klubum, lidem, okresum, krajiim pomahal s ruznymi vécmi. A

nemiuiZete pomahat tem, kteri vas volili a napomahat tém, kteri vas nevolili. “ (Rx)

Dal$im problémem, ktery souvisi s ovlivilovanim exekutivni moci politikou je to, Ze to
brani dlouhodobosti, ptipadné nastaveni koncepce nebo strategie delsi, nez je volebni
obdobi: ,, Bylo by fajn si Fict, ze behem osmi let chceme prenastavit tohle, ale ja nevim,
Jjestli mam 8 let a nevi to nikdo, kdo tam sedi. Takze je to tézke. (Rx) Z toho tedy pak
vychazi, ze je slozité rozhodovat se a nastavovat smér na del§i obdobi nez Ctyfleta,
protoze po Ctyfech letech se zméni vedeni, které mize vSechno od zédkladu zménit. Tato
kratkodobost a nejistota obzvlast’ neprospiva tieba zcela stéZejnim nastavenim v oblasti
vybéru mladeze: ,,Na to, aby se v praci s mladezi néco projevilo, to potirebujete mit

nastavené alespon 10 let. “ (Rx)

Bariéry zmén ale mohou vyplyvat nejen ztoho, kdyz politicky cyklus ovliviiuje
rozhodovani lidi, ale 1 kdyz pfimo dochézi k obsazovani pozic s politickou moci a pozic
s exekutivni moci stejnymi osobami. ,, Nejhorsi, co se miiZe stat na pudé svazu nebo
organizace je, kdyz je nékdo zaroven v politické pozici a v exekutivni pozici. Ty lidi pak
chodi a chtéji s vami vyménovat. ,,Ja ti dam politickou podporu, kdyz udelas tohle...*
nebo: ,,jestli nebudes tohle délat politicky, tak tady ti ve sportu ublizime, nebo té sesadime
z téhle funkce. TakzZe si myslim, Ze spravné v cistym prostiedi by to bylo tak, Ze tihle
délaji politiku a tihle délaji exekutivu. “ (Rx) Z toho vyplyva, Ze dani jedinci pak nemusi

prosazovat zmény ve svém z4jmu, ale soustfedi se tfeba jen na udrzeni pozice.

Politicky angazovani &lenové FACR také mohou ovliviiovat exekutivu nedostate¢nou
delegaci a snahou kontrolovat kazdodenni fungovani organizace. ,, Treba jsem rekl
technickému rediteli, Ze potrebujeme do akademii mice a on, Ze mi da teda védet. A Sel se
zeptat predsedy a ten mu rekl, jestli jo nebo ne. Takze byl v podstaté jen prostrednik.
(Rx) TakZe nékteii predsedové FACR méli tendenci mikromanagovat jakykoliv pohyb

110



tykajici se financi, a ze toho potom zase miize vyplyvat nepiiméfeny zasah do ¢innosti

exekutivy a potencialni bariéry zmén.
9.5.1 Stiet zajmi

Prosazovani zmén a s nimi souvisejici participace v tomto ohledu neodmyslitelné souvisi
se stietem z4jmi, coz byl hodn¢ diskutovany fenomén pii zméné stanov. ,, Treba o tom
stietu zajmu se presne mluvilo tak, Ze nékdo chtel, aby byl prisny, nékdo chtél, aby byl co
nejmin prisny, nekdo argumentoval tim, Ze je to diskriminace treba rozhodcich a nékdo
argumentoval, Ze ne, Ze prosté rozhodci nesméji delat ve vykonnych vyborech, na
okresech a na krajich, protoze s tim mame historicky Spatnou zkusenost. “ (Rx) Nakonec
prosla jenom CasteCna uprava, resp. zpiisnéni, stietu zajmd, ktera je podle nékterych
respondentl nedostatecna: ,, Pak néjakda mala uprava vznikla, ale urcité to neni idedlni
uprava. Protoze my jsme taky hodné tlacili na to, aby to nebylo jako za minulého vedeni.
., Hele, vezmi si funkci predsedy okresniho fotbalového svazu a my té tady budeme Soupat
v rozhodcovské strukture. “ To nam porad nepripada dobré a myslim si, Ze to neni uplné
stoprocentné vyresené. Je to takové malinké omezeni, ale urcité ne jako takové, které
uplné jsme chtéli na zacatku. ““ (Rx) Respondent naréazi i na fakt, ze na nékterych urovnich
governance mohou byt aktivni rozhod¢i na zakladé nové vymezeného stetu zajmi ve

volenych orgéanech.

Cely princip prevence stfetu zajmi vychazi v pojeti FACR hlavné z toho, Ze ,,jeden
clovek by nemél byt zaroven ve volené i v zaméstnanecké pozici. “ (Rx) Z toho plyne, nad
ramec zminéného ovlivilovani exekutivy politikou, Ze jednak by neméla jedna pozice
v sob¢ soustied’ovat dvé slozky moci, ale taky by nemél jeden Clovek zastavat pozici
s exekutivni a zaroven jinou pozici s politickou moci. Smérem k procesu zmén v novych
stanovach byl: ,, stret zajmu v tom puvodnim navrhu mnohem tvrdsi. Pak samoziejmé z

néjakych praktickych ditvodit hodné orezalo, aby to viibec mélo sanci projit. *“ (Rx)

V ceském fotbale bylo sice dlouhodobé zavedeno, ze Clenové volenych orgdnti nemayji
byt zaroven zaméstnanci, a také nemohli byt ¢leny volenych organt aktivni rozhod¢i. To
se ovSem nevztahovalo 1) na niz$i patra governance, 2) na piipady, kdy nebyli jedinci
piimo zaméstnani ve strukturach FACR, ale méli volenou funkci a k tomu né&jakou roli
na bazi inominatni smlouvy (OSVC), 3) na situace, kdy byli ¢lenové volenych organt
zéroven vysoce postavenymi piedstaviteli dcefinych organizaci (FACR Property, STES)

ktefi za svou ¢innost pobirali také odménu vétSinou v rezimu OSVC.
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Ani nova uprava stfetu z4jmui nepocita uplné se vSemi moznymi variantami, ale alespon
popisuje stiet zajmu na vétsin€ urovni governance jako takovou situaci, kdy je osoba ve
volené funkci zaroven zaméstnancem, nebo osobou v obdobném poméru, coz by

v nékterych ptipadech mohlo zahrnovat i osoby vykonavajici svoji ¢innost jako OSVC.
9.5.2 Dcefiné spole¢nosti FACR

Dcefiné spolecnosti jsou obchodni spolecnosti (a.s., s.r.0.) vytvarené zapsanymi spolky,
aby mohly vykondvat obchodni ¢innost a jsou velmi zajimavou strukturdlni slozkou
governance z hlediska vazby mezi politickou a exekutivni moci. V pfipadé dcefinych
organizaci FACR, které respondenti vidéli vétSinou hodné kriticky, ,,STES a FACR
Property... to jsou prosté kameny urazu, ““ (Rx) byl historicky problém v podstaté dvoji.
Bud’ tam &lenové volenych organi FACR zastavali n&jakou vysokou pozici, pravé tieba
na bazi OSVC, ale ptipadné i bez odmény, nebo tam dosazovali lidi, ktefi také méli ve
strukturach uz né&jakou jinou stéZejni pozici. Dcefiné spolecnosti FACR navic nejsou
pfimo uvedeny ani ve stanovach, takze z toho, Ze jejich vztah k FACR je specificky, i

z jejich obchodni formy, potom vyplyvaji rizné problémy.

Abychom nezistavali jen v minulosti, kdy ,, byla norma, Ze se tam nominovali statutari
svazu a pobirali za svoji ¢innost odménu i presto, Ze byla cinnost a vytizenost téch
dcerinek tristni, “ (Rx) mizeme se nahlédnout 1 do soucasnosti, kdy je v pfedstavenstvu
STES a.s. piedseda, ¢len vykonného vyboru a finanéni feditel FACR. V tomto piipads
ale jesté nelze vynaset soudy, protoze vedeni FACR tvrdi, Ze ,,je to jen docasné, protoze
se zjistilo, Ze je krizovd situace, takze to pripravuji na transformaci.” (Rx) Ve vedeni

FACR Property a.s. pak k 30. 6. figuruji v piedstavenstvu jesté byvali élenové VV FACR.

V souvislosti se stietem zajmu a nastavenim dcetinych spole¢nosti jsou ¢asto diskutované
1 pfipady, kdy nutné nezastava dany jedinec dvé pozice, ale miize rozhodovat o stéZejnich
partnerstvich a v pfipad€, Ze tato rozhodnuti nejsou nijak kontrolovdna a nemaji
nastaveny jasny proces, miize dojit také k situaci vykazujici prvky stfetu z4jmii. Otazka
je, jestli je to opravdu stfet z4jmul, nebo jen né&jaké osobni piesvédceni vychézejici
z kulturniho nastaveni. Tuto situaci ilustroval svym vyrokem o pfistupu feditele STES
jeden zrespondenti: ,, Prisel k tomu stolku, nékdo mu polozil dotaz stran néjakych
partneri, jak je mozné, Ze prosté jen tak vybrali partnera asi za 500 000 a rovnou mu to
dali. A on rika: ,,Ja nevim teda, jak to délate vy tam v téch vasich klubech nebo okresech

a krajich, ale to takhle vidycky bylo a vzdycky to tak bude. Nekdo prijde, da vam penize,
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tak je vezmete, ne? " Tohle rFekne clovek v roce 2024. Generalni reditel marketingové

spolecnosti nejvétsiho sportu v Cesku. *“ (Rx)

Obzvlast vzhledem k tomu, Ze se: ,,spekulovalo, jestli se ty penize, co nékde na STES
nekdy mizi, nejdou nekomu zpatky do vlastnich kapes, “ (Rx) je evidentni, ze 1 exekutivni
pozice v dcefiné spole¢nosti, ktera neni p¥imo soucasti FACR muize dost vyznamnd
ovlivitovat tieba vysi piijmi celé FACR a s piispénim at’ uZ nedostatku kompetenci nebo
piebytku nekalych umysli vstupovat i do bariéry zmén. A ztoho divodu, Ze ,,do
hospodareni dcerinych spolecnosti a smluv uzavrenych s partnery nikdo moc nevidi. *
(Rx) a navic ,, vedeni argumentovalo tim, Ze nékteré nevyhodné smlouvy pro fotbal treba
ani neslo jednoduse vypovedet. “ (Rx) To pak znemoziiuje riznym stakeholders redlné
v této oblasti participovat na zméné. Je to tedy takova Seda vrstva governance, kterd
ovlivituje politickou i exekutivni slozku moci a nezpochybnitelné piispiva k bariéram

zmeén.

Prave na zdkladé zminénych zvlastnosti z hlediska prolinani politiky a exekutivy, véetné
potencidlniho stietu zajmd, 1ze argumentovat, ze dilezité neni jen zakladni rozdéleni roli
na exekutivni a politické, popt. vymezeni stietu zajmi, byt se jeho pojeti ve stanovach
FACR lehce zpfisnilo, nebo volebni systém, ktery na vys$§ich urovnich governance
vychazi ze stanov a umoznuje nebo znemoznuje ¢leniim prosazovat své zajmy v politické
roving: ,, Miij osobni pohled je takovy, predpisy jsou dulezité, ale nikdy nechci precenovat,
Ze néco napisete na papir do néjakého predpisu a ono to néco zmeni, tak to neni. “ (Rx)
Zalezi totiz taky nastaveni procesii vybéru lidi do riiznych pozic ve strukturach FACR.
ProtoZe vedle jedinct, ktefi maji politickou moc i ti v exekutivni pozici mohou svou
¢innosti ovliviiovat, do jaké miry jsou nebo nejsou reprezentovany a realné prosazovany

zajmy stakeholders, a tim padem i celého Ceského fotbalového prostiedi.
9.6 Faktory vybéru lidi

Respondenti se v piipadé popisu vybérovych Fizeni soustiedili hlavné na uroveii FACR,
jakozto stieSni organizaci, ktera by méla byt lidrem v oblasti zném, ale v nékterych
ptipadech se dostavali i k celkovym vzorcim, které se v této oblasti objevuji. I ptesto, ze
vybérova fizeni sméfuji primarné k exekutivni slozce moci, v kontextu s nimi, a hlavné
jejich absenci, je stale Casto vidét politicka rovina, kterd jasné souvisi i s pfipadnym
zastoupenim z4ajml stakeholders a moznosti prosazovat zmény: ,,Kdyz se vybiral

generalni sekretdar — bez vyberového rizeni, vybiral se clovek na STES — bez vybérového
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Fizeni, vybiral se clovék na financéni — bez vybérového rizeni. Uplné vsechno bez
vyberoveho Fizeni. Existuji i lidi, kteri jezdili po téch okresech a pomdahali pri volbach a
z nic¢eho nic se objevili na FACR. A jd se ptal, jakou kvalifikaci maji pro to, co tam délaji.
(Rx) Uz zde se objevuji dveé roviny problémii — absence vybérovych fizeni a divody, pro

které jsou lidé bez vybérovych fizeni piijati.

Vybérova fizeni jsou dulezitou soucasti participace na zménach, protoZze mohou
rozhodnout o tom, kdo s jakou kvalifikaci a jakymi zajmy bude mit v rdmci ¢eskych
fotbalovych struktur exekutivni moc a bude tak moci realizovat tfeba i zmény smétujici
k reprezentaci z4jmu stakeholders. Reformni fotbalové snahy, reprezentované primarné
hnutim Fevoluce, pro néz byla participace stakeholders stéZejni, mély dokonce vybérova
fizeni jako jeden ze zakladnich principt, ktery chtély prosadit: ,, my jsme méli 10 nebo 12
bodii jako je transparentnost, vybérové rizeni, otevieni smluv, a to se tam bohuzel doted’
uplne nestalo,” (Rx) protoze pravé v absenci vybérovych fizeni spatfovaly jednu

z nejvetsi bariér zmeény.
9.6.1Loajalita a vztahy vs. kompetence

K vybériim lidi do struktur FACR dochazelo historicky z riiznych diivodi, ale nejéastéji
hrély roli vztahy a ptipadné loajalita. ,, Byli tam i lidi, kteri dostali néjakou pozici jen
proto, zZe byli néci kamaradi. Z clovéka bez kvalifikace, udélali Feditele rozvoje fotbalu.
V tomhle stoleti dosadili do pozice nékoho, kdo byl jenom kamos... “ (Rx) V nékterych
ptfipadech se dostavali lidé na zdklad¢ vztaht i k exekutivni moci v hodné€ zésadnich
pozicich: ,, Dostal se nejdriv k pozici reditel rozvoje fotbalu.... Pak prisel novy technicky
reditel a rekl, Ze to v Zadném pripadé neexistuje. Takze toho clovéka presunuli, Ze bude
délat web FACR. 7 Feditele rozvoje fotbalu se stal rozvojdaiem IT. A z rozvojdre IT se stal
rozvojarem IS systému. A nikde nebyl videt v odmérnovani, v ramci ekonomickych vykazu,
nikde, protoze byl schovany na FACR Property jako OSVC. “ (Rx) Nejen Ze zde tedy byla
vidét velka snaha daného clovéka ve strukturach nehledé¢ na kvalifikaci udrzet, ale jeste
dochazelo k jeho odménovani netransparentnim zptisobem. V tomto piipadé nelze délat

zavery, zda se jednalo o Svarcsystém.

