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Abstrakt

rwr

Diplomova prace se zabyva specifickou podmnozinou péfe o zaméstnance — péci
0 manazery v neziskové organizaci poskytujici (zejména) socialni sluzby. Vyzkumy ukazuji
ptimou souvislost mezi chovanim nadfizeného pracovnika a kvalitou i vykonem organizace,
prace se proto zaméfuje na zpusob, jakym jsou nebo mohou byt vytvareny v organizacich
tohoto typu podminky pro kvalitni praci liniovych manazeri. V teoretické rovin¢ prace
vychézi z etiky péce, z velké Casti z prace Joan Tronto (2010, 2013), a nabizi propojeni jejich
tezi s odbornou literaturou zaméfenou na management obecné i specificky v socidlnich
sluzbéach. Druhou c¢asti prace je popis participativniho akéniho vyzkumu, ktery byl zaméten
na praxi péce o manazery v konkrétni organizaci. Spole¢né s liniovymi manaZzery byla praxe
péce o manaZery popsdna a byla definovéna témata pro rozvoj v této oblasti na zékladé
ziskanych znalosti a teoretickych vychodisek celé diplomové prace, ktera tak na tomto
konkrétnim ptikladu nabizi moznost, jak aplikovat principy demokratické pecujici praxe na

fizeni neziskové organizace — zejména poskytovatele socidlnich sluzeb.

Kli¢ova slova: péce o zaméstnance, liniovy management, etika péce, fizeni organizaci,
poskytovatel socialnich a zdravotnich sluzeb, demokraticka péce, neziskova organizace,

kvalita



Abstract

The objective of this thesis is to describe and research a specific area of care
for employees, which is care for managers in an NGO provider of (mainly) social services.
There is evidence from research that shows the effects of managers’ behaviour on the quality
and quantity of organisational performance therefore, this thesis focuses on the conditions
organisations (can) create for good quality performance of line managers. The theoretical
basis for this text is the ethics of care, mainly some of the books of Joan Tronto (2010, 2013),
which is interlinked with selected books on management (in general as well as specialised
on social service providers). The second part of this thesis is a description of participative
action research that focuses on the practice of care for managers in one organisation.
The research, together with line managers, describes practice and suggests changes based on
the gained knowledge and the theoretical basis of this text. This practical example shows
possible application of the principles of democratic caring practice in the management of an

NGO — especially provider of social services.

Key words: care for managers, line management, ethics of care, managing

organisations, provider of social and health services, democratic caring, NGO, quality



1 Uvod — uvedeni do tématu

Motto: ,,’But now*, says the Once-ler, ‘now that you’re here, the word of the Lorax
seems perfectly clear. UNLESS someone like you cares a whole awful lot, nothing is going

to get better. It’s not.* *“ (Seuss Geisel, 1971)!

Ceska republika ma definovan systém socidlniho zabezpeéeni, jehoz souéasti jsou
socialni sluzby, které nabizeji a zajist'uji pomoc a podporu lidem v neptiznivé socialni situaci
pfi soucasném garantovani jejich lidské distojnosti, respektovani individualnich potieb
a posilovani socidlniho zaclenovéani jednotlivce do jeho pfirozeného socialniho prostiedi

(Systém socialniho zabezpegeni v Ceské republice, 2009, s. 43).

Jak také uvadi brozura Systém socidlniho zabezpeéeni v Ceské republice (2009, s. 43):
»-Zakon (108/2006 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisu, pozn. autorky) garantuje,
ze poskytované sluzby budou pro uzivatele bezpecné, profesiondlni a pfizplisobené
potfebam lidi. Zakon také vytvari prostor pro spolutcast lidi na procesech rozhodovani

o rozsahu, druzich a dostupnosti socidlnich sluzeb v jejich obci ¢i kraji. ... .

Uvedené ideje tvoii Sir$i kontext tématu této diplomové prace. V uz$im kontextu
se prace zabyva zplsobem fizeni organizaci poskytujicich (nejen) socialni sluzby,
vytvafenim podminek pro zaméstnance (pracovniky zajiStujici pfimou péci ale zejména
manazery z divodu, které budou dale popsany) odpovidajici jejich potfebam, aby zminéné
ideje byli schopni 1 ochotni pfenaset a aplikovat do béZné praxe poskytovani sluzeb klientlim

(nebo dal§im ptijemcim sluzeb).

Jaké procesy musi v organizacich poskytujicich socialni sluzby probihat smérem
k jejich manaZertim, aby pomadhajici sluzby byly pfizpiisobené potiebam lidi tak, jak
to deklaruje text Systém socidlniho zabezpeceni v Ceské republice (2009)? Jak miize
vrcholné vedeni organizace poskytujici socidlni sluzby (nebo jiné pomahajici organizace)
pracovat s vedoucimi pracovniky tak, aby tito lidé mohli pozitivné ovliviiovat zptlisob

poskytovani sluzeb v souladu s potiebami jejich pfijemct? Tato prace se snazi najit dilci

! Pieklad (autorky textu): ,,Ale ted, fekl Once-ler, ,ted’, kdyZ jsi tady ty, slovo Loraxe se zda byt
naprosto jasné. DOKUD se nékdo jako ty nebude straSn€ moc starat, nic se nezlepsi. Nic.*
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odpovédi na tyto otazky, protoze celad Sife této problematiky je pfiliS obsdhld na jednu

diplomovou préci.

Diplomova prace vychazi z ptredpokladu, ktery potvrzuje i literatura: manazeii maji
zéasadni vliv na to, jak se jejich podiizeni pracovnici v organizaci citi, na jejich tzv. well-
being i pocit soundlezitosti s organizaci, které pak nasledné¢ maji dopad na vykonnost

pracovnikit (Lewis, 2017) a kvalitu poskytovanych sluzeb (Cizikiené, 2019).2
1.1 PouzZivané pojmy

V literatufe zamétené na fizeni a management se obvykle pro skupinu pracovniki,
kterou se bude tato prace zejména zabyvat, pouzivd oznaceni stfedni pifipadné liniovy
management (Armstrong, 2008; Malik Holasova, 2020). Lidé, ktefi tvoii tuto uroven fizeni
organizace, byvaji nazyvani manazery. V organizaci, kde probihal vyzkum pro potieby této
prace, je zvykem pouzivat souslovi vedouci nebo vedouci sluzeb, coz je pouzivano jako

oznadeni pro manazery jednotlivych provozii organizace.’

Matousek (2003, s. 329-330) uvadi, zZe v socialnich sluzbach se slovo manazer témér
nepouziva. Zaroven ale také dopliuje: ,,Pokud se chceme dale vénovat aplikaci teorie
managementu v oblasti socidlni prace, je tfeba si uvédomit, ze kazdy vedouci nebo fidici
pracovnik je v tomto smyslu manaZerem a charakter jeho prace je do urcité miry podobny
praci manaZera v komercni sféfe.“ S timto vyjadienim se zcela ztotoziiuji, pfestoze beru
v potaz skutecnost, Ze fizeni organizaci poskytujicich socialni sluzby ma sva specifika, coz

potvrzuji dalsi autoti (Malik Holasova, 2020, s. 85-87; Molek, 2011, s. 10-32).

V rdmci této prace budou vyuzivany pojmy vedouci pracovnici nebo manazeti jako

synonyma, piipadné bude pouzita terminologie v organizaci obvykla - vedouci sluzeb.

Soucasné, s ohledem na zachovani co nejsnadnéjsi Ctivosti textu, budu pouzivat pro
oznaceni n€kterych roli muzsky rod podstatnych jmen jako zobecnéné vyjadieni daného

pojmu, napiiklad manazefi, kolegové, pracovnici apod., pfestoZe se muze jednat o Zeny

2 Pozn. autorky: Pokud neni v textu uvedeno jinak, cizojazy€na literatura byla pro potieby této prace
prelozena autorkou diplomové prace.

3 Tento pojem tedy nezahrnuje celou skupinu manaZerQ v organizaci a nepovazuji jej za zcela piesny,
nebot’ mize evokovat dojem, Ze se jedna pouze o vedouci socidlnich sluzeb, coz neodpovida realité organizace.
Uvedené skutecnosti budou ptedmetem popisu déle v textu.
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1 muze. V Castech textu, kde bude potieba specifikovat, ze se jedna o zenské nebo Zenské
1 muzské predstavitele popisovanych roli, budou pouzity odpovidajici rody podstatnych

jmen.
1.2 Cil diplomové prace

Pivodni cil diplomové prace piedstaveny v Projektu diplomové prace znél: ,Mym
cilem je zhodnotit proces zjiStovani potieb manazert prvni linie v jedné organizaci, zasadit
jej do teoretického ramce etiky péce a navrhnout piipadna zlepseni pro podobna zjistovani

v budoucnu.* (Priloha 1 - Projekt Diplomové prace)

Béhem procesu realizace vyzkumu se ukazalo, Ze tento cil nabizi velmi omezené
moznosti, a zaroven, ze téma péCe o manazery v organizaci, kde vyzkum probihal, ma
mnoho dalsich aspekti, které by mohly piispét k rozvoji péce o tuto skupinu pracovniki
v organizaci, a §irSi zkoumani dané problematiky tak bude vice pfinosné pro praxi

Vv organizaci.

Cil diplomové prace byl tedy upraven oproti puvodnimu zdméru. Cilem této
diplomové prace je na zaklad¢ teoretickych vychodisek etiky péce a demokratické péce, jak

o nich hovofi a jak s nimi pracuje Joan Tronto (2010, 2013):

a) identifikovat procesy v fizeni pomahajici organizace (poskytujici zejména
socialni sluzby), které maji vliv na péci o manaZery a tim ovlivituji zaji§téni podminek pro

préci v§em pracovniklim a tedy kvalitni poskytovani nabizenych sluzeb;

b) prostiednictvim participativniho akéniho vyzkumu popsat aktualni stav péce
o liniové manaZery a vyuzit teoretického rdmce etiky péce a demokratické péce k navrhu
moznych podnétl pro rozvoj organizace v oblasti péce o tuto skupinu pracovniki se

zachovanim principi demokratické pecujici instituce (Tronto, 2013).
1.3 Vybér tématu, souvislost s oborem

Od roku 1999 se s drobnymi piestavkami pohybuji v oblasti tzv. poméhajicich profesi,

tedy profesi, od kterych o¢ekavame, ze pomahaji lidem zvladat jejich socidlni a emociondlni



obtize (Matousek, 2003, s. 51).* S piibyvajicimi zkuSenostmi a znalostmi (ke kterym
vyrazné piispélo studium oboru Rizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych
organizacich) si stale jasnéji uvédomuji, ze je pro m¢ v mé profesi socidlniho pracovnika
dualezité, aby poskytované sluzby skutecné odpovidaly na potieby a situaci ptijemct téchto
sluzeb. Povazuji za jeden ze zékladnich ukoli pomadhajicich organizaci zajistit kvalitni
sluzby, kde se tato kvalita odviji od miry zapojovani piijemct sluzeb do zpusobu jejich

poskytovani neboli miry jejich participace (Bjeloncikova, 2016).

Tato diplomova prace je postavena na vychodiscich formulovanych Joan Tronto
zejména v textu Creating Caring Institutions: Politics, Plurality, and Purpose (2010),
v knize Caring Democracy (2013) a dalSich souvisejicich textech. Joan Tronto v téchto
textech vychézi z presvédceni, Ze pro zajisténi dobré a kvalitni péce je potieba se zabyvat
celym procesem péce a je potieba, aby do tohoto procesu byli v ramci jedné pomahajici
organizace zapojeni jak piijemci sluzeb, tak pracovnici (nejen ti pfimo pomadhajici, ale
vSichni, kteti zde pracuji), ptipadné dalsi aktéti vné organizace, kteti hraji roli v organizaci

a v poskytovani nabizenych sluzeb.

VN

Nebylo v mych moznostech a schopnostech zaméfit se proces péce v celé jeho §ifi,
nebot’ pfesahuje rozsah magisterské diplomové prace. Zaméfila jsem se proto na vybranou
¢ast tohoto procesu, o niz jsem se domnivala, ze by v ide4lnim piipad€ mohla ptfinést poznani
a nasledné zvyseni kvality do praxe konkrétniho poskytovatele socidlnich a dalSich sluZeb.
Jako jedna z variant se nabizela moznost zam¢fit se na potireby a zpiisob poskytovani péce
klientm (pfijemct sluzeb) a zplsob, jakym je jim péce poskytovana. Druhd varianta byla
zamgéfit se na potieby a zplsob poskytovani péce pracovniklim této vybrané organizace. Jak
poukazuje Glumbikova na zakladé skupinové diskuse béhem konference Participativni
pristupy v socialni prdci: ,,... Neochota (pouzivat participaci v socidlni prdci, pozn. autorky)
byla spojovana i s faktem, Ze sami socidlni pracovnici mohou mit pocit, Ze nezazivaji
participativni pfistup (je pro n¢ tedy tézké jej pouZzivat). Participace se tak stava spisSe
formalnim ptedpokladem, nez uskuteCnitelnou akei...” (Bjelonc¢ikova, 2016, s. 93).
Rozhodla jsem se na zéklad¢ této skutecnosti tedy zaméfit na potieby a péci, ktera

je vénovana pracovniktim v téchto organizacich, konkrétné¢ manazeriim, coz dale vysvétluji.

4 Analogicky k pojmu ,,poméhajici profese* v této praci bude pouzivan termin ,,poméhajici organizace*
ve smyslu organizace, jejiZ ¢innost je zaméfena na pomoc lidem zvladat jejich socidlni, emocionalni ptipadné
zdravotni a jiné obtize.
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Manazefi jsou specifickou skupinou, ktera je nebo by méla byt spojovacim ¢lankem
mezi nejvyssim vedenim organizace a pracovniky v ptimé péci a klienty sluzeb (Armstrong,
2008). Manazeti a jejich zptisob vedeni podiizenych, ma naptiklad podle Kelloway (2010)
nebo Lewis (2017) vliv na zdravi pracovnikl, jejich psychiku, pocit soundlezitosti
s organizaci 1 na jejich vykon. Z toho vyvozuji, Ze role manazerti v pé¢i o zaméstnance
(ve smyslu osobniho zdjmu, vytvareni podminek pro praci a rozvoj) a potazmo tedy i v péci
o ptijemce sluzeb, je klicova. Zplsob, jakym manazefi fidi svou ¢ast ¢innosti organizace
a jak pfistupuji k vedeni a fizeni tymd, které vykonavaji samotnou ¢innost organizace, bude
pak mit ptimy dopad na zptsob a kvalitu vykonu vSech procesti i ¢innosti organizace. Pokud
zékladem kvality sluzeb je participace (zapojovani) jejich piijemct, predpokladam, ze
nemuze byt plné€ realizovana bez participace pracovnikll i manazerti v organizaci na zpisobu
fungovani organizace. Proto povazuji za dilezité vénovat pozornost tomu, jaké podminky
pro praci manazerd prvni linie jsou v organizaci vytvofeny, a jestli a jak jsou manazeti

vedeni a zapojovani do rozhodovani v rdmci organizace.

PéCe o zaméstnance ma mnoho podob, pracovnici sami ji mohou vnimat velice
riznorodg. Pro potieby této prace pracuji s timto pojmem v Sirokém pojeti, aby bylo mozné
zachytit spole¢né s manazery v organizaci 1 jejich chépani tohoto pojmu a zaroven nechat
co nejsirsi prostor pro hledani podnéti ke zméné v organizaci smérem k témto vedoucim
pracovnikiim. P¢¢i o manazery tedy chapu jako jakoukoli ¢innost v organizaci, kterd vytvari

dobré podminky pro jejich kvalitni praci i s ohledem na jejich potieby.

Mym zdmérem je popsat proces vytvareni prosttedi pro zménu a rozvoj péce
o manazery Vv konkrétni organizaci, coz v sobé zahrnuje popis vyvoje a aktudlniho
formalniho nastaveni pée o zaméstnance v organizaci i popis toho, jak podle manaZerii

v praxi probihd, a vytipovat oblasti moZného rozvoje péce o manazery v organizaci.

Cela tato diplomova prace a vyzkum se odehrava v ramci organizace, kde pracuji od
roku 2018, proto jsem si ji zvolila jako jejiho hlavniho ,,aktéra“. Jedna se o neziskovou
organizaci, ktera poskytuje socidlni, zdravotni a dal§i souvisejici sluzby, tedy
je tzv. pomahajici organizaci, coz s sebou piindsi urcita specifika. Obsah ¢innosti organizace
je definovan jak legislativou pro jednotlivé c¢innosti organizace (napiiklad zakon
108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpisti, zdkon 372/2011 Sb.,
o zdravotnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpisit), tak dalsi legislativou (napf. Zakon
¢. 3/2002 Sb., o svobodé¢ nabozenského vyznani a postaveni cirkvi a nabozenskych
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spolecnosti a o zméné nekterych zakont (zakon o cirkvich a ndboZenskych spole¢nostech),
2001, ve znéni pozdé&jsich piedpisii, nebo daiova legislativa). Poskytovani sluzeb obecné¢ je
specifickou ¢innosti, kterd se projevuje ve zptisobu fungovani a fizeni organizace (Molek,
primarnim cilem takto poskytovanych sluzeb neni finan¢ni zisk, ale jiny pfinos pro
jednotlivce a idealné pro celou spolecnost. Specifika poskytovani socidlnich sluzeb, jak

shrnuje Molek (2011, s. 12-32), vyplyvaji z téchto aspekti:

zpusob financovani,

zavislost na politickych rozhodnutich,

uzké vazby na legislativu,

provazanost se sitémi v misté poskytovani sluzeb,

intimni povaha sluzeb,

- dilezita role dalsich socidlnich vazeb piijemcii sluzeb,

- dimenze hodnot a etiky prace.

Ma soucasna pozice mi umoziuje dobry pfistup k internim informacim v organizaci,
mam zde vytvofené 1 osobni vztahy s nékterymi kolegy a tim urcitou miru davery, ale také
bych rada svou praci podpoftila dalsi rozvoj této organizace. Volba této organizace sebou
samoziejmé nese 1 nevyhody a rizika, ktera jsou bliZe popsana v kapitole 4. 1.3 Etické aspekty

vyzkumu, pozicionalita.

Prace ma vyznam pro konkrétni organizaci, na jejimz teritoriu vznikala. Moji ambici
neni definovat obecné platné teze, které budou aplikovatelné v kazdé jiné organizaci.
Nicméné vEfim, Ze tato prace muze piibliZenim jednoho konkrétniho procesu ptipravy
na zménu nabidnout inspiraci dalSim organizacim a nastinit mozné oblasti a procesy, které
maji vliv na kvalitu péfe o zaméstnance v peCujici organizaci a navazné na kvalitu
poskytovanych sluzeb. Zaroven nabizi Ctenafi prostor ke kritickému zhodnoceni pribehu
celého vyzkumu a vedeni procesu, ktery v organizaci probehl a zfejmé se bude dal vyvijet.

Cely proces vyzkumu a tvorby této prace pak také povazuji za dilezity pro mij osobni
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a profesni rozvoj jako absolventky programu Rizeni a supervize v socialni a zdravotni
oblasti, tedy potencialni manazerky nebo odbornice na oblast fizeni organizaci poskytujicich

socialni a/nebo zdravotni sluzby.
1.4 Vychodiska

Téma péce o pracovniky v pomahajicich profesich a péce o sebe u téchto pracovnik
neni nijak nové. Péce o pracovniky je mimo jiné zdkonnou povinnosti zaméstnavatele, coz
vyplyva z pravnich pfedpist, zejména ze zadkona 262/2006 Sb. Zakonik prace, ve znéni
pozd¢jsich predpist (Zakon ¢. 262/2006 Sb., Zakonik prace, 2006). Podpora pracovnikil
vykonévajicich praci v socidlnich sluzbach je zakotvena ve Standardech kvality
(Cermaikovai, 2002, s. 80-81; Vyhlaska €. 505/2006, kterou se provadéji nekterd ustanoveni
zakona o socialnich sluzbach, 2006) a jednim z obecné uznavanych a dilezitych zplsobl

podpory je také supervize (Havrdova, c2008, s. 47-61; Hawkins, 2004, s. 23-45).

Tato prace se zaméiuje na téma péce o manazery zpohledu etiky péce
a demokratickych pecujicich organizaci tak, jak jej pojima Joan Tronto (2010, 2013), ktera
popisuje péci velmi Siroce. Podle definice formulované Tronto a Fisher v roce 1990, se jedna
o pfirozeny proces, ktery je ve svych rtiznych podobach béznou soucasti lidského Zivota,
tedy jako ,lidskou aktivitu, kterd zahrnuje vSe, co délame k udrZovani, zachovavani
a rozvinuti naSeho svéta tak, aby se ndm v ném zilo co nejlépe. Kde tento svét zahrnuje nase
téla, nasi osobnost a nase prostiedi, které dohromady proplétame v jednu Zivot zachovavajici
sit** (Fisher, 1990, cit. dle Tronto, 2013, s. 19). PéCe v tomto konceptu je tedy celostnim
procesem, ve kterém jsou uspokojeny potieby vSech dotcenych aktéri (nejen lidi, ale
1 prostfedi, ve kterém se pohybujeme, zvifat, rostlin,...) a kde péce o sebe a péce o druhé

nejsou dva oddé€lené procesy, ale jsou soucasti jednoho celku.

Joan Tronto (2013) se vénuje konceptu péce zejména ve vztahu ke spolecnosti obecné,
kde hovofi o demokratickém pecovani, demokratické pecujici praxi a demokratickych
pecujicich institucich. Tato prace se vénuje popisu fungovani konkrétni organizace, jako
mikrospole€nosti, budou na ni analogicky aplikovany aspekty demokratické péce a
demokratické pecujici praxe, mohli bychom tedy hovofit o demokratické pecujici
organizaci. Podle Tronto (2013, s. 13, 26, 29) by m¢la byt péce ve spolecnosti obecné a tedy

1 v peCujicich organizacich hlavni hodnotou, spoletn¢ s demokratickymi hodnotami
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svobody, rovnosti a spravedlnosti, protoze kazdodenné a celozivotné zazivame svou
vzajemnou zavislost. V aktuadlnim demokratickém diskurzu, podle kterého je obvykle
fungovéni spole¢nosti’ popisovano a nasledné i realizovéano v praxi, prevlada predpoklad
idedlu autonomie kazdého clena spole¢nosti, kde ne-autonomie je projevem chyby nebo

patologie (Tronto, 2013, s. 31).

Joan Tronto (2013) zpochybiiuje tuto tezi, ze idedlem obcana je obCan autonomni,
ktery je sam zodpovédny za zpusob, jaky zije sviij zivot. Uvadi pfitom, Ze ¢loveék zije
ve vztazich vzajemné zavislosti s jinymi lidmi, lidé ze své podstaty nejsou autonomnimi
prvky néjakého celku, ale spole¢né jej tvotfi. Kazdy jedinec je béhem svého Zivota nékdy
zavisly na ostatnich lidech, at’ uz v détstvi, béhem nemoci, béhem riznych kazdodennich
situaci, ¢lovék tedy nemuze byt zcela autonomni. Proto Tronto (2013) popisuje péci jako

v prvni fad¢ vztahovou, protoze se odehrava ve vzajemnych vztazich.

Joan Tronto (2010, 2013) formuluje n€kolik podminek ,,dobré péce a demokratické
pecujici praxe. V tomto kontextu bude v rameci této prace popisovana organizace a systém
péce 0 manazery v organizaci 1 souvisejici témata. Etika péce a koncept demokratické péce
jsou relativné novymi koncepty, které nabizeji moznost se na situaci fizeni organizaci
poskytujicich socidlni sluzby podivat z odlisného thlu pohledu a mozna nabidnout nové
perspektivy, jak fizeni organizaci pojmout. Tento myslenkovy rdmec je potieba pak naplnit
konkrétnimi kroky v praxi, coz bude i pfedmétem této prace, tj. navrhnout spolec¢né
s manazery takové kroky pro popisovanou organizaci. Sama Tronto (2013) uvadi, Ze
nenabizi konkrétni postupy, jak prezentované myslenky prakticky aplikovat, toto ponechava

na jinych, konkrétné na obanech demokratické spolecnosti.

