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Abstrakt

Diplomova prace natéma Leadership ve vedeni organizaci poskytujicich socidlni
sluzby se vénuje manazerim socidlnich sluzeb a zabyva se tim, jakym zptisobem posiluji
a rozviji dovednosti leadershipu. Leadership je dilezity v fizeni socidlnich sluzeb, protoze
umoznuje efektivni vedeni tymu zaméfenému na dosazeni spole¢nych cilti a zleps$eni kvality
sluzeb poskytovanych uzivatelim. Pii vedeni tymu mize byt pozorovana variabilita
v pouzivani ptistupu k leadershipu. Zatimco néktefi manazeti se mohou spoléhat predevsim
na své schopnosti a aplikace dovednosti leadershipu mize byt spiSe intuitivni, jini mohou
védomé aplikovat specifické dovednosti leadershipu.

V teoretické Casti prace jsou vyjasnény pojmy management a leadership a je popsan
rozdil mezi manaZery a lidry. Tyto pojmy jsou dale vztahovany ke kontextu socialnich
sluzeb a rozviji se téma dovednosti leadershipu a toho, jakym zpiisobem Ize tyto dovednosti
aplikovat pfi fizeni socidlnich sluzeb.

Empiricka ¢ast prace se zamétuje na zodpoveézeni otazky ,,Jakym zplisobem manazer
v praxi socidlnich sluzeb posiluje a rozviji dovednosti leadershipu?". Pro vyzkum je pouzit
kvalitativni pfistup a respondenty jsou liniovi manazefi v socidlnich sluzbach, kteti byli
podrobeni polostrukturovanému rozhovoru. Vyzkum zjistil, Ze manazefi v socidlnich
sluzbach vyuzivaji do jist¢ miry intuitivné dovednosti leadershipu, nejednd se vSak

o védomy proces aplikace.

Klicova slova: management, leadership, manazer v socialnich sluzbach, dovednosti

leadershipu, intuitivni leadershipu, védomy leadership



Abstract

The thesis on Leadership in the Management of Social Services Organizations focuses
on social service managers and explores how they strengthen and develop leadership skills.
Leadership is important in social service management because it allows for effective team
management focused on achieving common goals and improving the quality of services
provided to users. While some managers may rely primarily on their abilities and the
application of leadership skills may be more intuitive, others may consciously apply specific
leadership skills.

The theoretical part of the thesis clarifies the concepts of management and leadership
and describes the difference between managers and leaders. These concepts are then related
to the context of social services and the topic of leadership skills and how they can be applied
in the management of social services is further developed.

The empirical part of the thesis aims to answer the question “How do managers in the
practice of social services strengthen and develop leadership skills?" Qualitative research is
used and respondents are line managers in social services who will undergo a semi-
structured interview. The research has found that managers in social services utilize

leadership skills to some extent intuitively, but it is not a conscious process of application.

Key words: management, leadership, social services manager, leadership skills,

intuitive leadership, conscious leadership
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Uvod

V soucasné dob¢ se stale vice klade diraz na vyznam leadershipu jakoZzto dilezitého
prostifedku pro uspésné tizeni organizaci. Manazeti po celém svété si uvédomuji, ze fizeni
organizaci jiz neni pouhym ,,provozovanim“, které zajiStuje bézny chod organizace, ale
vénuji se pridané hodnoté. Tato pridana hodnota podnécuje zaméstnance k angazovanému
ptistupu a buduje zdjem o podileni se na procesech v rdmci organizace. V disledku toho
se stava leadership, ktery tuto pfidanou hodnotu kultivuje, stdle vyznamnéjSim aspektem
uspéSného fizeni organizaci a manazefi se snazi vyuzivat jeho pfinosy pro dosaZeni
stanovenych cili a pro dalsi rozvijeni organizace.

V organizacich poskytujicich socidlni sluzby se ¢asto nachazeji vedouci pozice, které
jsou obsazeny nejzkuSenéjSimi pracovniky v oboru. Tyto pracovniky lze povaZovat za
odborné autority, avSak Casto jim chybi dovednosti v oblasti managementu a zejména
leadershipu (Matousek a kol., 2008, s. 330).