Diiv to bylo dokonce na FACR dle vypovédi respondentii nastavené tak, Ze: ,byla
zasadné spojena loajalita s pozici, at' uz politickou, anebo i exekutivni. “ (Rx) Pficemz
jeden z respondentli zdiivodiioval tento jev tim, Ze role loajality v politické roving je asi

do jisté miry nelze odstranit, ale v exekutivni rovin¢ je to opravdu velky problém, coz
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koresponduje i problematikou stietu zajmi tak, jak ji nastavuje FACR: ,, Ze vds nékdo
dosadi do vykonného vyboru za loajalitu, tak ok, je to politika, asi to tak nékde funguje,
mozna vsude. Ale ze potom jeste pokud jste loajalni, tak se stanete sportovnim reditelem,
nebo pokud jste loajalni, tak se stanete trenérem, to je veliky defekt toho prostredi. *“ (Rx)
Pravé tomuto jevu by v piipad¢ exekutivnich pozic mohla vybérova fizeni predejit. Ale
ani v soucasnosti na nékteré pozice oficidlni a transparentni vyberova fizeni stile

neprobihaji

Bariéra zmén a zéroven participace n¢kterych stakeholders na jejich realizaci vychazejici
ztoho, ze jsou na né€které pozice piijimani jen loajalni lidé a zaroven neprobihaji
vybérova fizeni, miize zplsobovat mnoho problémil, které mimo jiné souviseji i
s rozvojem fotbalu: ,, Zaprvé je to pak sterilni prostiedi, protoze vylucuje diskuzi, musite
byt souhlasny. Zadruhé je potlacena odborna stranka véci, protoze oni vétsinou ti lidi, co
tomu rozumi, furt maji néjaké pripominky, porad by to chtéli vylepsovat, ale to tomu
loajalnimu prostredi moc nehraje do karet. “ (Rx) Hypoteticky je samoziejm¢ mozné, ze
je €loveék zaroven loajalni a zaroveit ma kompetence pro to, aby mohl exekutivni pozici
zastavat a pripadné zmény prosazovat. V popiedi by ale urcit¢ mély byt schopnosti a
dilezita je i diverzita nazor, které posléze ptispiva k reprezentaci zajmt riznych skupin
stakeholders. Proto 1ze argumentovat, zZe by vztahy nemusely byt v nékterych ptfipadech

prekazkou.

Na druhou stranu totiz néktefi z respondentd tvrdi, ze v mnohych ptipadech i kdyz je
vytipovan né¢i znamy, tak to nutn€ neznamena loajalitu nebo vybér pouze na bazi vztaht:
,,je tam vétsinou treba druhy a treti clovek, s kym o tu pozici normdlné soutéZite. Neni to
tak, ze ze dne na den tam miuiZe prijit kazdy, kdo je néci znamy. TakzZe ano, spousta lidi se
stale snazi v tom prostiedi hledat ty, se kterymi uz néco delali a znaji je, ale veétsinou to
neni jediny aspekt vyberu.“ (Rx) To, zda jsou vztahy ptekazkou ¢i ne, tedy zélezi
primarné na tom, jestli je zvaZovana ve vybéru loajalita nebo kompetence. Pravé
transparentni vybé&rova fizeni pak mohou piedejit spekulacim o tom, z jakého diivodu se

dany Cloveék do pozice dostal a vzniku nedivéry ze strany dalSich stakeholders.
9.6.2 Absence kompetencnich profili a pristup k vybéru

Respondenti popisuji v oblasti vybérovych fizeni zlepSeni z hlediska jejich poctu.
,, Obecné se na FACR délaji vybérové Fizeni, v ¢ase se to vyvijelo. Div se to délalo min,

postupem Casu se jich déla vic.“ (Rx) Na trovni FACR jsou vybérova fizeni v ptipadé
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jejich realizace taky transparentn¢ komunikovana: ,,Jednak je na to specialni c¢dst webu,
kde jsou zverejnované volné pozice a inzeruje se to na Jobs.cz a tak. “ (Rx) Zéaroven ale
v jedné vété dodavaji, ze primarné na pozice sportovni povahy nékdy vybérova fizeni
stale neprobihaji: ,, samoziejmé jsou pozice nebo obcas konkrétni lidi, o ktere treba ten

management usiluje a privede je, protoze véri, ze by tomu méli co dat. *“ (Rx)

V tomto ohledu se argumentace také vede zpét k zakonnému minimu, kdy FACR a tim
padem ani niZsi urovné governance nemaji povinnost vypisovat vybérova fizeni ,, FACR
nema zdakonnou povinnost, ze by na kazdou pozici melo byt vyberove rizeni, ale na velkou
cast tech pozic v poslednich ctyrech letech vybérové rizeni bylo.” (Rx) Z toho tedy
vyplyva, ze bariérou zmény v jistém slova smyslu mize byt i opora v tom, Ze zdkon

umoziuje FACR s oblasti lidskych zdroji nakladat podle svého.

Z hlediska toho, na jaké pozice konkrétné jsou vypisovana vybérova fizeni, a co se od
nich ocekéava, se vyjadfili 1 respondenti, ktefi popisovali niz8§i urovné€ governance
podobné jako ti, kteti popisovali piimo FACR: ,, Viastné nehleddime nutné nékoho s
néjakou dlouhou zkusenosti ve fotbale. To saha do téch asi vylozené odbornych pozic, kde
je to potreba. Treba u sportovniho oddéleni je nutné, aby to byl clovek s néjakou Sirsi
zkusenosti z toho fotbalu nebo z toho sportovniho prostredi. Ale kdyz se bere kolega treba
na ucetni, tak vybérové nepotiebuje fotbalové zkusenosti. “ (Rx) Z toho neptimo vyplyva,
7ze vyberové fizeni se vice tyka spiS nesportovnich pozic a v piipad€ sportovné
zamétenych pozic se vybird z mensiho okruhu osob, u nichz existuje ptedpoklad, ze maji
dlouholeté fotbalové nebo sportovni zkuSenosti, ¢asto na zékladé¢ doporuceni. Otazkou
ale zGstava, jestli 1 to nemlZe byt jednou z bariéry prosazeni zmén, protoze se do
hlavni ¢innosti, nedostdva moc novych lidi a potom ptipadné ani nové zpisoby mysleni

a inovace.

Pted kazdym vyberovym fizenim: ,,je to vidycky o tom Fict si, co od té pozice chcete, a
podle toho to udélat.” (Rx) Kompetencni profily vtomto slova smyslu ale dle
respondentl Casto neexistuji: ,, Kompetencni profily uplné nemame.“ (Rx) Coz miize
jednak v ptipadé, kdy neprobéhne analyza pracovni pozice a neni zde jasna souvislost
vybéru se strategickym nastavenim organizace a cili vést k tomu, Ze budou vybrani lidé,

ktefi nakonec nebudou mit kompetencni profil, ktery by spliioval potieby pozice, a navic

116



to miize zpétn¢€ podporovat vznik sité vztahli. V obou piipadech se mize jednak o bariéru

inovaci i zmén obecné.
9.6.3 Uzavienost prostiredi a mala fluktuace

Dalsi z bariér, kterd mize souviset s prosazenim zmén je mala fluktuace lidi. V tomto
piipadé jeden z respondentli odkazuje na to, ze tato bariéra se tyka i nizSich urovni
governance. ,,Je to takové i v téech klubech. Kdyz se nevytvori néjaka nové pozice, tak
nechci rikat, Ze je to uplné zkostnatélé, ale moc fluktuace zaméstnancii tam neni.** (Rx)
Dalsi z respondentd poukazuje na to, Ze obzvlast pokud jde o pozice piimo souvisejici se
sportem s vysokou prestizi a hierarchickym postavenim: ,, To vidite i v klubech. I ty
sportovni reditelé. Svym zpiisobem mdlokde vam vyplave nékdo novy. Oni furt migruji. “
(Rx) Z toho pak vyplyvé, ze kdyz je prostfedi obecné malé a uzaviené, neexistuje
objektivné v nékterych ptipadech dost moznosti pro to, aby bylo ve vybérovém fizeni
z ¢eho vybirat. CoZ neni nutné legitimnim diivodem, pro¢ vybérova fizeni neprovadeét,
ale mliZze to byt jistd bariéra zmény a inovaci, protoze se do prostfedi nedostavaji novi

lidé s novymi nazory.

I na FACR to byva tak, ze lidé se moc neméni: ,, Jasné, prichdzeji novi na nové pozice,
ale mate tam proste lidi, kteri tam pracuji pres dvacet let. “ (Rx) Ani tento jev neni nutné
Spatny, jen se mohou konzervovat v nékterych exekutivnich pozicich tfeba nazory nebo
ptistupy, které nevedou k realizaci zmén a tento jev tak v tomto ohledu mtize slouzit opét
jako bariéra. Lze taky polemizovat o tom, jestli v&tsi okruh lidi, kteti by mohli pomoct
prosazovani zmén, opravdu neexistuje, nebo se jen do prostfedi nemiize dostat, at’ uz
kvtli tomu, ze neni provedeno vybérové fizeni, neni nastaven kompetencni profil, nebo

je uptfednostnén nékdo na zakladé referenci, kdo uz v prostiedi dlouhodobé funguje.

Jeden zrespondentll jest¢ dodava, ze pokud nedochdzi v nékterych piipadech
k vybérovym fizenim, a jde tfeba o vybér na zdkladé referenci a vztahil, miize to ve
vrchnich patrech FACR zpiisobovat jesté vétsi problémy nez ve spodnich patrech, kde je
jista vztahovost taky neodmyslitelnou soucasti. ,, Vybér lidi do toho aparatu je viastné
porad zrcadlem toho, jak se vybiraji lidi v tom prostiedi dole, ale tam dole to nejsou
profici. Dole to nejsou lidi, kteri by si tam sli vydelat, ani lidi, kteri na to potrebuji néjakou
extrémni kvalifikaci. Ti lidé na FACR by ty inovace méli tihnout.” (Rx) Casto je
argumentovano tim, ze na FACR by méla byt elita. A&koliv se celkova situace ptistupu

k vybérovym fizenim, obzvlast piimo na FACR, vyznamné zlep3uje, je v piipadé pozici
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sportovniho charakteru stale prosazovano, ze vybér ma probihat na zéklad¢ zkuSenosti a
doporuceni, zpravidla bez vybérového fizeni. Navic v pripad€ uskutecnénych vybérovych
fizeni nelze zjistit, jaka je jejich kvalita a ndvaznost na strategické dokumenty, vzhledem

k neexistenci kompetenc¢ni profilt.
9.6.4 Problematika odmén a nedostatek finan¢nich prostiedki

Podle nékterych respondenti nejde délat vybérové fizeni vzdy primarné z financnich
divodil. ,, Obecné je to zdravi véc a FACR je casto déla. Ale zase to nejde vidycky,
protoze obcas si prosté vytipujete konkrétniho clovéka, ktery pracuje treba nékde v klubu
a reknete mu: ,,pojd’ délat tuhle pozici. *“ ProtoZe vite, Ze se na to hodi a uz mu nebudete
Fikat: ,, Prihlas se tady prosim té do vybérového rizeni, “ protoze pak by do toho treba
nesel. A vétsinou ten clovek z klubu pravé prichazi s tim, Ze mu Fikate: ,, budes brat min
penéz, budou na tebe koukat z toho hnuti, co tam delas, a jesté bys musel projit néjakym
vybérkem. *“ To tak uplné nejde. “ (Rx) V ptipad¢€ tohoto piistupu zalezi, jakych se pfesné
tykd pozic, a jak moc stéZejni jsou v prosazovani zmén. Je ale vidét, Ze v absenci
vybérovych fizeni hraje roli i ego potencialnich uchazect a finan¢ni podminky. Zaroven
je taky u stézejnich pozic dle vyroku respondenta nutné brat ohled na to, Ze n¢kterych
skupinam stakeholders nemusi nikdo ptipadat dost dobry. Na druh¢ strané by prave témto

pochybnostem o nécich kompetencich mohla vybérova fizeni predejit.

Jak uz bylo zminéno, finanéni poméry na FACR kolem roku 2021 pry opravdu nebyly
idedlni a muselo dochézet 1 ke Skrtim v rozpoctu z hlediska rozvoje fotbalu, ,,coz je
vzdycky to posledni, co chcete udélat.” (Rx) Tato situace potom vykazuje prvky
krizového pfistupu a je jasné, Ze ani kapacity v oblasti lidskych zdrojii nebudou primarné
soustiedény na rozvoj, ale spi§ na operativni Cinnost. Proto tedy mozna v oblasti

vybérovych fizeni nedoslo k systémové zméné, 1 kdyZ je zde operativni snaha o zlepSeni.

Vzhledem k nastaveni ¢eského prostiedi v tom smyslu, ze: ,, Tady se o penézich proste
nemluvi, a kdyz ano, tak vidycky v tom kontextu, proc jich nékdo bere vic nez ja, a ze jich
urcité dostava moc. Je to celospolecenska vec, *“ (Rx) lze tvrdit, Ze faktor jisté nevole ze
spodnich pater fotbalového prostiedi by byl pfitomny vzdy, at’ uz vybérova fizeni
probihaji nebo ne. Tento kulturni tlak tedy pak mtze vést k netransparentnosti v oblasti

odménovani, coz pak ale zase zpétné vytvaii nediveéru.
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Netransparentnost odménovani navic ptispiva ke spekulacim, ale zase je toto nastaveni
obhajovano prave tim, ze v piipad¢ transparentnosti by se zvedla vina odporu, Ze finan¢ni
prostiedky maji proudit jinam. ,,4 tady vznikad takovy moment, Ze to hnuti na vas tlaci,
abyste téem lidem neplatil tolik, protoze prosté kdyz byste rekl lidem nékde treba v
pohranici, kolik se na FACR bere, tak se jim to nebude libit. Prosté protoze tam je vidycky
takovy ten argument toho, Ze to jsou ty penize, které maji jit do mladeze na rozvoj.
Jenomze kdyz tady ty lidi néjak rozumné nezaplatite, tak oni na FACR nebudou pracovat,
a nebude to fungovat — takovy zacarovany kruh.“ (Rx) Je to tedy 1 o pocitu, ze finan¢ni
prostiedky maji byt distribuovany jingm smérem neZ k zajisténi ¢innosti FACR. Na
druhou stranu na ¢innost FACR a usp&$nou implementaci zmén jeho zaméstnanci celé

hnuti spoléhat.

Popisovana situace tykajici se financnich moznosti a jejich pfimého i neptimého vlivu na
realizaci vybérovych fizeni s piispénim kulturnich faktorti se mtize zdat nepiehledna. Je
ale dulezité konstatovat, ze jednou z hlavnich bariér zmény zde muze byt praveé
nekonzistentni nebo nizké transparentnost z hlediska odmeénovani, ktera pak vede
k argumentaci v neprospéch realizace vybérovych fizeni i tam, kde by jinak probéhnout

mobhla.
9.6.5Tendence k pretéZovani a operativa

Dal$im jevem, ktery castecné vyplyva znedostatku finan¢nich prostfedktll, ale také
z obecného pfistupu k lidskému faktoru je ptfetézovani, k tomu se na klubové urovni
vyjadtil jeden z respondentl ve smyslu, Ze: ,, vétSinou jsou néktera rozhodnuti na vukor
lidskych zdroju. Radsi treba nékomu pridam a nevezmu lidi navic. Radsi pridam, on se
moznd zhrouti, moznd ne, ale alespon mu slibim ty penize a bude to muset délat. “ (Rx)
Déle také jedinci akcentovali to, Ze ,, novych pozic moc nevznikd, “ (Rx) coz mize tedy
vyplyvat i ztoho, Ze nejde o strategicky rozvoj né&kterych c¢innosti tolik jako spi§ o

operativni zajisténi ¢innosti za co nejmensi naklady.

Obecné se ve fotbalovém prostiedi objevuje i jev, kdy je pozice jen poloprofesionélni:

,, trenéri si casto museli privydelavat, a pak nestihali Zadnou koncepcni praci, vsechno se

tocilo porad jenom kolem mikrocyklu, nic nemohli odvést poradné.” (Rx) At uz tedy

dochazi k tomu, Ze jsou v ramci uspory financ¢nich prostfedkil nebo jejich nedostatku

jedinci pfetizeni v rdmci jedné prace, nebo jsou pifetézovani tim, Ze musi své piijmy

dopliiovat v dalsi praci, neumoziiuje jim toto nastaveni zavadét rozvojové zmény a
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soustiedit se nad ramec operativni Cinnosti. To pak muze jednak podkladat, proc¢
nevznikaji vybérova fizeni a obecné mohou ve fotbalovém prostiedi zlstavat stale stejni

lidé 1 stejné myslenky, a zaroven odkryvat dalsi bariéru zmény.