,Demokratické spolecnosti musi ptfeorientovat své hodnoty dal od podpory ,trhu‘
smérem k podpoie prostiedki, které umozni lidem zit lidsky zivot.“ (Tronto, 2013, s. 45).
V soucasné demokratické spolec¢nosti dosud nenastaly zmény, o kterych Joan Tronto hovofi
(2010, 2013), je zde kladen dlraz na pievazujici osobni zodpovédnost za vlastni tispéch
a idealem je autonomie jednotlivce. Uvedené se tyka také spole¢nosti, ve které je kontext
této prace situovan, tedy Ceské republiky, kde funguje trzni ekonomika, ktera ovliviiuje také

fungovani sluzeb socidlnich i zdravotnich. Prakticka aplikace zdméru této diplomové prace

5 Tronto (2010, 2013) hovoii o spole¢nosti v USA, tato prace vznika v kontextu Ceské republiky, tedy
pokud se v textu bude hovofit o spolecnosti, znamena to spolecnost v Ceské republice potazmo Evropské unii,
se kterou jsem vice obeznamena nez se spolecnosti v USA nebo jinych zemich.
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musi byt konfrontovana pravé s nastavenim spolec¢nosti a jejiho fungovani, ktera urcuje
mantinely a pravidla vSem organizacim a institucim, tedy i poskytovatelim sluzeb

socialnich a zdravotnich.

Z vyse uvedenych divoda budu ve své praci také Cerpat z literatury zamétené na fizeni
organizaci obecné jako napiiklad z prace Michaela Armstronga Management a leadership
(2008), ktera shrnuje souhrnné¢ nékteré aktudlni poznatky v oblasti managementu. Jako zdroj
informaci tykajici se fizeni organizaci budu také vyuzivat literaturu Plaminka napf.
Synergicky management: vedeni, spoluprace a konflikty lidi ve firmach a tymech (2000)
a Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu (2018), které podle mého nazoru
nabizi n¢které moznosti praktického vyuziti myslenek Tronto (2010, 2013) do praxe,
zejména s ohledem na zapojovani pracovnikli do rozhodovani. Také budu vyuzivat zdroje,
které se zabyvaji specifiky fizenim organizaci poskytujicich socilni sluzby naptiklad Rizeni
organizaci sluzeb socidalni prdace od Mgr. Véry Malik Holasové, Ph.D. (2020) nebo Rizeni
organizaci socialnich sluzeb vybrané probléemy od Ing. Jana Molka, CSc. (2011), které
aplikuji teorie managementu v prostiedi socialnich sluzeb®. Mym zdmérem je nabidnout
moznost aplikovat myslenky obsazené v konceptu demokratické pecujici praxe
do praktického fungovani konkrétni popisované organizace poskytujici socidlni a zdravotni

sluzby.
1.5 Vyzkumny problém, metodologie vyzkumu

Jak bylo popsano v kapitole 1.2 Cil diplomové prace, béhem procesu realizace
vyzkumu se ukazalo, ze cil diplomové préce, a tedy i cil vyzkumu piedloZeny v Projektu
diplomové prace, neumoznoval zkoumdni SirSiho spektra témat souvisejicich s péci
0 manazery v organizaci, v niz vyzkum probihal. Ukézalo se, ze zména cile vyzkumu
nabidne komplexnéjSi pohled na celou problematiku v organizaci a tim umoZzni lépe
pochopit cely kontext péfe o vedouci pracovniky v této konkrétni organizaci a tedy
1 vhodnéji v daném kontextu formulovat doporuceni pro rozvoj organizace v této oblasti.
Pivodni cil vyzkumu navrzeny v Projektu diplomové prace se tak stal cilem prvni z dil¢ich

aktivit celého vyzkumu.

¢ Organizace, kde byl realizovan vyzkum, poskytuje kromé socidlnich i jiné sluzby. Socialni sluzby jsou
ale prevazujici ¢innosti organizace a jsou také mou profesni expertizou, v rdmci této prace tedy bude pouzita
literatura zaméfené na tuto specifickou oblast.
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Cile vyzkumu byly upraveny takto:

a) prostfednictvim participativniho akéniho vyzkumu popsat aktuélni stav péce
o liniové manazery v konkrétni organizaci a definovat témata pro rozvoj v této oblasti
spolecné¢ se samotnymi manazery na zaklad¢ studia internich dokumenti organizace,

pozorovani a individualnich i skupinovych rozhovort,

b) zasadit vystupy z vyzkumu do teoretického ramce etiky péce a demokratické
péce a navrhnout mozné podnéty pro rozvoj organizace v oblasti pée o manazery se

zachovanim principi demokratické pecujici instituce (Tronto, 2013).

Prvotni vstupni vyzkumna otazka:

»Jak manazeti vnimaji proces dotazovani, ktery v organizaci probéhl v srpnu a zaii

2021, a byl zaméten na zjiStovani potieb vedoucich pracovniki jednotlivych sluzeb?*

byla po konzultaci s ucastniky vyzkumu nasledné rozsifena a reformulovana:

»Jak manazefi prvni linie chipou téma ,pée o manaZzery v organizaci‘ jednak
zpohledu fizeni organizace jako celku (v kontextu potfeb manazerii v ramci celé
organizace), a také jako jednotlivcei se svymi specifickymi potfebami? Jaké zmény v zajisténi

a vytvafeni podminek pro svou praci by manazefti potiebovali, navrhovali a uvitali?*

Pro vyzkum jsem zvolila formu participativniho akéniho vyzkumu (dale také PAV).
Tento typ vyzkumu si neklade za cil jen rozSifeni znalosti, ale také na zakladé zjiSténych dat
iniciovat a realizovat zménu ve zkoumané skupin€, organizaci nebo systému. ,,Akcni
vyzkum je vhodny, pokud je vyzkumnym tématem rozvijejici se série akci v prubéhu Casu
v dané skupin€, komunité nebo organizaci a jeji ¢lenové si pieji studovat svou vlastni
¢innost, aby ji zménili nebo zlepsili praci na nékterych aspektech systému a studovat proces,
aby se z n¢j poucili. Akéni vyzkum je tedy podobny zkuSenostnimu uceni a reflexi praxe.*

(Coghlan, 2005)

Diilezitou soucasti takového vyzkumu je tedy zapojeni do vSech jeho fazi téch, kteti
sami maji na zkoumani dan¢ho tématu zajem a kterych se zména tyka, v tomto piipadé

se jednalo o vedouci pracovniky organizace, kde vyzkum probihal.
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Akéni vyzkum je sledem opakujicich se fazi diagnostiky, planovani, realizace
a vyhodnoceni akce (viz Obrazek 1 Spirdla cyklu akcniho vyzkumu podle Coghlana a
Brannick (2005)), pti¢emz béhem celého vyzkumu probihd soubézné nékolik té€chto cykli
na ruznych urovnich (Coghlan, 2005). David Coghlan a Teresa Brannick (2005, s. 23-25)
toto piipodobiiuji k obéhu rucicek na hodinach — velka rucicka je celym vyzkumnym
projektem a tedy jednim velkym cyklem s ¢asovym rozsahem tieba dvou let (v ptipade
tohoto konkrétniho vyzkumného projektu pro potieby diplomové prace jeden rok). Pohyb
hodinové rucicky je podminén pohybem minutové rucicky, coz jsou mensi cykly tedy
jednotlivé aktivity smétujici k celkovému cili vyzkumu. Vtetfinova rucicka pak symbolizuje
dil¢i kroky v jednotlivych aktivitdch napt. jednotliva setkani, porady, rozhovory realizované

v ramci vyzkumu.

Obrazek 1 Spirdla cyklii akcniho vyzkumu podle Coghlana a Brannick (2005)

Diagnosing
Evaluating \
Diagnosing Action Planning
i Action
Evaluating \ \ /f/
Diagnosing i Planning T-'lk_'“.%
N = Action Action
Evaluating \ .
— Taking =i Cyele 3
Action oy : yele
Planning Action
\ Action
Taking o Cycle 2
Action
Cycle 1

(Coghlan, 2005, s. 24)

Participativni akéni vyzkum jsem v tomto piipad€ zvolila proto, ze jeho zplisob
realizace zapada do konceptl etiky péce a demokratické péce — PAV je zalozen na
demokratickych principech a v souladu s tezemi Joan Tronto (2010, 2013) zapojuje do
diskuse a rozhodovani osoby, kterych se zkoumané téma dotyka. Tento typ vyzkumu jsem
vnimala jako jedinou smysluplnou variantu, jak dané téma zkoumat a pfitom se neodchylit

od konceptu, kterym je prace zaramovana.
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Dal§im davodem pro volbu participativniho akéniho vyzkumu byla moznost ziskat
praktické zkuSenosti s timto typem vyzkumu a zplisobem prace s nim spojenym. Jednim
z o¢ekavanych cyklli uceni béhem vyzkumu byl tedy také osobni rozvoj, rozsifeni poznani
a otestovani tohoto konkrétniho piistupu k feSeni dan¢ho tématu v rdmci organizace.

Tyto dovednosti pak mohou byt zdkladem pro dalsi rozvoj manazerskych dovednosti.

V neposledni fadé mulze byt zkuSenost s participativnim akénim vyzkumem
v organizaci zdrojem poznani pro organizaci a jeji manaZzery, tedy moznost osvédcené

aspekty takového vyzkumu dal aplikovat v organizaci pfi feseni jinych témat.
1.6 Struktura a obsah prace

Prace je strukturovana tak, aby Ctenafe nejdiive uvedla podrobnéji do teoretickych
zdrojt, ze kterych Cerpa, a vysvétlila souvislosti z nich vyplyvajici pro fizeni organizace
a zajisténi péce o manazery, tuto Cast pokryva kapitola 2 Etika péce, demokraticka péce.
Dale je ctenaf postupné provdzen procesem seznamovani se s organizaci, s jejim
fungovanim, se zpusoby, jakymi je v organizaci zaji§tovana nebo poskytovana péce o
manazery, jak se toto téma v organizaci vyvijelo, coz je obsahem kapitoly 3 Organizace, kde
byl realizovan vyzkum . Dalsi Cast prace kapitola 4 Podrobny popis metodologie a pritbehu
vyzkumu je vé€novéana shrnuti procesu akéniho participativniho vyzkumu v popisované
organizaci, poznatklim, které z tohoto vyzkumu vyplynuly, jejich interpretaci a navrhiim pro
dalsi vyvoj a smefovani organizace v oblasti péce o manazery. Doporuceni jsou zde zasazena
do konceptu demokratické péce. Kapitola 5 Zdvér shrnuje poznatky pro organizaci a reflexi

osobni zkuSenosti s procesem vyzkumu ve vlastni organizaci.
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2 Etika péce, demokraticka péce

2.1 Etika péce a teorie péce - stru¢né predstaveni

Koncept etiky péce a teorie péce je pojem zahrnujici Siroké spektrum ndzort, postojd,
popistu praxe, které se rozvijely od 80. let 20. stoleti. V této ¢asti budu pouzivat jak slovni
spojeni etika péce, tak teorie péce. Vyznamy obou souslovi se v literatufe castecné
piekryvaji a dopliuji, nektefi autofi nebo autorky se vice zamétuji na povahu moralky,
zkoumaji a popisuji normativni etickou teorii (Dunn, 2021) nebo se soustiedi na praxi péce

(Jesenkova, 2022, s. 18-19).

Jak upozoriiuje Kiczkova a Szapuova (2005, s. 57) do 80. let 20. stoleti schazelo
seridzni zkoumani péce v etickém a filozofickém mysleni. V ramci etickych diskusi
se jednalo o okrajové téma, které bylo Casto interpretovano jednostranné jako spojené

s ,,osobou, ktera se stard, tedy sluzkou®.

Jesenkova (2016, s. 21) uvadi, ze samostatnou linii pfemysleni o péci miuzeme
vysledovat v kiest’anské filozofii, kde zdkladem téchto ivah je nesobeckd kiest'anska laska.
Pro tuto diplomovou praci ovSem bude dilezity vyvoj mySlenek o péci, ktery probihal
v okruhu feministickych teoretiki a teoreticek. Jako jedny z prvnich vydaly své texty
zamétené na péci autorky jako Sarah Ruddick, Carol Gilligan, Nel Noddings (Jesenkova,
2016). Posledni jmenovana Nel Noddings napiiklad v knize Starting at home: Caring and
social policy (2002) mimo jiné reagovala kriticky na koncepci péce Miltona Mayeroffa,
prezentovanou v jeho dile z roku 1971 On Caring (1990). Podle Noddings (2002)
se Mayeroff (1990) sousttedi na péci vice z pohledu pecujici osoby, sama Noddings (2002,
s. 12) navrhuje tuto optiku rozsifit a divat se na péci vice komplexné, z vice perspektiv —
z pohledu piijemce péce, v kontextu dané situace. Podle Jesenkové (2016, s. 22) v tomto
bodé Noddings 1 ve svém dalSim dile Caring.: a relational approach to ethics & moral
education (2013) vystihuje dilezity rozdil mezi kiestanskym a feministickym pojetim péce,

kdy feministicka teorie chape péci v jejim kontextu.

Etika a teorie péCe vychazi z presvédCeni, ze lidské bytosti se bez vzajemné péce
v Zivoté neobejdou, péce je jednim z konstitutivnich aspektt zivota lidi a proto by méla byt

zakladem pro uspotfadani spolecenského a politického Zivota (Urban, 2022, s. 61).
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Je to pfirozena soucast naSich zivotl, kdy nejvyraznéji tuto skuteCnost miizeme vnimat
u déti - jako novorozenci jsme na péci jinych zcela zavisli a bez ni bychom nem¢li Sanci
prezit. A pak v celém pribéhu naseho Zivota se setkdvame se situacemi, kdy se bez dalSich
lidi neobejdeme. Presto, Ze bez vzajemné péce, starostlivosti, zdjmu bychom se ve svém
zivoté¢ neobesli, nepfezili bychom, je péfe ve spoleCnosti svym zpusobem piehlizena,
opomijena jako néco, co ptijde na fadu, az vyfesime ostatni problémy spolecnosti. Etika péce
poukazuje na tento rozpor mezi hodnotami, na kterych je fungovani spolec¢nosti zaloZeno,

a potfebou vzajemné péce. (Tronto, 2013)

Velmi dobte popisuje z mého pohledu etiku péce Jesenkova (2022, s. 17): ,,0tazky,
ako teoreticky uchopit’ nieco, ¢o je natol’ko pritomné v nasej kazdodennosti, az sa to stdva
neviditelnym, ¢o je natol'’ko samozrejmé, az sa zd4, Ze nie je o opisat’ a vysvetlit, ma pri
skimani starostlivosti sprevadzaji neustale. Jednak je tu stary zndmy problém: ako
teoreticky reflektovat’ to, ¢o Zijeme a zakuSame, a tiez to, ¢o Ziju a zak(i$aju ini a iné? ...
Odpovede na otazky, ... si (a mali by byt’) vysledkom neustalej interakcie medzi reflexiou
skusenosti so starostlivostou a reflexiou tedrie o starostlivosti. ... Etiku starostlivosti tak
mozno charakterizovat’ ako empiricky ukotveni normativnu etiku.“. Timto odstavcem
vystihuje jeden z diivodd, proc je etika a teorie péce stale jesté spiSe okrajovym smérem
ve zkoumani a popisovani spolecnosti a pro¢ se v ramci zkoumani péce objevuje mnoho
riznych myslenek a smérl — osobni zkusSenost a reflexe této zkuSenosti se u kazdého ¢lovéka

1i81 a ma také sviij vlastni vyvoj v Case.
2.2 Joan Tronto a jeji koncept péce

Pro potfeby této prace me zajimaji zejména myslenky formulované Joan Tronto (2010,
2013), ktera spole¢n¢ s Berenice Fisher, jak uz jsem uvedla vyse, definuje péci jako
,Lidskou aktivitu, ktera zahrnuje vSe, co délame k udrzovani, zachovavani a rozvinuti
nasSeho svéta tak, aby se ndm v ném Zilo co nejlépe. Kde tento svét zahrnuje nase téla, nasi
osobnost a naSe prostiedi, které dohromady proplétdme v jednu Zivot zachovavajici sit’.*

(Fisher, 1990, cit. dle Tronto, 2013, s. 13)

Takové pojeti péce je velmi Siroké a zahrnuje nase kazdodenni bézné €innosti, které
ani nejsme Casto zvykli nazyvat ,,péci*. Definice zahrnuje zajem lidi jeden o druhého, zdjem

lidi o zivotni prosttedi a podminky, ve kterych ziji zvitata chovana lidmi, ale také vzdélavani,
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tiklid atd. Siroké pojeti péce je podstatné i pro mou praci, kdy pé¢i o manaZery v organizaci
chapu jako jakoukoli ¢innost, ktera manazerim umoziuje vykonavat jejich praci co nejlépe
s ohledem na jejich potieby a vytvari vhodné podminky pro jejich praci. Jedna se tedy nejen
o dobfe zndmé benefity nebo zaméstnanecké vyhody, které se mozna nabizeji jako prvni
myslenka pfi vysloveni ,,péCe o manazery*, ale zejména o zpisob, jak jsou manazefi sami
vedeni, jaké maji podminky pro uplatiovani vlastnich rozhodnuti, jak se ve své pozici citi
atd. V c¢asti vénované vlastnimu vyzkumu pak bude patrné, jak Siroce je mozné toto téma

vnimat a Ze jej tak vnimaji i sami manazeti v organizaci.

Abychom se mohli zamyslet a zkoumat zptisob praktické realizace takto Siroce
definované péce, musi byt popisovana v kontextu a v praxich, ve kterych se realizuje
a probiha. Jednim z moznych aspektli, které¢ umozniuji na péci pohlizet v jejim kontextu,
je ucel péce. Ptikladem muze byt prani pradla, kdy ma tato ¢innost jiny kontext v nemocnici,
v niz je soucasti mnoha ¢innosti vykondvanych za icelem uzdraveni pacienta, kdezto prani
pradla doma za Gcelem ptipravy ¢lena domacnosti na diilezitou schiizku ma zcela jiny ucel

a tedy i kontext (Tronto, 2013, s. 21).

2.3 Pecujici vztahy, vztahovost péce, aspekty dobré
institucionalni péce

Jednim z dalSich popisovanych aspekti péce je vztahovost (Held, 2015 cit.
dle Jesenkova, 2016, s.28; Tronto, 2013, s. 36-37), protoZze péce se odehrava vzdy

ve vzajemnych vztazich.

Joan Tronto (2013, s. 158-159) pii popisu péce a pecujicich vztahii vychazi z popisu
takovych vztahli v ramci rodiny a odviji z nich svou pfedstavu aspektii dobré péce, ¢imz
nema v umyslu vzajemnou péci v rodiné idealizovat. SpiSe konstatuje, Ze v rodin€ probiha
automaticky — je zde dany ucel vzajemné péce, vztahy moci a vzdjemnych povinnosti,
v kazdé rodin€ je péce nécim specifickd. Uz n¢jakou dobu ovSem ve spole¢nosti dochézi
k postupnému piesouvani stale vétSiho objemu péce mimo rodinu do instituci, kde schazi
ono ,,automatické* urceni ucelu péce, mocenskych vztahli a specifik poskytované péce
(Tronto, 2010, s. 161-162). Joan Tronto (2010, 2013) vyvozuje, Ze pro instituce, které chtéji

poskytovat dobrou péci, to znamend nutnost tyto aspekty péce védome definovat:
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- jasné popsat mocenské vztahy, v ramci kterych se péce odehrava, a stanovit na vSech

urovnich jasnou politiku péce,

- vytvaiet moznost zachovani riznych zplisobt a specifik péce, uznat rizné moznosti

napliovani potieb,

- jasné definovat Siroce diskutovany a piijatelny ucel poskytované péce.

Uvedené body je potfeba promyslet a cilit nejen smérem k piijemctim sluzeb dané
organizace, ale s myslenkou na vzijemnou provazanost a zavislost také ve vztahu
k zaméstnanctim, kteti sluzby poskytuji, kteti zajistuji zdzemi a servis, i k manazertim, ktefi
jejich préci vedou a tidi (Tronto, 2010; Tronto, 2013). Pro pecujici organizaci, kterd ma
ambice poskytovat takto definovanou dobrou péci, to znamend piijmout za svou Siroce
pojatou myslenku péce a na zaklad¢ diskuse na vSech urovnich v organizaci védomée

nastavovat a pritbézné prehodnocovat uvadéni tohoto pojeti péce do praxe.

Jelikoz jednim z aspekti, kterému je potieba vénovat pozornost v rdmci demokratické
pecujici instituce je moc a jeji rozlozeni v ramci vzajemnych vztahi (Tronto, 2013), dovolim
si zde jeste kratkou zastavku k tématu moci. V kontextu poskytovani socidlnich, zdravotnich
a jim podobnych sluzeb bychom na prvni pohled mohli konstatovat, Ze poskytovatel péce
(jako instituce nebo jako jednotliva osoba - naptiklad pecovatelka, asistentka) ma velkou
moc nad piijemcem péce, tedy klientem sluzby. V mnoha ohledech tomu tak je, protoze
prijemce péCe v ramci téchto sluzeb je Casto na poskytovanou péci odkdzan, sam nema
moznost si ji plné zajistit, také nemusi mit pfistup ke stejnym informacim, jako poskytovatel
péce a muze byt odkazan na dobrou vili a znalosti poskytovatele. Zaroven jsem se setkala
mezi lidmi pracujicimi v uvedenych sluzbach snazorem, Ze klient miZze vSechno
a pracovnik nema moznost se branit proti nevhodnému chovani klientt. Pfijemce péce ma
ve svych rukou moc péc¢i ovlivnit, ma ,,paky*, kterymi mliZe na poskytovatele tlacit. Bude
zaleZet na tom, jestli si tuto svou moc uvédomuje a také, jestli a jak ji vyuziva (jestli
J1 vyuziva pro zkvalitnéni péce, zlepSeni svych podminek anebo ji spiSe zneuziva bez ohledu

na dopady na dalsi aktéry).

Stejné tak v kontextu péfe o manazery prvni linie nelze pauSalné fict, ze veSkera moc
a tim 1 zodpovédnost za péci o manaZery leZi na vedeni organizace nebo jejich nadiizeném.

Manazeti maji moznost ovlivnit podminky, ve kterych pracuji v ramci organizace, pokud
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jsou si védomi moznosti, které maji, a vyuzivaji je (samoziejmé opct pak zalezi také

na zpusobu a ucelu vyuziti téchto moznosti).

2.4 Faze procesu pécCe podle Joan Tronto a jejich

aplikace v Fizeni organizaci

2.4.1 F4aze a proces péce

Joan Tronto spolecné¢ s Berenice Fisher (1990) identifikovala 4 faze péce, které
nasledné byly doplnény o patou fazi (Fisher, 1990, cit. dle Tronto, 2013,s. 22-23, 34-35).
Tyto faze jsou pfitomné priabézné beéhem celého procesu péce, nenavazuji na sebe vzdy
v potradi, ve kterém jsou zde popsany. Naopak i tyto faze péce jsou jedna ve druhé
»zahnizdény* - v kazdé fazi jsou obsazeny i vSechny ostatni, stejn¢ jako miizeme v jednom
komplexnim procesu péce identifikovat mnoZzstvi mensich dil¢ich procesti. Proto je politika
demokratické péce neustalym procesem vyhodnocovani neuspokojenych potieb a hledani
a objevovani zpuisobu realizace takto komplexniho procesu péce stile znovu a znovu

(Tronto, 2013, s. 19-21, 30, 49-50).
2.4.1.1 Faze ,caring about” — identifikace potieby

Prvni fézi je ,,caring about®, tedy zajem, identifikace existujici potieby. V této fazi
je vyZzadovana pozornost a docasné upozadéni vlastniho pohledu a potieby, aby mohly byt
rozeznany potteby druhého. Aby mohlo dojit k rozeznani potteby, je nutny vztah mezi lidmi,
mezi kterymi se proces odehrava. (Jesenkova, 2016, s. 48; Tronto, 2010, s. 160;
The Challenges of Medical Care in a Caring Democracy - Joan C. Tronto, 2013). Joan
Tronto (2013, s. 34) stouto fazi péfe spojuje moralni vlastnost ,attentivness, kterou
do Cestiny mizeme pielozit jako pozornost nebo také bychom mohli pouzit v§imavost

(Lingea), coz vice vystihuje podstatu této faze péce.

Pro praxi organizace v ramci péce o manazery tato faze znamena se ptat, jestli jsou
v organizaci lidé, ktefi identifikuji potfeby manazert, ptipadné, jestli dokazi i manazeti sami
rozeznat své potieby, coz je také dilezitou dovednosti. Potfeby nemusi vzdy nutné
identifikovat jejich nadfizeny, mohou to byt kolegové (manazeti nebo podtizeni), kteti tyto

potieby rozpoznaji. Dllezité je, aby nékdo potfeby manazert identifikoval a pojmenoval
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aaby tento proces v organizaci byl reflektovan a probihal védomé, vcéetné uvédomeni
si oblasti nebo osob, kde kidentifikaci téchto potfeb nedochdzi nebo kni dochazi
nedostate¢né. Pokud tuto fdzi vztdhneme k mordlnim vlastnostem pfitomnym
a podporovanym v organizaci, je mozné se ptat: Je v organizaci pfitomna a podporovana

vSimavost k potiebam manazeri? Jak je tato v§imavost podporovana nebo rozvijena?