Z m¢ profesni zkuSenosti mohu tici, Ze néktefi manazeti v organizacich poskytujicich
socialni sluzby casto trpi nedostatkem dovednosti managementu a neveédi, jak se ucit
dovednostem leadershipu. Snazi se fidit a vést organizaci, ale tato snaha mize byt nahodila
a n¢kdy postrada smétovani k cili. Takové chovani vede k nespokojenosti zaméstnanci,
ktefi se neciti dostate¢né motivovani a nejsou povazovani za diilezitou soucést organizace.
Tento pfistup pak negativné ovlivituje kvalitu poskytovanych sluzeb a jejich vnimani ze
strany klientti. Je tedy nezbytné nutné, aby manazefi v socidlnich sluzbach byli vybaveni
nejen odbornymi znalostmi, ale také dovednostmi managementu a leadershipu, aby byli
schopni motivovat své podfizené a zajistit vysokou kvalitu poskytovanych sluzeb.
Nedostatek téchto dovednosti miize vést k degradaci socidlni prace jako profese a navenek
muze vypadat jako obor s nizkou drovni.

Cestu ke kvalité v socialnich sluzbach si Ize predstavit jako domino. Stejné jako kostky
domina na sebe navazujici mohou naplnit cil hry, navazuji na sebe konsekventné jednotlivé
aspekty socialnich sluzeb. Na pocatku této pomyslné cesty stoji dilek pfedstavujici jasné
nastavené cile a poslani té které organizace, déle pak je zde manaZer uzivajici dovednosti,
které vedou k lepSimu vedeni. Nésledné pak manaZer zmociiuje své pracovniky, ktefi
se podileji na rozvoji organizace a zkvalitiiovani sluZzeb. Tito podfizeni pracuji sami na sobé

a na svych dovednostech, které napft. zkvalitiiuji praci s klientem. Prvnim dilkem, pro ktery
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bylo celé domino designované, je klient, ktery diky dobfe na sebe navazujicimu dominu
uziva socidlnich sluzeb, které jsou mu §ité na miru a odpovidaji jeho aktudlnim pottebam.

Obor socidlni prace se vSak velmi malo vénuje tématu manazerskych dovednosti,
natoz diléim dovednostem leadershipu, které mohou zisadné pfispét k efektivnimu
fungovani organizace. Jedna z mdla publikaci sndzvem ,Kompetence manazert
v socidlnich sluzbach® vydana Ostravskou univerzitou v Ostravé, se vénuje tématice
manazerd nepodnikatelskych organizaci a jejich kompetencim. Téma leadershipu
v socialnich sluzbach vsak podle mé reserie stale nebylo v Ceské republice zpracovano. Tato
prace tedy zpracovava v Ceské republice nové téma. Na tomto misté je vhodné zminit, Ze
téma leadershipu v kontextu organizaci poskytujicich socialni sluzby je nové toliko v Ceské
republice, neni tomu tak ale vSude. Zejména v anglicky mluvicich zemich a Skandinavii jde
o téma prakticky aplikované a teoreticky probddané. Ptikladem muze byt tfeba Lousie Jones
a Clare L. Bennett. Autorky se zabyvaji diilezitosti leadershipu ve zdravotnictvi a socidlnich
sluzbach a hovoti o dovednostech a kvalitach, které jsou pro leadership vyznamné (Jones,
Bennett, 2013).

Diplomova priace sezabyvd tématikou vyuzivani dovednosti leadershipu
manazery socidlnich sluzeb. Teoreticka ¢ast prace predstavuje zdkladni pojmy
managementu a leadershipu a definuje manazera v organizacich poskytujicich socidlni
sluzby a jeho roli. Posledni kapitola teoretické casti je vénovana konkrétnim dovednostem
leadershipu, které lze vyuzivat pti fizeni socidlnich sluzeb.

Druhou ¢asti diplomové prace je prakticka c¢ast. V praktické ¢asti jsou predstaveny
vystupy z kvalitativntho vyzkumu ve vybranych organizacich. Cilem praktické c¢asti
je zjistit, zda manazefi v socidlnich sluzbach vyuzivaji dovednosti leadershipu pfi fizeni.
Vyzkumnou otdzkou je ,.Jakym zplsobem manaZer v praxi socidlnich sluzeb posiluje
arozviji dovednosti leadershipu?“. Soucésti plnéni tohoto cile je hleddni odpovédi
na otazku, zda jednotlivi manazeti zamérné zdokonaluji své dovednosti leadershipu a zda je
to od jejich pozice vyzadovano i ze strany ostatnich pracovnikd.