Jeden z respondentt jesté dodava, ze soustfedéni se na operativu neni jen piipad téch,
kteti musi kombinovat vice pracovnich pozic, ale i téch, ktefi zastavaji pozice zcela
profesiondlni: ,, My jsme celkem malé oddeleni. Méli jsme pripravovat strategii, ale ted’
Jjsme posledni dva tydny resili souteze a k nicemu jinému jsem se vitbec nedostali. Jeden
kolega je navic novy, takze to jesté sam nezvladne.” (Rx) Tento piiklad tedy opét
naznacuje, Ze je ¢asto nutné soustiedit se na operativni zajisténi a rozvojova stranka mize
jit stranou. I to mize byt tedy bariérou realizace zmén, ktera je podminéna pfistupem

k vybéru lidi a k lidskym zdrojtim obecné.
9.6.6 Nedostatek prestiZe a diivéry

Zaroven ale respondenti véfi, Ze by se taky vzhledem k posunu prostiedi smérem ke good
governance mohla ¢asem posunout i prestiZ prace na FACR a ve fotbale obecng. Finanéni
odména by tedy potom nemusela hrat takovou roli, coz by mohlo vést k vétSimu zdjmu
pracovat ve fotbale a nebyl by alesponi z tohoto pohledu problém ud¢lat vyberové fizeni.
., Zase se zacind trochu zvedat prestiz fotbalu a ditvéra v ten apardt obecné. A na FACR
je i spousta jinych benefitii, jako Ze se treba dostanete k poradani velkych fotbalovych
akci, muzZete jet do zahranicni a tak. Je to i tim, Ze uz tam rozhodné nejsou lidi jen proto,
Ze na nekoho néco vedi. “ (Rx) Ackoliv se diivéra mozna jeste zcela nepropsala do celého
fotbalového prostredi, zd4 se, ze na zdklad€ zvyseni poctu vybérovych fizeni a celkové
atmosféry na FACR za posledni volebni obdobi je piedpoklad, ze se bude kapacita
v oblasti managementu lidskych zdroji jesté zvySovat i pfes neexistenci kompetencnich

profili je snaha vybérova fizeni vytvaret primarné na zakladé kompetenci.

Je pravda, ze zatim jsou lidé v klubech c¢asto finan¢né¢ ohodnoceni Iépe nez lidé ve
strukturach FACR, a tak mohou elitni profesionalové preferovat praci v profesionlnim
klubu, coz tak v zahrani¢i ¢asto nebyva. Jeden z respondentll zde ale vidi jako hlavni
faktor vedle financnich prosttedki spiS prestiz. ,, V zahranici cela ta jejich kariéra treba
v klubu smeéruje k tomu, Ze jednou budou deélat na té asociaci a u nds to uplné tak porad
nent. “ (Rx) I kdyZ situace stale neni ideélni at’ uz z pohledu prestize nebo divéry, je tieba,
aby tyto faktory nezistaly otevienymi dveifmi k netransparentnosti vybérovych fizeni

nebo jejich absenci, pfispivani loajality k pfijeti ve vétsi mife, nez je zdravo, a ke
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kombinovani rtznych roli, coz mize byt zdivodiovano jak nedostatkem finan¢nich
prostiedkii obecné, tak domnélou neochotou potencidlnich kandidati se v takovém

pfipad¢ ucastnit vybérovych fizeni.

Kazdopadné se v pripadé nerealizace vyberovych fizeni snizuje moznost pro stakeholders
participovat, protoze se nemohou uchéazet o pozice s exekutivni slozkou moci, coz pak
muze byt bariérou opravdovych zmén a inovaci nad rdmec operativni ¢innosti. Zaroven
muZe pusobit jako bariéra i mala fluktuace lidi, coz potencialné zptisobuje mensi pisun
inovativniho mysleni do organizace. Soustfedéni se pouze na operativni slozku prace a
preté¢zovani zaméestnancti na riznych urovnich governance, pak mtize vést ke snizovani
jejich kapacity se na iniciaci i realizaci zmén podilet a vytvafeni 1 napliiovani
strategickych cild. S pfispénim reakéniho vybéru misto strategického a neexistence
kompeten¢nich profili mtze byt i napli pracovni pozici zastavena v rozvoji a
nepiizpisobovat se novym potiebam, coz opét jen snizuje pravdépodobnost realizace

zmeny.

Bariéru zmén je mozné vidét i v tom, ze nékteti lidé stale preferuji praci v klubech oproti
praci na FACR, za kterou byvaji 1épe ohodnoceni, coz miize nasledn& zpiisobovat, e
kvalitné€js$i nebo pouze nepietiZeni jedinci, ktefi maji prostor myslet strategicky a podilet
se na zméndach, nejsou soucasti nastavovani sméru v nejvyssich patrech governance, ale
fesi jen Cinnost na urovni klubu. Nejcastéji to navic jsou Clenové profesionalnich klubi,
ktefi v mnoha ptipadech nemaji moznost participovat na zménach ani prostrednictvim

volebniho systému.
9.7 Kultivace participace a good governance

Respondenti v rozhovorech kromé bariér zmén také Casto nardzeli na druhou stranu
mince — kultivaci participace stakeholders na zménach a zavedené principy good
governance. V mnohych ptipadech se objevoval nazor, ze nékteré zmény jsou zavedeny

castecné, piipadné byly diive zavadény, ale nebyl jim poskytnut ¢as na dotaZeni realizace.

V tomto kontextu &asto respondenti zmifiovali i to, Ze ne vzdy si ¢lenové FACR
uvédomuji svou roli v procesu participace. ,, Hrdci a trenéri si casto viibec neuvedomuyji,
Ze to je jejich asociace, a Ze oni ji maji tvoFit a formovat. Ze jsou viastné jejimi cleny, a
ze by meéli mit, byt teda prostirednictvim téch klubii a téch regionii, néjaky dosah. K tomu
ale musi vedet, jak se mohou zapojit, a kdo zastupuje jejich zajmy“ (Rx) To mlze byt
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piipisovano jednak tomu, ze se soustfedi na svou odbornou, kazdodenni a z jist¢ho
pohledu exekutivni ¢innost a nejsou motivovani se zapojit do dalSich procesti v radmci
prosazovani svych zajmil. Zaroven ale dany jev ale mize byt podminén i nedostatecnou
znalosti pfedpisti a prostou nevédomosti v oblasti toho, jak se do procesit mohou zapojit,

a jaka je jejich role.

Podstatna je kromé¢ transparentnosti i odpoveédnost, aby participujici stakeholders védeéli,
jak jsou jejich zajmy, které projevili v ramci volby, reflektovany: ,, Méli by byt povinni
byt naprosto transparentni a jakékoliv dulezité rozhodnuti ukazovat zpatky tem clenum.
Jak se ti konkrétni cinovnici rozhoduji, ¢cim argumentuji, pro co se teda rozhodli, bud
néco zavrhli nebo podporuji, a proc. Aby to dokazali obhajovat, aby si lidi potom mohli
délat redlnéjsi obrdzek o tom, koho piijdou tieba volit zase za dalsi 4 roky. (Rx) Cim
oteviengjsi jsou tedy voleni zastupci smérem k ¢lenské zékladng€, tim 1épe se mohou
¢lenové rozhodnout o dalSim sméru svého zapojeni, a tim Iépe pak mohou vyjadrit svij

zajem. Nemélo by tedy dochazet k pocitu, ze nic nezméni a podilet se tieba i

prostfednictvim volby nema smysl.

Velmi cCasto ale objevovalo 1 téma davéery, které navazovalo na transparentnost a
odpovédnost. ,,K budovani duvery a spoluprace je treba, aby to nahore bylo vysoce
profesionadlni ve smyslu — maximum pozic vybrano v ramci vybérovych rizeni. Ziskat tu
nejvyssi odbornost, nejvetsi moznou kvalifikaci a soucasné byt transparentni smérem
zpatky do toho prostredi. To znamend, Ze kdyz tam prijde clovek, lidi vidi, ze prisel na
zdkladeé vybérového rizeni. Kdyz uzaviraji néjakou smlouvu, vedi, ze ta smlouva je k
nahlédnuti tady. Kdyz délaji neéjaké budto zaddavaci vizeni nebo jakykoliv vybér na
partnery a tak dale, tak je nékde zaznamenané, proc se vybrala zrovna tahle firma. ““ (Rx)
A to vSechno ptedevSim proto, aby mohlo dojit k prosazovani zmén a zarovenn mohli
stakeholders monitorovat a ddvat zpétnou vazbu k tomu, jestli je rozhodnuti i realizace

zmeén v souladu s jejich zajem.

Dtivéra ale vznika tieba i ochranou participace, nebo volebniho prava. Jak dodava jeden
z respondenttl ,, Zdjmui je tam hodné, ale nemiize to byt: ,, kdo prezije, ten vyhraje. “ (RX)
Pokud chceme kultivovat participaci a spolupréci napfic¢ prostiedim a vytvafet diveéru,
nemuze na této bazi jednak ve smyslu, ze se budou kluby navzajem zbavovat volebniho
prava a tim padem bude vznikat konflikt uz na této zakladni trovni, ptipadné¢ nebudou

mit moznost zmény politicky ovliviiovat riizné skupiny stakeholders, které maji rozdilné
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zajmy nez kluby, které je sdruzuji. Zaroven v tomto ohledu zmény nelze dosahnout
v pfipadé pfetizenosti lidskych zdroji a soustfedéni se na operativni ,,pfeziti nebude
prostor pro rozvojovou slozku. Dal§im problémem je, ze v n¢kterych patrech fotbalového
prostiedi nejsou jedinci zaméfeni na pieziti jen kvuli pretizeni, pfipadné nedostatku
financi, ale taky protoze se kultura jest¢ nestihla zménit na vSech trovnich a nevymizel

uplné strach a konflikt, coz brani rozvoji a praci na spole¢nych cilech.

M¢ekké faktory, které zavisi pravé na konkrétnim pfistupu a umysla lidi, ktefi se na
zménach podileji, jsou tedy zcela stézejni a k jejich kultivaci je potieba ¢as: ,, Protoze
diveru tomhle ohledu nevybudujete zZadnym prikazem, nebo metodickym pokynem, nebo
néjakou vyhldskou ze strany FACR. Vy to musite udélat vétsinou na primé komunikaci,
na zaklade prirozené argumentace. Je to zase jenom o lidském pristupu, aby vycitili, Ze
vam nejde o moc, o pozice, ale nakonec viastné o Sikovné hrace, kteri budou prichazet
zase za rok, za dva, za pét, za sedm. Ze vam jde prosté o fotbal.* (Rx) To potom tedy
zalezi na dlouhodobém strategickém piistupu a spolupraci ve smyslu byt schopny vidét
dal, nez je muj osobni z&jem nebo konecnost v dané pozici. Vedle spoluprace, divéry a

transparentnosti je tedy zasadni i dlouhodobost.

V ramci zmén sméfujicich k rozvoji vidéli respondenti také jako stéZejni vzdélavani.
,, Interni vzdeélavani neni pro mé nic jiného nez to, Ze definujeme cile, cestu, jakou k tomu
cili dojdeme, a prekazky, které musime prekonat. A musi to ti lidi nastavovat i potom deélat
spolecneé, aby rozuméli tomu problému, ktery resi.“ (Rx) Je tedy tfeba nastavit jednak
cile, které uz maji vznikat ve spolupraci s danymi stakeholders, a pak jim musi byt
osvétleno, jaké je mozZné cili dosdhnout. Zasadni je taky stanovit mechanismy evaluace
a feedbacku, protoze: ,,cestou prece musite kontrolovat, jestli jste na té mapé tam, kde
Jjste chteli byt. Pripadné musite néco zménit, ale i k tomu by mélo dochdzet ve spolupraci. “
(Rx) MozZnosti zpétné vazby, a hlavné na druhé stran€ otevienosti vii¢i zpétné vazbe, se

tedy pomyslny kruh uzavira.
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9.8 Participace a bariéry zmén pohledem kvantitativnich dat

Na dotaznik odpovédélo celkem 278 respondentl, z nichz kazdy mohl nejdiive vybrat
vSechny role, které ve fotbalovém prostredi zastava. Spektrum zastoupenych respondentti
bylo pomérné Siroké a zahrnovalo rizné urovné governance, vztahi k organizaci a
potazmo z nich vyplyvajicich z4jmt. Nicmén¢ nékteré role jsou zastoupeny jen malym

poctem respondentt (viz graf 3).

Graf'3- Role respondentii
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Zdroj: vlastni zpracovani

wevr

Kdyz si respondenti méli vybrat nejdalezitéjsi roli, volili ¢asto moznost ,,hrac/ka* (74)
nebo ,.trenér/ka“ (110). Proto jsou ke srovnani mezi kategoriemi v nékterych ptipadech
v prezentaci vysledkii vyuzity hlavné kategorie trenérti a hracu, jelikoz v jejich pifipadé
existuje predpoklad, Ze budou mit podobny pohled na zastupovani svych z4jmu, jakozto
skupiny, které jsou nejbliz sportovnimu produktu a zaroven jsou ¢asto opomijeny, pokud

jde o participaci na rozhodovani.

Z respondentti dotazniku je 271 &lenem klubtl. Clenské schiize/valné hromady se svém
klubu tedy s jistotou mtize ucastnit jen 192 respondentt. Dillezité je ukazat, ze jednak
nekteti, ktefi se nemohou ucastnit, mohou kandidovat. Kandidovat do volenych funkci

muze 170 respondentti, z toho 72 jiz kandidovalo (viz graf 4).
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Graf'4 - Ucast a kandidatura na valné hromadé
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klubu acastnit kandidovat

Kandidovali

‘ Ano=192
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z téch, ktefi jsou ¢lenem klubu tedy kandidovalo do volenych funkci v klubu 26,57 %,
pfipadné ztéch, kteti mohou kandidovat, 42,35 %. Za bariéru v tomto ohledu lze
povazovat to, ze 41 respondentli se nemuze Uc¢astnit valné hromady a 38 nevi, zda miize,
a zaroven 38 respondentl nemiize kandidovat a 63 nevi, zda muze. Takze 29,15
respondentll, kteti jsou Clenové klubi, se valné hromady na urovni klubu nemohou
ucastnit nebo nevédi, a 37,27 % respondentd bud’ nevi, zda mohou kandidovat do

volenych funkci nebo nemohou.

Na druhé strané stoji za zdlraznéni, Ze 72 respondentli uz v ramci klubu kandidovalo do
volenych funkcich (viz graf 5). Nelze tedy tvrdit, Ze by na strané¢ respondenti byl
viditelny nedostatek ochoty participovat, na ktery c¢asto narazeli respondenti
v rozhovorech. Paradox, ktery vyplyva z toho, ze néktefi respondenti se nemohou tic¢astnit
valné hromady v klubu, ale mohou kandidovat, vyplyva z toho, co uz také naznacovaly
vysledky kvalitativni ¢asti — néktefi z téch, ktefi nemaji volebni pravo mohou byt sami

do funkce zvoleni.
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Graf'5 - Moznost kandidovat
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Zdroj: vlastni zpracovani
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V ptipad¢ téch, ktefi se mohou ucastnit valné hromady se 168 lidi GcCastnilo, pfic¢emz
z nich 148 mohlo hlasovat, a zaroven 142 hlasovalo (viz graf 6). Z ¢lent klubu, ktefi se
mohou ucastnit valnych hromad ve svych klubech tak jen 18,23 % nevi nebo nemuiZe

hlasovat.

Graf'6 - Ucast a hlasovani na valné hromadé
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Z toho tedy vyplyva, Ze 87,5 % respondentll, ktefi se mohou ucastnit valné¢ hromady, se
ji realng zacastnili. Svého hlasovaciho prava pak vyuzilo 95,95 % respondenti, ktefi jim
disponuji (viz graf 7). To tedy cCastecné vyvraci, Ze by bariérou v piipadé vzorku

respondentl méla byt nedostate¢na ochota participovat.

Graf'7 - Moznost ucastnit se a hlasovat na valné hromadé
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Navzdory tomu, ze se valné hromady muze ucastnit 192 ze 271 respondentd, ktefi jsou
soucasti Clenskych klubt, nevi 158, tedy 58,3 % respondentt, kdo je zastupuje jako
delegit na VH FACR. To muize taky pusobit jako bariéra v realizaci zmén, protoZe
v pfipadé€, Ze by chtéli respondenti prosazovat néjaky ze svych z4jmd, nevi, kdo se na
jeho prosazeni miize na nejvyssi urovni governance piimo podilet. Dale 1ze polemizovat
o tom, Ze nékteré ¢leny samoziejme governance obecné nezajima a nechtéji participovat,
ale na druh¢é stran€ je mozné usuzovat i to, Ze tato neznalost je dand komplexnosti
governance a tim padem odtrZenim respondenta od pocitu, Ze ma v rdmci governance

redln¢ néjaky dosah a né¢kdo na nejvyssi trovni haji jeho z4jmy.