2.4.1.2 Faze ,caring for“ — zodpovédnost za péci

Pojdme k dalsi fazi ,caring for“, kterd zahrnuje pfijeti zodpovédnosti za péci
(Jesenkova, 2016, s. 48; Tronto, 2010, s. 160; Tronto, 2013, s. 22, 34, 49, 148;
The Challenges of Medical Care in a Caring Democracy - Joan C. Tronto, 2013). Jak bylo
zminéno v Gvodu této kapitoly, Joan Tronto (2013) popisuje jednotlivé faze péce jako
vzajemné propojené, piijeti zodpovédnosti za péci tak navazuje na identifikaci potieby péce.
Moralni vlastnost spojena s touto fazi je zodpovédnost, které pak Tronto (2013) vénuje
zvlastni pozornost a zduraziuje, ze pokud chceme mluvit o politickych zménéach
ve spolecnosti nebo v organizacich, musi tyto zmény zahrnovat rozdéleni zodpovédnosti

za péci — kdo, za co, kdy, kde, jak.

Zaroven se Joan Tronto (2013, s. 37-64) vymezuje proti tomu, co popisuje jako
neoliberalni pojeti osobni zodpovédnosti. Tato neoliberdlni osobni zodpovédnost je aktualni
ptevazujici pohled na zodpovédnost ve spolecnosti, kdy velky dil zodpovédnosti za osobni
uspéch a zajisténi podminek pro Zivot svilij a své rodiny je chapan jako osobni zodpovédnost
kazdého jednotlivce. Pfestoze Tronto (2013, s. 42) nepopira dlleZitost osobni
zodpovédnosti, upozoriiuje na to, Ze pokud se jedna o jediny pohled na ni, ptisobi pak anti-
demokraticky, protoze jsou ptehliZzeny faktory, které jednotlivci sami nemohou ovlivnit,
a tedy ani za n¢€ byt zodpovédni, ale zaroven maji zasadni vliv na zpusob jejich Zivota. Uvadi
priklad studenta vysoké Skoly z vyssi stiedni tfidy, ktery si mize dovolit bydlet na kolejich,
a studenta, ktery se uz musi podilet na zajisténi piijmu rodiny a do Skoly dojizdi.
Zodpovédnost kazdého z nich mizeme vidét z pohledu profesora, kde zfejmé prvni student
bude piisobit jako zodpoveédnéjsi, ovSem z pohledu ¢lenii rodiny druhého studenta, kteti jsou

zéavisli na jeho péci, se situace pravdépodobné jevi jinak.

Jednim zbodl, které Joan Tronto (2013) také zduraznuje v souvislosti
se zodpovédnosti za péci je to, co popisuje jako ,,privilegovana nezodpovédnost* nebo také

propustky ze zodpovédnosti ucastnit se procesu péce v dané spolecnosti. Tyto propustky
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jsou zpusob, jak néktefi ¢lenové spolecnosti zdiivodnuji svou netcast na procesu péce —
napftiklad protoze chrani jiné ¢leny spolecnosti nebo vykonavaji ekonomickou aktivitu.
Tronto (2013) povazuje za zéasadni tyto propustky pojmenovavat a diskutovat o zpisobu,
jakym je v ramci spolecnosti piijimana zodpovédnost za péci. (The Challenges of Medical

Care in a Caring Democracy - Joan C. Tronto, 2013; Tronto, 2013)

Pro organizaci je tedy dilezité se ptat — kdo pfijima nebo nepfijimd zodpoveédnost
za péCi 0 manazery, je tato zodpoveédnost jasn¢ pojmenovand, jsou v organizaci pozice,
u kterych ,,vSichni pfedpokladaji®, ze se na pé¢i o manazery nepodili? Zodpovédnost
za vytvareni podminek pro praci manazer v ramci organizace nemusi byt koncentrovana
u jedné osoby, coz by bylo i obtizn¢ zvladnutelné, nemusi byt ani nutné¢ navazana vzdy
na osobu, kterd potiebu péce identifikovala. Prakticky se pak zodpovédnost za péci
o manazery muze tykat naptiklad persondlni oblasti, kvality poskytované péce klientim
nebo materidlniho zabezpeceni a podle toho se bude liSit osoba, ktera piijme zodpovédnost.
Je tedy mozné, Ze s manazery spolupracuje v ramci organizace vice osob, pokud to struktura
a velikost organizace umoziluje, kazda z nich v jiné oblasti jejich potfeb a v jiné oblasti
prace. Pokud ovSem ma byt péce o manazery realizovana kvalitné, je potieba, aby byla
védome a cilené zodpovédnost za tuto péci urena a piebirana. Zaroven je potfeba zdiraznit,
ze nejde o jednorazovy akt nastaveni odpovédnosti, ale o neustaly proces pfehodnocovani
tohoto nastaveni a jeho Upravu podle zkuSenosti 1 zmén v rdmci organizace (jini lidé

na0160pozici manaZeril, nové vyzvy atd.).

2.4.1.3 Faze ,,care giving“ — poskytnuti péce

Dalsi fazi je ,,care giving®, tedy samotné poskytnuti péce, které je spojené s moralni
vlastnosti ,,competence® tedy kompetence, schopnost, zptsobilost (Tronto, 2013, s. 22-23,
34-35, preklad Lingea). V kontextu péce Joan Tronto (2013, s. 35) chape zptisobilost Siteji
neZ pouze v technickém smyslu schopnosti vykonavat potfebnou Cinnost, ale také jako

moralni zaleZitost.

V naSem pfipad¢ péCe o manazery se v této fazi mize jednat o mnoho rtiznych krokii,
kterymi budou vytvareny podminky pro praci manazerd. Stejné jako v pfipad¢ faze ,,caring
for* se tyto kroky budou liSit podle oblasti identifikovanych potieb. Soucasti této faze
je ptemysleni ,,co ted’ a co dal*“ a také komplexni pojeti poskytované péce (The Challenges

of Medical Care in a Caring Democracy - Joan C. Tronto, 2013). Jak uz bylo feeno vyse,
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je nutné planovat aktualni 1 dal$i kroky, tedy opét udélat cely proces védomym, cilenym
afizenym, a do procesu péCe o manazery viadit neustdlé¢ prehodnocovani vykonanych

krokd a jejich ptizptisobovani potfebam a ménicim se podminkam.

2.4.1.4 Faze ,care receiving“ — vyhodnocovani péce

O piehodnocovani hovoti také ctvrtd faze péce ,,care receiving®, tedy vyhodnocovani
poskytnuté péce, zda odpovida identifikovanym potiebam, jak se situace a potfeby zménily,
jak se poskytnutd péce osvédcila, jak na ni pfijemce nebo 1 jini aktéfi reaguji, jestli byla
dostate¢nd, zda se objevily nové potieby atd. (Tronto, 2013, s. 22-23, 34-35; The Challenges
of Medical Care in a Caring Democracy - Joan C. Tronto, 2013). S touto fazi Joan Tronto
(2013, 2013, s.35, preklad Lingea) spojuje moralni vlastnost - schopnost reagovat,
vstiicnost. Na ctvrté fazi péce je patrné, jak probihd vzajemné proristani jednotlivych fazi

péce mezi sebou navzajem.

Pro organizace ve vztahu k zajiSténi podminek pro praci manaZeri tato fdze znamena
neustale se vracet ke zpiisobu, jakym jsou tyto podminky zajisStovéany, jak odpovidaji
na potfeby manazeru, jestli zptsob jejich zajisténi odpovida predstavam manazerd. Takové

vyhodnocovani je nutné délat priitbézné se samotnymi manazery.

Zde se dostavame k priseciku etiky péce a akéniho vyzkumu (Coghlan, 2005, McNiff,
2002, s. 40-43), ktery byl vyuzit pro realizaci dale popisovaného vyzkumu. Pribézné
vyhodnocovani a pfehodnocovani procesu péce a jeho jednotlivych fazi, odpovida cyklim
akéniho vyzkumu, jak je popisuje napt. David Coghlan a Teresa Brannick (2005, s. 21-31)
(viz Obrazek 1 Spirdala cyklii akcniho vyzkumu podle Coghlana a Brannick (2005)
na stran¢ 17). Jedna se o faze diagnostiky, pldnovani, realizace akce a vyhodnoceni, které se
stale opakuji. Jak dokresluje Obrazek 2 Spirala cyklii akcniho vyzkumu podle McNiff a
Whitehead (2002) na dalsi strang, v literatufe vénované akénimu vyzkumu jsou jeho faze
pojmenovany a rozdéleny do cyklu riizné€, naptiklad planovéni, akce, pozorovani, reflexe
(McNift, 2002, s. 40-43). Rlizné formy pojmenovani fazi akéniho vyzkumu ale nic neméni
na podstat¢ takového vyzkumu — jedna se o realizaci opakovanych procesti zmeény na zéklade

zhodnoceni situace v ur€ité oblasti - tedy diagnostiky.
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Obrazek 2 Spirdla cyklit akcniho vyzkumu podle McNiff a Whitehead (2002)

N N

reflect reflect

\ observe / \ observe

(McNiff, 2002, s. 41)
2.4.1.5 Faze,caring with* — demokraticka péce, pecujici demokracie

Pata faze ,,caring with“ je podle nazoru Joan Tronto (2013) zasadni fazi péce, ktera
zahrnuje kazdého obcana, v pfipad¢ organizace kazdého jejiho zaméstnance i piijemce
poskytovanych sluzeb. Zahrnuje v sob& zaroven vzijemnou starostlivost (o sebe sama,
o sebe navzajem mezi lidmi) 1 zajem o zachovani demokratickych principii v organizaci pro
vSechny aktéry, tedy zaméstnance, klienty, pacienty, zdkazniky nebo dalsi spolupracujici
osoby. Joan Tronto tuto fazi nazyva tzv. ,feedback loop* (kolecko zpétné vazby), kdy
ptedpoklada, Ze pokud lidé nemaji obavy z naplnéni vlastnich potieb, maji pak kapacitu na
to, aby se vénovali potfebam druhych (The Challenges of Medical Care in a Caring
Democracy - Joan C. Tronto, 2013).

Pro organizaci poskytujici socialni, zdravotni a dalsi sluzby je tato faze opravdu
zasadni. Vyplyvd zni totiz zékladni predpoklad poskytovani kvalitnich sluzeb a tim
je vytvareni prosttedi, kde pracovnici pe€uji o pfijemce téchto sluzeb, o sebe navzijem
1 o0 demokratickou pecujici kulturu v celé organizaci a kde se pracovnici 1 ptijemci sluzeb
podle svych moZnosti podili na utvafeni tohoto prostiedi. Aby bylo moZné tento pifedpoklad
naplnit, je potieba pro n¢j vytvaiet vhodné podminky, coz znamend v prvni fadé piijmout
v ramci celé organizace pojeti péce jako celostniho procesu, kde neni mozné od sebe oddélit
péci o klienty (nebo pacienty ¢i zdkazniky) a pé€i o zaméstnance nebo dalsi aktéry. Nositeli
této myslenky pak zvelké Casti musi byt manazefi, ktefi tuto tezi budou pienaset
na podfizené pracovniky, diskutovat s nimi a nastavovat dopady na jejich kazdodenni praci.

Manazefti ovSem také musi mit vytvoieny podminky pro tuto praci. Ve své podstate tato faze
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Vv praxi organizace znamend, Ze se napfi¢ organizaci stavd proces péce celostnim

a védomym.

Vyse popsané faze péfe a jejich realizace vramci organizace predstavuji
pro organizaci a jeji pracovniky vyzvu hledat zplsoby, jak do celostniho procesu péce
zaclenit riznorodé potieby jednotlivych klientli i pracovnikli a samoziejmé manaZzert.
Nekteré potieby nebo piedstavy o jejich napliiovani mohou byt ¢asto velmi rozdilné nebo
1 protichtidné a aplikace do praxe pak vyzaduje jak individualni pfistup v ramci celé

organizace, tak kultivaci prave spolecného sdileni zodpoveédnosti za péci o sebe navzajem.
2.4.2 Demokraticka pecujici praxe, pecujici byrokracie

Joan Tronto (2013, s. 157-158) piedpoklada, ze demokraticka pecujici praxe, vyzaduje
zplosténi hierarchie a pieneseni zodpoveédnosti na jednotlivé ¢leny celku. Tuto mySlenku
opira o zkuSenosti s vycvikem pilotl a Iékafi. Ve chvili, kdy byli piloti §koleni k uvédoméni
si skutecnosti, Ze chyby nejsou projevem slabosti, ale jsou béznou soucasti jejich prace, diky
zplosténi hierarchie a rozlozeni rozhodovaci pravomoci mezi vice osob se podafilo
efektivnéji teSit problémy. Toto zplosténi hierarchické struktury povazuje za nutnou
podminku k zapojeni vSech hlasti a potfeb v rdmci organizace do rozhodovani (Tronto, 2010,

5. 169).

Jak ovSem upozoriiuje Bourgault (2017), takovéto zploSténi hierarchie nemusi nutné
znamenat leps$i podminky pro péci a pro praci pracovniki, struktura byrokraticky fizené
organizace napiiklad umoziuje 1épe nastavit pravidla a standardy tak, aby nedochézelo
k predsude¢nému jednani nebo opomijeni potieb nékterych skupin pracovniki. Bourgault
(2017) doporucuje vice se zaméfit na pozadavky kladené na pracovniky v Ufadech (tedy
pozadovany kvantifikovany vykon) a zabyvat se vice mnozstvim ¢asu, ktery maji pracovnici

K dispozici®.

Bourgault (2017, s. 210-2015) navrhuje pét bodl pro koncept, ktery nazyva pecujici

byrokracii:

- hybridni mocenska a rozhodovaci struktura — tedy struktura, ktera kombinuje
rozhodovani na centralni trovni ve vybranych zaleZitostech s prvky konsenzualniho hledéani

feSeni napfi¢ hierarchickymi trovnémi;
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- vysoka mira pozornosti a schopnosti reagovat (pfeklad Lingea) smérem k pfijemctim
sluzeb, ale také smérem k dalSim skupindm, Siroky konzultacni proces nejen pii zavadeéni,
ale hlavné pfi vytvafeni pravidel, coz vyzaduje mit v fadach pracovnikl lidi s uménim

naslouchat druhym (a také v tomto sméru pracovniky Skolit);
- situacni, vztahové zaloZené rozhodovani;

- zévazek pracovat s kompetencemi (schopnostmi) a jasné¢ rozdélit odpovédnosti (zde
se Bourgault (2017) odkazuje také na Joan Tronto (2013, s. 46-47), ktera jako jednu
z podminek pecujici demokracie uvadi nutnost stanovit ,,kdo je v péci odpoveédny za co, kdy,

kde jak®);

- pluralita a flexibilita — ve zplsobu zajiSténi a poskytovani péce (zde vSak Bourgault
(2017) upozornuje, ze je potieba pii hledani flexibilniho zplisobu zajisténi sluzeb vnimat
také mozna rizika nekterych feseni, jako naptiklad preneseni vétsi ¢asti péce do soukromého,

tedy obcanského sektoru, miize predstavovat riziko pfeneseni této zatéze na zeny).

Z uvedeného vyplyva, ze pro zajisténi dobré péce v ramci celé organizace neni dilezité
pouze vytvaret prostfedi s otevienou komunikaci napfi¢ vS§emi tirovnémi organizace, ale také
stanoveni odpovédnosti za tento proces, jeho iniciaci, monitorovani a koordinovani. Mlze
se jednat o jednotlivce nebo skupinu osob, ktera monitoruje, jestli v organizaci opravdu
probihd proces péce na v§ech urovnich, ptipadné identifikuje mista v organizaci nebo oblasti,
kterym je dulezité vénovat pozornost. Monitoring se musi tykat vSech fazi péce tedy
identifikaci potieb, pfijimani zodpovédnosti, zajisténi péce, vyhodnocovani zpisobu
poskytovani péce a vytvafeni prostiedi pro individudlni spoluzodpovédnost kazdého

jednotlivce.
2.4.3 Rizeni organizaci

V této kapitole uvedu nékteré zdroje zamétené na fizeni organizaci, v nichZ je mozné
hledat mozné priseciky s praktickymi postupy pro vytvareni vySe popsaného pecujiciho
prostiedi v organizaci. Jsou zde vybrana relevantni témata z oblasti fizeni organizaci,

aby zésady etiky péce byly zasazeny do kontextu fizeni organizaci.
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2.4.3.1 Proces organizovani v ramci Fizeni organizaci

Jelikoz dulezitym tématem pro poskytovani dobré péce je védoma prace s moci
a mocenskymi vztahy v rdmci organizace, zaéneme nejdiive u procesu, kterym jsou tyto
mocenské vztahy formaln¢€ nastavovany — organizovani, jako jeden z procest, které jsou
soucasti fizeni organizaci, 1 jednou z manazerskych funkci, jak uvadi Molek (2011, s. 35-
41) s odkazem na dalSi autory. Organizovani neni jen prosté uspoiadani organizace,
»(0)rganizovanim se rozumi proces, ve kterém se stanovi zpiisob délby préace, vcetné
pravomoci a odpovédnosti za plnéni ukolt (cilt). Vysledkem je organizac¢ni struktura. Cilem
a podstatou organizovani je racionalizace (zefektivnéni) procesu fizeni.” (Molek, 2011, s.
137). Je to ,,proces stanovovani nejvhodnéjsi organizace za ucelem dosazeni cile a jeji
zabezpecovani lidmi“ (Fayol, 1949 cit. dle Armstronga, 2008, s. 16-24), tedy muize byt
chipan jako zplisob védomého, ucelného a cileného popisovani mocenskych vztahli

Vv organizaci.

Jednim z vystupl procesu organizovani je organizacni struktura, definovana pracovni
mista a role (Malik Holasova, 2020, s. 43-44, 57). Struktura organizace znazoriuje
jednotlivé prvky celé organizace a jejich vzajemné uspotradani, definuje a dava informaci
dovnitt 1 ven organizace, jak je utvarena — tedy jaké pozice nebo role ji tvori, jak jsou
¢lenény, za co lidé na danych pozicich odpovidaji. Dale urcuje, jak probihaji procesy uvniti
organizace — jaké vztahy mezi jednotlivymi pozicemi existuji, tedy zodpovédnost viici jiné
pozici, spoluprace atd. Jak popisuje Plaminek (2018, s. 34): ,,Cesta k definici organizaéni
struktury vede ptes procesy a zdroje. Mezi procesy a strukturami je podobny vztah jako mezi
potfebami a produkty — procesy jsou primarni, struktury odvozené.“. Autor také dava
ptikladem analogii struktur v pfirod¢, kde ,,funkce déla organ” ne obracen¢, tedy jednotlivé
pozice v organizaci a jejich struktura by mély vyplyvat z procesit nutnych pro tvorbu
produktl organizace (v tomto piipad¢ poskytovani sluzeb). Struktura organizace by tedy
méla byt néstrojem pro efektivni vykonavani tcelu, za jakym byla organizace zalozena,
a je také potieba, aby se vyvijela spole¢n¢ s organizaci a vyvojem internich procesti. Pokud
nekterd pozice nebo ¢ast organizace ztrati svou funkci a ucel pro napliiovani cilti organizace,
méla by zaniknout. To ovSem miize znamenat ohrozeni pro konkrétni lidi, proto jsou
rozhodnuti o zméné& organizani struktury ¢asto ovlivnéna mocenskymi tématy. (Plaminek,

2018, s. 34)
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Aby organizace mohla poskytovat dobrou celostni péci tak, jak byla popsana
v predeslych kapitolach, jednou =z oblasti zajmu by meéla byt organizacni struktura
a z ni vyplyvajici mocenské vztahy, které je nutné neustale reflektovat, upravovat podle
meénicich se procesti uvniti i vné organizace a jako soucast stanovenych odpovédnosti
urcovat také odpovédnost za péci v jednotlivych popsanych fazich, pro vSechny zicastnéné
aktéry (klienty, zékazniky, pracovniky, manazery,...). Pii pifehodnocovani struktury
je dilezité si také stanovit, kdo za toto ptfehodnocovani nese odpovédnost, kdo ho ftidi
a koordinuje. V celém procesu je také potieba vyhodnocovat, jestli jsou skupiny lidi, ktefi
maji ztizen pfistup k vyjadfovani se ke struktuie nebo k fungovani organizace, a pokud
takové skupiny zde jsou, pak je potieba hledat zplisoby, jak bariéry snizovat nebo

odstranovat.

Je nutné pfipomenout skutecnost, ze v kazdé organizaci funguji i neformalni mocenské
vazby a vztahy, které nemusi korespondovat s t¢émi formalnimi (Armstrong, 2008, s. 52).
Tyto neformalni vztahy a vazby pravdépodobné také ovliviiuji povahu procesu péce v dané
organizaci, proto je potieba je také mapovat, popisovat, komunikovat o nich a orientovat

se v nich, pokud se chce organizace vénovat védomé celostnimu uchopeni procesu péce.

2.4.3.2 Role manaZerii, manazeri prvni linie

V mnoha organizacich jsou v organizacni struktufe vytvofeny pozice tzv. stfedniho
nebo liniového managementu, ktery je spojovacim c¢lankem mezi vrcholnym
managementem (ktery fidi a vede celou organizaci, urCuje jeji strategii a sméfovani)
a pracovniky vykondvajicimi pfimou cinnost organizace. Ne&kteti z ¢lenii stfedniho
managementu fidi tym dalSich pracovnikl, néktefi ne, vSichni ale maji spole¢nou
odpovédnost za dosahovani vysledkd v jim svéfené oblasti. (Armstrong, 2008, s. 38, 44)
Armstrong (2008, s. 44) také zminuje specifickou roli liniovych manazer v organizaci
a naroky, které tato specificka role sebou nese: ,,Museji vysvétlovat a uplatiiovat podnikové
strategie, plany a politiku a zajiStovat, aby byly realizovany jejich tymy, na nichZ jsou

pii dosahovani vysledki zavisli..

Jak uZ zaznélo v tvodnich kapitolach, role liniovych manazeri a jejich manazerské
chovani mé klicovy dopad na zplsob, jakym organizace vykonava svou c¢innost a jak
se ji dafi nebo nedafi napliovat ucel, za kterym byla zalozena. Tuto skute¢nost ukazuji

vyzkumy zaméfené na vliv manazerského chovani na zapojeni pracovniki, jejich zdravi
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a well-being, které pak maji dopad na kvalitu a mnozstvi odvedené prace, tedy na vykon celé
organizace (Cizikiené, 2019; Lewis, 2017). Liniovi manaZefi jsou oviem také podiizenymi
pracovniky, takze jejich zdravi, well-being, kvalita a mnozstvi jimi odvedené prace, a tedy
1 kvalita jejich manazerského chovani je pak analogicky ovlivnéna manazerskym chovanim
jejich nadfizeného pracovnika (ktery ma také v mnoha piipadech nadiizeny orgén nebo
osobu, napf. spravni radu, zfizovatele). Jak popisuje Joan Tronto (2010, 2013) péce
je komplexnim procesem, ve kterém je potfeba vénovat pozornost v§em aktérim, oproti

JO 11

dudlnimu nevyvazenému vztahu mezi ,,poskytovatelem péce* a jejim piijemcem.

Pracovni role manaZera je tvofena souborem ocekavani, ktera se poji s touto pozici
v organizaci. Prakticky se projevuje jednak umisténim v rdmci organizacni struktury,
definovanim procest, na kterych se manazer podili, popisem tkoli spojenych s touto pozici
1 o¢ekavanym zpiisobem jejich vykonavani (véetné predpokladu vzajemné spoluprace mezi

manazery).

O pracovnich rolich hovofi mimo jiné Armstrong (2008, s. 51-53) jako o jednom
z aspektll manaZerské ¢innosti organizovani, jehoz cilem je rozdélit jednotlivé manazerské
ukoly a zajistit efektivni koordinaci téchto tkolt. Jednotlivé ptidélené Cinnosti musi byt
vhodné koordinovany, aby sméfovaly k vyslednému napliovani cili organizace. Jak uz jsem
zminila, jelikoz liniovi manazefi jsou také podfizenymi napiiklad feditele organizace,
vyvozuji tedy, Ze jejich role by méla byt také vysledkem rozdé€leni tikold a predmétem jejich

koordinace.