Dilé¢imi otazkami, které si tato cast prace klade, jsou:

1. Jak manazefi rozumi dovednostem vedeni/leadershipu, jaky pro né maji vyznam?

2. Jaké ptedpoklady — vzdélani, kurzy, praxe a dal$i, m& manaZer pro vykonavani této
pozice?
Rozviji manazer dovednosti leadershipu nahodile ¢i systematicky?

4. Jak vypadd manazerova prakticka spoluprace s podiizenymi?

5. Jak tyto dovednosti manazer v praxi socialnich sluzeb aplikuje?
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6. Jak ma organizace zafazen rozvoj dovednosti vedeni do svého vzdélavaciho
programu?

Predpokladem pro zpracovani tohoto vyzkumu je, ze vétSina vedoucich jiz do urcité
miry vyuziva dovednosti leadershipu, av§ak neni nutnosti, ze si tento fakt uvédomuji a ze
dovednosti leadershipu vyuzivaji zamérné (aplikuji ,,intuitivni leadership* misto ,,védomého
leadershipu*‘). Mize se jednat pouze o nahodilé zptsoby, které prameni z nejlepsiho védomi
a svédomi vedouciho pti vykonavani své prace.

NavrZeny vyzkum, ktery se zabyva dovednostmi leadershipu manazerti v socidlnich
sluzbach by mohl poskytnout uZite¢né data ke zdokonaleni managementu v této oblasti. Na
zaklad¢ téchto poznatkd by mohlo byt ndsledné moZné navrhnout aimplementovat
specifické vzdélavaci kurzy a tréninky, jez pomohou manazeriim rozvijet své dovednosti
v oblasti leadershipu a v konecném disledku zvysit vykonnost organizaci. Lze
predpokladat, Ze béhem vyzkumu vyvstane nékolik dalSich vyznamnych témat. Proto by
tento vyzkum mohl rovnéz slouzit jako inspirace pro dal§i studie zaméfené na oblast

managementu a leadershipu v socidlnich sluzbach.
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1. Vychodisko Fizeni organizaci: @ Management

a leadership

Podobng, jako télo potiebuje mozek — fidici jednotku, kterd vytycCuje cile a snazi se
je naplnovat, potfebuje kazda pospolitost, organizace, fidici jednotku, ktera ji vytycuje cile,
udi se a hleda zpisoby, jak je napliiovat, a poté je napliuje. Clovéku a jeho fizeni se vénuje
mnoho védeckych disciplin, n¢ktefi autofi je subsumuji pod pojem kognitivni védy, mezi
které patii napt. psychologie a neurologie. Organizacim a jejich fizeni se vénuje sociologie
organizaci a management, a v posledni dob& se jako samostatna védecka disciplina
vymezuje oproti managementu také leadership. Existuje mnoho autort a teoretiki, ktefi
se zabyvaji otazkou, zda je leadership soucasti managementu nebo zda jsou tyto dva pojmy
odlisné a samostatné entity.

Mezi autory, ktefi povazuji leadership za soucast managementu, patii naptiklad Peter
Drucker, ktery tvrdi, Zze kazdy manaZer musi byt také lidrem, aby mohl uspésné fidit
organizaci. (Drucker, 2004). Dal§im ptikladem je Warren Bennis, ktery definuje leadership
jako kli¢ovou soucast managementu (Bennis, 2007).

Na druhé strané jsou autofi, kteti tvrdi, ze leadership a management jsou dvé rizné
a samostatné entity. Napiiklad John Kotter argumentuje, Ze management je o fizeni véci
a procest, zatimco leadership se zabyva tim, jak motivovat a vést lidi (Kotter, 1990). Dalsim
piikladem mtize byt Stephen Covey (2004), ktery tvrdi, ze leadership je o tom, jak inspirovat
a vést ostatni, zatimco management je o tom, jak planovat a organizovat.