Naproti tomu celkem 23 respondenti ma zkusenost s i¢asti na VH FACR jako delegat,
coz je vzhledem k tomu Ze ji tvoii pouze 202 delegatli pomérné velky vzorek. Nicméné
nemuseli byt nutné delegaty na volebni VH, ale tfeba na néjaké fadné VH v minulosti. Je
tedy rozdéleni na Ceskou a Moravskou komoru, vyhovuje i néktery delegatim z Ceské
komory, naproti tomu nékteii delegati z Moravské komory, podle nichz by mélo byt toto

127



nastaveni dle vypovédi respondentli v rozhovorech pojistkou, snim vyjadiili

nespokojenost (viz graf 8).

Graf 8 - Spokojenost delegdtii VH FACR s rozdélenim na Ceskou a Moravskou komoru
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Respondenti kvalitativnich rozhovorii tvrdili, Ze rozdéleni VH FACR na Ceskou a
Moravskou komoru je pro Moravskou komoru jakasi pojistka pro piipad navratu
minulého ,,rezimu*, a proto je zména volebniho systému v tomto sméru nepriichodna.
Ani dle Mann-Whitney U testu, ktery byl proveden na vzorku odpovédi tykajici se vSech
respondentli, co opovédeli na otdzku ohledné spokojenosti s timto nastavenim, nejen
respondentli se zkusenosti s delegatskou roli na VH FACR, nelze zamitnout nulovou

hypotézu, ktera tika, ze se vysledky téchto skupin nelisi (viz tabulka 12).

Vzorek Moravské komory je sice pomérné maly, ale zrozloZzeni odpovédi v obou
komorach Ize usuzovat, Ze na nahlizi VH FACR nahliZi v tomto smyslu pozitivné i ¢ast
ceské komory. Tim padem, jestli zde existuje né€jakd bariéra zmény rozloZeni, nelze
s jistotou tvrdit, Ze je pouze na strané Moravské komory, pfipadné, Ze je podminéna
pfislusnosti k Moravské komote, 1 kdyz té samoziejmé staci k zablokovani piipadné

zmény min hlast neZ komote Ceské.
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Tabulka 12 - Rozdéleni Valné hromady na Ceskou a Moravskou komoru

Rozhodné Spise Nedokazu posoudit / Spise Rozhodné
souhlasim | souhlasim Nemam dostatek nesouhlasim | nesouhlasim
informaci
Ceska komora 8 40 71 54 36
Moravska 3 16 14 12 11
komora

W = 6222, p-hodnota = 0.4535

Zdroj: vlastni zpracovani

Zajimavé je také pozorovat to, jak v nékterych oblastech vnimaji respondenti aplikaci

principt good governance. Napftiklad v oblasti dodrZzovani zékladnich etickych principli

vnimaji o &asto o néco pozitivngji své okoli nez FACR (viz graf 9).
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Korela¢ni koeficient je nejniz§i mezi vnimanim etickych standardii na FACR a ve

fotbalovém okoli respondentd, ptesto zde ale nizkéd korelace existuje (viz tabulka 13).

Nelze tedy mluvit o tom, Ze by respondenti méli zcela pozitivni nazor na implementaci

etickych standardi ani v ramci svého okoli, ale FACR vnimaji hii. V tomto ptipadé lze

usuzovat, Ze se muze jednat jeSté o dozvuky afér, kdy trestni fizeni, kterd se jimi zabyvaji,

trvaji a zasahuji jesté do soucasnosti, coz muze ovliviiovat ndhled respondentt.
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Tabulka 13 - Korelace vnimani dodrzovani etickych principu

5 ve fotbalu
na FACR v mém okoli obecné
na FACR 1 0,36 0,69
v mém okoli 0,36 1 0,44
ve fotbalu obecné 0,69 0,44 1

Poznamka: p <0,0001
Zdroj: vlastni zpracovani

Vnimani stfetu z4jmu je dilezitym ukazatelem, protoze pravé stret zajml a propojovani
exekutivni moci s politikou se v kvalitativni ¢asti vyzkumu jevi jako jedna z moznych
bariér zmén. V tomto piipad¢ je stale respondenty vnimané pozitivnéji jejich okoli, ale

korelace s nahledem na FACR jsou o néco mensi (viz graf 10).

Graf 10 — ,, Ke stretu zdjmii dochdazi jen vyjimecné nebo vitbec.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tyto vysledky mohou ilustrovat potvrzeni vysledkl kvalitativniho vyzkumu 1 v tom, Ze
téma stfetu z4jmu bylo v ramci pripominkovani traskavé, respondenti tento jev vnimaji
jako problém a prali by si v oblasti jeho vymezeni a potirani n¢jakou zménu (viz tabulka
14). Ta se ale podafila prosadit jen v minimalistické podobé&, proto mohou mit nékteti

respondenti stale pocit, ze ke stfetu zaymi dochazi. Nelze fict, ze by byl bariérou zmén
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sttet z4ym1, spiS rozdilné nahledy na to, jak by mél byt vymezeny, které zptsobili jen

¢aste¢né zptisnéni a nékteti respondenti stale zlstavaji v této oblasti nespokojeni.

Tabulka 14 - Korelace vnimani existence stretu zajmii

5 ve fotbalu
na FACR v mém okoli obecné
na FACR 1 0,29 0,63
v mém okoli 0,29 1 0,34
ve fotbalu obecné 0,63 0,34 1

Poznamka: p < 0,0001
Zdroj: vlastni zpracovani

Sankéni mechanismy jsou v souvislosti s problémy v oblasti stfetu z4jmu, ale i
v souvislosti s poruSovanim pravidel v navaznosti na sportovni stranku, taky dilezita
oblast, kterd miize prispivat k bariéram zmén, protoze pokud ma dojit ke zmén¢ v oblasti
organiza¢ni kultury, je potieba, aby ¢lenové vnimali, ze v poruSeni ptedpisi bude mit

adekvatni nasledky (viz graf 11).

Graf'll - ,,Kdyz nékdo porusi pravidla/predpisy, nasleduji za to zpravidla spravedlivé sankce.”
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Zdroj: vlastni zpracovani

Korelace je vtomto piipadé stiedné vysokd i mezi vnimanim FACR a v okoli

respondenttl (viz tabulka 15). To mize byt zapti¢inéno mimo jiné tim, Ze néktera pravidla,
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kterd na respondenty dopadaji, nastavuje pfimo FACR, takZe mohou byt sankce

podobného typu i na urovni v okoli respondentd.

Tabulka 15 - Korelace vnimdani spravedlnosti v oblasti sankct

5 ve fotbalu
na FACR v mém okoli obecné
na FACR 1 0,43 0,79
v mém okoli 0,43 1 0,47
ve fotbalu obecné 0,79 0,47 1

Poznamka: p < 0,0001
Zdroj: vlastni zpracovani

Zajimavé je, ze pouze 11 lidi, tedy 3,95 % respondentd, se podilelo na pfipominkovani
stanov. Navic 1 pfesto, Ze byly stanovy zjednoduSeny, 61,51 % respondentii nedokéaze
posoudit, nebo nemaji dostatek informaci k tomu, aby posoudili, zda jsou se sou¢asnym
znénim stanov spokojeni. Z 11 respondentt, kteti se pfipominkovani ucastnili je pouze 5
lidi alesponi ¢astené spokojenych se sou¢asnym znénim stanov. To znamena, Ze ani ucast

na pfipominkovani nékterym z nich nezajistila kyZenou zménu (viz graf 12).

Graf 12 - Spokojenost se soucasnym znénim stanov
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Alarmuyjici je, ze celkem 82,01 % respondentli neznalo oblasti strategického planu (viz
graf 13). Neznalost cilt strategické¢ho planu byla obdobnd. Samotna neznalost mize byt
bariérou zmén v tom smyslu, Ze jednak respondenti nemohou v rdmci své Cinnosti
védomé napliovat strategické cile, ale taky nemohou byt motivovani participovat na

wrwe

polemizovat.

Graf 13 - Znalost oblasti strategického planu

= Ne = Ano

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Cochran-Armitage testu vyplyva, Ze ¢im vice respondenti vnimaji, Ze se mohou
vzdélavat, tim s mensi pravdépodobnosti nevédi, jaké oblasti definuje strategicky plan
(viz tabulka 16). To by tedy mohlo naznacovat, ze vyrok jednoho z respondentt o tom,
ze vzdélavani je komunikaéni kanal, pomoci kterého je tieba nastavit a komunikovat

cestu organizace, v tomto ohledu koresponduje s kvantitativnimi vysledky.

Tabulka 16 - Moznost vzdélavani vs znalost strategického planu

Rozhodné ne Spise ne SpiSe ano| Rozhodné ano
Ne 19 45 73 72
Ano 0 5 17 24

Z =-3.0662, dim = 4, p-hodnota = 0.002168

Zdroj: vlastni zpracovani
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Porad je zde ale pomérné velky pocet respondentti, ktefi vnimaji své moznosti vzdélavani
pozitivng, a ptesto neznali oblasti strategického planu. Coz naznacuje, Ze v souc¢asné dobe

strategické dokumenty nemusi byt dostatecné komunikovény, tfeba ani skrze vzdélavani.

Vysledky Fisherova exaktniho testu ukazuji, ze odpovéd’ na otazku ohledn¢ samotné
znalosti oblasti strategického planu se statisticky vyznamné li§i mezi respondenty z Ceské
a Moravské komory (p = 0,009). Respondenti z Moravské komory méli vyrazné nizsi
pravdépodobnost, e odpovi ,,Ano“, neZ respondenti z Ceské. Odhadovany $ancovy
pomér ¢inil 0,23 (95 % CI: 0,04-0,78), coz naznacuje, ze Sance odpovédi ,,Ano* byla
respondentll z Moravské komory vice neZ CcCtyfikrat niz8i. Vzorek respondentl
z Moravské komory je ale pomémé maly (viz graf 14), takZze v tomto ptipad€ ani ze

statisticky vyznamného vysledku nelze délat konkrétni zavéry.

Graf 14 - Znalost strategického planu — Ceskd vs Moravskd komora

180 168
160
140
120
100

80

60 53
40

20 3

Ceska komora Moravska komora

B Ano ENe

Zdroj: vlastni zpracovani

Obsazovani pozic vnimaji respondenti také shovivavéji v piipadé svého okoli, nicméné
role loajality a osobnich vztahil je zde obecné patrna (viz graf 15). Proto Ize tvrdit, Ze
¢asteCna bariéra zmén bude existovat 1 v oblasti malo Castého vstupu novych lidi do
fotbalového prostredi obecné, popt. do vysSich pater governance. Na druhou stranu nelze

usuzovat, zda respondentlim toto nastaveni vyhovuje, nebo by ho naopak chtéli zménit.
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Graf'15 - ,, Pracovni pozice jsou obsazované spis na zakladé kvalifikace a schopnosti nez loajality a osobnich

vztahi."
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Zdroj: vlastni zpracovani

Korelace je stiedné vysoka i v ptipadé vnimani svého okoli jak ve srovnani s FACR, tak
ve srovnani s fotbalem obecné (viz tabulka 17). Na jednu stranu je ale v niz$ich patrech
obsazovani pozic na zaklad€ vztaht Casto i respondenty rozhovorti popisované jako jev,
ktery plyne znedostatecnych finan¢nich prostiedkdi a mnohdy i dobrovolné povahy
nékterych pozic, takZe v tomto ohledu nelze podil vztaht a ptipadné i loajality povaZzovat
za jasné negativni jev. Zatimco v piipadé FACR z kvalitativnich dat vyplyva, Ze je
pripadné vztahove orientované nastaveni obsazovani pozic, obzvlast’ pokud je zde brana

jako faktor i loajalita, vnimané negativné a jako potencidlni bariéra zmény a pfisunu

inovact.
Tabulka 17 - Korelace vnimani obsazovani pozic na zaklade kompetenci spis nez vztahii
na FACR | v mém okoli ve fotbalu obecné
na FACR 1 0.4 0,77
v mém okoli 0,4 1 0,41
ve fotbalu obecné 0,77 0,41 1

Poznamka: p < 0,0001

Zdroj: vlastni zpracovani
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Respondenti Casto nebyli schopni posoudit, jak dochazi ke strategickym rozhodnutim na
jinych Grovnich governance a v jinych fotbalovych organizacich, nez kde se nachézeji
(viz graf 16). To koresponduje i s tim, ze dostatecné neznaji oblasti strategického planu,

popf. nejsou schopni posoudit, jak jsou spokojeni s nastavenim stanov a co z nich pro né

vyplyva.
Graf'16 - ,, K zasadnim strategickym rozhodnutim dochazi systematicky, a ne ad hoc."
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Zdroj: vlastni zpracovani

I zde je korelace mezi vnimanim fotbalu obecné a na FACR obdobné vysoka (viz tabulka
18). Vzhledem k tomu, jak velké procento respondentli nezna ani oblasti strategického
planu, nelze z téchto vysledkd usuzovat, ze by jejich vnimani toho, zda na nékterych
urovnich governance dochdzi ke strategickym rozhodnuti, mélo nutné odrazet realitu. Na
druhou stranu lze usuzovat, ze bariéra zmén miiZze vyplyvat z toho, Ze respondenti vnimayji
rozhodovéani Casto jako nepfedvidatelné. At uz vtom slova smyslu, Ze nedokaZzou
rozhodnout, zda je rozhodovéni strategické, nebo jsou do jist¢ miry presvédCeni, ze

k rozhodovani dochazi ad hoc.
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Tabulka 18 - Korelace vnimani strategického rozhodovani

na FACR | v mém okoli ve fotbalu obecné
na FACR 1 0,33 0,8
v mém okoli 0,33 1 0,36
ve fotbalu obecné 0,8 0,36 1

Poznamka: p <

Zaroven z vySe zminénych korelaci vyplyva, Ze respondenti vnimaji hodné¢ podobné
nastaveni FACR a fotbalu obecng, a to v riiznych oblastech. Z toho Ize usuzovat, Ze jak

vnimaji FACR je do velké miry vypovidajicim vzorkem pro jejich nahled na fotbal

0,0001

Zdroj: vlastni zpracovani

obecné nebo naopak.

Obzvlast’ dulezitou oblasti z hlediska participace je zastoupeni jednotlivych skupin ve
volebnim systému (viz graf 17). Na vnimani tohoto aspektu governance je zajimavé
nahlédnout prostfednictvim srovnani vniméani hrac¢t a trenéru,

nejzastoupenéjsi skupiny a zaroven také skupiny, jejichz sdruzujici organizace maji na

VH FACR nové hlas, ale pouze poradni.

Graf 17 - ,, Skupiny lidi, které se podileji na organizaci a rozvoji fotbalu v Cesku, jsou dostatecné reprezentoviny v
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Vysledek Mann-Whitney U testu (W = 3888, p-hodnota = 0.5883) ukazuje, Ze nemiizeme
zamitnout nulovou hypotézu, ktera tika, ze se odpovédi téchto skupin nelisi. Ostatné to,

ze hraci a trenéti odpovidaji podobné, je poznat i z grafu.

Dalsi dilezitou otazkou je, jak vnimaji respondenti zastoupeni zajml své skupiny

v rozhodovacich procesech (viz graf 18).

diilezitych rozhodnuti v ramci FACR bere ohled."
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I zde vysledek Mann-Whitney U testu (W = 4033.5, p-hodnota = 0.9147) tika, ze
nemiizeme zamitnout nulovou hypotézu, tedy to, ze se odpovédi téchto skupin nelisi. Za
pozornost stoji 1 fakt, Ze nikdo z trenérti zcela nesouhlasi s tim, Ze by se na zajmy trenéra
bral ohled pfi ditlezitych rozhodnutich. Z grafu ale vyplyva, Ze 86,41 % respondentd, ktefi
povazuji za svou nejdilezitéjsi roli ve fotbale roli trenérskou nebo hracskou, nevyjadrilo
souhlas s tim, Ze se na jejich nazory bere ohled v rozhodovacich procesech. Jista bariéra
zmény tu tedy muze existovat, protoze nemaji pocit, ze by nékdo zastupujici jejich zajmy

v rozhodovacich procesech participoval.
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Ackoliv se do vyzkumu nezapojil dostatecné velky pocet Zen na to, aby bylo mozné d¢lat
zavery, ani ony nejsou nehledé na svou konkrétni roli pfili§ pokojeny se zastoupenim
svych z4jmu v prubéhu tvorby dilezitych rozhodnuti (viz graf 19).