Ovsem jak Armstrong (2008, s. 41-43) upozoriiuje, role manaZera je velmi komplexni
a odviji se od typu organizace, jejiho uspofadani (tedy uz zmifiované organizacni struktury),
externich vlivl, kterym je organizace vystavena, atd., a kazdy manazer se bude s témito
vlivy vyrovnavat riizné v zavislosti na své povaze, zkuSenostech a také na zaklad¢ predstav,
které si sam vytvofi o ocekavanich na néj kladenych. Povahu prace manaZera Armstrong
(2008, s. 41-43) popisuje jako velmi fragmentarni — roztfisténou mezi jednani s lidmi, jejichz
chovani je nepfedvidatelné, feSeni akutnich situaci nebo nenadéalych pozadavkil, které
zpusobuji Casté vyruSovani, v Casech velkych zmén pak nemusi manazer jasné védet,

co se od néj/ni ocekava v ptipadé vzniku nenadéalé nové situace.

PrestoZze tedy je prace a role manaZerii velmi komplexni a mlzZe vyvolavat pocit,

ze ,,se nedostanou k podstatnym ukoltim®, jak konstatuje Kim Scott v knize Radikdlni
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otevirenost (2018), je soucasti prace manazera byt k dispozici lidem, se kterymi pracuje, znat
je a vytvaret s nimi osobni vztah. Soucasti tohoto vztahu a zajmu o spolupracovniky nebo
podiizené je jak ocenéni dobré préce, tak i oteviené upozornéni na nedostatky, chyby,
vyjadieni odliSného nazoru atp. Scott rozdéluje ptistup manazera ke kolegtim na 4 kvadranty

(viz Obrdzek 3 Ctyii kvadranty komunikace podie Kim Scott (2018)):

Obrazek 3 Ctyri kvadranty komunikace podle Kim Scott (2018)

PROJEVUITE 0SORNI ZAVEM

RADIKALNI

viIEvA” ) oreVRENOST

EMPATIE

KONFRONTWITE PRIMO

JTolvA”
AGRES E

MANIPULATIVNVI
NEVPRIMNOST

(Scott, 2018, s. 45-73)

»Pokud jdete do primé konfrontace bez zajmu o druhého, lze vase jednani popsat jako
utocnou agresi. Pokud jste prilis mékci a vyhybate se otevienému jednani, abyste se nahodou

nekoho nedotkli, pravée jste podlehli nicivé empatii. Postrada-li vase jednani respekt
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i uprimnost, posunuli jste se ve schématu radikalni otevienosti do nejhorsiho kvadrantu,

kterym je manipulativni neuprimnost.*“ (Radikalni otevienost, 2018)
2.4.3.3 Orientace, komunikace

Jak zaznélo v ptfedchozich kapitolach, jedna z podminek dobr¢ institucionalni péce je
holisticky piistup napfi¢ vSemi organizacnimi urovnémi (Tronto, 2010). Pokud tuto
podminku v organizaci chceme zajistit, je nutné se zabyvat t¢ématem komunikace a orientace.
Plaminek ve své knize Synergicky management (2000, s. 53-61) upozoriiuje na nutnost
vytvofit pracovniklim pfistup k informacim, které ke své praci potiebuji, coz jim umozni
orientovat se ve fungovani organizace a bude mit dopad na angazovanost pracovnikt. Lidé
pottebuji pro kvalitni vykon své prace zndt cile organizace a procesy, které k naplnéni téchto

cilth maji vést.

Znalost organizac¢ni struktury vcetné¢ pridélenych roli a stejné chapani vztahii
z ni vyplyvajicich, je dilezitym prvkem orientace pracovnikii ve vzdjemnych formalnich
vztazich. Pokud se manazefi neorientuji v organizacni struktufe a v mocenskych vztazich
v organizaci ¢i pokud navic kazdy tyto mocenské vztahy chépe jinak (tim padem
1 predpoklada a ocekava od kolegli mozna zcela jiny vykon prace, nez se v praxi odehrava),
vede to k nedorozuménim, pocitim frustrace a vycerpani. K zajisténi dobré péce o manazery
je potieba této skupiné zajistit snadny pfistup k informacim, které pro vykon své prace
potiebuji, a co nejvice napomoci jejich orientaci tak, aby vSichni manazeti napti¢ organizaci
mgéli stejnou (nebo co nejvice podobnou) Groven orientace. Samoziejme k orientaci patii také
chépani jiz zminénych neformalnich mocenskych vazeb a vztaht a jejich vliv na fungovani

organizace.

2.5 SpolecCensky kontext praktického vyuziti etiky

péce v Fizeni organizaci

Jak bylo popsano vyse, etika péce vychazi z védomi skutecnosti, ze lidé jsou vztahové
bytosti, které funguji v rdmci vzdjemnych vztahti s dal§imi lidmi (Tronto, 2013; Petr Urban
- etika péce, 2015). Potteby konkrétnich jedincti se odvijeji od povahy téchto vztahil
a kontextu, ve kterém se pohybuji. Ve vztahu k fizeni organizaci je potfeba hledat vzdy

konkrétni feSeni v dané organizaci, kterd budou odpovidat na potifeby konkrétnich lidi
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zde pracujicich a budou vychazet z kontextu této konkrétni organizace — v jakém prostiedi
funguje ve smyslu fyzického i spole¢enského prostredi, jaké ma vytvoreny vazby s dalSimi

institucemi a jednotlivci atd.

Kontext, ve kterém se pohybuje neziskova organizace poskytujici socialni a zdravotni
sluzby v Ceské  republice, je také samoziejm&  tvofen legislativnim,
ekonomickym a politickym prostiedim a spoleenskymi normami a ocekavanimi
(skute¢nymi nebo predpokladanymi). V piipadé, Ze konkrétni organizace ucini rozhodnuti
pojmout péci v ramci organizace jako celostni proces a aplikovat navrhy a doporuceni
predstavend v této praci, s nejvétsi pravdépodobnosti diive nebo pozdéji narazi na omezeni
vyplyvajici z externich podminek. Tato skute¢nost miize vést ke zpochybnéni vyznamu
a ptinosu demokratického a pecujiciho fungovéni takové organizace. Bude zaleZet na tom,
jak se s témito vyzvami organizace bude vyrovnavat, do jaké miry budou v organizaci
reflektovany externi i interni vlivy na aplikaci etiky péce do praxe a jestli v rdmci organizace

bude ochota hledat feSeni obtiznych situaci.

Posun spolecnosti smérem k vice pecujicimu a demokratickému zplisobu fungovani
je dlouhodoby proces, ktery bude vyzadovat neustalé piehodnocovani dosavadnich zpiisobii
prace a hlavné mysleni. V tuto chvili se mize zdat dokonce nemozné takovou zménu viibec
zacit realizovat, protoze vyZaduje velké zmény v naSem zpusobu uvazovani o spolecnosti
ajejim ,,idedlnim* fungovani. Z tohoto pohledu se miliZe jevit jako schidné&jsi cesta zacit
diskusi o zménéch v jednotlivych organizacich nebo mensich spoleenskych celcich, tato

diplomova prace miize byt jednim z krokti takového vyvoje.
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3 Organizace, kde byl realizovan

vyzKkum

Tato diplomova prace je postavena na participativnim akénim vyzkumu realizovaném
v ramci Charity Valasské Mezifi¢i (dale Charita Valmez nebo CHVM). V této kapitole bude

organizace predstavena, aby byl uveden kontext celé¢ho vyzkumu.

3.1 Zakladni informace o organizaci, jeji historii

a strukture

3.1.1 Struktura organizace

Povazuji za dulezité zde predstavit kratce organizacni strukturu CHVM, ktera
je strukturovana jako decentralizovand organizace, pokud pouZzijeme ¢lenéni dle Armstronga
(2008, s. 139-140), kde jednotlivé provozni jednotky maji uréitou miru autonomie
v rozhodovani a zpasobu realizace svych procest, a zaroven ¢ast procest, které se tykaji celé
organizace, je centralizovano. Podle jiného vyuZivaného c¢lenéni by se jednalo o linioveé
Stabni strukturu, kde liniové Utvary jsou podfizeny a fizeny jednim vedoucim pracovnikem
a jsou doplnény o §tab specialist na nckteré procesy prolinajici se celym fungovanim
organizace (personalistika, G&etnictvi,...) (Stabné-liniova organizaéni struktura (Staff & Line

Organizational Structure), 2011-2016).

Charita Valmez je tedy strukturovéna tak, ze vrcholnym fizenim a vedenim organizace
je povéten statutarni zastupce - feditel organizace, se kterym spolupracuje poradni organ
Charitni rada, a ¢innost organizace kontroluje Kontrolni komise (Stanovy Charity ValaSské

vvvvv

a nebyly proto pfedmétem zkoumani v rdmeci této prace.

Reditel organizace ma jmenovanou zastupkyni feditele, ktera jej zastupuje v jeho
nepiitomnosti a také je povefena dohlizet a vést metodickou praci v jednotlivych sluzbach

organizace.
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Ptimo podfizeni fediteli organizace jsou vedouci jednotlivych provozli organizace
(tedy socidlnich sluzeb, domaci zdravotni péce, obchodu ,,Kompoot™ a centra socialné-
materidlni pomoci) a také pracovnici $tabu tedy zéastupkyné feditele, pracovnice pro PR,
pracovnice pro fundraising, koordinatorka feditelstvi, pastoracni asistentka, koordinatorka
socialnich pracovnik, spravce majetku plus tdrzbar (v jedné osob¢) a vedouci ekonomicko-
personalniho useku. Celkové tedy feditel organizace vede tym citajici 24 osob. Tento tym
jsou lidé, ktefi v organizaci zodpovidaji za jednotlivé ¢asti chodu organizace a setkdvaji

ree
1

se jedenkrat mési¢né€ na tzv. ,,poradach vedeni“ (cekem 10x rocné krom¢ meésict ervence

a srpna). Tyto porady maji prevazné informacni charakter.

Reditel organizace, jeho zastupkyné a vétsina pracovnikd §tabu tvoii tym, ktery
je nazyvan jako “feditelstvi” a zajiSt'uje podpiirné procesy pro samotné provozy organizace.
Tento tym se setkava jedenkrat tydné s feditelem a zastupkyni feditele na tzv. ,,provoznich
poradach. Zde dochazi ke sdileni informaci a jsou konzultovana a pak rozhodovana mnoha
témata tykajici se chodu celé organizace, ktera jsou pak prezentovana vedoucim provozu

organizace (e-mailem, na poradach vedeni).

V roce 2021 Charita Valasské Mezifi¢i zaméstnavala 193 zaméstnancu (véetné dohod
o pracich konanych mimo pracovni pomér) a poskytovala sluzby 1 460 lidem na Gzemi
3 obci s rozsifenou pusobnosti (Vyroéni zprava 2021, 2022). Aktudlné je strukturovéna
do 19 provozi, které funguji na 8 riznych adresach a zajiStuji socialni, zdravotni a dalsi
sluzby’. Kazdy provoz mé svého vedouciho pracovnika, ktery nese odpovédnost za chod
daného provozu a vétSinou se mimo fizeni také podili na pfimém vykonu ¢innosti dané¢ho

pI'OVOZLl.
3.1.2 Pravni forma

Organizace je samostatnou cirkevni pravnickou osobou (podle ustanoveni kédnonu
114 Kodexu kanonického prava a podle zak. &. 3/2002 Sb.) a je soudasti Charity Ceska
republika, kterd je ucCelovym zafizenim Rimskokatolické cirkve. Zfizovatelem

je Arcibiskupstvi olomoucké, organizacné spada pod Arcidiecézni charitu Olomouc a fidi

7 Dalsi sluzby jsou Piijéovna kompenzacnich pomiicek, Centrum socidlng-materialni pomoci — vydej
oSaceni, potravin, hygienickych potieba apod., ,,Kompoot — prosté jiny obchod“ — obchod, ktery ptijima
materialni dary od vefejnosti, tidi je pro potieby dalSich sluzeb v organizaci a cast darti prodava vetejnosti.
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se jejimi stanovami. Statutarni zastupce (feditel) je yjmenovany olomouckym arcibiskupem.

3.2 Financovani

Kontext organizace tvoii i jeji finan¢ni zdroje, které mohou mit vliv na zptsob jejiho
fungovani, véetné zajisténi péce o manazery, proto zde kratce bude popsano financovani

Charity Valasské Mezifici.

Jelikoz se jedné o neziskovou organizaci, jejiz hlavni objem ¢innosti tvoii poskytovani
socialnich sluzeb, nejvétsi podil na financ¢nich zdrojich celé organizace tvoii zdroje uréené

pro zajisténi socialnich sluzeb.

Financovani socialnich sluzeb je v Ceské republice zajistovano tzv. vicezdrojovym
financovanim (Molek, 2011, s. 21-23). Hlavnim zdrojem je finan¢ni podpora formou
vyrovnavaci platby, kterou rozdé€luje krajsky ufad z prostfedkt dotace MPSV urcené
na financovani socialnich sluzeb podle § 101a zakona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach,
ve znéni pozdé&jsich predpist, v souladu s § 95 pism. g) zdkona o socidlnich sluzbach (Zakon
¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, 2006; Program pro poskytovéani finan¢ni podpory
z rozpoCtu Zlinského kraje k zajisténi dostupnosti socidlnich sluzeb na tzemi Zlinského
kraje pro rok 2023, 2022). Kromé vetfejnych zdroji jsou nékteré socidlni sluzby
kofinancovany prostfednictvim ptimych plateb od uZivateld sluzeb a z thrad z vefejného
zdravotniho pojisténi (Molek, 2011, s. 21-23; Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach,
2006).

Dalsimi zdroji organizace jsou:

- pfijmy z vefejného zdravotniho pojisténi prostfednictvim uhrad za vykon,
na zaklad¢ vzdy aktualni vyhlaSky o stanoveni hodnot bodu (Zékon €. 48/1997, o vetejném
zdravotnim pojisténi a o zméné a doplnéni nékterych souvisejicich zakont, ve znéni
pozd¢jsich ptredpist, 1997; Vyhlaska ¢. 315/2022, o stanoveni hodnot bodu, vySe uhrad

za hrazené sluzby a regulacnich omezeni pro rok 2023, 2022),
- dotace z izemné samospravnych celk,

- dary fyzickych a pravnickych osob,
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- zdroje z nadaci a nadacnich fondda,
- zdroje Evropskych socidlnich fondd,
- piijmy z trzeb.

Veftejné zdroje (tedy dotace MPSV a izemné samospravnych celkil) jsou ptidélovany
na obdobi kalendéainiho roku a maji stanoveny uznatelné naklady (které mohou byt z téchto
zdroji financovany) a neuznatelné naklady. O vysi téchto zdroji pro konkrétni organizaci
se rozhoduje vzdy v priabéhu roku, na ktery jsou urceny, prvni rozhodnuti jsou organizaci

znama vét§inou nejdiive v inoru daného roku.

3.3 Stru¢ny vyvoj organizace — milniky péce

0 zaméstnance a manazery

vvvvv

pod Radhostém (zalozena 8. 5. 1991), Charity Valasskd Bystfice (zalozena 20. 1. 1992)
a Charity Valasské Mezific¢i (zalozena 9. 7. 1992), které byly v roce 2011 z rozhodnuti
zfizovatele slouceny pod Charitu ValaSské Mezific¢i. Kazda z téchto tii organizaci zac¢inala

vvvvv

se pak nabidka sluzeb dale rozrustala a vyvijela. (Charita Valasské Meziti¢i, 2022)

Po slouceni se organizace dale rozrlstala, rozSifovala své sluzby a rozvijela se.
K rozvoji byly vyuzity 1 projekty financované z ESF — v letech 2016-2018 prostifednictvim
organizace. Na jeho zdkladé pak probihala mimo jiné prace na persondlni strategii (Charita
Vala$ské Mezifici, 2022), ktera byla zaméfena na zkvalitnéni procesu ptijimani, zaskolovani
a hodnoceni pracovnikil. Za timto ucelem byl vytvoren a zaveden kompetencni model, ktery
obsahuje naplné prace jednotlivych pracovnich pozic, a slouzi k finan¢nimu a rozvojovému

hodnoceni pracovniki a definovani individudlnich vzdélavacich plant pracovnikd.

V letech 2020-2022 byl v organizaci realizovan dalsi projekt financovany z ESF, jehoz
cilem bylo zavést procesy vedouci k dalSimu rozvoji kvality vybranych sociadlnich sluzeb
a rozvijet samostatnost, kompetentnost a psychickou vyrovnanost pracovnikt v kazdodenni

praxi (Charita Valasské Mezifici, 2022). Psanym vystupem projektu byla ptirucka Prevence
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syndromu vyhoieni v Charit¢ Valasské Mezifici, ktera je uverejnéna na webovych strankach
organizace (Charita Valasské Mezitici, 2022). Proces vzniku pfirucky je stru¢né popsan
v kapitole 4.2 Priibeh akcniho participativniho vyzkumu v organizaci, jelikoz izce souvisi

se samotnym vyzkumem realizovanym autorkou textu.
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4 Podrobny popis metodologie
a prubéhu vyzkumu

V kapitole 1.5 Vyzkumny problém, metodologie vyzkumu uz bylo popséno, ze doslo
k reformulaci cile vyzkumu oproti Projektu diplomové prdce (viz Priloha 1 - Projekt
Diplomové prace), jelikoz se béhem pocatecnich fazi vyzkumu ukazal jako pftilis svazujici

pro $ifi tématu péce o manazery v Charité¢ Valasské Mezifici.
Pteformulovany cil vyzkumu:

a) prostfednictvim participativniho akéniho vyzkumu popsat aktudlni stav péce
o liniové manazery v konkrétni organizaci a definovat témata pro rozvoj v této oblasti
spole¢n¢ se samotnymi manazery na zéklad¢ studia internich dokumentli organizace,

pozorovani a individualnich i skupinovych rozhovort,

b) zasadit vystupy z vyzkumu do teoretického ramce etiky péce a demokratické
péce a navrhnout mozné podnéty pro rozvoj organizace v oblasti pée o manazery se

zachovanim principi demokratické pecujici instituce (Tronto, 2013).
Vstupni vyzkumna otazka:

»Jak manazefi prvni linie chidpou téma ,pée o manaZery v organizaci® jednak
zpohledu fizeni organizace jako celku (v kontextu potfeb manazeri v ramci celé
organizace), a také jako jednotlivci se svymi specifickymi potiebami? Jaké zmény v zajisténi

a vytvareni podminek pro svou praci by manaZzefi potiebovali, navrhovali a uvitali?*

4.1 Zvolené techniky a stru¢ny souhrn pribéhu

vyzkumu

4.1.1 Okruh pracovniki, ktefi na vyzkumu spolupracovali

Cilovou populaci vyzkumu, tedy okruh osob, na které byl vyzkum zaméten, (Baum,

vvvvv
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pozicich podfizenych pfimo fediteli organizace v obdobi prosinec 2020 az leden 2022, coz

je skupina celkem 26 jednotlivcd®

. Do vyzkumu bylo aktivné¢ zapojeno 19 z nich
(8 manazerek ztymu feditelstvi a 11 manazerek provozi, 0 manazeri muzi, jak nize
vysvétluji) s rlznou mirou intenzity podle jejich individualniho zajmu a moznosti.
Ve skupiné, na kterou byl vyzkum orientovan, jsou pouze 3 muzi, tito muzi se zapojili jen
do uvodniho online workshopu pro manazery, kde byl vyzkumny zamér predstaven celé
skupiné. Ve vybranych fazich vyzkumu byli vSichni manazefi pozvani k Gcasti
na jednotlivych aktivitach, bylo ponechano na jejich volbé, jestli a jakym zptisobem

se zapoji.

Vybér manazert’’, ktefi byli osloveni k rozhovortim, i techniky vyuzité k jejich
oslovovani, se liSily podle aktivity a faze vyzkumu. Na zacatku vyzkumu se jednalo
o ndhodny vybér Sesti osob (Baum, 2014, s. 110) z celé skupiny manazera v organizaci, kde
bylo pouzito i losovani (podrobnosti viz krok ¢islo 3 v tabulce Prehled fazi participativniho
akcniho vyzkumu v Charité Valmez na strané 43 a kapitola 4.2.3 Treti krok — evaluace
dotazovani provedeného mezi vedoucimi na strané 49). Nékteré z dalSich aktivit v ramci
vyzkumu byly urceny celé skupiné manazert (ne vzdy vSichni tuto moznost vyuzili), pokud
bylo potfeba vybrat z celé skupiny jen nékteré, byl pouzit teoreticky vybér, ktery umoznil
reagovat na prib¢h vyzkumu a zjisténa data a tomu ptizpisobovat vybér dalSich manazeri
kritériem zajem kolegli o zapojeni se do jednotlivych aktivit vyzkumu. K oslovovani
a komunikaci byla vyuZita hromadna e-mailovd komunikace, online skupinové setkani
a dalsi online nastroje (dotaznik, sdilend tabulka), vyznamnou roli hralo také telefonicke
nebo osobni kontaktovani. Dalsi detaily vybéru a oslovovani kolegt a kolegyn jsou uvedeny
u popisu jednotlivych aktivit, pokud je to potieba (viz kapitoly 4.2.1 Prvni krok — definovani

tématu az 4.2.7 Zavérecné workshopy).

8 B&hem realizace vyzkumu doslo k obméné na nékterych manaZerskych pozicich, proto je &islo vyssi
nez celkovy pocet manazert podiizenych fediteli organizace. Pokud béhem uvedené doby realizace vyzkumu
doslo k personalni obméné, byli k G¢asti na vyzkumu pfizvani 2 lidé namisto jednoho.

9 Literatura zaméfena na kvalitativni vyzkum v sociologickych védach (Baum, 2014; Novotna, 2019)
pouziva pojem ,,vzorek®, ktery ovSem v kontextu participativniho akéniho vyzkumu nezni adekvatné k této
formé vyzkum, jelikoz miize evokovat pasivni roli u€astnikt vyzkumu. Pojmu ,,vzorek* se tedy v této praci
cilené vyhybam.
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4.1.2 Strucny prehled fazi vyzkumu a pouzité techniky

Tabulka 1 Prehled fazi participativniho akcniho vyzkumu v Charité Valmez

r

-
e |2 3 g g E
S | 2 g x £ 3 Z
2| OB = QL = <] o= =
c| &z 2 g S s 2
v - H = =
1 |definovani | rozhovory, poznamky, manazefi |autorka 2021
tématu pozorovani, nahravka, uplny |napfi¢ textu
samostudium piepis, organizaci
zpracovani Excel
2 |dotazovani | polostrukturované |poznamky, vedouci zastupkyné | srpen-
0 individualni zpracovani Excel | sluzeb feditele fijen
potfebach |rozhovory 2021
3 |evaluace |strukturované 1| poznadmky, manazefi |autorka pros.
dotazovani | polostrukturované |nahravka + uplny | sluzeb textu 2021
(kroku rozhovory piepis,
¢islo 2) zpracovani PSPP
4 |avodni online skupinové | poznamky manazeii |autorka unor
workshop | setkani, seznameni napftic textu 2022
pro s vyzkumnym organizaci
manazery |zamérem
5 | zjisténi dotaznik online dotaznik, | manazeti |autorka unor
zajmu zpracovani PSPP | naptic textu 2022
manazera organizaci
zapojit se
do
vyzkumu
6 |rozhovory |individudlni nahravky, manazefl |autorka bfezen
o péi o|polostrukturované |zpracovani v | napfic textu -fijen
manazery |rozhovory Atlas.ti organizaci 2022
7 |zavéreCny |pét skupinovych | poznamky manazefi |autorka leden
workshop | setkani napftic textu 2023
pro s prezentaci a organizaci
manazery |diskusi
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4.1.3 Etické aspekty vyzkumu, pozicionalita

V organizaci, kde vyzkum probihal, zastdvdm pozici koordinacni a metodickou.
Pracuji na pozici ,,koordinator socidlnich pracovnik“, kde mam odpovédnost, spolecné
s vedoucimi socialnich sluzeb a zastupkyni feditele, za nastavovani systému evidence piimé
prace s klienty, a podilim se na rozvoji kvality zejména socidlnich sluzeb. Nejsem
nadfizenou vedoucich sluzeb ani nemam vici nim rozhodovaci pravomoc, spolecn¢ s nimi
jsem podfizena pfimo fediteli organizace. Mohu ovSem manazertim sluzeb doporucovat
anavrhovat zmény nékterych postupii, piipadn€é upozornovat vedeni organizace
na nedostatky v evidenci poskytovani socidlnich sluzeb v rdmci organizace. Pozice, kterou
zastavam, je soucast tymu feditelstvi, coZ mohlo mit vliv na mij nezavisly pohled na situaci

kolegli manazer a manaZzerek.

Kromé své aktudlni pozice mam zkuSenost 1,5 roku z vykonu prace na pozici
vedouciho pracovnika jednoho zprovozl, coz do vyzkumu pfineslo jistou miru
»predporozuméni*“ (Coghlan, 2005, s. 61-62), kter¢ mohlo ovlivnit zplsob realizace

vyzkumu, jednotlivych aktivit i analyzu a interpretaci dat.