Pro tuto praci je zasadni uchopit spravné pojmy management a leadership. Vymezit
je samostatn¢ 1ikonvergentn¢ tak, aby bylo zajisténo pochopeni jejich vyuzitelnosti
v efektivni aplika¢ni praxi. V dalSich kapitolach teoretické Casti prace budeme koncepty
managementu a leadershipu specifikovat pro oblast organizaci poskytujicich socidlni sluzby,
je proto logické, Ze nejdiive musime tyto pojmy vymezit samostatné.

V druhé kapitole jsou nize uvedené dil¢i poznatky kapitoly 1 vztazeny konkrétné

k manazerovi v organizacich poskytujicich socidlni sluzby.

1.1. Management

Veber & kol. (2009, s. 18) popisuje management na velmi obecné roving jako takové

¢innosti, které zajist'uji fungujici chod celé organizace. Tomuto pojmu lze vSak ptifadit
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nékolik konkrétnich vyznamii. Jednd se o management jako specifickou aktivitu, skupinu
fidicich pracovniki ¢i védni disciplinu.

Management jako specifickou aktivitu je mozné chapat predevsim jako soubor metod,
zkuSenosti, ndzorii a pfistupli, které vyuzivaji manazeti pro napliiovani cili organizace.
Jednd se také o profesi. (Veber & kol., 2006)

Dalsi vyznam pojmu management je fidici skupina lidi, ktera je takto oznaCovana,
nebo jednotlivec, ktery je oznacovan jako manazer. Tento vyznam poukazuje jak
na konkrétni funkci, tak na oznaceni skupiny lidi (Veber & kol., 2006).

Management jako védni disciplina je pomérné¢ mlady obor. Moderni management
se zacal rozvijet pocatkem 20. stoleti. Vznik zaptiCinil rychly rozvoj organizaci, coZ
vyvolalo pozadavky na jejich ticelné a efektivni fizeni. Tato védni disciplina nachazi oporu
také v psychologii, socidlni psychologii, sociologii, ekonomii a pravu. Poznatky vSak Cerpa
naptiklad iz filosofie ¢i etiky. Jedna se piredev§im o praktickou disciplinu vychazejici

z empirickych poznatkti. (Blazek, 2014)

1.1.1. Management jako specificka aktivita

vvvvv

Dnesni doba pifinaSi vysokou konkurenci mezi jednotlivymi subjekty jak
v komerénim, vefejnospravnim, iv neziskovém prostiedi. Soucasti toho je pak tlak
na neustdlé zkvalithovani poskytovanych sluzeb a efektivitu prace. Takové pozadavky
je schopna organizace plnit ve chvili, kdy své procesy ucelné tidi. K tomuto ucelnému fizeni
se vyuziva management.

Ceskym ekvivalentem pro pojem management je slovo fizeni, jesté 1épe jej viak
vystihuje slovni spojeni fizeni organizaci. Management pak mizeme definovat jako proces,
jenz se odehrava mezi fidicim subjektem, kterym mize byt jak jednotlivec, tak skupina,
afizenym objektem, jenz predstavuje skupinu Fizenych. Ridici subjekt nastavuje cile
a uptesiiuje konkrétni chovani fizenych objektl, které¢ vede k naplnéni stanovenych cild.
(Blazek, 2014)

Management ma v praxi vést k uspéchu organizace. Faktory, které maji vliv
na prosperitu organizace, se snazilo definovat mnoho védeckych instituci. Jednim
z konceptli, jenz se timto tématem zabyvd, je koncept ,,7S*. Tento koncept indikuje
nasledujici faktory, jeZ maji pfimy vliv na Gspéch organizace:

e Strategie

e Struktura
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e Spolupracovnici

e Systémy managementu

e Sdilené hodnoty

e Styl managementu

e Schopnosti (Blazek, 2014).