Graf'19 - ,, Na nazory skupiny, jejiz zajmy jsou pro mé nejdiileZitéjsi (napr. hraci, trenéri, agenti apod.), se pri tvorbé
diilezitych rozhodnuti v ramci FACR bere ohled." - Zeny
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Vzhledem k tomu, Ze respondenti v rozhovorech zminovali 1 nutnost genera¢ni obmény,
bylo dillezité podivat se na ochotu podilet se na kultivaci fotbalového prostiedi i v rdmci
svého volného Casu. 68,7 % respondentd vyjadfilo jistou miru souhlasu s vyrokem, ze
jsou ochotni obétovat sviij volny Cas praci na kultivaci fotbalu. Korelacni koeficienty zde
tikaji, Ze ochota v tomto smyslu prakticky nezavisi ani na véku, ani na vzdelani (viz

tabulka 19)

Tabulka 19 - Korelace veku a vzdeélani s ochotou obétovat sviij volny cas fotbalu.

Vyrok Demograficky | korela¢ni

ukazatel koeficient

Jsem ochotny obétovat sviij | Rok narozeni | 0,08

volny €as praci na kultivaci

Vzdélani 0,001
¢eského fotbalového

prostiedi.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z logistické regrese vztahu mezi rokem narozeni a védomim o volebnim pravu vychazi,

ze mladsi 1idé spise nevédi, zda maji na klubové urovni volebni pravo nebo ne (viz tabulka

20).

Tabulka 20 - Logisticka regrese vztahu mezi rokem narozeni a védomim o volebnim pravu

Proménna Odhad (B) Std. chyba z-hodnota p
(Konstanta) 107,07 37,99 2,82 0,0048 **
Rok narozeni —-0,053 0,019 -2,78 0,0054 **

Poznamka: p < 0,1 oznaceno T; p < 0,05 oznaceno *; p < 0,01 oznaceno **; p < 0,001

oznaceno ***_ std. Chyba=Standardni chyba
Zdroj: vlastni zpracovani

Zaroven se na zakladé logistické regrese se u tohoto vzorku respondentt s ukazalo, ze
vy$si rok narozeni, tedy nizsi vék, znamend mensi Sanci na moznost volit v rdmci svého
klubu. Mladsi lidé tedy vlastné spi§ nevédi, zda mohou volit, a ti co vi, tak spiSe volit
nemohou (viz tabulka 21). To pak muze byt bariérou genera¢ni obmény, kterou nékteti

respondenti v rozhovorech ozna€ovali za nutnost pro realizaci zmén.

Tabulka 21 - Logisticka regrese vztahu véku téch, kteri vi, zda mohou volit, s tim, zda mohou volut nebo ne

Proménna Odhad (B) Std. chyba z-hodnota P
(Konstanta) 114,61 35,1 3,27 0,0011 **
Rok narozeni —0,057 0,0176 -3,24 0,0012 **

Poznédmka: p < 0,1 oznaceno t; p < 0,05 oznaceno *; p < 0,01 oznaceno **; p < 0,001

oznaceno *** std. Chyba=Standardni chyba
Zdroj: vlastni zpracovani

52,51 % respondentil se vyjadtilo pozitivné k vyroku, Ze se v budoucnu chtéji podilet na
zménach a inovacich v ¢eském fotbale. S odpovéd'mi na tuto otdzku nejvice koreluji
odpovédi vyjadiujici vili podilet se na rozhodovani v ramci FACR. Nejméné potom
s vuli podilet se na zménach ve svém klubu, ale i v tomto piipad¢ se jedné o stfedni
korelaci. Dilezité taky bylo, zda respondenti chtéji i kandidovat do volenych funkci
v ptipad¢, ze chtéji byt soucasti inovaci a zmeén. I zde je silna korelace mezi odpovédmi

(viz tabulka 22).
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Tabulka 22 — Korelace viile podilet se na zméndach a inovacich a viile podilet se na rozhodovani v ramci fotbalového

obecné.

prostredi

Vyrok Vyrok korelacni
koeficient

Chci se v budoucnu Chci se v budoucnu podilet na rozhodovéni v ramei FACR. 0,77%%*

podilet na zménach
. . Chci se v budoucnu podilet na rozhodovani v ramei regionalniho svazu 0,63#%*
a inovacich v
eském fotbale (KFS/OFS, popt. RKC, RKM).
obecné Chci se v budoucnu podilet na rozhodovani v mém klubu (kde jsem 0,44 %%*
¢lenem).
Chci v budoucnu kandidovat do volenych funkei v ramci ¢eského fotbalu 0,59%**

Poznamka: p < 0,1 oznaceno T; p < 0,05 oznaceno *; p < 0,01 oznaceno **; p < 0,001

oznaCeno ***,

Zdroj: vlastni zpracovani

Jen 4 respondenti, kteti odpovedéli, Ze se chtéji podilet na zménach a inovacich, zaroven

ani v jedné z dalsich otazek tykajicich se jejich vile dostat se do volené nebo jiné

rozhodovaci pozice neodpovédéli kladné. Z toho lze usuzovat, ze si respondenti z valné

vétSiny uvédomuji, Ze k participaci na zménéch a inovacich je zaroven casto potfeba

podilet se né¢jakym zplisobem na rozhodovani, at’ uz na jakékoliv Grovni governance.

Zaroven by tedy ochota na rozhodnutich participovat v tomto ohledu neméla byt bariérou

zmeén, pokud se respondenti v budoucnu opravdu budou chovat podle své zde vyjadiené

vile.

V neposledni fad¢ je tfeba ukézat, v jakych oblastech se respondenti snazili prosazovat

zmény a zda se jim také dafilo uspét (viz graf 20).
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Graf 20 - Prosazeni zmén v riznych oblastech
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Zdroj: vlastni zpracovani

Asi neni prekvapenim, Ze se nejcastéji objevovaly mezi respondenty snahy v oblasti
rozvoje mladeze. CoZ je diileZita oblast at’ uz proto, Ze je mezi respondenty znacna cast
trenérl, ktefi maji na rozvoj mladeze ¢asto piimy vliv, nebo proto, ze rozvoj mladeze je
z pohledu ceského fotbalového prostiedi stézejnim piedpokladem pro tvorbu hlavniho
,produktu®. Dobrou zpravou je, ze kdyz se respondenti snazili podilet na zméndach,

zpravidla se jim povedlo alesponi ¢astecn€ uspét s jejich prosazenim.

Ze se vedeni FACR vuplynulém volebnim obdobi opravdu zasadilo o zvyseni
transparentnosti je nezpochybnitelné a respondenti toto zlepSeni do velké miry reflektuji

(viz graf 21).
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Graf 21 —,,V poslednich letech (od roku 2021) jsou potiebné informace z FACR snadnéji dostupné nez diiv. *
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Informace jsou pro &leny FACR jednak snadnéji dostupné (viz graf 21), ale také vnimaji,

ze maji ptistup k vétsimu mnozstvi informaci nez diiv (viz graf 22). To je zcela jisté

dalezity krok na cesté k napliiovani principti good governance.

Graf 22—,V poslednich letech (od roku 2021) mdm ze strany FACR pristup k vice informacim nez diiv. *
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Na druhou stranu je vidét, Ze transparentnost je z pohledu spiSe prvnim krokem, ktery

nezajisti, e jsou odbourany viechny bariéry. Z hlediska davéry se totiz vnimani FACR
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z pohledu respondentii za posledni volebni obdobi dle jejich odpovédi tak vyznamné
nezménilo (viz graf 23). Navic se nepotvrdilo, ze by diavéra byla zavisld na urovni
soutéze, kterou hraje A-tym klubu, jehoz jsou respondenti ¢lenem (Spearmaniv korela¢ni

koeficient S = 3005260, rho = - 0,0036, p-hodnota = 0.9664).

Graf 23 — ,, Za posledni volebni obdobi (od roku 2021) se moje divéra ve FACR zvysila.
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Poznamka autorky: Data o vysi odmény v pripad¢ tohoto vzorku respondentti nejsou jako
proménna relevantni, protoze 103 respondentti nepobird odménu, dalsich 68 respondentt
pobira odménu ve vysi 1 — 5 000 K¢ a dalSich 30 ve vysi 5 001 — 10 000 K¢&. Za zminku
stoji ale to, Ze pouze 17 respondentli uvedlo, pro jejichZ vybranou roli bylo relevantni
odpovidat na otazku o vysi odmény, coz je z celkovych 255 respondentd, pro které byla
tato otazka vzhledem k jejich roli relevantni, pomérné maly pocet na poméry Ceské
republiky, kde byva finan¢ni ohodnoceni ¢asto tabu. Svou roli v tom, Ze zde respondenti
nem¢li problém sdélovat vysi odméeny, ale miiZze hrat i to, ze byl dotaznik anonymni a ve

vetsing piipadl se nejednalo o hlavni pfijem respondentt.
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10 Shrnuti vysledkii

Z vysledkti vyzkumu vyplyva, ze se v cCeském fotbalovém prostiedi odehraly
v poslednich letech zmény, které smétuji k naplnéni principt good governance. Mezi tyto
zmény spada na urovni FACR vétsi transparentnost podpofend zménou stanov a dal§ich
vnitinich ptedpist, nebo odpovédnost, kterd se strukturdlné zvysila tfeba prenesenim
schvalovani ucetni zavérky do ptasobnosti Valné hromady. Zmény nastaly 1 ve vymezeni
sttetu zajmu, kde doslo k ¢asteCnému zpfisnéni, které se tyka plsobeni jedinci ve
volenych a zaméstnaneckych ¢i obdobnych rolich na rGznych trovnich governance.

Ptisnéj$i podminky byly nastaveny i pro ¢leny Etické komise, coz zvySuje jeji odbornost.

Zaroven jsou ziejmé snahy o vétsi diraz na participaci stakeholders, i kdyz ne pfimo
zapojeni do rozhodovacich procest. Zastupci sdruzujicich organizaci trenérti, hracu,
agentii a rozhodéich maji nové poradni hlas na Valné hromadé FACR. Centrélni snahy o
vice diverzifikovanou participaci stakeholders se projevily i zavedenim statuti pro KFS
a OFS, kde je uréeno, Ze se jejich volebni obdobi musi shodovat s FACR a volba delegatti
ma vykazovat demokratické prvky, které jsou v n¢kolika verzich popsany ve vzorovych

statutech.

Ze strany FACR se dle vypovédi respondenttl také zlepsila komunikace a funkce servisni
organizace, predevSim z hlediska pomoci a podpory v feSeni operativnich problémti.
Oteviengjsi pristup se projevil 1 v moznosti pfipominkovani stanov a transparentnosti
celého procesu, véetné zvetejiiovani pribéznych navrhii a zdivodnéni. Celkové je ve
fotbalovém prosttedi méné uplatiovana politika strachu ze sportovniho poskozeni,
ptipadné vyhrizky sesazenim z pozice, kdyz nedochazi k politické loajalité, pti¢emz toto
zlepseni nékteti vidi spise na urovni FACR a tvrdi, Ze na niz§ich urovnich governance se

v nékterych piipadech jesté zmény kultury nestihly projevit.

Agkoliv k pozitivnim zménam na tirovni FACR doslo, ukazuje se, Ze ne viechny byly
prosazeny zcela dle zajma stakeholders nebo v takové mife, aby co nejvic
korespondovaly s poZadavky na good governance. Respondenti povazuji vétSinou dosud
provedené zmény za pouhy zacatek, pficemz bylo nelplné nebo pouze symbolické
zacatku minulého volebniho obdobi (2021). Dalsi ptic¢inou je podle respondentii snaha
nejdiiv prostiedi ocistit, coz né¢jaky Cas trva, nez bude moci dochazet k rozvoji a kultivaci

na vSech trovnich governance. K moznému rozvoji a zménam je tfeba odbourat nékteré
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bariéry, které se ukdzaly zejména v oblasti vytvareni kapacit pro zménu z hlediska

participace stakeholders.
10.1 Bariéry zmén v oblasti governance

K identifikaci bariér zmény doslo v oblasti governance predevSim v ramci volebniho
systému FACR a s nim souvisejiciho vzniku demokratického deficitu, ktery znemozituje
nékterym stakeholders podilet se pfimo ¢i nepifimo na rozhodovani a prosazovat tak své
zajmy. V oblasti managementu lidskych zdroja je spojujicim prvkem bariér problematika
souvisejici s vybérovymi fizenimi, potazmo jejich Castou absenci, pfedev§im piipadé
pozic sportovniho charakteru, coz mize negativné¢ ovlivilovat jednak moznost
stakeholders realizovat zmény, a jednak pfisun novych podnétd, tedy obecné snizovat

kapacitu zmén.
Jisty demokraticky deficit vzniké ve volebnim systému na vSech Grovnich governance:

e Rozdéleni na Ceskou a Moravkou komoru je pro fungovani &eského fotbalu zcela
zasadni, protoZe vychazi 1 z rozdéleni soutézi. Z hlediska rozhodovani je ale toto
nastaveni nedemokratické. Moravska komora ma na Valnou hromadu FACR
moznost vyslat 75 delegatii a Ceska 127 (adaje k 29. 5. 2025). Vétsina dilezitych
rozhodnuti je vSak schvalovdna nadpolovi¢ni vétSinou delegat, takze muze
dochazet k situacim, kdy mala cast delegati Moravské komory zablokuje
rozhodnuti vétSiny. Tato moZnost je Casto povazovana za jakousi pojistku, kdyby
se vratily negativni jevy do Ceské komory. Respondenti rozhovord vidi
nemoznost zmény tohoto nastaveni v Moravské komote, ale v kvantitativnich
vysledcich se ukazalo, Ze toto rozloZeni vyhovuje nékterym at’ uz obecné ¢leniim
nebo i delegatim jak z Moravské, tak Ceské komory, to tedy jesté snizuje
pravdépodobnost zmén.

e Kluby profesionalnich soutézi vysilaji své delegaty na Valnou hromadu FACR
ptimo. Clenové profesionalnich klubti nemaji volebni pravo, pokud nevlastni
v klubu podil nebo nebyli akcionafi zvoleni do volené funkce, protoze
profesiondlni kluby maji ziskovou pravni formu a jejich nejvySsi organ neni
sestavovan na Clenské bazi. Na druhé stran¢ maji profesionalni kluby 3 zastupce
ve Vykonném vyboru FACR a mohou nastat i situace, kde jejich zajmy zastupuje

nekolik delegatii na Valné hromad¢. Sice Ize argumentovat i tim, ze zajmy
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profesionalniho fotbalu je dilezité zastavat, protoze se oproti zbytku clenské
zakladny 1isi, popf. je ¢asto pouzivan argument o finan¢nich prosttedcich, které
kluby poskytuji. Z demokratického pohledu je ale v tomto ptipadé zajisténo pouze
to, ze jsou reprezentovany zajmy klubt nikoliv jejich ¢lent, kteti by také méli byt
reprezentovani.

V ptipad¢ klubt 3. a 4. nejvyssich soutézi, které vysilaji své delegaty na Valnou
hromadu FACR také pifimo, dochazi k demokratickému deficitu kvali
omezenému poctu mist pro jejich delegaty a zpiisobu volby téch, kteti opravdu
budou mit moznost svého delegéta vyslat. O vSem se rozhodne na volebnich
shroméazdénich, ktera se konaji zv1ast pro 3. a 4. ligy a zaroven zvlast pro Ceskou
a Moravskou komoru. Na zaklad¢ blize nespecifikovaného kli¢e zde voli kluby,
kdo znich bude a kdo nebude moci vyslat svého delegata, ¢imz jsou nékteré
prakticky zbaveny volebniho prava. To tedy miize podporovat vznik konfliktl
misto soustfedéni se na spolupraci.

Na urovni KFS, OFS a PFS se sice situace zlepsila zavedenim statutii, ale stale
muze dochdzet k omezeni volebnich prdv nékterych klub a vzniku
demokratického deficitu. Na krajské Girovni totiz i za tohoto nastaveni mohou byt
nekteré kluby zbavovany volebniho prava, byt na zaklad¢ ptredem stanoveného
pravidla (tfeba v zavislosti na umisténi).