M¢ postaveni v ramci organizace mélo ve vztahu k vyzkumu ambivalentni charakter.
Na jednu stranu znam od roku 2018 prostiedi organizace a mnoho detailli o jejim fungovani.
Také skutecnost, Ze s dalSimi manaZery se zname osobng&, mohlo byt aspektem, ktery
vytvofil béhem vyzkumu vzajemnou atmosféru diveéry. Tyto skuteCnosti mohly
byt pro vyzkum piinosem, jednak jako zdroj informaci, ale také jako ,,otevirac¢ dvefi*
k rozhovorim s jednotlivymi manaZery a manaZerkami. Zaroven ale tato blizkost
predstavovala rizika. Pro kolegy a kolegyné¢ mohla byt ohroZujici nejistota, jak nalozim
s informacemi a zji§ténimi béhem vyzkumu, jestli se je nedozvi jini kolegové nebo teditel
organizace. Také znalost organizace a kazdodenni kontakt s kolegy kladl naroky
na oddélovani mé role pracovni a vyzkumné a jejich vyvaZovani s ohledem na charakter
vyzkumu. M¢ pracovni ukoly nebyly rozSifeny o aktivity souvisejici s vyzkumem,
povazovala jsem tedy za potfebné oddélovat jednak Cas vénovany vyzkumu a ostatnim
pracovnim ukolim, ale také zvaZovat do jaké miry prolinat informace od kolegtl, které

zaznély v ramci realizace vyzkumnych aktivit, do svych béznych pracovnich tkold.

Jak upozornuje Coghlan a Brannick (2005, s. 61-69), znalost prostiedi ma nékolik

nevyhod nebo moZnych rizik: mize svadét k tomu, neptat se dostate¢né do hloubky
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a predpokladat vlastni komplexni znalost, mize také snizit citlivost k jinému pohledu
na skute¢nost v organizaci. Jak dale uvadéji, prevenci téchto rizik je reflexivita vyzkumnika
jako neustdla analyza zité zkuSenosti i vlastnich teoretickych a metodologickych
predpokladi. Specifikum vyzkumu ve vlastni organizaci se miize projevit také v pfistupu
ke zdrojim (informacim, dokumenttim), kdy jako ,insider ma vyzkumnik pfiistup
k nékterym oblastem, ale k jinym ne. Zaroven vyzkumnik mulze narazit na obavy vedeni
organizace ze zvefejnéni nékterych poznatkd nebo informaci zevniti organizace. (Coghlan,

2005, s. 61-69)

V prubéhu celého vyzkumu tedy bylo nutné vlastni dvoji roli (vyzkumnou a pracovni)
prabézné reflektovat a spole¢né s ucastniky vyzkumu ji oteviené pojmenovavat a korigovat.
K tématu kombinace pracovni a vyzkumné role béhem vyzkumu ve vlastni organizace uvadi
Coghlan a Brannick (2005, s. 59): ,,Pokud v organizaci pracujete jako interni konzultant, pak
je role vyzkumnika soucasti této pracovni role. Pokud jste ale manaZerem, pak roli

vyzkumnika pfijimate navic k roli manazera, coz mtize vyvolat zmatek.*.

K dokresleni tématu vzajemného vztahu vyzkumnika a zkoumaného systému dale
Coghlan a Brannick (2005, s. 47-60) uvadé¢ji schéma kvadranta (viz. Obrazek 4 Kvadranty
zaméreni vyzkumnika a organizace, na stran¢ 46), které umoziuje vyzkumnikovi vyjasnit
si pozice subjekti vyzkumu na zdkladé vyhodnoceni a) planovaného vysledku pro
vyzkumnika a/nebo pro systém (ve kterém se odehrava), b) moznosti ptistupu do riznych
oblasti organizace, c) vlastniho odhadu trovné dovednosti vyzkumnika nutnych pro praci

v kazdém z téchto kvadrantii. Behem vyzkumu miize dojit k posunu mezi kvadranty.

v kvadrantu 3 (viz. Obrazek 4 Kvadranty zaméreni vyzkumnika a organizace, na strané 46),
tedy na stran¢ autorky textu byl pfitomny zdmér reflexivniho zkoumani praxe, na strané
systému (organizace) nebyl pfitomen zadmér sebezkoumdni a rozvoje. Zaroven zde byla
pfitomnad ambice nebo pfani (autorky textu) posunout béhem vyzkumu zaméteni
do kvadrantu 4, tedy vyvolat v organizaci chut’ oblast péce o manazery zkoumat a rozvijet.
Jinak fe€eno, v organizaci pted zapocetim vyzkumu nebyla definovand potteba zmény
v organizaci v oblasti péfe nebo zajiSténi podminek pro praci manazert. Cil vyzkumu byl
stanoven autorkou textu, kdy zdmérem bylo v organizaci zjistit zjem a potiebu zmény
v dané oblasti, a pokud to bude adekvatni pohledu kolegti, také vyprovokovat akci smérem

ke zméné.
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Obrazek 4 Kvadranty zaméreni vyzkumnika a organizace

VYZKUMNIK
Nepiitomny
zamér sebe-

zkoumani
.in action*

1 Tradiéni vyzkumné pristupy:
sbér dat pro dotaznik,
etnograficka pfipadova studie

2 Pragmaticky akéni vyzkum:
interni konzultace, uéeni ,,in
action*

Nepritomny Pritomny
- zameér sebe- zamér sebe-
SYSTEM e Hin
zkoumani zkoumani
in action® in action®

4 Transformacéni zmeéna ve
velkém méfitku

3 Jednotlivec se zamérem
reflektivniho studia
profesionalni praxe

Piitomny
zamér sebe-
zkoumani
il action*

(Coghlan, 2005, s. 49)!°

Velmi diilezitym aspektem vyzkumu bylo zajisténi bezpecného prostredi pro kolegy
a kolegyné, bylo tedy nutné informovat je o zplisobu zpracovani a zvetejnéni dat z vyzkumu,
ale také nastavovat béhem vyzkumu spole¢né s nimi, jak bude s informacemi (o pribéhu
a vystupech vyzkumu) dal nakladano v rdmci organizace. V ramci kazdé aktivity byli jeji
ucastnici informovani, jakym zptisobem budou data zpracovavana a mohli vyjadfit sviyj
souhlas nebo nesouhlas s timto zplisobem zpracovani. PiestoZe pro potieby vyzkumu bylo
vramei nekterych aktivit z divodu nésledného zpracovani dat vhodnéj$i nahravani
rozhovord, méli kolegové vzdy moznost si sami zvolit, jestli konkrétni rozhovor bude
nahravan nebo ne, pfipadné jaka ¢ast mize nebo nemize byt zaznamenana. Nékteré Casti
vyzkumu nebyly nahravany viibec, protoZze by byla naruSena partnerska atmosféra, data
z téchto ¢asti vyzkumu byla zpracovana na zaklad€ pisemnych poznamek autorky textu,

které byly analyzovany podobné¢ jako data z nahravek. Samoziejme touto formou zpracovani

dat mohlo dojit k obsahovému odchyleni se od sdéleni komunika¢niho partnera nebo

19 Schéma je pielozeno a prepracovano autorkou textu.
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partnerky nebo ptiliSnému zjednoduseni tohoto sdéleni. Kolegové a kolegyné v rdmci celého
vyzkumu méli moznost se do aktivit nezapojovat nebo také mohli odmitnout hovofit

o tématech, kterd povazovali za piili§ citliva nebo ohrozujici.

Dalsim aspektem byla anonymizace a uchovavani dat tak, aby k nim nemél piistup
nikdo jiny z organizace a nebylo tak mozné je zneuzit nebo ohrozit nékoho z kolegii nebo
kolegyii. Nahravky rozhovorl i poznamky z rozhovora byly ulozeny na externi disk, dale
byly zpracovavany prostiednictvim programu Atlas.ti na zabezpeceném pocitaci,
po zpracovani a vyhodnoceni dat byly zdrojové i dalsi pracovni soubory ulozeny opét

na externi disk, ke kterému méla pfistup pouze autorka textu.

4.2 Prubéh akcniho participativniho vyzkumu

v organizaci

V této podkapitole je popsan podrobnéji prubeh vyzkumu, pouzitych metod sbéru dat
a jejich zpracovani. Nebylo jednoduché cely proces systematicky a srozumiteln¢ popsat.

Jak potvrzuje 1 Gojova: ,,V participativnim akcnim vyzkumu nelze zcela jasné ohranicit

¢ «

vyzkumnou situaci a vsechno ,,jednani“, ,, pozorovani*“ a ,, reflektovani “ v ramci vyzkumu. *

vramci celého projektu. Nutno podoktnout, Ze jsou zde zahrnuty i kroky, které byly
realizovany nebo koordinovany jinymi ¢leny tymu, ale jelikoZ je povazuji za dilezité body

pro komplexni obraz o celém procesu, uvadim je zde také.
4.2.1 Prvni krok — definovani tématu

Pro participativni ak¢éni vyzkum byvé obvyklé, Ze i samotné téma vyzkumu si voli jeho
ucastnici (Creswell, 2013). M¢lo by se odvijet od toho, co sami povazuji za dilezité téma
k feSeni. V ptipad€ popisovaného vyzkumu nebylo téma zvoleno skupinou vedoucich
pracovniki na zdkladé spole¢ného rozhodnuti. Jednalo se o vyzkum pro potieby diplomové
prace, a tedy s ohledem na ¢asové moznosti a zjednoduseni pocatku procesu jsem téma
stanovila na zaklad¢ svého vlastniho z4jmu a informaci z neformalnich rozhovora
s vedoucimi pracovniky v organizaci béhem celého svého ptisobeni v organizaci. Jak uz bylo
popsano v piedchozich kapitolach, od roku 2018, kdy jsem v organizaci zaala pracovat na

pozici vedouci sluzby, jsem se u nékterych manazert a manazerek setkavala s vyjadienimi
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pocitu nezdjmu vedeni organizace o jejich praci, pocitu ,,hozeni do vody*, pietizeni,
nejasnosti, jak maji postupovat, a podobné. Tyto stiipky informaci se pak spojily s mym
osobnim z4djmem o dané téma a vyustily v piedbézny cil vyzkumu: Popsat spole¢né
s manazery v Charit¢ Valasské Mezifici, jak zde funguje péce o tuto skupinu pracovniki,

a vytipovat mozné podnéty pro zmeény.

Definovani tématu pro vyzkum se zacalo formovat uz na zacatku roku 2021,
kdy byl realizovan prvni individudlni rozhovor na téma péfe o manazery. Jednalo
se o polostrukturovany rozhovor s vedouci socidlni sluzby, kterd byla oslovena na zakladé
nahodného vybéru ze skupiny vedoucich sluzeb Charity Valasské Mezifici.
Polostrukturovany rozhovor umoziiuje ponechat dostatek prostoru komunika¢nimu
partnerovi k vlastnimu vyjadfeni 1 pfizpisobit rozhovor aktudlni situaci dle potieby
(Novotna, 2019, s. 322-326), coz bylo v tomto piipad¢ zdmérem a proto byla zvolena tato
forma rozhovoru. Rozhovor byl nahrdvan a nasledné Uplné pfepsén a zpracovan s pomoci
tabulky Excel, nejdfive metodou oteviené¢ho kodovani, tedy byla vyhledavana a kédem
oznacena témata, ktera se v rozhovoru objevovala s cilem vytvofit pojmy, které vystihuji
podstatu analyzovanych dat, jak popisuje Rihadek (2013, s. 48-49) a dale pokraduje:
»(V)ytvafime pojmy, které jsou induktivné zakotveny v datech, ale samy o sob& maji
abstraktni povahu, protoze vyjadiuji myslenku, princip ¢i zkuSenost, platnou napfi¢ riiznymi
udalostmi ¢&i situacemi.“ (Rihacek, 2013, s. 48-49). Analyza pokradovala s vyuzitim
axialniho kédovani, za ucelem nového seskupeni dat do kategorii (Saldafia, 2009, s. 159-

163).

Bé&hem rozhovoru zaznély formalni podnéty pro formulaci zdméru zde popisovaného
vyzkumu. Velmi dileZita byla také nasledna reflexe pfipravy a vedeni rozhovoru, kde byly
identifikovany oblasti pro vlastni rozvoj dovednosti potfebnych k realizaci vyzkumu
napiiklad: vice konkrétn€¢ formulovat vyzkumné otazky, hledat vhodny zpiisob informovani
ucastnikll o celé koncepci vyzkumu, ktery ale zaroven ponecha dostatek prostoru pro vlastni
oteviené vyjadieni uCastnikiim, rozvijet dovednosti a znalosti potfebnych pro vedeni

rozhovoru, zpracovani a interpretaci dat.
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4.2.2 Druhy krok - spoluprice na dotazovani o potiebach

vedoucich pracovnikii a jejich podrizenych

Dalsim krokem, ktery pfinesl nové znalosti v organizaci k tématu péce o manazery,
bylo dotazovani o potitebach vedoucich a pracovnika sluzeb (pracovnici feditelstvi nebyli
do tohoto dotazovani zahrnuti), které realizovala zastupkyné feditele na podzim roku 2021.

Spolecné se zastupkyni feditele jsem se podilela na formulaci otazek.

Cilem dotazovani bylo zjistit potieby vedoucich pracovnikli a jejich podfizenych
v Charité¢ ValaSské Mezifi¢i a na jeho zakladé vznikla metodickd ptirucka Prevence
syndromu vyhoreni v Charité Valasské Mezirici, ktera obsahuje soupis témat z rozhovort

vvvvv

Samotna piirucka je k nalezeni na webovych strankach organizace. (Gilarova, 2022)

Tento krok byl dalezitym bodem ve vyvoji popisovaného tématu, s jeho vystupem
se bude dale v organizaci pracovat a bude se také objevovat jako jedno z témat v dalSich
fazich vyzkumu. Jako vyzkumnik jsem se ovSem na téchto rozhovorech, zpracovani dat a

jejich interpretaci nepodilela, proto je nebudu v rdmci této diplomové prace vice popisovat.

4.2.3 Treti krok - evaluace dotazovani provedeného mezi

vedoucimi

V navaznosti na dotazovani vedoucich pracovnikd o jejich potiebach (viz kapitola
4.2.2 Druhy krok — spoluprace na dotazovani o potiebdach vedoucich pracovnikii a jejich
podrizenych) probéhla v rdmci PAV evaluace tohoto dotazovani — vyhodnoceni priibéhu,
zpiisobu realizace a pfinosu spole¢né s Sesti vybranymi vedoucimi sluzeb. Vybér vedoucich
pro realizaci rozhovorli byl proveden kvotnim vybérem nasledné doplnénym nahodnym

vybérem — losem (Baum, 2014, s. 104-114).

S péti vedoucimi byl realizovan pét individudlni strukturovany rozhovor, jehoz
struktura je ptilozena (viz Priloha 3 — Struktura individualnich rozhovorii v ramci evaluace
dotazovani provedeného mezi vedoucimi). Ziskané odpovédi byly pisemné zaznamendny
do pfipravené struktury. Tento postup byl zvolen z diivodu moZznosti realizace vyhodnoceni

v kratkém case.
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Téchto pét strukturovanych rozhovori bylo doplnéno o jeden individualni
polostrukturovany rozhovor, ktery byl strukturovan stejné jako ptredchozich pét rozhovort,
ovSem dle Novotné (2019) umoziuje vétsi miru flexibility vedeni rozhovoru a také vice
prostoru pro vyjadieni (Novotnd, 2019, s. 322-326). Zamérem vyuziti jak strukturovanych
1 polostrukturovaného rozhovoru bylo vyhodnotit, ktera technika je vhodné&jsi pro dalsi faze
vyzkumu. Polostrukturovany rozhovor byl nahravén, byl proveden jeho uplny ptepis
a nasledné zpracovani technikou otevieného (Rihagek, 2013, s. 48-49) i axialniho (Saldafia,
2009, s. 159-163) kodovani, stejné jako rozhovor v ramci prvniho kroku (viz kapitola 4.2.1
Prvni krok — definovani tématu). Zpracovani vsech rozhovora bylo provedeno s pomoci

programu PSPP.

Provedeni rozhovorli mimo jiné ukazalo, Ze pro zkoumani tématu péfe o manazery
vramci participativniho akéniho vyzkumu bude v dalSich fazich vhodnéjsi vyuzit
polostrukturované rozhovory, které umozni poskytnout kolegiim a kolegynim co nejvice

prostoru k vlastnimu vyjadfeni a pojeti tématu vyzkumu.

Vsechny rozhovory byly provedeny s Zenami — vedoucimi sluzeb v organizaci,
muzského ucastnika se nepodarilo zajistit z Casovych divodi, vSichni osloveni byli v dobé
realizace rozhovort casove zaneprazdnéni. I toto byl dilezity moment pro reflexi stavajiciho
postupu v ramci vyzkumu, kdy bylo vyhodnoceno, ze pro jednotlivé aktivity v ramci
vyzkumu bude potieba vyhradit dostatek Casu tak, aby kolegové a kolegyné méli moZnost

se jich castnit.
Zde predkladam kratké shrnuti poznatki z realizovanych rozhovori:

Vsechny kolegyné, se kterymi jsem v ramci této aktivity mluvila, se hodnocené¢ho
dotazovani (viz 4.2.2 Druhy krok — spoluprace na dotazovani o potrebach vedoucich
pracovnikii a jejich podrizenych) zuCastnily. Pozitivné hodnotily zptsob realizace i pribéh
dotazovani — tedy skute¢nost, Ze bylo realizovano formou individudlnich rozhovort, které
byly dobie vedeny a navic jim poskytly dostatek prostoru k vyjadieni jejich nazort. Jako

pozitivni také kolegyné vnimaly skutecnost, Ze byl projeven z4jem o jejich nazory.

Jako slabé stranky dotazovani byly identifikovany nejasné nebo nedostatecné
informace o dalSich planovanych krocich, které budou nasledovat, jak na zacatku, tak

po realizaci dotazovani. Diskutovaly jsme také o tom, v jakém Case by pro n¢€ bylo dobré
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se navazujici informace o dotazovani dozvédét — pro nékoho to byl mésic, pro nekteré dva
az ti1 mésice. Jak shrnula jedna kolegyné, stacilo by e-mailem piedat informaci o tom,
ze dotazovani o potfebach vedoucich a pracovnik sluzeb probéhlo, a pfipojit shrnuti planu,

jak a v jakém Casovém obdobi se s nimi bude pracovat.

Béhem popsanych evaluacnich rozhovori také probéhlo prvni mapovani zdjmu o dalsi
zapojeni do pokra¢ovani vyzkumu. VSechny kolegyné projevily zdjem se na vyzkumu dal
podilet, za nejptijatelnéjsi formu oznacily dotaznik. Skupinovy rozhovor byl také oznaceny

jako vhodny, uz ale u mensiho poctu kolegyn.

v __7 v r

4.2.4 Ctvrty krok — workshop pro manaZery, zji§téni §irSiho zajmu

o ucast na vyzkumu

skupinu vedoucich a zjistit jejich zajem se do vyzkumu zapojit osobné. Spole¢né s feditelem
organizace byla za timto ucelem realizovana porada vedeni, tedy porada tymu pracovniki
podfizenych fediteli organizace (vedouci sluzeb, tym feditelstvi). Tato porada se konala
v unoru 2022 formou online setkdni z divodu stale panujicich obav mezi pracovniky
z onemocnéni Covid-19. Jednalo se o prvni online poradu tohoto tymu a navic prvni
»setkani po nékolikamésicni pauze (v organizaci nebyly zavedeny online porady jako
nahrada za osobni setkdvani béhem let 2020-2022). Tyto skutecnosti véetné mé malé praxe

coby online prezentatorky mély vliv na prub¢h setkani, coZ je popsano v textu nize.

Workshop byl koncipovan jako prezentace vyzkumného zameéru véetné predstaveni
vychodisek, ¢asového planu a planu aktivit. Na tuto prezentaci navazala diskuse ucastnika

k prezentovanym informacim a k moZnostem zapojeni kolegt a kolegyn do vyzkumu.

Reakce kolegl a kolegyn byly spiSe vahavé, mnoho z nich se viibec nevyjadiovalo.
V pribéhu setkdni se nepodafilo rozproudit SirSi diskusi o samotném tématu péce
0 manazery nebo zpiisobu realizace vyzkumu. Nékteti z kolegli komentovali své zapojeni
do vyzkumu tak, Ze Casové si sv€ zapojeni v soucasnosti nedokazi predstavit, ncktefi
v danou chvili nevidéli takovy projekt jako smysluplny a prioritni pro organizaci anebo
vyjadiili pochybnosti o tom, jak budou zavéry z vyzkumu zobecnény tak, aby obsahly

nazory vSech vedoucich pracovniku.
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Aktivita workshopu byla ur¢ena primarné pro vedouci sluzeb, zac¢astnili se ho ale také
nektefi pracovnici feditelstvi. Z diskuse byly vypracovany poznamky a byly vyuzity také
odpovédi v chatu schiizky. Nebyl zde ovSem dostatecny pocet odpovédi, aby se z nich dal
vyvodit zavér, ktefi kolegové a kolegyné¢ maji zajem a chut’ se do zkoumani oblasti péce

0 manazery zapojit a jak.

Po workshopu probéhla reflexe jeho pribchu se zastupkyni feditele, vystupy z této
reflexe se dale promitly do dalSich aktivit vyzkumu i hledani zpiisobli zapojovani kolegl

a kolegyn do jeho realizace.

v

Aby byly pro potieby realizace dalSich aktivit zjiStény podrobnéjsi informace o zajmu
manazerl zapojit se do vyzkumu, byl vytvoten kratky online dotaznik, ktery byl kolegiim
vedoucim sluZeb a pracovnikiim feditelstvi rozesldn e-mailem. Odpovédi byly nasledné

zpracovany a vyhodnoceny s pomoci programu PSPP.

Dotaznik byl rozeslan 24 manazerim a manaZerkdm, vyplnéno bylo 19 odpovédi,
znichz se vétSina kolegl a kolegyn vyjadrila tak, ze maji z4jem se do vyzkumu zapojit
(celkem 79%). Dotaznik obsahoval také otazky, které specifikuji zptisob zapojeni, o ktery
by kolegové stali. Zde se ukdzalo, ze pouze 2 kolegyné¢ maji zajem byt soucasti uzsiho
realiza¢niho tymu, ktery by vyzkum koordinoval. Ostatni kolegové a kolegyné& projevili
zajem spiSe o dotaznik (podobné jako se ukazalo v aktivit¢ 4.2.3 Treti krok — evaluace
dotazovani provedeného mezi vedoucimi) nebo o individudlni rozhovory. O skupinovy
rozhovor nebo Ucast na dalSim workshopu pro vedouci pracovniky projevili zajem jen

4 kolegové a kolegyné.

Na zéklad¢ workshopu a dotazniku a jejich vyhodnoceni byly planovany dalsi aktivity

a oslovovani kolegt a kolegyn k zapojeni se do aktivit.
4.2.5 Role realiza¢niho tymu

Tato kapitola je kratkym odbocenim z chronologického popisu aktivit realizovanych
vramci vyzkumu. Jednou zplanovanych aktivit vradmci vyzkumu bylo vytvofit
tzv. realizacni tym, tj. vybrat cca 2-5 kolegyn nebo kolegl, ktefi maji zdjem se podilet
na ptipravé dalSich krokli v rdmci vyzkumu, jejich realizaci a vyhodnocovani. Realiza¢ni

tym byl vtvofen na zakladé realizovaného workshopu pro manazery a nasledného dotazniku
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(viz kapitola 4.2.4 Ctvrty krok — workshop pro manaZery, zjisténi sirsiho zdajmu o vicast na
vyzkumu), kde o tuto roli projevily zéjem 2 kolegyné, byl tento tym vytvoren. S realizacnim
tymem prob¢hla celkem 4 setkani, v jejichz pribéhu se vyprofilovala jeho hlavni role
a to zejména jako misto, kde dochazi k vyjasniovani samotného zaméru vyzkumu, formulaci
otazek pro kolegy a kolegyn¢, pritbéznému pravidelnému shrnuti poznatk z realizovanych

aktivit a spoluprace na planu dalSiho postupu v ramci projektu.
4.2.6 Paty krok — individualni rozhovory o péc¢i o manaZery

V obdobi bfezen az fijen 2022 probc¢hlo 7 individudlnich polostrukturovanych
rozhovorii s manazerkami v organizaci. Pro tyto rozhovory byly kolegyné a kolegové

oslovovani postupné, s piihlédnutim k n€kolika parametrtim:

1) Zapojeni co nejvice pracovniki feditelstvi, ktefi nebyli soucést kroku ¢islo
2 (viz kapitola 4.2.2 Druhy krok — spoluprace na dotazovani o potrebdach vedoucich

pracovnikii a jejich podrizenych).