Pod pojem management lze ddle zahrnout soubor metod, ptistupii, zkusenosti, ndzorti
a doporuceni, jez manazeti vyuzivaji pii takovych ¢innostech, které vedou k dosazeni
stanovenych cilli organizace. (Veber & kol., 2009, s. 20)

Cile organizace jsou nasledné naplnovany pomoci zdroji, jejichz efektivni vyuzivani
a koordinace je zajiStovana manazerem. Mezi vySe zminéné zdroje fadime lidské zdroje,
materialni zdroje, finan¢ni zdroje a informacni zdroje. (Molek, 2011)

Socialni pracovnici vzdy touzili po efektivité své prace a usilovali o to, pfinést zmény
pro své klienty. Je to prave prostiedi socialni prace, které ma ale tendenci vidét manazerské
aspekty svého povoldni a s tim spojenou administrativu v negativnim svétle a povazovat
to za mén¢ vyznamné pro praci s klienty. AvSak financovani socidlnich sluzeb, nutnost tidit
rozpoCty a napliovat cile projekti nesou odpovédnost spojenou s pomérné podrobné
zpracovanou administrativou, kterd se pak stava stfedni v praxi socidlni prace a vypovida
o jeji spolehlivosti (Coulshed, Mullender, Jones, Thompson, 2006). S tim vznika i potieba
ucelného tizeni uvnitt organizace.

Mnoho zdkladnich principi adovednosti managementu, které se vyuzivaji
v organizacich poskytujicich socidlni sluzby, sdileji také se soukromym sektorem.
Takovymi mohou byt napiiklad podpora zaméstnancti v dosazeni cile, snaha pochopit
v $irSim kontextu lidi, supervidovat jejich snahy, feSit problémy, ¢i fesit procesy zmény.
(Coulshed, Mullender, Jones, Thompson, 2006)

Management v socidlni pridci md navic ptfidanou hodnotu. Hughes a Wearing
zduraziji, Ze organizace v socialni praci Casto Celi slozitym vyzvam, jako je finan¢ni
omezeni, naro¢né pozadavky na sluzby, neustdle se meénici legislativni rdmec a podobné.
Proto je dilezité, aby organizace mély efektivni systémy managementu, které jim pomohou
zvladnout tyto vyzvy a zajistit, Ze klienti obdrzi kvalitni sluzby. VySe zminéni autofi také
zdiiraziuji, Ze management v socialni praci by mél byt zaloZen na hodnotach, jako je etika,
zodpovédnost a respekt ke klientim. Management by mél podporovat participaci klientl
a zaméstnancli a podporovat vytvafeni inkluzivnich a empatickych pracovnich prostfedi.

Autofi zdlraznuji, Ze efektivni management mize ptispct ke zlepSeni kvality poskytovanych
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sluzeb, k dosazeni lepSich vysledkll pro klienty a ke zvySeni spokojenosti zaméstnanct.
To v§e mize vést k lepSimu vyuziti omezenych financnich prostfedki a v kone¢ném
disledku prispéet ke zlepseni celkové kvality zivota lidi v daném spolecenstvi. Podle autorii
se pfidand hodnota v managementu v socidlni praci také projevuje v tom, Ze organizace
mohou byt schopné inovovat a vyvijet nové zpusoby poskytovani sluzeb, coz mize vést
k efektivnéjSimu vyuziti zdroji a k vétsi spokojenosti klienti a zaméstnancti. (Hughes,

Wearing, 2011)

1.1.2. Manazer

Jak jiz bylo zminéno, uvedené €innosti managementu jsou zajiStovany manazery.
Veber uvadi, Ze ,,manazer je samostatnd profese, kdy pracovnik na zdklad¢ povétfeni €i
ustanoveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici cinnosti, pro které je vybaven
odpovidajicimi kompetencemi®. (2006, str. 17).

Postaveni manazera predevSim v komercni sféfe znazoriiuje Veber (2006) pomoci
schématu viastnik — manazer — zaméstnanec. Manazer se vtomto schématu 1isi od
zaméstnance, prestoze jim je také, a to platovym ohodnocenim, ale iodpovédnostmi
a kompetencemi, které jsou mu svéfeny. Jejich role je dominantniho charakteru vzhledem
k organizaci. Dohlizi jak na finan¢ni oblast organizace, také ale planuje rozvoj useku, jenz
idi a kontroluje jeho provoz, piipadné kontroluje a fidi celou organizaci.