Na lokalni trovni je demokraticky deficit podminén autonomii klubti, kdy si mize
kazdy klub nastavit Clenstvi podle svého uvaZeni v mezich zakona, ktery
problematiku upravuje jen minimalné. V nékterych ptipadech tedy clenové
nemaji volebni pravo. Miize tak dochazet k tomu, ze nékteré skupiny stakeholders
vlibec nejsou zastoupeny v rozhodovacich procesech. Nékterymi respondenty je
tento jev legitimizovan z divodu, Ze je toto feSeni praktické vzhledem k casté
fluktuaci ¢lentl, a pokud by vétsi ¢ast clentt méla volebni pravo, znesnadiovalo
by to fizeni klubu. Z kvantitativnich vysledkt vyplyva, Ze z ¢lenli klubii nema
nebo nevi, zda ma moznost UCastnit se valné hromady v klubu 29,15 %
respondentt a 37,27 % respondentll nemuze, nebo nevi, zda mohou kandidovat.
Z téch, co se mohou ucastnit valnych hromad nevi 18,23 %, zda mohou hlasovat.
Zastoupeni riznych skupiny stakeholders v zavislosti na tom, jak se podileji na
tvorbé sportovniho produktu a jaké maji zajmy, je nad ramec piislusnosti ke klubu
nov¢ reflektovano poradnim hlasem zastupcu agenti, trenérti, rozhod¢ich a hraciu

na Valné hromadé FACR. Na druhé strané je ale mozné toto zastoupeni povazovat
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za nedostatecné, protoze stale ani sdruzujici organizace nemaji pfimy vliv na
rozhodovéni a tim padem prosazovani zmén, pficemz zastupuji z4jmy velkych
skupin osob. Obzvlast nedostate¢né je toto nastaveni s pti¢tenim toho, ze ¢lenové
profesionalnich klubti, kteti zdroven spadaji do téchto skupin, nemaji vétsinou ani
teoretickou Sanci ovlivnit rozhodovani prostiednictvim hlasovani ve svém klubu.
I kvantitativni data ukazuji velkou miru nesouhlasu s tim, ze by zajmy rtiznych
skupin stakeholders (hrac¢l a trenéri) byly zastoupeny v tvorbé dulezitych

rozhodnuti nebo v ramci volebniho systému.

Nejvétsim problémem nastaveni volebniho systému FACR je, Ze k jeho zmén& mtize dojit
jediné pokud by velka cast soucasnych delegatli obé&tovala svilj zdjem a jistotu hlasu
zajmuim spoleénym. Aby tedy mohli stakeholders opravdu participovat na zméndach,
musela by nejdiiv néjaka zména nastat. Princip ,,nejdiiv musi nastat zména, abychom se

mohli spole¢né podilet na zmeénach* je tedy sam o sob¢ problematicky.

Demokraticky deficit vede Casto ke sniZzeni ochoty participovat, protoze stakeholders
mohou mit pocit, Ze jejich moznost néco ovlivnit ¢i zménit je v mnohych ptipadech
minimalni, viibec neexistuje, nebo je v ptipade¢ klubi n¢kdo z jejich konkurentti ,,zbavil*
volebniho prava. Posledni zminéna varianta navic potencidlné¢ podporuje konflikt a

snizuje ochotu ke spolupraci a realizaci zmén rozvojového charakteru.

V zavislosti na demokratickém deficitu se tedy mtiize moc koncentrovat v rukou pomérné
uzké skupiny osob a iniciativy zmén mohou nardZet na bariéry vyplyvajici z potieby
téchto osob ochranit svou mocenskou pozici. At uz jsou umysly lidi, ktefi tuto moc drzi
ve svych rukou Cist¢é a sméfuji potencidlné k rozvoji fotbalu nebo ne, k dlouhodobé
stabilité je nutné reprezentovat zajmy vsech stakeholders alespon v n¢jaké mite tak, aby
dochézelo k jejich participaci. Pravé participace je totiz jednim z hlavnich ptedpoklada

good governance, a demokraticky deficit na riznych tirovnich mize plsobit jako bariéra.

Hlavnim problémem je, ze volebni systém reflektuje pfevazné jen kluby, geografické
rozd€leni a uroven soutéze, nikoliv Clenskou zakladnu obecné, a Ze neni vhodné
nastavené, na zdkladé jakého procesu a kolik ¢lenil nékteii delegati zastupuji. Coz miize
pro nékteré stakeholders vyrazné znesnadinovat nebo znemoznovat se do procesu zmeén
zapojit. Kdyz lidé nemaji pocit, Ze jsou jejich zajmy zastoupeny, muze to vést k pocitu,
ze kolektivni a konstruktivni participace nema smysl, at’ uz v exekutivni nebo politické

roving, a také k nedivéfe v nastavované principy, a tim padem mohou byt nékteré
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centralné nastavené zmény blokovany. Ptipadné se mohou stakeholders soustiedit jen na

svou operativni ¢innost a do procest rozvojovych zmén se viibec nezapojovat.

Navic se pocitovym odtrzenim od stieSni organizace nebo dalSich urovni governance
nasledné muze vytracet zajem stakeholders o spolupraci na spoleénych cilech, coz
koresponduje i s neznalosti strategického planu. Tim se tedy dal prohlubuje fragmentace
a je nepravdépodobné, Ze zmény smétujici ke good governance budou mit redlny dopad
v plné mifte, jak byly zamysleny. Tento jev pak dale podporuje konflikt a hajeni si svych

zajmu na ukor budovani rdmce pro napliovani téch spolecnych.
10.2 Bariéry plynouci z koexistence exekutivni a politické slozky

Prolinani a vzajemné ovliviiovani exekutivnich a politickych roli a s tim i moci byl
problém zustavat, pfi¢emz z pohledu bariéry zmén se mize projevovat predevsim jako

stiet zajmll a koncentrace moci.

Ohledné upravy stfetu zajma se vedly dlouhé diskuze v ramci pfipominkovani stanov
FACR. Hlavnim principem je, Ze by se nemély prolinat pozice s exekutivni a s politickou
slozkou moci, tzn. tfeba zaméstnanecké s volenymi. Ackoliv je vymezeni stietu z4jmul
v souc¢asném znéni stanov o néco piisncjsi a vztahuje se Castecn€ i1 na rizné Grovné

governance, nenaplnilo uplné ocekavani vSech skupin stakeholders.

Z hlediska zmén miize byt interakce exekutivni a politické slozky moci bariérou
v podstaté ze dvou pohledli. Bud’ dochazi ke stietu zjmi a politickou 1 exekutivni slozku
maji ve svych rukou bud’ jedinci, ale v SirS§im slova smyslu i uzké skupiny lidi. Tim pak
dochézi ke koncentraci moci a omezeni moznosti stakeholders redlné¢ ovlivilovat jak
rozhodnuti o zménach, tak jejich realizaci. Pfipadné mize dochazet jesté k ovliviiovani
exekutivni moci politickou slozkou, a pak muize byt realizace rozvojovych zmén

blokovana nebo ohranicena tieba politickym cyklem.

Prolinani t&chto slozek moci je z pohledu FACR obzvlast’ problematické, protoZe je zde
historicky uplatiiované mimo oficialni struktury FACR, v ramci dcefinych organizaci,
které jsou zfizeny k obchodni ¢innosti. Ackoliv tedy nékteti nespadaji do definice
vymezeného stietu z4jmi podle stanov, mohou zastavat tfeba funkci ¢lena volené¢ho

organu FACR a zaroven byt odménovani skrz plisobeni v dcefiné organizaci, zpravidla
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jako OSVC. To by nemuselo byt bariérou zmén samo o sob¢, ale mize se tak snizovat
kapacita pro zménu v tom slova smyslu, Ze zde mohou vznikat vlivné skupiny, jejichz
jednéani a rozhodovani neni mozné ze strany stakeholders ovlivnit, ani kontrolovat,

protoze nespadaji oficialné p¥imo do struktury FACR.

Respondenti dotazniku ¢asto vnimaji, ze ke stfetu zajmi ve fotbalovém prostredi stale
dochazi, a to na arovni FACR, fotbalu celkové, i v jejich okoli. Na nizich Grovnich je
stfet zajmu a prolinani exekutivnich a politickych roli vnimano jesté shovivavéji, protoze
je argumentovano tim, ze neni dostatek zdjemcu o to jednotlivé role v amatérské nebo
poloprofesionalni ¢asti fotbalového prostredi vykonavat. Presvédceni, ze ke stietu zajmi
dochézi ve vyssich patrech FACR, je mezi respondenty ale jesté vyssi, a i respondenti

rozhovort tento jev hodnoti obzvIast’ negativné.
10.3 Bariéry zmén v oblasti lidskych zdroja

Oblast lidskych zdroji ukazala, ze kapacita zmény je omezena predevs§im bariérami, které
se vazi k vybéru lidi a argumentaci souvisejici s existenci, neexistenci a piistupem
k vybérovym ftizenim. Ve svych vypovédich se respondenti dostavali piedevSim
k nastaveni vybéru lidi na FACR, ale také ve zbytku fotbalového prostiedi, pricemz

zdtvodnovali, pro¢ k nim v nékterych piipadech nedochazi.

V prvni fadé z vypovédi nékterych respondentii vyplynulo, Ze na FACR historicky
dochézelo k absenci vybérovych fizeni, pficemz se domnivaji, Ze stéZejnim kritériem pro
vybér nebyly kompetence, ale vztahy a loajalita. Vztahy se propisuji do vybérovych tizeni
1 v soucasnosti, ale z vypovédi respondentll vyplyva, Ze loajality ubyva s tim, Ze 1 kdyz
dochdzi k doporuceni kandidati na zékladé vztaht, probihd zpravidla stejné vybérové
fizeni. Na druhé strané z kvantitativnich dat plyne, ze mezi respondenty panuje
presvédceni, ze k vybéru na bazi loajality ¢i vztahli dochazi ve vétsi mife nez k vybéru
na zéklad¢ kompetenci. To mlze byt tedy bariérou zmén, protoze zde mize dochazet
k vét§i mife souhlasu a mens$i pravdépodobnosti realizace zmén nebo inovativnich

piistupti.

Absence vybérovych fizeni je pak zdlvodnovana jednak tim, Ze na né&které pozice,
predevsim sportovniho charakteru, si vytipuje vedeni (n¢kdy s piispénim komisi) vhodné
kandidaty, a vzhledem k tomu, Ze je vysoké pravdépodobnost, Ze s ptichodem na FACR
bude mit kandidat niz$i odménu nez ve svém predchozim pilisobisti, neni vhodné ho jesté
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zadat o ucast ve vybérovém fizeni, kdyZ je vedeni ptesvédCeno o jeho kvalitach. Na
druhou stranu pravé toto mysleni mize snizovat kapacitu organizace realizovat zménu
tim, ze ned4d moznost piihlésit se do vybérového fizeni jinym uchazectim, kteti by mohli

pfinést inovativni mysleni.

Obecné je bariérou zmén to, Ze je ucast ve vybérovém fizeni ve sportovni oblasti chapana
takto negativné. To totiz dale muze upeviiovat malou obménu lidskych zdroji
v organizaci, protoze zde dochazi k domnénce, ze okruh profesionalii v dan¢ oblasti je
pfili§ omezeny na to, aby davalo smysl vybérova fizeni realizovat. Néasledné se pak okruh
lidi, ktefi maji potfebnou kvalifikaci nemtiize moc zvétSovat, protoze jim neni dana
moznost se o0 pozice uchézet, aniz by je znal a doporucil nékdo z vedeni nebo piisluSnych

komisi.

Respondenti upozoriuji na to, ze vztahovy pfistup je jesté mozné akceptovat na nizSich
trovnich governance, ale FACR je stale do jisté miry jeho zrcadlem. Na druhé strang jini
respondenti fikaji, ze pocet vybérovych fizeni se zvySuje a tento stav je pouze pocatecni
vyvojovou fazi. Problémem v tomto ohledu je, Ze pozice Casto nejsou jasné popsany a
zaroven k nim nejsou sestaveny kompetencni profily. To pak mutize vést k tomu, Ze neni
jasné urcené, jak ma prace na dané pozici pfispivat k naplnéni strategickych cild, a tim

padem ani jak se mé dany jedinec podilet na realizaci zmén.

Celkove je v Ceském fotbalovém prostiedi dle vypovedi respondentit diiraz hlavné na
operativu, a to mize vést 1 k pretéZovani n€kterych lidi s tim, Ze nasledn€ nemaji cas na
inovativni nebo rozvojovou slozku své prace. V navaznosti na to vybér lidi probiha jako
zapliovani prazdnych mist dle aktudlniho poZadavku, bez vétsiho podkladu z hlediska
analyzy pozice nebo kompetencnich profilii, pfi¢emz se Casto spi§ piidava prace
soucasnym pracovnikiim, nez dojde k rozhodnuti, Ze je situace netinosna a vytvoii se dalsi
pozice. Ze zminéného tedy vyplyva, Ze bariérou miize byt ptretézovani pracovnikl
operativni praci, nevytvareni novych pozic, at’ uz kviili nedostatku finan¢nich prostiedkii,
nebo kvili nedostate¢né navaznosti managementu lidskych zdrojt na strategické cile, a
nasledné operativné, a ne rozvojové, orientované nové pozice, pokud uz dojde k jejich

vytvoreni.

Jako potencialni diivod absence vybérovych fizeni uvadéli respondenti také nedostatek
diivéry a prestize. Mifili v tomto ohledu piedevsim na FACR, ktera byla diive spojovana

s negativnimi jevy a srovnavali situaci v Cesku a zahrani¢i s tim, ze v pifipad¢ jejich
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zahrani¢nich kolegii je Casto praveé prace v ramci narodni asociace kariérnim vrcholem,
pii¢emz v Cesku to tak stéle neni. Dalsim divodem tohoto jevu bylo dle respondentt opét
1 nizsi finan¢ni ohodnoceni, nez kterého je mozné dosdhnout v profesiondlnich klubech.
I tento fakt mize byt vnimam jako bariéra, protoze do nejvyssiho patra ¢eského fotbalu
potom v nékterych ptipadech nemusi pfichazet elitni pracovnici, ktefi by méli byt
ptikladem a zékladni hybnou silou zmén v celém ceském fotbalovém prostiedi. Bariéry

zmén v oblasti vybéru lidi jsou shrnuty na obrazku 27.

Obrazek 27 - Bariéry zmény v oblasti vybéru lidi

Qsence vibérovych nD ( Neoptimalni vibér )
/

Zdivodnéni: N Diivody: ¢
o Nizka prestiz o Absence kompeten¢nich profili
o Nedostatecné financni o Nestrategicky vybér, jen
ohodnoceni zapliiovani mezer
o Maly pocet odbornikii v oboru o Soustfedéni na operativu, ne
o Pridavani prace soucasnym, nez TOZVO]
vznik novych pozic o Preference znamych — vztahy
o Neochota odborniki ticastnit se
vybérovych fizeni

‘ Disledky: ‘

e Mald obména lidi — uzavienost

e PietiZzeni pracovniki

* SniZeni pravdépodobnosti
vybéru kandidata s nejlep§imi
kompetencemi

e Nizky pfisun inovaci
Koncentrace moci

Podryvéni diivéry v organizaci

SniZeni/stagnace kapacity
ke konstruktivnim zménam

Zdroj: vlastni zpracovani

Na druhou stranu se respondenti rozhovort z vétSiny domnivaji, Ze i v tomto ohledu doslo
ke zlepSeni, a ze se zvysujici se ditvérou bude piibyvat lidi, kteti budou mit o praci nejen
na nejvyssi urovni FACR zajem. Nasledné pak bude mozné realizovat vice vybérovych
fizeni s vétSim analytickym podkladem a navaznosti na strategické cile. Dilezité je, Ze si
respondenti uvédomovali, Ze zvySeni diveéry musi piedchdzet zvySovani prestize, a tim

padem i zvétSovani kapacit pro zmeénu v tomto slova smyslu.
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10.4 Vnimani moZnosti zmén a participace

Respondenti v rozhovorech zdaraznovali, Ze zména je dlouhy proces, ktery zalezi na
spolupraci a duvére. Ackoliv respondenti v dotazniku vnimaji, Ze transparentnost ze
strany FACR se za posledni dobu vyznamné zlepsila, do jejich diivéry vici dané instituci
se to jeste tolik nepromitlo, coz jen podklada, ze k divére vede po predchozim obdobi
plném negativnich jevl opravdu dlouhé cesta. Stejnou myslenku potvrzuje 1 ne pfilis
pozitivni nahled respondentli na problematiku stfetu z&jmd a dodrzovani etickych

standardd obecné.