2) Zapojeni manazerd, ktefi jsou v organizaci zodpovédni za fizeni lidskych

vvvvvv

na rozvoj v oblasti fizeni lidskych zdroja.
3) Zapojeni co nejvétSiho okruhu manaZert z celé organizace.
4) Zajem kolegt a kolegyn se na vyzkumu podilet v daném case.

Struktura rozhovort je pfilozena (viz Priloha 4 — Struktura individualnich

polostrukturovanych rozhovorii s manazery). Zamérovala se na dve€ hlavni linie:

1) Vyznam, vyvoj a podnéty pro zménu v oblasti péce o zaméstnance jako

celoorganiza¢ni téma, z pohledu manaZzerti prvni linie, ktefi se podileji na fizeni organizace.

2) Vyznam, vyvoj a podnéty pro zménu v oblasti pé€e o zaméstnance jako
osobni téma — jak toto téma vnima manaZer nebo manaZerka osobné, co je pro néj/ni dilezité,

jaké zmény by uvital/a?

53



Pro realizované rozhovory byl ponechan volny vyklad pojmu ,,pée o manazery*,
se zameérem ponechat kolegm a kolegynim maximalni prostor k popisu jejich piedstavy

tohoto pojmu.

Polostrukturované rozhovory byly nahravany a nasledné zpracovany v programu
Atlas.ti. Béhem celého procesu byly doplnény o pozorovani praxe a vnimani péce
0 manazery v organizaci béhem porad a jinych setkdni. Tato pozorovani byla zaznamenéana
formou pisemnych poznamek, které byly piepsany do elektronické podoby a analyzovany

prostiednictvim programu Atlas.ti stejn¢ jako polostrukturované rozhovory.

Zpracovani dat probéhlo v nékolika cyklech. Nejdiive bylo uskute¢néno pocatecni
(oteviené) kodovani, kombinované s deskriptivnim kodovanim a InVivo kédovanim tam,
kde bylo vyjadfeni velmi vystizné a obtizné parafrazovatelné. V této fazi bylo pouZito také
simultanni kodovani, tedy né¢které pasaze byly okddovany vice kody. (Saldana, 2009, s. 62-
77) Tento postup vyplyval ze skutecnosti, ze béhem rozhovord bylo sledovano vice linii,
které se vzdjemné proplétaly a doplitovaly, nebylo tedy vZdy mozné odlisit pouze jedno téma
v daném Uryvku. Tato fdze zpracovani dat probihala spiSe induktivné (Saldana, 2009), tedy
témata byla identifikovana na zaklad¢ vyjadieni kolegyn béhem rozhovort. Uz i v této fazi
se ale objevila n¢kterd témata, ktera vyplyvala z literatury, a bylo mozné nékteré pasaze

rozhovort k nim pfifadit.

V druhém kole kodovani byly kédy z prvniho kola kddovani tematicky spojovany,
a tedy byl zredukovéan jejich pocet celkove, a to 1 pocet simultannich kodii u jednotlivych
pasazi. V této fazi uz jsem postupovala vice deduktivné a dopliiovala témata definovana
induktivnim postupem dalSimi tématy vyplyvajicimi z teoretickych vychodisek této prace.
Uvedeny postup smétoval k systematickému utfidéni informaci do n¢kolika riiznych celkt

— tedy kategorii. (Saldana, 2009, s. 149-182)

Ve tfeti fazi kodovani jsem na zéklad¢ dat okddovanych v pocatecnim i druhém
kédovani seskupila témata do dvanacti podkategorii. Tyto kategorie byly uspotfadany
tematicky do nadtfazenych kategorii uvedenych v nasledujicim schématu (viz Obrazek 5
Schéma nadrazenych kategorii z analyzy individualnich rozhovori na stran€ 55) a popsanych
v kapitolach 4.2.6.1 - 4.2.6.5, kde na zaklad¢ téchto nadfazenych kategorii popisuji, jaka

témata a podnéty se v rozhovorech objevovaly.
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Obrazek 5 Schéma nadrazenych kategorii z analyzy individualnich rozhovorii
péce o pracovniky

CHVM

— organizovani

organizacni
— struktura a role
manazeru

prace s moci,
mocenské vztahy

—  systém porad

— benefity

— hodnoceni

pracovni podminky
—  avzijemna
spoluprace

vedeni a fizeni,
| podpora pii formovani
konceptu sluzby a
leadershipu

55



o 24

se béhem rozhovort objevily a byly zafazeny do ptislusné kategorie, doplnéné o informace
vyplyvajici z internich dokumentli organizace a z pozorovani praxe na poradach a pii
neformalnich rozhovorech. Néktera témata se prolinaji vice kategoriemi, budou se tedy

v n¢kterych kapitolach objevovat v riznych podobach.
4.2.6.1 Organizovani

Jak bylo piedstaveno v kapitole 2.4.3 Rizeni organizaci, organizovani je jednim
z procesu fizeni organizaci (Molek, 2011). Organizovani je také zdkladem pro védomé,
transparentni a srozumitelné nastaveni mocenskych a rozhodovacich vztahti a vazeb
v organizaci, které pak nasledné¢ miize byt zdkladem pro vytvofeni prostfedi pro pecujici

demokratickou organizaci, jak o ni hovoti Tronto (2010, 2013).

Témata, ktera se tykaji tohoto procesu fizeni, se objevovala v polostrukturovanych
rozhovorech s kolegynémi, ale také béhem neformélnich rozhovort nebo v ramci diskusi
na poradach. Takto ziskané podnéty byly velmi riznorodé a pro lepsi piehlednost

a uchopitelnost byly rozdéleny do nékolika podkategorii:
- Organizacni struktura a role manaZeru

Béhem polostrukturovanych rozhovori s kolegynémi se ukézalo, Ze neni zfejmé,
v jakém dokumentu nebo zdroji je formalni organiza¢ni struktura zakotvend, kde by ji mél
vedouci pracovnik hledat a pfipadné, ktera struktura je aktualné platnd. Nékteré kolegyné
nevédi, Ze takova struktura existuje a tedy ani netusi, kde by ji mély hledat, jiné kolegyné
mi ukazovaly misto, kde je organizac¢ni struktura ulozena, ale u 2 kolegyn se pokazdé jednalo

o jinou podobu této struktury, kterd navic nebyla pfistupnad v§em manaZertim v organizaci.

Také byly vyjadieny rozdilné ndzory, pohledy a ocekdvani toho, jakou rozhodovaci
moc a vliv ma nebo ma mit tym feditelstvi a vedouci sluZeb, tedy kdo v ramci této skupiny
o ¢em v praxi rozhoduje a mé rozhodovat. Nékteré z manazerek, se kterymi jsem hovotila,
predpokladaly, Ze skupina tymu feditelstvi ma (a méa mit) vétsi rozhodovaci pravomoc,
jiné kolegyné mély opacny nazor a domnivaly se, Ze vSichni manazefi podfizeni fediteli

organizace maji a méli by mit stejné rozhodovaci pravomoci.
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Z organizacni struktury CHVM nebylo jednoznacné ziejmé, jestli lidé pracujici
v tymu feditelstvi maji stejnou moznost a moc ovlivnit rozhodnuti tykajici se celé organizace
nebo tomu tak neni. Pozorovani praxe v organizaci ukéazalo, ze tym manazert na feditelstvi
ma v praxi skute¢né¢ veétsi moc a moznost ovlivnit rozhodnuti tykajici se celé organizace,
jelikoz néktera rozhodnuti se odehravaji nebo pfipravuji v této uzsi skupiné manazera
a manazerek. Tato praxe neni v organizaci otevien¢ a jasn¢ pojmenovana a reflektovana

a muze tedy zptisobovat nedorozuméni vyplyvajici z riiznych ocekéavani jednotlivych aktéri.

Role manazerii a ocekavani na n¢ kladena (ze strany nadiizeného i ostatnich kolegl
manazerll a manazerek) véetn¢ uz zminovanych rozhodovacich pravomoci nejsou podle

nékterych kolegyn jasné.

Zajimavy podnét vznikl béhem jednoho z rozhovort, kdy kolegyné popisovala vlastni
chapani své role vedouci jako privodkyné pro pracovniky, ktera pomaha formovat jejich
pohled na poskytovanou sluzbu. Za timto ucelem ale musi vidét pracovniky ,,v interakci
s klienty* (Rozhovor 2. 9.3.2022), aby pak mohla vyhodnotit a rozvijet potencial
pracovnikil. Takova ¢innost vyzaduje dostatek ¢asu vedouci, aby se svym kolegiim mohla
takto individualné vénovat. Zaroven vedouci sama potiebuje dostatek ¢asu a podobného
»pruvodce™ (Rozhovor 2. 9.3.2022), aby si mohla také ujasiiovat piedstavu o sluzbg,
o zpusobu jejiho poskytovani a o zptisobu vedeni kolegti. Tyto zdroje (¢as a priivodce) této

vedouci chybi.

Nedostatek ¢asu k vykonavani vSech rtiznorodych ukold manazera nebo vedouciho
sluZzby v organizaci bylo dalS$im tématem naSich rozhovoril, spole¢né s externim tlakem
na vykon (vzhledem k plnéni smluvnich poZadavka vyplyvajicich z vefejnopravnich smluv

k zajisténi dostupnosti socidlnich sluzeb) a obtiznou zastupitelnosti manazerti v organizaci.

- Prace s moci

Téma prace s moci uz bylo kratce zminéno v pfedchozim bod¢€ vénovaném organizacni
struktufe, zopakuji tedy, co uZ bylo zminéno: rozhovory s kolegynémi ukazaly nejasnosti
v praci s moci v ramci organizace, nejednotnost vnimani rozloZeni moci mezi manazery
apod. Samotné manazerky neciti jistotu v tom, o ¢em mohou nebo nemohou rozhodovat.
U nékterych kolegyn z feditelstvi rezonovaly otdzky, jak rozloZeni moci v organizaci

vnimaji vedouct sluzeb. Vedouci sluzeb citi velkou zodpovédnost za cely provoz a zaroven
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malou miru moci ovlivnit celoorganizacni rozhodnuti. V rozporu s pfedchozi vétou zaroven
nekteré kolegyné opakované pfi raznych prilezitostech vyjadiily ocekavani, ze néktera
rozhodnuti ,,musi udélat vedeni nebo ,,nékteré véci musi rozhodnout feditel* (Poznamky

autorky textu. 2021-2023).

V internich dokumentech organizace neni jasn¢ definovan pojem ,,vedeni®, tj. které
pracovni pozice do vedeni organizace patii. Zaroven se z praxe v organizaci da implicitné
usuzovat, ze vedeni je tvofeno celym tymem manazerii podiizenych fediteli organizace,

jelikoz porady této skupiny se nazyvaji ,,porady vedeni®.

Tématem spolecnych rozhovort byla také moc ovlivnit pééi o manazery: Kdo ma
a kdo by mél mit moc ji ovlivnit? Ukazalo se, Ze kolegyné toto vnimaji z velké €asti jako
zodpovédnost kazdého jednotlivee — jak se bude ostatnim pracovat se mnou, zalezi na mné
samotné/samotném, kazdy je zodpovédny sam za sebe. Kolegyné si pokladaly otazku,
nakolik je organizace, potazmo jeji ,,vedeni®, zodpovédné za to, jak se citi pracovnici nebo
manazeii v organizaci. Rozhodovani o péfi o manazery by mélo byt primarné
na persondlnim oddéleni, které by mélo nastavit zakladni podobu této péce, kterd pak bude

konzultovana s vedoucimi pracovniky a s dalSimi pracovniky v organizaci.
- Systém porad

Dalsi podkategorii souvisejici s organizovanim, ktera se objevila béhem naSich

rozhovort, byl systém porad.

Kromé jiz uvedeného postiehu, ze vétsi rozhodovaci moc je smérovana do porad
uz$iho tymu feditelstvi, aniz by byla tato situace otevien¢ popsana a reflektovana, kolegyné

vnimaji 1 dal§i problematické body.

Jednak se jednd o velikost skupiny manazerti podiizenych fediteli organizace, ktera
&ita 24 osob a setkava se jedenkrat mési¢né na poradé vedeni. Ridit poradu takto velké
skupiny vyzaduje urcité dovednosti, které podle nekterych kolegyn ziejmé v organizaci
schézeji. Navic neni pro n€které z vedoucich komfortni v tomto plénu otevien¢ vyjadiovat
sv€ nazory, protoze vzajemné vztahy nejsou dostatecné transparentni a oteviené. Také se na
poradach vedeni v praxi projevuje hierarchické uspotfadani organizace: ,,... tam vSichni

sedime jak pecky, feditel ma ivodni slovo, to odiikd, pak postupujou ty [gesto sniZzujicich
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se urovni] Zeny vedle n¢ho, odiikaji a pak uz se toho moc netesi. Nékdo néco fekne, vSichni
se tomu sm¢jou, stejne se nic nevyresi. Kdyz to tak vezmes, ze to tam nevznika, ze asi kazdy
nékam spécha, .... pokavad’ lidi nebudou tak ukecani a nebudou chtit vyjadfit své mySlenky
a pocity, tak stejné nic nikdo netekne, to by asi na to museli byt néjak zvykli nebo co.*

(Rozhovor 6. 14.9.2022.)

Za druhé¢ se jednd o Cetnost porad vedeni (1x mési¢n¢) neumoziuje rychlé operativni
rozhodovani v piipadech, kdy je to potieba, ani dlouhodobou systematickou praci. Zaroven
ale kolegyn¢ vyjadfily obavu, jestli jsou ostatni vedouci sluzeb ochotni se Castéji schazet na

poradach (zaznivaji hlasy, ze porady zabiraji moc ¢asu).

V organizaci v minulych letech fungovaly pracovni skupiny zaméfené na urcitou
oblast fizeni organizace (napf. personalistika) sloZené z manazert napfi¢ organizaci. VétSina
téchto skupin (kromé Pracovni skupiny pro kvalitu) ovSsem béhem casu ,,vySumély*, piestaly

se schazet a neni zcela ztejmé, co vedlo k jejich rozpadu.

4.2.6.2 Benefity

Obsahem rozhovort s kolegynémi byly také benefity v organizaci, konkrétné toto
téma zaznélo v rtizné podobé€ ve vSech rozhovorech ze sedmi realizovanych. AvSak pojimani
toho, co benefity jsou a jakou ¢ast péce o manazery tvofi, se liSilo mezi jednotlivymi
kolegynémi a liSilo se to také n€kdy od formalniho pojeti benefith naptiklad tak, jak jsou

popsany naptiklad v Manualu pro nové zaméstnance.

Dle Manuélu pro nové zaméstnance (Manual pro nové zaméstnance, 2019), coz je
podle sdeleni kolegyn z ekonomicko-persondlniho tUseku nejaktualnéjsi formalni zdroj
informaci o tomto tématu, jsou benefity definovany jako ,,néco navic®, tedy je to néco, co
organizace poskytuje svym pracovnikiim navic ke mzdé a zdkonem danym podminkam.
V CHVM je to podle zminéného Manudlu pro nové zaméstnance pruzna pracovni doba
(ve sluzbach, kde je to mozné), odména pii pracovnich a Zivotnich vyro€ich, roéni odmény,
jeden tyden dovolené navic, vyssi ptiplatky za praci v noci a o vikendech neZ stanovuje
Zakonik prace, zvyhodnény telefonni tarif pro zaméstnance a jejich rodinné pfislusniky,
2x ro¢né Charitni setkani s obCerstvenim zdarma, moZnost supervizi, ptispévek na zvyseni

kvalifikace (Manual pro nové zaméstnance, 2019). V organizaci existuji a jsou dostupné
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1jiné dokumenty zabyvajici se tématem benefitdl, u kterych neni ziejmé, jestli jsou stéle

platné, coz nevi ani nékteti vedouci sluzeb.

Pro manazery nejsou nastaveny benefity v organizaci vyrazné jinak nez pro jiné
pracovniky — v rozhovorech kolegyn¢ zminovaly pouze manaZzerska Skoleni (ktera probihala
v ramci nekterych realizovanych projekti financovanych z ESF), nebo pruznou pracovni
dobu, jejiz moznost vyuzivani ale zalezi vzdy na konkrétnim provozu. Proto se rozhovory
v tomto tématu stacely k nastaveni benefiti v organizaci pro vSechny pracovniky. Pfestoze
se tato diplomova prace a vyzkum zaméfuje na péci o manazery, povazuji za dilezité popsat
zde strucné€ i toto téma a postiehy, které béhem naSich spolecnych rozhovort zaznély,

protoze piimo souvisi a navazuji na zjisténi k dal§im oblastem péce o manazery.

Ze studia internich materiald, z rozhovorQ 1 pozorovani pii poraddch nebylo patrné,
jak v organizaci probihd proces prace s benefity — tedy jak jsou o nich pracovnici
informovani, kdo je nastavuje, jestli je jejich vycet, zplisob a frekvence Cerpani
pfehodnocovén a kym, interni dokumenty popisujici benefity se obsahové lisi (Benefity pro
zaméstnance, 2018; Manudl pro nové zaméstnance, 2019), ne vSechny kolegyné védi, jaké
benefity mohou vyuzit. Neni také jasné, kdo by mél proces nastaveni nebo prehodnoceni
benefitli vést, jak by mél probihat, neprobéhla diskuse a rozhodnuti o tom, jak by mély byt
benefity koncipovany — jestli nechat prostor pro volbu pracovnikii a jednotlivych tymi podle
jejich preferenci, jak benefity nastavit spravedlivé. Podle kolegyin také neni zjiStovéana
zpétnd vazba od pracovnikll k benefitim a jejich nastaveni, pfitom zaznivala potfeba
manazerQ na feditelstvi tyto informace znat, aby pak bylo mozné vyhodnotit vyuziti benefitd
a jejich pfinos pro pracovniky nebo manaZery v organizaci. V organizaci doSlo k rozvoji
jinych oblasti HR (proces ndboru a pfijimani pracovnikl a jejich hodnoceni), péce
o zamé&stnance a benefity byly rozpracovany, ale podle vyjadieni jedné z kolegyi ,,nedotéhlo

se to, jako vic véci tady* (Rozhovor 5. 25.8.2022).

Manazerky, se kterymi jsem hovofila, také popisovaly stav v organizaci, kdy
se Cerpani benefiti v jednotlivych sluzbéch 1isi. Naptiklad dochéazi k tomu, Ze pro jeden tym
je vyjednan piispé€vek naptiklad na spole¢ny obéd tymu nebo jinou formu teambuildingu,
ale jiné tymy o takové moZznosti nevédi a tedy ji nevyuzivaji. Existuje obava, Ze nejednotnost
muze casem piinést neshody, zaroven neni jasné, jak benefity jednotné nastavit

v tak riznorodé¢ organizaci.
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Béhem nasich spolecnych rozhovora zaznély zajimavé myslenky a ndvrhy na témata,
na které by bylo vhodné benefity zamétit. OvSem taky zaznivalo, ¢eho si kolegyné ceni,
co je pro n¢ v této oblasti dulezité. Jednim z téchto dalezitych témat je podpora work-life
balance a odpocinku pracovnikli. Podle vystupnich pohovort, které vede personalistka
s odchazejicimi pracovniky, je nejcastéjSim diavodem pro odchod pracovnikii tnava
a vycerpani (kromé¢ odchodl na matetskou/rodi¢ovskou dovolenou nebo do diichodu), které
pfipisuji naro¢nosti vykondvané prace. Podpora work-life balance byla vzdy (i v historii)
v CHVM dilezitou soucasti firemni kultury — v organizaci je obvyklé, ze se nadfizeni
pracovnici snazi maximalné vychazet vstiic kolegynim a kolegiim, pokud pottebuji doma
pecovat o dité, v nastaveni pracovnich hodin (tam, kde to umoziuje provoz sluzby) tak, aby
bylo mozné skloubit péc¢i o déti s praci apod. Toto je oblast, kterou kolegyn¢ hodnoti velmi
pozitivné a vazi si ji, je to také oblast, kterou by velmi rady zachovaly a také ji vice
prezentovaly pfi hledani novych pracovniki. Kolegyné jsou pfesvédcené o tom, ze podobny

ptistup neni v kazdém zaméstnani obvykly.

S podporou work-life balance a odpoc¢inkem pracovnikd urcité souvisi i t¢éma home-
office, které zatim neni v organizaci formalné uchopené!'. Uz od roku 2016 je v organizaci
v plénu se tomuto tématu vénovat, ale zatim je to odkladdno. DalSim podobnym tématem
jsou sick-days. Zaznélo i mnoho dal$ich zajimavych napadi, které by si zaslouzily vice
pozornosti a podrobngj$i prozkoumdni, namatkou zminim napiiklad zvySeni poctu dni
dovolené, Castejsi vyuzivani zkracenych pracovnich ivazki nebo dokonce celkové snizeni
poctu hodin pracovniho tydne, hledani novych zpiisobli podpory pracovnikl jako napf.
nabizeni technik psychohygieny, dals§i osobni a profesni rast apod.. Pro organizaci by mohla

byt tato témata vyzvou a zajimavym smérem dalSiho rozvoje péce (nejen) o manazery.

Podpora vztahil byla také podstatnou souc¢asti nasich rozhovort, ktera byla ptifazena
k tématu benefitli, protoze ji kolegyné (alespoii nékteré) vnimaji také jako benefit a dilezity
aspekt prace. Jako ptfinos byla zminéna spolecna setkdvani nebo riizné jiné aktivity, vcetné
zdanlivé malych véci jako je napf. spolecny obéd nebo kdva v jiném provozu, akce, ,.kde
ze sebe lidé musi vydat vSechno* (Rozhovor 6. 14.9.2022.), nebo napft. vyjezd s externim
odbornikem (supervizor, coach, odbornik na mezilidské vztahy). V souvislosti s uvedenymi

podnéty ale také zaznélo, ze uspech a piinos takovych akci zalezi na lidech a jejich ochoté

! IndividudIng je home-office zejména u manazer( tolerovan, oviem ne kazdy manaZer si o n&j pozada.
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se Ucastnit, ktera se nékdy stfetava s jinymi osobnimi prioritami — rodinou, koni¢ky apod.

V rozhovorech se vcelku ocekévatelné objevila zminka o financnich prostfedcich,
které organizace miize na benefity vyhradit. Tento ,,povzdech* vyplyva ze specifické situace
neziskové organizace jako poskytovatele (zejména) socidlnich sluzeb, kdy je pouziti
vetejnych finan¢nich zdroji omezeno na plnéni socidlniho charakteru stanovené zakonnymi
normami (tedy neni mozné vyrovnavaci platbu pouzit naptiklad na ptispévek zaméstnavatele
na penzijni pfipojisténi, piispévky na rekreaci apod.) (Program pro poskytovani financni
podpory z rozpoctu Zlinského kraje k zajisténi dostupnosti socialnich sluzeb na tzemi
Zlinského kraje pro rok 2023, 2022). Vyse dalSich zdroji mimo vyrovnavaci platby neni
dostatecna k tomu, aby mohla byt pouzita na pokryti zminénych ndkladnych finan¢nich
benefitl. Nékteré kolegyné jsou si tohoto specifika védomy, piesto tuto skutecnost povazuji
za nevyhodu préace u neziskové organizace. Zaroven ale béhem nasich rozhovorti zaznély
1 konkrétni navrhy benefitil, na nézZ by se organizace mohla zaméfit, které by mély ptinos

pro pracovniky a nebyly by finan¢né narocné.

4.2.6.3 Hodnoceni

Dalsi témata, ktera se objevila béhem rozhovorti s kolegynémi, jsem zaradila

do kategorie Hodnoceni. Jednalo se o vice témat, kterd zde kratce okomentuji.

Co se tyce finan¢niho ohodnoceni prace, tedy mzdy vyplacené za vykonanou praci,
byly ndzory velmi rliznorodé - pro nékteré je toto ohodnoceni dostatecné, vazi si toho,
ze vedeni organizace dba na mzdové ohodnoceni pracovnikil v organizaci, pro jiné kolegyné
je mzda nedostatecnd. Toto hodnoceni uzce souvisi s individualni situaci kazdé kolegyné.
Toto je samoziejmé dulezité téma, které ovSem souvisi velmi tizce se systémem financovani

socialnich a zdravotnich sluZeb, na které organizace sama nema piimy vliv (pfestoZze miize

vyvijet aktivity ke zméné tohoto systému).

Organizace mize mnohem jednoduseji a rychleji ovlivnit zplisob slovniho ohodnoceni
a ocenéni prace, které je shodné¢ vnimano jako velmi diilezité a pfitom se ho manazerkam
ne vzdy dostava v dostate¢né mife (ocenéni Usili, upozornéni na nedostatky atd.). Nejedna
se jen o hodnoceni konkrétni manaZerky nebo manazera, ale také celého provozu, ktery

vede. U nékterych kolegyn jsem se béhem polostrukturovanych i1 dalSich neformalnich
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rozhovort setkala s vyjadienim, ze vedeni a feditelstvi ,,nezajima, co se déje ve sluzbach*

(Poznamky autorky textu. 2021-2023).

Moznost k vyjadreni se k hodnoceni pracovniho vykonu a kvality odvadéné prace
nabizi kompetencni model, ktery je v organizaci zaveden jako nastroj pro fizeni

pracovnikii. 2

Nekteré z kolegyn vnimaji toto hodnoceni jako pfilezitost mluvit
s nadfizenym pracovnikem a ziskat od n¢j zpétnou vazbu ke své praci, coz velmi vitaji.
Pro nékteré kolegyné je ale tento kompetencni model slozity, dlouhy, nevidi v ném smysl.
Také jsme narazily na vysi odmény, kterd z hodnoceni v ramci kompetenéniho modelu
vyplyva, ale neni dostatecné motivacéni (i s ohledem na ¢as, ktery je potieba vénovat ptiprave

hodnocenti).
4.2.6.4 Pracovni podminky a vidjemna spoluprdace

Jako soucast podminek pro praci jsme spoleéné definovaly materidlni zazemi pro
praci, tedy napfiklad vybaveni auty, vypocetni technikou, ndbytkem v kancelafi, ale takeé
upravenost, vzhled a celkovy dojem z pracovniho prostiedi. V této oblasti jsou kolegyné,
se kterymi jsem mluvila, z velké Casti spokojené. Maji pocit, Ze pro praci maji potiebné
podminky, kromé nékterych individualnich vyjimek, kde se stale zdzemi upravuje

a dokoncuje. Také se jedna o oblast, na kterou maji kolegyné z¢asti samy vliv.

Za dalsi aspekty podminek pro praci povazuji kolegyné atmosféru na pracovisti,
vzajemné vztahy mezi kolegy a kolegynémi, které¢ ma kazdy caste¢né v rukach sama/sam
(kazdy sam/sama ma vliv na své chovani, které pak ma vliv na chovani kolegii a kolegyn
a celkovou atmosféru na pracovisti). Samoziejmé pak zalezi také na komunikacnich
dovednostech, na tom, jak manaZefi umi pracovat se svymi rozdilnymi nazory a postoji.
Tady muze a podle rozhovorii by méla hrat roli organizace, tedy vedeni organizace nebo
personalistka pii volbé vzdé€lavani, podpofe supervize nebo dalSich aktivit, které mohou

podpofit vztahy a jejich budovani mezi kolegy.

12 Kompetenéni model v CHVM obsahuje soupis pozadavkl spojenych s uréitou pracovni pozici, takze
slouzi jednak jako podklad pro vybér novych pracovnikd, ale také jako nastroj hodnoceni pracovniho vykonu
aplénovani profesniho rozvoje jednotlivych pracovnikd. Samotné hodnoceni probihd dvakrat ro¢né
s nadfizenym pracovnikem. V prosinci az lednu probihd hodnoceni zamétené na profesni rozvoj pracovniku.
V Cervnu pak probihd hodnoceni, na zéklad¢ kterého je stanovena vySe osobniho piiplatku kazdého pracovnika
Vv organizaci.
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Za neméné vyznamnou cast podminek pro praci kolegyné povazuji také vzajemnou
spolupraci s kolegy v tymu a v organizaci a koordinaci jednotlivych aktivit, akci, projekta
nebo procesti tak, aby na sebe navazovaly a nekolidovaly vzijemné. V této oblasti
by pomohlo zejména zlepSeni informovanosti, komunikace, vyjasnéni procest a jejich
zodpovédnych ,,vlastniki“, zminéna byla rovné€z spole¢na supervize tymu vedoucich,

pfipadné i spole¢né s tymem feditelstvi.

Poslednim bodem, ktery byl v rozhovorech zminovan a tykal se pracovnich podminek,
bylo téma naroc¢nosti prace, zejména u podiizenych kolegii. Téma ale zminovaly kolegyné
také v souvislosti s vlastni pozici. Jak jsem jiz zminila i diive, manaZerky pocituji
nedostatek ¢asu a velky tlak na vykon spojeny s velkou mirou zodpovédnosti. Nékteré
kolegyné identifikuji ptiivod ¢asti tohoto problému zejména jako jeden z disledkll systému
financovani socialnich i zdravotnich sluzeb, ktery nedovoluje vyhradit dostatek finan¢nich
prostfedkll na vyssi ivazky ve sluzbach, zarovei klade na pracovniky sluzeb a tim i vedouct
sluzeb pozadavky na plnéni kvantitativnich ukazateld (stanoveny pocet hodin ptimé prace
s klienty). Takové pozadavky na vykon nékteré kolegyné vnimaji jako kontraproduktivni ke
snaze poskytovat kvalitni péci podle potieb klientl sluzeb, proto se manazerky domnivaji,
ze by dopady téchto pozadavkii méla organizace jako celek komunikovat s krajskymi arady

a MPSV.

4.2.6.5 Vedeni a Fizeni, podpora formovani konceptu sluzby a leadershipu

V této kategorii se opét objevovala témata tykajici se vzajemné komunikace, vztahi
a koordinace cCinnosti napfi¢ organizaci. Sluzebné star$i kolegyné zdUraznovaly,
Ze se v organizaci jiz udélalo mnoho prace na zlepSeni komunikace a koordinace. Pfesto
v rozhovorech rezonoval nedostatek piedavanych informaci, vzajemné zpétné vazby,
komunikace a koordinace, ktery kolegyné v rdmci celé organizace pocit'uji. V rozhovorech

ovSem nezaznélo, kdo by mél kroky ke zlepSeni iniciovat.

Dalsim stfipkem do mozaiky informaci je vyjadieni nékterych kolegyn, Ze ne vSechny
provozy a sluzby jsou brany jako stejné hodnotné soucasti organizace i1 se svymi specifiky
(napf. nedostatek finan¢nich zdroji vyplyvajici z podstaty dané sluzby nebo provozu).

Kolegyné ze sluzeb a provozl povazuji za dilezité navstévy pracovist’ vedenim organizace.
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V jednom z rozhovort jsme se dotkly i1 tématu zaskolovani novych vedoucich, kdy
novy/nova vedouci nedostava dostatecn¢ intenzivni podporu ze strany tymu feditelstvi nebo
vedeni a pokud se potyka s problému, musi sdm nebo sama pfijit a ozvat se. Pak ale vznika
ziejme prave pocit nékterych vedoucich, Ze nikoho na feditelstvi nezajima, jak jejich provoz

funguje, jestli néco nepotiebuji.

Béhem naSich rozhovorti jsme nckolikrat narazily na téma podpory externiho
odbornika, napiiklad supervizora, kouce, nebo jiného odbornika, ktery by mohl
spolupracovat s tymem manazerti. Tato otdzka uz diive byla v organizaci feSena a byla
odlozena, jednak panovala nejistota, jestli supervize nebo jinou podporu realizovat s celym
tymem manazerd, a také zde nebyl velky zajem feditele organizace se do takové aktivity
poustét. Z rozhovort s kolegynémi se ale zd4, Ze by mohlo byt vhodné toto téma znovu

zkusit otevrit.

Vice nez polovina z kolegyn, se kterymi jsem mluvila, uz zvazovala sviij odchod
z organizace nebo jej aktudlné zvazuje. Faktory, které zminovaly a které v ramci svych uvah
povazuji za podstatné, jsou zejména vysokd mira pracovni zatéze 1 vzajemné vztahy mezi

kolegy a mezi nimi osobn¢ a vedenim organizace.
4.2.6.6 Shrnuti prithéhu rozhovoru

Rozhovory s kolegynémi v prabéhu roku 2022 ptinesly velké mnozstvi podnétti pro
celou organizaci. Casové 1 obsahové tvotily velmi podstatnou ¢ast celého vyzkumu. Bylo
by velmi zajimavé a piinosné tyto rozhovory realizovat se vSemi manazery a manazerkami

v organizaci, ale rozsah této prace (Casovy i objemem stranek) toto neumoznil.

Individualni polostrukturované rozhovory umoznily dat kolegynim prostor k vyjadieni
vlastnich nazorit a postoji na zkoumané téma. V kontextu Charity Valasské Mezifici
s kulturou a zvyklostmi v organizaci se tyto rozhovory jevi zpétné jako vhodny néstroj

k otevieni diskuse na téma péce o manaZery v organizaci.

Nahravani rozhovor umozZnilo velmi podrobné zpracovat data z rozhovorl a zaroven
zajistilo co nejvetsi podobnost zpracovavanych dat s ptivodnim sdélenim komunikaénich

partnerek. Zaroveinl ale tento postup pfispél k tomu, Ze zpracovani dat v rdmci vyzkumu
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nebylo ,,v rukou* S§irSiho okruhu ucastnikii, ale pouze autorky textu. Tuto skutecnost

povazuji za ne zcela vhodny zplisob realizace pro participativni akéni vyzkum.

Aby tedy informace a podnéty z rozhovort byly pfeneseny zpét ke skupiné manazert
a mohla byt oteviena diskuse o téchto tématech, byly néasledné zorganizovany workshopy

pro manazery, coz je popsano v nasledujici kapitole.
4.2.7 Zavérecné workshopy

V lednu 2023 probehlo celkem pét setkani se skupinami manazerd, kde jim byly
predstaveny dillezit¢ podnéty z rozhovort tykajicich se péfe o manaZery v organizaci
formou prezentace a skupinového rozhovoru. Cilem bylo informovat, ale také podnitit dalsi
diskusi k tomuto tématu mezi vétsi skupinou manazert a definovat spolec¢né dulezité kroky,
které by v organizaci mély prob&hnout, aby se tato oblast mohla déle vyvijet ve prospéch
manazerl, a tim téZ ve prospéch vSech pracovnikl a klientli organizace. Workshopy lze
z hlediska naplnéni jejich stanovenych cili povazovat za uspésné. Zucastnilo se jich celkem
18 manazerek, potvrdily a i1 déale rozvinuly témata, kterd z pfedchoziho vyzkumu
v organizaci vyplynula a kterd povazuji za dilezitd pro dal§i rozvoj organizace smerem

k demokratické pecujici organizaci.

Kazdy rozhovor trval pifiblizné 2 hodiny a podnéty, které zde zaznély, byly
zaznamenany ve formé pisemnych poznamek, a dale zakomponovany do prezentace pro

dalsi skupinu manazeri. Takto se postupné podnéty transformovaly a dale vyvijely.

Skupinové rozhovory v ramci workshop potvrdily dilezitost tématu nastaveni
rozhodovacich procest a potfebu diskuse o mocenskych vztazich v organizaci, také téma
pfedavani informaci, komunikace a budovani vzijemnych vztahli mezi kolegynémi
rezonovalo. Objevilo se nekolik dil¢ich a doplnujicich ndvrhi a napadt. Vystupy, navrhy

a doplnujici témata z workshopti pro manazery zde kratce shrnuji:
- potfeba vyjasnit, kdo je v ramci organizace chapan jako ,,vedeni‘;

- manaZzeti ocekavaji od tohoto ,,vedeni* podporu, smérovani, zpétnou vazbu, jasné
informace o o¢ekavanich (a zplisobu jejich napliiovani) od vedoucich pracovniki, jasné
rozhodovéni, pokud je to potieba, a také rozhodovani o tom, kterd témata a situace feSit

spolecnou diskusi v Sirokém tymu vedoucich a o kterych tento tym pouze informovat;

66



- vedoucim pracovnikiim chybi jasné a jednotné ,,ideové® vedeni, tedy jednotné

sméfovani organizace zejména v otazkach zpiisobli poskytovani sluzeb a jejich fizeni;

- proces rozhodovani — ,,vedeni‘ organizace musi byt ten, kdo stanovuje, jaky bude
optimalni zptsob feSeni kazdého konkrétniho ukolu nebo tématu v organizaci, jestli ma
probéhnout Siroké diskuse, nebo se pouze zjisti informace pisemné, nebo rozhodnuti ucini
feditel (pfipadné ve spolupraci s nékym dal$im); pro feSeni konkrétniho tématu muize byt
vytvorena kratkodoba pracovni skupina, ktera bude mit za kol piipravit podklady a navrh
fesSeni, ktery pak bude predstaven a pfipadné projednan na porad¢ vedeni (tedy se vSemi

manazery);

- manazefi také uvitaji osobu, kterd bude mit zdjem o jejich praci a provoz
v jednotlivych sluzbach, bude vytvafet vztahy mezi pracovi§ti (pracovné nazvano

,koordinator vedoucich®);

- potvrzeni potiebnosti hledat spolecné se vSemi manazery funkéni cestu rozvoje
a podpory vzijemnych vztahli a komunikace napfi¢ organizaci, tato potieba je nejvice

vnimana v provozech mimo budovu feditelstvi;

- kompetencni model by si zaslouZzil byt po nékolika letech pouzivani vyhodnocen
a ptipadné upraven, nemusi se jednat o zménu celého systému, pouze o upravy dil¢i
(napf. prehodnoceni funkénosti otdzek u finanéniho nebo rozvojového hodnoceni), oviem
u pracovnikl teditelstvi, ktefi jej pripravovali pted lety je obava z objemu prace, ktery

by tento krok ptedstavoval;

- vénovat mnohem vice intenzivni podpory ze strany vedeni organizace vedoucim

pracovniklim, zejména t€m, ktefi na tuto pozici pfichdzeji nove;

- naslouchat hlasim od manaZert s otevienosti, vést diskuse, které vedou k dohodé¢

bez sniZzovani nazoru kolegy;

- benefity — mit aktudlni seznam pfistupny vS§em pracovniklim v organizaci.

Posledni krokem bylo pfedani podnéti z individudlnich 1 skupinovych rozhovort
fediteli organizace formou individualniho rozhovoru, vramci kterého byly jednak

reflektovany podnéty z jiz realizovanych rozhovort, ale také je feditel organizace doplnil
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o své vlastni postfehy vnimani jednotlivych témat a okruhii a o svou vlastni zkuSenost

manazera v kontextu Charity Valasské Mezifici 1 Arcidiecézni Charity Olomouc.
4.2.8 Shrnuti a interpretace zavéri z vyzkumu

Téma péfe o manazery v ramci naSich rozhovort s kolegynémi bylo velmi Siroké
a zasahovalo do mnoha oblasti organiza¢niho fizeni a mezilidskych vztaht v organizaci.
V této podkapitole tedy shrnu zasadni poznatky a doporuceni, kterd vychazi z rozhovord,
teoretického ramce této prace, studia dalsi literatury a mého osobniho piesvédéeni, nastaveni
a ndzort na zpusob vedeni organizace poskytujici socialni, zdravotni a dalSi navazujici
sluzby v okamzik vzniku této préce. Je potieba vzit v potaz, Ze tyto zavéry jsou subjektivnim
pohledem a jiny ¢loveék by je s nejvétsi pravdépodobnosti naformulovat zcela jinak, ale také
fakt, Zze se mij pohled na prezentované skute¢nosti miize dal vyvijet a s odstupem ¢asu bych

mozna zaveéry formulovala jinak.
4.2.8.1 Interpretace vystupu vyzkumu ve svétle etiky péce

Pro popis péce o zaméstnance a manazery v organizaci je mozné jako voditko pouZit
faze péce definované Tronto a Fisher, tedy faze ,,caring about*, ,,caring for, ,,care giving*®,
»care receiving™ (Fisher, 1990, cit. dle Tronto, 2013), jak je zminéno uz v kapitole 2.4 Fdze

procesu péce podle Joan Tronto a jejich aplikace v Fizeni organizaci.

aktivit v popisovaném vyzkumu?

Faze ,caring about” — identifikace existujicich potieb, kterd vychéazi z v§imavosti
k potfebam jinych manaZeri a manazerek, v organizaci probihd intuitivné a ptirozené lidsky,
tedy manazeti a manazerky si nékdy v§imnou potieb svych kolegii a kolegyn, bud’to protoze
je slysi nebo si jich v§imnou na podklad¢ své ptirozené vnimavosti. Ze zkuSenosti z praxe
se domnivam, Ze pfitomnost této vSimavosti vyplyvd z podstaty cinnosti organizace
(poskytovani socidlnich, zdravotnich a souvisejicich sluzeb), kterd predpoklada, vyzaduje
au nékterych jedinct i rozviji tuto vnimavost k potfebdm druhych. V organizaci existuje
minimalné jeden formalni néstroj, kterym se ¢astecné proces identifikace potieb realizuje.
Takovym nastrojem je diive zminény kompetenéni model, na jehoz zékladé¢ dochazi

k hodnoceni pracovnikil véetné manazerid. Jeho soucasti je také formular pro zpétnou vazbu.

68



Na co je potteba upozornit a co lze vysledovat v rozhovorech s kolegynémi
1 pfi pozorovani praxe v organizaci, je to, ze tento proces identifikace potfeb ve vztahu
k manazerskym pozicim neni v organizaci pfimo pojmenovan, tedy ani védome¢ realizovan,
kromé& kompetencniho modelu, kde je vyuzivan v omezené mife. U nékterych kolegyn
si dovolim tvrdit, Ze byla projevovana obava nebo nejistota, jestli vlastné ve vztahu
k manazerim a manazerkdm ma tento proces identifikace potieb probihat, jestli je vhodny
apatii do tohoto pracovniho prostfedi (tedy managementu), kde je zriznych divodii
pfedpokladdna vysS$i mira samostatnosti, autonomie nebo vlastni iniciativy k zajisténi
vlastnich potfeb nez u pracovniki mimo manazerské pozice nebo u klientl sluzeb. Zaroven
ale manazerky vyjadiuji potfebu se s vedenim organizace schazet, ,,byt vidét®, chtéji, aby
n¢kdo z vedeni navstévoval pravidelné jejich sluzby, zajimal se o jejich praci a problémy,
se kterymi se potykaji, a jasn¢ popsal oc¢ekavani vedeni smérem k jejich praci. Ukazalo
se tedy, Ze manazerky vnimaji potfebnost faze ,,caring about™ v organizaci ve vys$i mife,

nez jak je v organizaci.

Faze ,caring for“ — pfijeti zodpoveédnosti za péci v organizaci také probiha,
v nékterych oblastech nebo aspektech védomé (napiiklad materidlni zajiSténi podminek
pro praci, nastaveni odménovani, benefitl, hodnoceni manazert apod.). Jsou ovSem oblasti,
v nichz k této fazi dochazi v omezené mife nebo vibec. Duvodu je n¢kolik, jednak pokud
neprobihd védomé prvni faze v§imavosti k pottebam, 1ze piredpokladat, Ze n€které potieby
zustavaji neidentifikovany, u nékterych identifikovanych potifeb panuje obava z piijeti
zodpovédnosti nebo nejistota, kdo ma zodpovédnost pifijmout, pfipadné jsou nékdy
vyuzivany tzv. propustky ze zodpovédnosti (Tronto, 2013), které jsou popsany v kapitole
2.4.1.2 Faze , caring for* — zodpovédnost za péci. Vyuzivani téchto propustek nebo
omluvenek ze zodpoveédnosti za pé€i vnimam v Charité ValaSské Mezifi¢i v oblastech, kde
nepiijimani zodpovédnosti za identifikaci nebo zajiSténi nékterych potieb manazert je
zdivodiiovano mnozstvim jinych tkol, velkym poctem vedoucich a tedy nedostatkem ¢asu
na kazdého znich apod."’. Pfijimani zodpovédnosti za zajisténi podminek pro préci
manazert s ohledem na jejich potieby tedy neni v organizaci védomé, cilen¢ a komplexné
uchopeno, pojmenovéno a rozdélovano. Nedochédzi tedy ani k pfehodnocovéani této

zodpovédnosti. Naopak v organizaci bylo v rdmci realizace vyzkumu moZné vnimat uréitou

13V tomto piikladu je nutné v rdmci organizace stanovovat priority a odpovédnost za péci o manazery
rovnomérné rozdélovat. Samoziejme jsou ukoly, které neni mozné odkladat z divodu plnéni termint
(napt. zadosti o finan¢ni prostfedky, které maji své terminy). Optika etiky péce a demokratické pecujici
organizace muize byt jednim z aspektl posuzovani priorit v ramci organizace.
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nerozhodnost a spiSe ptiklon k neoliberalnimu pojeti osobni zodpovédnosti (Tronto, 2013),
kdy se predpoklada, Ze manazefi jsou maximaln¢ autonomni jedinci, kteti by méli primarné
odpovidat sami za naplnovani svych vlastnich potieb vramci vykonu své prace
aje opomijena charakteristika jejich skute¢ného mocenského postaveni v organizaci
1 kontext jejich osobniho nastaveni, schopnosti a dovednosti. Druhou stranou stejné mince
je postoj nekterych kolegyn, které prenechavaji maximum zodpovédnosti na fediteli
organizace nebo zmiflovaném abstraktnim ,,vedeni” sodkazem na jejich formalni
odpovédnost vyplyvajici z role statutarniho zastupce (v ptipadé feditele) a vlastné se tak
zbavuji vlastni moci ovlivnit situaci (svou vlastni nebo kolegli a kolegyi) v organizaci,

prestoze identifikuji potfebu zmény.

Faze ,,care-giving* — akt poskytnuti péce, zajisténi identifikovanych potieb v Charité
Valasské Mezifi¢ci smérem k manazerim a manazerkam probiha (podobné jako ve vySe
popsanych fazich) v nékterych oblastech velmi dobte, v jinych v omezené mife nebo dle
aktudlni situace. To samoziejmé& vyplyva i z popisu faze pfijeti zodpovédnosti, jelikoz

samotny akt poskytnuti péce se odviji od pfijeti zodpoveédnosti za jeho realizaci.

Féze ,,care receiving™ — vyhodnocovani poskytnuté péce probiha v organizaci velmi
omezené, formalné a ne dostatecné komplexné s pomoci nastroje kompetencniho modelu
a souvisejictho hodnoceni. Tato faze se neformalné také projevuje na bézné mezilidské
urovni jako vstiicnost a schopnost reagovat na sebe navzajem, coz je pozitivni. Bohuzel pak
realizace faze ,,care receiving zlstdva omezend povahou vzijemnych osobnich vazeb,

vzdalenosti mezi provozy apod. a nemusi byt dostupna v§em manazertiim.

Co se tyce faze ,caring with“, ta je v organizaci velmi obtizné¢ identifikovatelna,
je mozné nachéazet nékteré dil¢i zablesky této faze. Jelikoz v rdmci vyzkumu bylo mozné
identifikovat v organizaci absenci védomého premysleni nad komplexnim a zacilenym
zajiStovanim péce o manazery (viz pfedchozi odstavce), neni ani pravdépodobné, ze by
vyrazné aspekty ,,caring with* bylo moZné v organizaci najit. V organizaci je také patrna
nerozhodnost a nejednoznacnost ve zptisobu, jakym organizaci fidit a jak pfistupovat
k vedeni manazerq, ktera osciluje mezi piedstavou maximalni autonomie a zodpoveédnosti
jednotlivych manazeri (i provozil) a mezi mySlenkou maximalni soundlezitosti,

sjednocovani a vzajemného slad’ovani procest a postupt napii¢ organizaci.
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PéCi 0 manazery a tak celému procesu péce v organizaci by prospélo, kdyby se proces
stal v organizaci védomym ve vSech popsanych fazich, pokud by tym manazerti spole¢né
s feditelem organizace zacali pfemyslet nad tim, kdo kterou fazi pro koho realizuje. Tim,
ze v organizaci nedochazi k védomé reflexi procesu péce o manazery, neprobihd oteviena
diskuse o zodpovédnosti za péci (0 manaZery) a jejim vlastnictvi v organizaci, neni pak
manazeram ziejmé, jak cely proces probihd, kdo za pé¢i o manazery prebird zodpovédnost,
jak proces probiha, kdo je v tomto procesu vynechan a kdo chce byt vynechan. K tomu Joan
Tronto (2014) uvadi, ze praxe, kde dochazi k reflexi péce a toho, v jakych procesech probiha,
poskytuji lepSi péc¢i, nez praxe, kde k reflexi nedochazi. Tedy pokud mluvime o péci

0 manazery, pak je potfeba tuto praxi pravidelné reflektovat, aby byla dobra.
4.2.8.2 Doporuceni pro dalsi rozvoj organizace

Na zaklad¢ takto interpretovanych vystupli z vyzkumu tedy vidim jako mozné dalsi

kroky pro organizaci:
- Vyjasnéni zptuisobu, jakym je organizace jako celek Fizena

V ramci realizace vyzkumu se projevovalo rizné vnimani toho, jakym zpisobem je
a méla by byt organizace fizena. V ramci organizace je tedy nezbytné vyjasnit, jaky zptisob
fizeni je ji vlastni. Takové rozhodnuti o zpiisobu fizeni a vedeni Charity ValaSské Mezifici
je primarn€ zodpovédnost feditele organizace, ktery ma ovSem moznost k této diskusi

prizvat dal§i manazery, pokud to podle jeho ndzoru bude ptinosné.