Dlouhodobost byla zmifiovand i1 v kontrastu reak¢nosti a malo ¢astym zohlediiovanim
systematického pristupu. To podkladaji také i vysledky kvantitativni ¢asti vyzkumu, kdy
jednak velka ¢ast respondentli nedokaze posoudit, zda dochazi k rozhodnutim ad hoc
nebo ne a na urovni FACR a fotbalu celkové se zna¢na ¢ast respondenti piiklonila spis
ktomu, Ze se jednd o nesystematickou variantu. Zasadni zde byla i1 neznalost

strategického planu FACR, ktera se projevila u 82,01 % respondenti.

Potvrdilo se zde, Ze interni vzdélavani by mohla byt cesta tfeba i ke komunikaci
strategickych dokumentti, protoZe respondenti, kteti méli moznost se v rdmci své role ve
fotbalovém prostiedi vzdélavat, meli zaroven 1 vétsi pravdépodobnost, Ze budou znat
oblasti strategického pranu. Zaroven by mélo vzdélavani na zakladé vypovédi

respondentll v rozhovorech slouZit i jako néstroj budovani otevienosti a spoluprace.

Zajimavé je, ze celkem 52,51 % respondentd se chce podilet na inovacich a zménach
v Ceském fotbale s tim, Ze vSichni z nich, aZ na 4 respondenty, se chtéji zaroven podilet
na rozhodovéni. Z toho vyplyva, Ze si respondenti alespon ¢astecné uvédomuji, ze pro
realné prosazeni zmény je tieba se zapojit do rozhodovacich procesit a aktivné
participovat. Zaroven tato data ¢astecné popiraji vyroky nékterych respondentii o tom, ze
ochota k participaci nemusi byt obzvlast’ v nizSich patrech ¢eského fotbalového prostiedi

dostate¢na.

V neposledni fad¢ je pozitivni, Ze se neprojevilo, Ze by ochota vénovat volny Cas kultivaci
fotbalového prostredi byla podminéna vékem nebo vzdélanim. To mlze naznacovat, Ze
vule k participaci v populaci fotbalovych stakeholders existuje i v mladSich generacich,

coz muze potencialné s pfispénim zvySujici se otevienosti pomoct i k odbourani bariér,
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podpoteni vzniku divéry a cesté vstiic zménam, které budou v souladu s principy good

governance.
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11 Diskuze

Diskuzni ¢ast nejprve porovnava vysledky vyzkumu s relevantni literaturou, nasledné
vymezuje limity vyzkumu, a v neposledni fad¢ navrhuje sméry, kterymi by se mohl vydat

budouci vyzkum.
11.1 Vyzkumné otazky vs. literatura

Cilem prace je identifikovat bariéry zmén sméfujicich k naplnéni principti good
governance v ¢eském fotbalovém prostiedi, s dirazem na procesy v oblasti governance a

managementu lidskych zdroja.

V1: Jaké zmény smétujici k principim good governance byly prosazeny v poslednich

letech v ¢eském fotbale?

Nejzasadnéjsi zmeénou v ¢eském fotbale za posledni volebni obdobi je zména stanov,
kterd ¢astecné zlepSila moznosti nékterych stakeholders participovat na rozhodovéni a
reflektuje i dalsi oblasti good governance (dle UEFA, 2024b). Pfipominkovani stanov,
prubézné navrhy 1 findlni divodova zprava byly snadno dohledatelné na webovych
strankach FACR, coZ v minulych volebnich obdobich nebylo pravidlem (Kapralkova,
2021). Tento proces tim padem naplioval vétSinu predpokladli opravdové
transparentnosti tak, jak ji popisuji Kral & Cuskelly (2017), coZ je v souladu s principy
good governance. Celkové jsou napliiovany principy transparentnosti 1 zjednoduSenim
dalsich predpisti, ke kterému také na FACR doglo. Stejné tak transparentnost podporuje

napf. 1 pfeneseni schvalovani Gi€etni zdvérky do ptisobnosti VH FACR.

Ptipominkovaciho fizeni se také mohli ucastnit rizni stakeholders, coz respektuje
principy participace na zménach tak, jak je popisuji napt. Meier & Garcia (2021). Na
druhou stranu ale stejni autofi fikaji, Ze participace a tim padem i kolektivni rozhodovani
muze byt v pfipad€ sportovnich organizaci problematicka, jelikoz je zde mnoho riznych
z4jml a tim padem casto mald pravdépodobnost konsensu. To se také projevilo i
v pribéhu pfipominkovani stanov, primarné tak, ze nékteré zpohledu stakeholders

zasadni zmény nebyly schvaleny viibec a n¢které jen Castecné.

Zmény smétujici ke good governance nastaly 1 v oblasti stfetu zajmd, ktery je vymezen

0 néco prisngji nez diive a tyka se i nizSich Grovni governance. Na druhou stranu si ale
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v navaznosti na vyse zminény problém, ktery formuluji Meier & Garcia (2021), velka
cast respondentl stale domniva, Ze by méla byt uprava jeste striktnéjsi a neni spokojena
ani se souc¢asnym vymezenim. Obdobnou situaci 1ze pozorovat i v dalsi oblasti zmén
souvisejicich s participaci, kdy se sice organizace zastupujici prava hraci, agenta, trenér
a rozhod&ich mohou ucastnit VH FACR, ale na druh¢ strané maji jen poradni hlas, coz

nekoresponduje uplné se zastoupenim tak, jak ho doporucuje napt. UEFA (2024Db).

Z obecného hlediska je v ¢eském fotbale mozné pozorovat posun v oblasti kultury, kde
uz neni uplatiovéana politika strachu tak jako diiv (Kapralkova, 2021) a minimalné
v hornich patrech governance uz nedochdzi k tak zdsadnimu vzniku koncentrace moci a
klientelistickych siti. Tim je potom podminéno, ze FACR vice chape svou servisni funkci
jakozto stfeSni organizace a vznikd tak zéklad k vytvafeni spolupracujiciho prostiedi.
Pravé kulturni prvky ukotveni zmén v nové organizacni struktufe jsou pro realizaci zmén
smérem ke good governance zcela stéZejni, aby nedochazelo jen k symbolickym

zménam, ale redlnym (Clausen, 2018).
V2: Kdo a jak mize na zménach v ¢eském fotbalovém prostiedi participovat?

Ukézalo se, Ze 1 kdyZ o zménu smérem k principtim good governance v ¢eském fotbale
v poslednich letech usilovala velka ¢ast stakeholders, ucast pouze na pfipominkovacim
procesu jim mnohdy neumoznila prosadit zmény, které by dostatecné zastitily
reprezentaci jejich zajmt. V tomto kontextu fikaji Ferkins & Shilbury (2015), ze
v neziskovych organizacich by mély mit dilezité skupiny vnitinich stakeholders moznost
podilet se na rozhodovacich procesech, pfipadné mit zastoupeny své zajmy v nejvysSim

organu.

Amis et al. (2004) pak ptichdzeji s myslenkou, Ze kdyz je moc koncentrovana pouze
v rukou dobrovolnickych struktur, tedy VH a VV, neni mozné zménu iniciovat. K tomu
musi byt ¢ast moci predana zaméstnancim. Toto zjiSténi podklada i1 fakt, Ze celé
pfipominkové Fizeni ohledn& zmény stanov zprostiedkoval Sekretariat FACR, ktery je
tvofeny prav€ zaméstnanci. Z toho vyplyva, Ze aby doSlo kredlné zméné, zajmy
stakeholders musi byt zastoupeny kromé faze navrhovaci a monitoringu (ktery vyplyva

z podstaty neziskové organizace) bud’ ve tazi rozhodnuti nebo implementace zmény.

V ptipad¢ rozhodnuti se jedna o moc politickou, na které se mohou stakeholders podilet

bud’ nepitimo — volbou svych zastupct (Lefebvre et al., 2023), nebo piimo kandidaturou
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a potencialni zvoleni do n¢kterého z organt (Stenling et al., 2023). At uz se jedna o
jakoukoliv z téchto variant, jeji postup je zpravidla popsany ve stanovach (Geeraert &
van Eekeren, 2021), coz je i ptipad ¢eského fotbalu. Na druhé strané ale stoji exekutivni
slozka, ktera spada spi$ do problematiky managementu lidskych zdroji a ne governance,
a to jsou postupy vybeéru zaméstnancu a dalSich pracovnika do fotbalového prostiedi, at’

uz jsou formalizované ¢i ne.

Nekteti autofi sice propojuji teorie leadershipu a governance (napi. Ferkins et al., 2017;
Shilbury et al., 2020) a konceptualizuji i tzv. kolaborativni governance, ktera je
podpotena zpravidla ve chvili, kdy je vykonny vybor slozen tak, ze reprezentuje zajmy
stakeholders a rozhoduje o zasadnich rozhodnutich spole¢né, coz pak podporuje
participaci a zapojeni stakeholders i v dalSich patrech governance. VSichni autofi ale
v tomto sméru fesi spi$ vystupy governance a managementu lidskych zdroji, jako napft.
problematiku vedeni a slozeni statutdrniho organu, a ne vstup lidského faktoru do

organizace.

Tento vyzkum naproti tomu vnimé jako zasadni pro prosazeni a realizaci zmén vstup
lidskych zdroji do organizace a procesy, prostfednictvim kterych se stakeholders
dostavaji at’ uz ptimo ¢i nepiimo k exekutivni a politické moci, coZ potom ovlivituje
kapacitu organizace prosadit a realizovat zménu (tak jak ji konceptualizuje Thompson,
2022). V zasad¢ je tedy moznost participovat na zménach v ¢eskych fotbalovych
strukturach tak, jak na ni nahliZi tento vyzkum, podminéna nastavenim volebniho
systému FACR a procesti vybéru lidi, ktefi vstupuji do organizaci na rtiznych trovnich

governance.

V3: Jaké faktory, pfedevs§im v oblasti managementu lidskych zdroj a governance, brani

zméndm v Ceském fotbale smérem ke good governance?

Vzhledem k tomu, Ze volebni systémy jsou v pfipadé¢ komplexnich, vicetroviovych
struktur governance zavislé na zastupitelskych principech, mohou byt manipulovany
k ochran¢ prav pouze vybranych skupin stakeholders (O’Boyle & Shilbury, 2019). Aby
k podobnym manipulacim nedochazelo, je tieba, aby zajmy vSech skupin stakeholders
byly ochranény (Amis et al., 2004), a to se pravé ve strukturach volebniho systému FACR
ne vzdy zcela dafi. Demokraticky deficit vznika na nékolika urovnich, od nejvyssi po
nejniZ8i uroven governance, pri¢emsz nejvétsim problémem je, e rozhodovani VH FACR

neprobiha na zéklad¢ nazoru vétSiny (doporucuje napt. Geeraert et al., 2014), ale mlze
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byt blokovano Moravskou komorou proti Ceské, kterd ma vyrazné vic delegati, protoZe
je rozhodovani postaveno na hlasech nadpolovi¢ni vétSiny delegétli z kazdé¢ komory. Cely
systém navic neni demokraticky primarné z toho diivodu, ze nejsou ochranény zajmy
vSech skupin a nékteii stakeholders pak viibec nemaji volebni pravo nebo nema volebni
pravo ani jejich zastupujici organizace, coz se od roku 2021 nezmeénilo (Kapralkova,

2025).

Diulezitym prvkem good governance podle Lefebvre et al. (2023) je také vyvazenost
zastoupeni z4jmu ruznych skupin v orgénech, coz se v pfipad¢ ceského fotbalového
prostiedi nejen nedéje, ale jesté se na urovni klubl 3. a 4. Grovné soutézi, ptipadné¢ na
urovni zpusobu delegace klubt 5. — 7. lig, jednotlivé subjekty mohou vzajemné zbavovat
volebniho prava. Zakladni organizacni jednotky — kluby, tak mnohdy nemaji moznost
vyslat na VH FACR svého zastupce a nemaji tak $anci zastupovat své zajmy. Kluby, které
delegata vyslat mohou, pak naopak maji mandat na tkor jinych klubd, pficemz jejich
zajmy mohou byt do velké miry odlisné. To pak mlize zpisobovat konflikt a neochotu
participovat na realizaci zmén v piipade, kdy nejsou nékteré subjekty piesvédceny, ze

jsou jejich zajmy ochranény.

V navaznosti na Kraliv (2014) vyzkum tykajici se komplexity governance je mozné
shrnout, Ze celkové nastaveni governance, a tim padem i moZznost stakeholders
participovat na zménach, neni dané jen strukturou, ale i procesy, které se na jednotlivych
urovnich odehravaji a mohou plisobit jako bariéry, popt. kulturou, kterd tyto procesy
doprovazi a formuje. Shrnuti demokratického deficitu v ¢eském fotbalovém prostiedi je

znazornéno na obrazku 28.
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Obrazek 28 - Demokraticky deficit v ndvaznosti na komplexitu governance

V profesionalnich klubech
(1. a 2. liga) nevoli
zpravidla Elenové, ale
akcionafi.

Individualni ¢lenové (bez
pfislusnosti k ¢lenskému
klubu) nemaji moznost
volit

Ne kazdy ¢len klubu ma pravo
volit na klubové VH.

— P

Clen Klubu Clen klubu Clen klubu Clen klubu Clen Klubu Clen klubu

\ /4 ,,,,,,,,,

OKRESNI A KRAJSKE 39
FOTBALOVE SVAZY
Na urovni OFS vysila kazdy klub

VALNA HROMADA delegata, ale na tirovni KFS je stile pro
kluby 5. aZ 7. nejvyssich soutézi
omezené misto a nemiiZe vyslat
delegata kazdy. Nicméné alespofi

zpusob volby musi byt nové upraven

podle moznosti stanovenych FACR.

Zastupei klubli nutné
nereprezentuji zajmy viech
¢lenn, které sdruzuji, ale jina
moznost volit, nez skrz klub
pro béZné ¢leny neexistuje

Ne viechny kluby 3. a 4.
ligové tirovné mohou vyslat
delegata — vybér probihd
nestandardizovanym

zplsobem.

4 VYKONNY VYBOR

Mensina mize zablokovat
vétsinu v ramei rozhodovani,
kviili rozdéleni na Ceskou a
Moravskou komoru.

Organizace zastupujici
prava hracét, agenti,
trenérl a rozhodéich maji
jen poradni hlas.

Zdroj: vlastni zpracovani, navazuje na Krale (2014)

Na pfic¢iny zmény podle Sahin (2022), mezi které patti z té€ch vnitinich mimo jiné zména
vedeni nebo zmény v profilu zaméstnanct, pfipadné tlak sdruzujicich organizaci, nelze
perspektivou vysledkli tohoto vyzkumu nahlizet jednotné. Tlak sdruzujicich organizaci
vyustil v ramci struktur FACR alespoii v symbolickou strukturalni zménu, kdy maji tyto
organizace zastupujici zajmy stakeholders alespoii poradni hlas na VH FACR. Coz
navazuje 1 na tvrzeni Feddersen et al. (2021), Ze naruSeni mocenskych struktur mize
vzniknout 1 prostfednictvim vytrvalého tlaku malych skupin. Z tohoto pohledu se tedy
jedné opravdu o jednu z pfi¢in zmény, i kdyz lze argumentovat, Ze tato zména zatim neni
dostate¢na. Fakt, ze v ptipad¢ vyzkumu Sahin (2022) tlak odborti stacit miize a v ptipadé
FACR formuje zménu jen do uréité miry, mize byt zdivodnén i tim, Ze v piipadé
sdruzujicich organizaci stakeholders FACR se nejedna o odbory v pravém slova smyslu,
protoze ve vét§ing sdruzuji OSVC, nikoliv zaméstnance. Dozadovani se prav a
prosazovani zmén je tedy z tohoto instituciondlniho diitvodu mnohem slozit&j$i. I v tom

tedy miize byt nakonec spatiovana bariéra zmény.
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Reay & Hinings (2009) sice tvrdi, ze organizace vykazujici pluralitni institucionalni
ramec, kde je vic riznych pfistupii a logik, mohou i pfes protichiidné zajmy nckterych
stakeholders 1épe realizovat zmény, protoZze jsou zvyklé tyto soupefici z4jmy feSit na
denni bazi a 1épe se adaptuji na proces zmény. Ale i presto, ze FACR jasné vykazuje
prvky pluralitniho institucionalniho ramce vzhledem k rGznym urovnim soutézi,
sdruzovanim klubti, ¢len a feSenim problematiky nizSich trovni governance, se do
oblasti zmény tento faktor jako facilitdtor nepromitl. Naopak v rGznych ramcich jako je
soupeteni profesiondlniho a vykonnostniho fotbalu, nebo jedincii s riznymi z4jmy oproti
jejich Clenskym klublim, se ukdzala tato pluralita jako bariéra zmén. To mize byt
koncentrovala moc v rukou nékolika malo jedinct (Kapralkova, 2021) a na FACR tedy

nebylo zvykem redlné vyvazovat z4jmy riznych skupin.