Zpisob fizeni organizace se bude odvijet od vice aspektii, je potieba vzit v ivahu
mimo jiné¢ charakter organizace ve smyslu jeji Clenitosti, riznorodosti a rozmisténi
na relativné velkém tzemi, které neumoziuje kazdodenni kontakt feditele, zastupkyné nebo
dalSich pracovnikt feditelstvi se v§emi vedoucimi provozii. Svou roli samoziejmé bude hrat
také historie organizace napiiklad slou€eni vice organizaci, zploSténi hierarchie pted
nekolika lety (zruSeni jedné trovné managementu), které na jednu stranu umoznilo blizsi
kontakt tfeditele s vedoucimi provozl bez prostiednikil, ale projevilo se ve vétSim poctu
manazer vedenych pfimo feditelem organizace (coz sebou nese jiné pozadavky na zptisob
fizeni). Nelze opominout ani kontext zastfeSujici organizace (Arcidiecézni charita Olomouc,

Charita CR) a dalsi.
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Tento krok by mél probéhnout jako prvni, zaroven je potfeba rozhodnuti komunikovat
se vSemi manazery napii¢ organizaci vhodnymi zpusoby, které zajisti maximalni
informovanost a pochopeni dopadti takového rozhodnuti. Od tohoto rozhodnuti se pak bude

odvijet, jestli a jakym zptsobem piipadné budou vyuzity dalsi navrhované kroky.

- Vyjasnéni mocenskych vztahi a vazeb v organizaci

Jak upozoriiuje Tronto (2010, 2013) ve svych textech, jednou z podminek dobré péce
a tedy pecujici organizace je védomé a cilené pojmenovani mocenskych vztahli v organizaci,
ktera je pecujici. V jednotlivych oblastech, které jsem popsala v predchozich kapitolach,
bylo patrné, ze se zde stale znovu opakuje pravé téma rozd€leni moci v organizaci. Vice
jsem se zamétovala na formalni mocenské vztahy, protoze nase rozhovory s kolegynémi se
neformdlnich mocenskych vztahli netykaly (toto téma se objevilo az béhem rozhovoru
s feditelem organizace, ktery si uvédomuje vliv neformalnich mocenskych vztahti na chod

organizace).

Obsah z formalnich i1 neformalnich rozhovori interpretuji tak, Ze v organizaci neni
vyjasnéna mocenska struktura jak formalni (viz kapitola 4.2.6.1 Organizovani), tak
neformalni. O tomto tématu neprobihd oteviena diskuse, ani snaha o jeho vyjasiiovani. Svym
zpusobem se zd4, ze na spole¢nych poradéach je toto téma spiS problematické, mozna je
opomijeno proto, Ze panuje nejistota ve zpusobu, jakym podobnou debatu vést a kdo by ji
mél vést. Je mozné, ze manaZefi ocekdvaji iniciaci této debaty od feditele organizace,
vzhledem k jeho postaveni a autorité. Otazkou pak zlistava, jak se na tuto problematiku a jeji
otevieni diva feditel organizace. Ale také je nutné, pokud feditel organizace chce pfispét

k vyjasnéni tohoto tématu, zjistit nazor SirSiho okruhu manazerti na toto téma.

Z rozhovorl také vyvozuji diillezité téma v ramci organizace — vyjasnit, kdo ma moc
o ¢em rozhodovat, jak organizace chce nebo nechce vytvaret podminky pro to, aby manaZzeti
byli zapojeni do rozhodovéni. Jako neméné dllezitou otdzku vnimam také tu, jestli manazeti
vyuZzivaji moznosti, které maji, se na rozhodovani podilet. Z rozhovort a pozorovani se zda,
ze mozna z divodu, kterym jsme se blize nevénovaly, manazerky v organizaci ne vzdy
vyuzivaji moznost ovlivnit nékterd rozhodnuti. Bylo by zajimavé se na tuto otazku dale vice

zamerit.
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Charita Valasské Mezifi¢i je organizace strukturovana hierarchicky, ovSem je zde jen
jedna urovenn managementu mezi feditelem organizace a pracovniky vykondvajicimi
kazdodenni ¢innost organizace. Tato skutecnost umozituje rozhodovani provadét co nejblize
lidem, kterych se ptimo dotyka a je tedy vhodné zachovat toto ¢lenéni a nevytvaret dalsi

arovné Fizeni.'

Co povazuji za dulezité v této oblasti je vyjasnéni néasledujicich bodu:

- popsat, kdo tvofi ,,vedeni* organizace a jakou roli ,,vedeni* hraje v fizeni organizace,

- o ¢em rozhoduje pouze teditel organizace, o ¢em rozhoduje ,,vedeni“ a o Cem

rozhoduji jednotlivi manaZzefi nebo tymy vedoucich pracovnik,

- podle takto vyjasnénych rozhodovacich pravomoci upravit také organizacni
strukturu, organizaéni fad a dal$i dokumenty, aby tuto skuteCnost jasn¢ vyjadfovaly
a popisovaly, zajistit jasné a srozumitelné informovani v§ech vedoucich pracovniki (i vSech

pracovnikil) o tom, jak jsou rozhodovaci pravomoci v organizaci nastaveny,

- rozhodovacim pravomocem pfizpisobit systém porad, tedy stanovit, jaka skupina

se potkava, jak Casto a za jakym ucelem,

- nastaven¢ formdalni rozhodovaci pravomoci pribézné reflektovat a pruzné

pfizptsobovat aktudlnimu fungovani organizace.

K vyjasnéni téchto otdzek v organizaci je mozné vyuzit podklady z rozhovori
realizovanych v ramci zde popsaného vyzkumu, ptipadné je doplnit jinym zpisobem — at’ uz
facilitovanou diskusi ve skupiné¢ vedoucich nebo dotaznikem, ktery by ovéfil data
z realizovanych rozhovori. Mize byt také zvolen jiny zpiisob, ktery je v organizaci obvykly
a funk¢ni, naptiklad diskuse v uz$im tymu feditelstvi a pak ptedlozeni névrhu tymu
vedoucich na porad€ vedeni. U této posledni moznosti se ovSem obavam rizika malého
zapojeni vSech vedoucich pracovnikil do celého procesu a tim i mozné nizké Grovné jejich
ztotoznéni se s vystupem. Pii volbé zplsobu, kterym téma moci a mocenskych vazeb

v organizaci vyjasnit, je nutné zvazovat ¢asové moznosti (diskuse v Siroké skupiné miize byt

4V historii v organizaci byla ¢lenéna na tseky, které mély svého vedouciho a jemu pak byli podfizeni
vedouci jednotlivych sluzeb a provozii. Toto rozdéleni bylo zruseno.
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v takto velké skupin€ nebo potiebu zajistit externiho facilitatora.

- Kultivace a podpora oteviené komunikace mezi vedenim organizace a tymem

manazeru

Soucasti konceptu etiky péce a demokratické péce je teze, ze péce je vztahova.
Odehrava se ve vztazich, také je vzajemnymi vztahy ovlivnéna. Rozhovory s kolegynémi
potvrzuji, ze vztahy jsou diilezitou soucasti pracovniho prostiedi a v organizaci rezonuje
potfeba se jim vénovat a rozvijet je. Napfiklad také popisovand potieba dostavat od
nadfizeného zpétnou vazbu a hodnoceni vlastni prace, mize byt také motivovana potiebou

znat povahu vzéjemnych vztahti s nadfizenym a s kolegy.

Jak jsem jiz zminila v pfedchozich kapitolach, kolegyn¢ béhem nasich rozhovort
upozornovaly na potiebu nebo pfinos neformalnich setkavani naptiklad pii kaveé, obédé
apod. Vzhledem k fyzickému oddéleni jednotlivych provozi od sebe navzdjem a vétSinou
1 od vedeni organizace a tymu feditelstvi, je pro organizaci velmi dilezité¢ dbat a udrzovat
neformalni vazby mezi kolegy navzajem. Téma vzajemnych vztaht uzce souvisi s tématem
komunikace — pokud komunikace ,,drhne“, ovliviiuje také povahu vzijemnych vztahii
anaopak, pokud vzijemné vztahy jsou chladné nebo obtizné, bude to mit vliv

1 na komunikaci. Z toho diivodu je potieba se vénovat obéma oblastem soub&zné.

Tym vedoucich pracovniki je pomérné velky, velky je i pocet sluzeb, coz ztézuje
budovani vztahli s kazdym jednotlivym manazerem 1 s pracovniky v provozech, které jsou
navic rozprostfené na deviti riznych mistech a budovach. Kazdy z vedoucich pracovnik je
také odliSny, ma jiné potieby a zptisob komunikace, ktery jemu nebo ji vyhovuje. Udrzovat
individualni komunikaci a vztahy s kazdym vedoucim je Casové, organizacné 1 lidsky

narocné.

Fungovani organizace i1 kvalité poskytovanych sluzeb by jisté prospélo, at’ uz bude styl
jejiho tizeni jakykoli, kdyby cilen¢ a systematicky pracovala na zlepSeni vzajemnych vztaht

a komunikace mezi manazery.

Nejjednodussim (ale mozna jen zdanliveé) zpiisobem je cilend prace na budovani

osobnich neformélnich vztaht, tedy rozvijenim lidského zajmu o vedouci pracovniky. Tyto
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myslenky a zkuSenosti popisuje Kim Scott (2018) ve své knize Radikalni otevienost, ovsem
podle mého nazoru rezonuji pozitivné také s tezemi Joan Tronto (2010, 2013). Osobni lidsky
zdjem o svého kolegu vnimam jako jednu z forem péce, které si navzajem muzeme
poskytovat a nebudou nds stat ty ¢asto zminované finance. Jediné, co nas to bude stat je Cas
a zajem. I rozhovory s kolegynémi potvrzuji tuto myslenku, budovani vztah, zejména téch
neformalnich (sejit se jen tak na kdvu, na obéd,...), se v nasich rozhovorech opakované

objevovalo.

Dalsi variantou muize byt také zavedeni supervize nebo couchingu pro celou skupinu
manazert (tedy vedouci sluzeb i pracovnici tfeditelstvi). Tento nadvrh se uz v organizaci
v minulosti objevil, ale tehdy byl vyhodnocen jako nevhodny. Mozna je nacase znovu jej
vytahnout a zvazit ve svétle novych poznatkli i zmén v organizaci. Samoziejmé i spolené

vzdélavani mize plnit tuto roli a uz je v organizaci vyzkouseno, ze je tento zptisob funkéni.

- Definovat péci o zaméstnance a manaZery v ramci organizace, jeji podobu a ticel

J4

Diky vyzkumu se ukdzalo, ze v organizaci se rizni pojeti toho, co Ize chapat pod péci
0 zam¢stnance a manazery a také, Ze neni specificky popsana péée o manazery, piestoze
manazefi pro vykon své prace mohou potiebovat specifické podminky. Podminkou pro
podporu dobré péce v ramci organizace je vnimat proces péce jako celostni, ktery je ovSem
také védomy a reflektovany. V praxi organizace by to znamenalo definovat, co péce
o zaméstnance znamena, co vSechno zahrnuje, vcetné specifikace péfe o manazery. Péce
0 zaméstnance a manazery by méla byt definovana Siroce, tedy jako vesSkeré podminky, které
organizace vytvari pro pracovniky vcetn€ manaZzerti k tomu, aby mohli vykonéavat svou praci
co nejkvalitnéji i s ohledem na své vlastni potfeby (a samoziejme i s ohledem na potieby

piijemcii poskytovanych sluzeb).

Soucasti popisu péfe o zaméstnance by mél byt popis celého systému a jeho
jednotlivych casti (v€etné naptiklad benefit, materidlnich podminek pro préci, zptisobu
vedeni a hodnoceni atd.) a jejich vzajemna provazanost. Nutné je také stanovit odpovédnosti
za jednotlivé ¢asti celého systému (podle jednotlivych pozic), definovat, jak jsou pracovnici
informovani na zacatku i v prubéhu jejich pisobeni v organizaci, jak je systém
vyhodnocovan a piehodnocovéan, do jaké miry a jakym zplsobem jsou do procesu jeho
nastaveni, vyhodnocovani a pfehodnocovani zapojeni manazeti a dal$i pracovnici

organizace. V tomto procesu je potieba zvazovat, jaké efektivni cesty hledat k zapojovani
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manazerd (a dalSich pracovnikil) s ohledem na to, aby se snahou o diskusi se vSemi
zuCastnénymi nestal proces nekonecny a ¢asoveé naro¢ny pro vSechny zicastnéné. Zaroven
je dulezit¢ myslet na prevenci tokenismu, tedy formdalniho ,,zapojeni” manazer
(a pracovnikil) bez realného dopadu jejich skute¢nych nézord na vysledek procesu (Milota,
2015). Takovy zptsob zapojeni by sebou nesl riziko naruSeni vzéjemnych vztahii a ztratu

divéry mezi vedenim organizace a manazery a pracovniky.
4.2.8.3 Navrh organizacni sité péce o manazery

Jak by mohla v zékladnich rysech vypadat organizacni struktura podporujici principy
popisované v této praci, predstavuji nize. Nejednd se o organizaéni strukturu zachycujici

pozice, ale role jednotlivych ¢lanki managementu organizace.

Cilem vyse popsanych krokt je vytvofit v organizaci propojenou sit’ manazerd, kteti

se podporuji vzajemné a podporuji i své podiizené, kde kazda ¢ast celku ma svou roli:

- Tym feditelstvi ma za kol byt servisnim ¢lankem pro manazery, pomahat
vytvaret podminky pro kvalitni praci manazerti, podle jejich potieb. Aby tuto svou roli
mohlo feditelstvi napliiovat, musi s manazery aktivné komunikovat o jejich pottebach
a formé podpory, kterou potiebuji k tomu, aby mohli kvalitn¢ vést své podiizené a ti aby

kvalitn€é odvadeéli svou praci s ptijemci sluzeb nebo jinou.

- Vedouci sluzeb pomahaji vytvaret podminky pro praci manaZerli na
feditelstvi zejména tim, Ze se zajimaji o jejich praci, dodavaji jim potfebné informace,
poskytuji jim zpétnou vazbu na jejich praci, spolecné hledaji feSeni ukolt, které pred

organizaci stoji.

- Reditel organizace koordinuje, fidi a vede v§echny manazery, coZ mimo jiné
obnasi vzajemny kontakt, zdjem o jejich praci, podporu. Zaroven se zajima a je v kontaktu

s pracovniky v provozech nebo deleguje nékoho v organizaci, kdo tuto funkci plni.

- Manazefti vici fediteli plni své tkoly vyplyvajici z jejich pozice, spolupracuji
na jejich plnéni spole¢né, navrhuji konkrétni ndvrhy ke zlepSeni fungovani organizace,
zajimaji se o feditele a jeho praci, podporuji jej a podileji se na vytvareni prospéSnych

pracovnich vztaht.
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4.3 Reflexe pribéhu vyzkumu a jeho dopadu na

organizaci

Jak bylo popsano v kapitole 1.5 Vyzkumny problém, metodologie vyzkumu,
participativni akéni vyzkum je sledem vice cykli diagnostiky, planovani zmény, realizace
zmeény a jejiho vyhodnoceni v pribéhu Casu ve skupiné lidi, ktefi si pteji zkoumat fungovani
nekterého aspektu spolené prace, zlepSovat tuto praci a timto procesem se ucit (Coghlan,
2005, McNiff, 2002). Takovy proces navazujicich cykli miize pokracovat donekonecna
a stat se zpusobem kontinudlniho zlepSovani fungovéani skupiny nebo organizace. Popsany
participativni ak¢éni vyzkum tedy zachycuje jen vysek téchto cykla pro potieby predkladané

diplomové prace.

Pti realizaci PAV je jeho soucasti také proces uceni vyzkumnika nebo vyzkumnice,
proto je dulezité v pribéhu celého procesu vyzkumu ale také na zavér reflektovat zptisob

jeho realizace, coz ma za kol tato kapitola.

Ve vyzkumu, kterym se tato prace zabyva, nebyl zcela zietelny a explicitné vyjadieny
zamér samotnych Clenti skupiny manazerti zabyvat se pé¢i o manazery v organizaci.
Formulace vyzkumného cile vychdzela z podnétti manazeri ziskanych v rdmci neformalnich
rozhovoril a pozorovani praxe v organizaci. Format vyzkumu pro potfeby diplomové prace
casové neumoznoval dodrzet zcela tento aspekt PAV. Pokud by souc¢ésti vyzkumu bylo
nejdiive mapovani oblasti zdjmu manaZzert pro realizaci vyzkumu, mohlo by byt zvolena
zcela jiné téma, anebo by manaZefi a manaZerky nemuseli mit zajem jakykoli vyzkum

realizovat. Zvoleny zptsob realizace tedy mél vliv na obsah, priibéh a vystupy vyzkumu.

S ohledem na snahu maximalné zapojit manazery do pribéhu vyzkumu byly pak
koncipovany vSechny aktivity, které byly pribézné upravovany. Béhem vyzkumu
se nepodafilo naplnit plivodni pfedstavu o zplisobu a mife aktivniho zapojeni manaZert
a manazerek do pribézného vyhodnocovani realizovanych a pldnovéni dalSich vhodnych
krokti. Uzka skupina, kterou se podatilo vytvofit spoleéné se dvéma dal$imi manazerkami,
se schazela velmi malo a pro kolegyné bylo obtizné se ptipojit aktivné k re-designu vyzkumu
nebo se podilet na formulaci otizek ptipadné¢ vyhodnocovéni pribéhu a vystupu
z jednotlivych aktivit. Tato skutecnost byla s nejvétsi pravdépodobnosti zptisobena vice

faktory — jednak jiZ popsana absence formulace tématu vyzkumu spole¢n¢ s manazery, Sife
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tématu ,,péCe 0 manazery“, omezeny ¢asovy ramec pro tento vyzkum, realizace vyzkumu
brzy po skonceni dvouletych protikovidovych opatieni, které vedly k omezeni setkavani
v ramci organizace a zahlceni manazerti operativnim feSenim novych necekanych situaci,
ale také kultura organizace, kde neni zcela zvykem otevien¢ diskutovat ve vétsi skupiné
manazerd, nebo nezkusenost autorky textu s realizaci vyzkumu a souvisejicich aktivit.
Vyzkum byl tedy navrzen, veden, realizovan a vyhodnocen z velké Casti autorkou textu.
Pro zapojeni kolegynn a kolegli se béhem celé doby realizace osvéd¢ilo nejvice osobni

osloveni a nabidka individudlnich a skupinovych rozhovori.

Nékteré z planovanych technik nebyly oproti plivodnimu zaméru vyuzity, naptiklad
focus group. Manazeti v organizaci projevili nejveétsi zdjem o zapojeni se do vyzkumu
formou dotazniku (viz kapitoly 4.2.3 Treti krok — evaluace dotazovani provedeného mezi
vedoucimi a 4.2.4 Ctvrty krok — workshop pro manazery, zjisténi Sirsiho zdjmu o ticast na
vyzkumu), ktery nebyl v ramci vyzkumu realizovan. Misto dotazniku byla upfednostnéna
prezentace vystupl vyzkumu v kombinaci se skupinovymi rozhovory (viz kapitola 4.2.7

Zaverecné workshopy), které umoznily diskusi a vzajemnou interakci mezi vice tcastniky.

Domnivam se, ze v rdmci moznosti organizace a ¢asu se podafilo naplnit parametry
participativniho ak¢éniho vyzkumu. Také jsem presvédéend o tom, ze realizace aktivit
v ramci popisované¢ho vyzkumu mohla ¢ésteéné prispét k vétsi otevienosti v organizaci
amezi manazery kriznym zplsoblim prace se skupinou manazer (individudlni
a skupinové rozhovory apod.) a k otevieni diskuse v organizaci na téma potifeb manazert
a zpusobu jejich vedeni a vytvareni podminek pro jejich praci. To dokazuji naptiklad i nize
popsané aktivity, které se v organizaci realizovaly soubézné s vyzkumem nebo po jeho

ukondeni.

V prubéhu popisovaného vyzkumu samoziejmé v organizaci probihaly dalsi aktivity
a procesy, které nékdy s vyzkumem souvisely nebo na né&j navazovaly, n€kdy byly zcela
oddélené a nezéavislé na probihajicim procesu akéniho participativniho vyzkumu (lze jen

tézko stanovit, které byly vyzkumem ovlivnény a do jaké miry).

Béhem podzimu 2022 zapocala prace na aktualizaci benefiti pro zaméstnance, ktera
z velké c¢asti vychdzela zpodkladi metodické piirucky Prevence syndromu vyhoteni

v Charité¢ ValaSské Mezifi¢i. Prace na aktualizaci benefitdi pro zaméstnance pokracuji
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prabézné dal. Pii aktualizaci benefiti byly vyuzity nékteré dil¢i vystupy participativniho

ak¢niho vyzkumu.

Od tijna 2022 do tnora 2023 v organizaci probihaly rozhovory o kvalité¢ s vedoucimi
pracovniky. Tyto rozhovory byly iniciovany Pracovni skupinou pro kvalitu v Charité
rozhovorii nyni slouzi jako podklad ke stanoveni cili Strategického planu CHVM

2023 az 2026 pro oblast Rozvoj a kvalita sluzeb.

Organizace je pravé v procesu formulace cili Strategického planu organizace
2023 az 2026, nekteré z vystupti popsaného participativniho akéniho vyzkumu byly vyuzity

pii nastavovani prubéhu tohoto procesu.

ovliviiuji z€asti rozhodnuti uvnité organizace, ale také podminky a kontext, ve kterém
se aktualné pohybuje, v tuto chvili je obtizné ptedvidat, jaky dopad bude mit realizace

vyzkumu na dal$i vyvoj této organizace.

Diky realizaci PAV ve vlastni organizaci jsem méla moznost vyzkouset jiny zptisob
spoluprace s kolegy a kolegynémi, nez jsem doposud praktikovala a nez je v organizaci
zvykem. Vzhledem k této skutecnosti se jednalo pro m& osobné o velmi intenzivni ucici
se proces, ktery mi pomohl rozsifit mé dovednosti zejména ve vedeni rozhovori, zpracovani

dat s pomoci analytickych programi (PSPP, Atlas.ti) a participativni spolupraci.
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Cilem této diplomové prace bylo na zakladé teoretickych vychodisek etiky péce
identifikovat procesy v fizeni pomahajici organizace (poskytujici zejména socialni sluzby),
které maji vliv na pé¢i o vedouci pracovniky a tim ovliviiuji zajisténi podminek pro praci
vSem pracovnikim 1 kvalitni poskytovani nabizenych sluzeb. Dale bylo cilem
prostiednictvim participativniho akéniho vyzkumu popsat aktudlni stav péce o vedouci
pracovniky (tzv. manazery prvni linie) ve vybrané organizaci a vyuzit teoretického ramce

etiky péce k navrhu moznych podnétl pro rozvoj organizace v oblasti péce o manazery.

Stanoveny cil diplomové prace se podatilo naplnit: byly popsany principy etiky péce,
faze péce podle Fisher a Tronto (Fisher, 1990, cit. dle Tronto, 2013), aspekty demokratické
péce (Tronto, 2013) a byl nabidnut navrh, jak tyto teoretické principy zasadit do kontextu
fizeni neziskové pomahajici organizace. Dale byl v praci popsan prubeh participativniho
akéniho vyzkumu, ktery byl zaméfen na téma péce o manazery v konkrétni neziskové
pomadhajici organizaci. V préci je popsano, v jakych krocich vyzkum probihal 1 jakym
zpusobem probihalo zapojeni manazerd organizace do jeho realizace. Vystupy vyzkumu pak
jsou interpretovany s vyuzitim teoretickych vychodisek celé prace, které byly také
podkladem doporuceni pro rozvoj organizace v oblasti pée o manazery a popisuji, jak mize
organizace piispét k vytvareni dobrych podminek pro kvalitni praci liniovych manaZert

v organizaci.

Formulovana doporuceni jsou dulezitym vystupem celé prace, a piestoze jejich
aplikace do praxe bude ovlivnéna spolecenskym, ekonomickym a politickym kontextem
neziskové organizace poskytujici pomahajici sluzby (socialni, zdravotni a jiné), ukazuje
dilezitost nékolika zakladnich bodid: zejména vyjasnéni rozlozeni moci v organizaci

a kultivace oteviené komunikace a vzdjemnych vztahi.
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