Miragaia et al. (2014) fikaji, Zze na rtiznych urovnich governance by mélo dochazet
k proaktivnimu pfistupu ke stakeholders, véetné snahy o pochopeni jejich zajmu a vztahu
k organizaci. A&koliv se tento piistup ¢aste¢né podafilo na tirovni FACR naplnit, v roving
reprezentace zajmi celé Clenské zaklady vznika jeSté¢ mnoho bariér zmény, které jsou
tedy primarné podminény demokratickym deficitem a jistou setrvacnosti kulturniho

nastaveni z minulosti.

Vzhledem k tomu, Ze jednou z hlavnich kapacit pro zménu jsou lidské zdroje (Thompson,
2022), je jistou bariérou zmény 1 pfistup k lidskému faktoru, ktery je podminény
zptsobem vyberu lidi. V ¢eském sportovnim prostiedi je historicky zakofenéné, ze vybér
probihd pomérné neformalné a primarné na zakladé vztahl, coz se pak projevuje
v piistupu k lidskému faktoru ve sportu obecné a miiZe se zde ukézat i tzv. temna strana
socialniho kapitalu (Numerato & Baglioni, 2012). Dfive navic byla krom¢ vztaht pro
vybér urcujici 1 loajalita (Kapralkova, 2021). Tento jev sice dle vysledkd vyzkumu
pomalu ustupuje, ale neni jesté zcela eliminovan. Proto zde mize vznikat bariéra vstupu

nového, inovativniho mysleni.

Propojujicim prvkem oblasti managementu lidskych zdroji a governance, kde vznikaji
v Ceském fotbalovém prostiedi problémy, je kromé participace také strategie. Shilbury &
Ferkins (2011) tvrdi, ze pravé strategie by méla byt tvofena spolecné s piispénim
stakeholders, aby potom méli vétSi tendenci participovat na jeji realizaci. V ptipadé

ceského fotbalu v soucasnosti nejen, ze ke spoluvytvareni strategie nedochazi, ale jesté o
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jeji existenci nebo oblastech velka Cast respondentli ani nevédéla, coz dale prohlubuje
propast mezi urovnémi governance a blokuje moznost spoluprace na realizaci spole¢nych

cilu.

Absence strategie se promitd i do oblasti vybéru, ktery nerespektuje ¢asto na rtiznych
urovnich governance doporuceni strategického managementu a managementu zmény
(Weerakoon, 2016). Krom¢ absence analyzy pozic a tvorby kompeten¢nich profilt, coz
muze byt dano 1 pomérné rannym stadiem profesionalizace (Lang, 2018), je pravé jak
vybér na zakladé vztahi, tak absence vyberovych fizeni dale legitimizovana s odvolanim
na nedostatek finan¢nich prostiedka, ptipadné nedostatek kapacit (zminuje i Weerakoon,
2016 v dalsich kontextech sportovnich organizaci). Pfetizeni nebo nevhodné vybrani
kandidati pak nemuseji mit dostatek kapacity pro napliovani zmén a soustiedi se ¢asto

jen na operativni ¢innost, které nema rozvojovy charakter.

Respondenti v kvalitativni 1 kvantitativni ¢asti vyzkumu Casto zminovali, Ze pozoruji
vyrazné zmény, a to by mélo vést k pocitu stakeholders, ze zmény dlouhodobé prosazovat
lze. Nékteré mekké 1 tvrdé prvky v ramci governance ceského fotbalu vsak zatim
zUstavaji stejné a vzhledem k tomu, ze ¢aste¢né znemoznuji SirSimu spektru stakeholders
participovat na zmé&nach, mohou pfispivat k udrZzovani status quo a podkopavani duvery,
je mozné, ze nékteré zmény smétujici ke good governance ziistanou jen symbolické.
O’Boyle & Shilbury (2016) ale tikaji, ze i malé vyhry na cesté¢ k divéte jsou dilezitymi
kroky ke kultivaci spoluprace, participace stakeholders a dlouhodobému napliiovani
strategickych cilli. I pomalé nebo nelinearni zvétSovani kapacit pro zménu je totiZ stale
cesta kuptedu, a to at’ uz se tyka posun kapacit strukturdlnich nebo téch v oblasti lidskych

zdroj (Thompson, 2022).
11.2 Limity vyzkumu

Vzhledem k tomu, Ze m¢l vyzkum exploratorni design, bylo mozné objevit zajimavé
souvislosti a nahlédnout na problematiku perspektivou na zakladé kombinace
managementu lidskych zdroji a governance z pohledu vstupl, na zéklad¢ kterych
vznikaji bariéry zmén, obzvlast' v oblasti participace. Na druhé strané s sebou ale

exploratorni povaha vyzkumu nese i urcité tskali, které je zde tfeba vymezit.

V prvni fadé byl vyzkumny design hodné otevieny, coz na jedné stran¢ umoznilo odhalit
zajimavé skuteCnosti, ale na druhé strané¢ bylo nutné vypoiadat se s obrovskym
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mnozstvim dat, znichz bylo mozné odprezentovat jen ta nejrelevantnéjsi smérem
k vyzkumnym otazkam. Zaroven je zde ale pifedpoklad, ze kdyby bylo pavodni
vyzkumné zaméteni uz$i, nedoSlo by k odhaleni nckterych aspektti. Se zminénym
problémem souvisi 1 fakt, ze celou situaci komplikovalo ru¢ni kédovani bez pouziti
specializovaného systému. Faze prochazeni a opé€tovného procitani textu tak byla hodné
narocnad a relevanci vybranych odpovédi bylo nutné konzultovat jak s nékterymi

respondenty, tak kolegy, aby nedoslo k vétSimu zkresleni.

Nizsi transparentnost vyzkumného procesu byla ¢astecné vykompenzovana vkladanim
vétSich tryvkl rozhovort ptimo do textu, aby mél ¢tenaft lepsi predstavu o tom, z ¢eho
vyplyvaji prezentované zaveéry. Taktéz Cisla respondentii nemohla byt v textu zachovéna,
aby nedoslo k nepfimé identifikaci. Jednalo se totiz zpravidla o respondenty s velice

specifickymi a jedine¢nymi zkusenostmi.

Z vécného hlediska bylo pfedpokladéno, Ze dotaznik vyplni vétsi ¢ast respondentt, kteti
budou v roli pracovnikii managementu a dalSich podobnych rolich na riznych trovnich
governance. Pivodnim odhadem bylo, Ze bude vic respondenti zastavat role ve volenych
zvoli pravé jednu z téchto. Obzvlast otazky tykajici se managementu lidskych zdroji
(vybérova fizeni, odménovani, vymezeni kompetenci, hodnoceni a zpé&tna vazba) by
potom mély vétsi relevanci. Nej€astejSimi rolemi ale byli hraci a trenéti. Alespon u
trenéri tedy lze pozorovat nékteré prvky tykajici se managementu lidskych zdroji
v pravém slova smyslu, ale tfeba vybérova fizeni, kterd jsou pro tento vyzkum stézejni,
nejsou ani na jednu z té€chto skupin uplné aplikovatelnd. Dalsi komplikaci bylo, ze navic
v dotazniku respondenti Casto nezaskrtli pfisluSnou mozZnost jako napt. ,,pracovnik

ree 13

klubu* a doplnili do kolonky ,,jiné* napft. ,,spravuji socialni sité“. To pak znesnadiovalo

analyzu dat.

Agkoliv nebylo piivodnim zamérem soustfedit se tolik p¥imo na FACR, respondenti se
k problematice stfeSni organizace ve svych vypoveédich vraceli Castéji nez k ostatnim
urovnim governance. Proto tfeba vysledky tykajici se vybérového fizeni hodné akcentuji
hlavné problematiku FACR, byt jsou zmin&ny i nékteré aspekty, které prostupuji éeskym

fotbalovym prostfedim obecn¢.

Narativni linie, kterd vzesla z posledni faze kédovani, bohuzel neumoznila zahrnout do

vysledkli vSechny kody, které souvisely v né€kterych piipadech jak se zménami, tak
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s principy good governance. Vynechdna byla cela problematika integrity a compliance,
spole¢n¢ se safeguardingem (ochrana prav a bezpecnost) a whistleblowingem (ochrana
oznamovatell). Velmi zajimavé informace zrozhovorl, na jejichz prezentaci nezbyl
prostor, se také tykaly planovaného souhrnného zékona o sportu. Do vysledki nebylo
mozné zahrnout ve vétsi mife z kapacitnich diivodl ani problematiku Zenského fotbalu,

coz je zcela nezpochybnitelné dalezité téma z hlediska participace stakeholders.

Vymezit je tfeba 1 to, Ze bylo vyuzito Al. Jednak k pfepisu rozhovorti, a potom taky
k alternativnimu kédovani dvou témat v oblasti managementu lidskych zdroja, pficemz
vyuzity byly tyto kody jen jako inspirace. Zaroven byla Al vyuzita ke kontrole ptekladt

nékterych pasazi disertacni prace.

Zavérem je tieba zduraznit, ze pravé zacalo nové volebni obdobi a mnoho zde
zkoumanych a prezentovanych aspekti se miize zménit. Soucasné je tfeba pfipomenout,
ze ackoliv je vyzkumny vzorek v piipadech obou hlavnich vyzkumnych metod pomérné
pestry, neni ani v jednom ptipadé zcela reprezentativni, coz déla z kvantitativni ¢asti spis
¢ast dopliovaci nez vylozené ovérovaci. Neékteré nastinéné souvislosti vS§ak mohou byt

ovéfeny v ramci budouciho vyzkumu.
11.3 Budouci vyzkum

Budouci vyzkum by mohl z podobné perspektivy, tedy skrz management lidskych zdroji
a governance, nahlédnout na zaklad¢ identifikovanych oblasti bariér zmény na
zminovanou problematiku Zenského fotbalu a ukézat demokraticky deficit a bariéry
participace pouze pro tento segment. Planem autorky je také s pomoci ¢asti nevyuzitych
dat z tohoto vyzkumu navazat dal$im vyzkumem v oblasti kontrolnich mechanismt a
systémil v ramci integrity, pfipadné jesté v souvislosti s noveé vznikajicim zdkonem o

sportu a tim, co za povinnosti by z n&j pro sportovni organizace mohlo vyplyvat.

Respondenti ¢asto zminovali i vstup miliardait do ¢eského fotbalového prostiedi a stinné
1 svétlé stranky tohoto fenoménu. Jen v jednom piipadé vSak tento jev respondent
prezentoval jako pfipadnou bariéru zmén, takZe nakonec toto téma nebylo zahrnuto do
vysledné interpretace. Proto by bylo vhodné nahlédnout na tuto problematiku detailnéji a
popsat, jaké dopady miize mit vstup miliardait do ¢eského fotbalu, tfeba i jako facilitator

nebo naopak bariéra principti good governance.
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TaktéZz by bylo mozné rozpracovat oblast diivéry a nahlédnout na cCeské fotbalové
prostfedi, které je teprve ve fazi obnovy po vyskytu cCetnych negativnich jevi, vice
psychologickou perspektivou, popt. ze sociologického pohledu. Zaroven by se také
budouci vyzkum tohoto typu mohl zaméfit na odbourdni bariér zmén zde
identifikovanych, s diirazem na specifika ¢eského fotbalu, k ¢emuz by jako dobry zaklad

mohly slouzit pravé vysledky tohoto vyzkumu.
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Zavér

Tato prace popisuje, kde v Ceském fotbalovém prostiedi vznikaji bariéry zmén
sméiujicich ke good governance v oblasti managementu lidskych zdroji a governance
FACR. Ackoliv doslo v poslednich letech k pozitivnim zménam, néktera rozhodnuti se

nedaii dlouhodobé¢ prosadit i ptes to, ze jsou v zajmu riznych skupin stakeholders, coz se

projevilo tieba i v ramci tvorby a piipominkovani novych stanov FACR.

Z vysledki vyplyva, ze bariéry mohou vznikat uz na vstupu lidského faktoru do
organizace, tzn. v ramci volebniho systému stfesni fotbalové asociace FACR a piistupu
k vybéru lidi na riiznych Grovnich governance. Prostfednictvim téchto procest se clenové
organizace totiZ mohou pifimo i nepiimo dostavat k exekutivni i politické sloZzce moci,
coz jim pak umoznuje participovat na zmeénach nejen ve fazi navrhi a monitoringu, ale i

ve fazi rozhodnuti o zméné a implementace, popf. realizace.

V ptipadé volebniho systému FACR vznika na n&kolika Girovnich demokraticky deficit,
ktery nékterym stakeholders znesnadiiuje participaci. Napt. ¢lenové profesionalnich
klubti zpravidla nemohou vzhledem k jejich pravni formé volit na valné hromade¢, protoze
ta se sklada jen z akcionafi, a kluby 3. a 4. soutéZi maji omezend mista pro delegaty,
takZe si mezi sebou musi zvolit, kdo delegata vyslat nemiize. V neposledni fad¢ ani
v piipad¢ klubd s formou zapsanych spolkli néktefi ¢lenové nemaji volebni pravo,

protoze je zde uplatiiovan princip autonomie a kazdy spolek si v rdmci zdkona mize

nastavit stanovy i podminky ¢lenstvi podle sebe.

Principialné nedemokratickym nastavenim je i rozd&leni Valné hromady FACR na
Ceskou a Moravskou komoru, kdy vzhledem k mechanismu rozhodovani a disproporce
obou komor miiZze dochéazet k blokovani rozhodnuti vyrazné vétSiny mensinou. Navic se
ukézalo, ze delegati, kterym toto nastaveni vyhovuje, jsou v obou komorach, takze je

zména v tomto smyslu pravdépodobné neprichodna.

Samostatnou kapitolou je prolinani politické a exekutivni slozky moci. MliZze dochazet ke
stietu z4jmi, jehoZ ptisnéjsi uprava se v novych stanovach podaftila prosadit jen ¢astecné,
pfipadné mize politicky cyklus ovliviiovat praci n€kterych zaméstnancl a znesnadnovat

jim tak realizaci zmén a dlouhodobych plant.
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Vybér lidi do riznych pozic navic v ¢eském fotbalovém prostredi probiha stale do velké
miry na bazi vztahti spi§ nez kompetenci, a asto postrada néjaky koncepcni ¢i strategicky
podklad. I pfesto, ze uz nebyl identifikovan tak Casty vyskyt strachu a z néj vychazejici
loajality jako v pfedchozim volebnim obdobi, mlze nestrategicky vybér bez dostatecné
analyzy pracovni pozice a potieb s ni souvisejicich vést ke snizovani nebo stagnaci
kapacity pro zmény, protoze do organizace ani do celého prostiedi potom cCasto nemaji

moznost prichazet novi lidé, coz mize blokovat nové napady a pifisun inovaci.

Do celé problematiky se promitaji jesté kulturni prvky spojené s pretézovanim lidského
faktoru operativou a utlumovanim kapacity pro rozvojovou ¢innost. Jako bariéru zmény
je mozné chéapat i domnélou neochotu v ptipadé nékterych zkuSenych profesionalt

ucastnit se vybérovych fizeni, coz dal ptispiva k jejich absenci.

Ackoliv transparentnost FACR se v letech 2021-2025 zvysila a fotbalové prostiedi to
vnim4, je stale tfeba délat jeSté dalsi kroky smérem ke good governance, predevsim
v oblasti participace, ale vSeobecné i komunikace, aby dosSlo k redln¢ zméné. Tento
vyzkum ukazuje, ze bez realné participace stakeholders a praci na vytvareni divéry, ktera

nasledné podporuje spolupraci, to neptjde.
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