Tento popis manazera je obecné platny predevSim v komerc¢ni sféfe. Socialni sluzby
jsou vsak specifické a organizacni struktura a vymezeni pojmu manazer mohou byt tudiz
komplikovanéjsi. V socidlnich sluzbach muize byt manazerem napiiklad zakladatel, jenz
je sou€asné Clenem spravni rady, ale ipracovnikem v pfimé pé€i. V tomto ohledu maji
socialni sluzby vice typt schémat organizaCni struktury a mize tak vznikat fada
problematickych otazek.

V jeho pisobnosti je samotna realizace dosahovani cilli organizace. Cile organizace
stanovuje vlastnik, kterym muize byt obecné fyzickd ¢i pravnickd osoba, ale v ptipadé
organizace poskytujici socialni sluzby v Ceské republice také zastupce investi¢niho &i
penzijniho fondu, vlada, nebo kraj ¢i mésto.

ManaZer dohliZzi na pracovni vykon svych podiizenych, tak aby sméfoval k cillim,
které si organizace stanovila (Prokopenko, Kubr & kol. s.21-22). ManaZerovy sily
se zamétuji na to, aby vSe bylo v fadu, aby byly napliovany zadané ukoly, sleduje deadliny

a jeho pozornost je zaméfena vétsinou kratkodobé (Cadwell, 2004).
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Podle urovné fizeni se manazeti déli do tii skupin. Vrcholovi manaZefi maji
v organizaci predevSim reprezentativni funkci spole¢né s fizenim organizace jako celku
(Blazek, 2014). Dale pak vytvareji koncepce a smétovani organizace (Veber, 2006).

V socialnich sluzbach byvaji vrcholovymi manazery fteditelé. Ti, stejn¢ jako
v komer¢ni sféfe, organizaci zastupuji navenek a délaji nejzadsadnéj$i rozhodnuti, ktera
se Casto tykaji sméfovani organizace apod.

Stiedni manaZefi predstavuji jakési spojeni mezi manazery prvni linie a vrcholovymi
manazery (Blazek, 2014). Veber (2006) uvadi, Ze se jednd o pomérn¢ rozmanitou skupinu,
tudiz se napli prace mize na riznych pracovistich mirné lisit. AvSak lze fici, ze jednou
z nejcastéjSich naplni pracovniho €asu je poskytovani a ziskavani informaci.

Jak je vySe zminéno, jedna se o rozmanitou skupinu. Lze sem fadit naptiklad zastupce
feditele, vedouci projektu, ale také vedouci socidlniho tseku, a to s ohledem na danou
organizacni strukturu organizace. Ta se vétSinou odviji od velikosti organizace. Jsou to ti
manazefi v socidlnich sluzbach, ktefi zprostfedkovavaji informace mezi pfimym nadiizenym
socidlnich pracovnikii, pracovnikll v socialnich sluzbach a dalSich, a mezi vrcholovymi
manazery, jako tfeba feditelem organizace

Poslednimi jsou manaZefi prvni linie, ktefi jsou umisténi na nejnizsi Grovni fizeni.
Manazeti na této urovni jsou v piimém kontaktu s vykonnymi pracovniky (Blazek, 2014).

Toto mohou byt v socidlnich sluzbach naptiklad jednotlivi vedouci socidlnich sluzeb,
které organizace poskytuje. Ti jsou pifimymi nadfizenymi socidlnich pracovnikd,
v nekterych ptipadech maji i své klienty a jejich tikolem je fidit konkrétni socialni sluzbu,
kterou organizace poskytuje.

V této praci budeme hovofit predevS§im o liniovém managementu, proto zde bude
piiblizen podrobnéji. V praxi socidlnich sluzeb jimi tedy mohou byt vedouci socialnich
sluzeb, ale tfeba i vedouci projektu a dalsi.

Liniovi manaZeti se zabyvaji fizenim lidi, prostfednictvim kterych pak dosahuji
pracovnich vysledkli. Naplni jejich prace je vétSinou pldnovani ¢innosti, casového rozvrhu
a postupu praci. Zajist'uji to, aby byla odvedend prace, vedou lidi a usmériuji je. Soucasné
nesou odpovédnost za pracovni vykony svych podiizenych. (Tepper, 1996)

Od liniovych manazert miiZe organizace oc¢ekavat:

e Siroky rozhled, tedy vnimani organizace jako celku,
e tvorbu produktivniho prostiedi pro své podtizené,

e samostatné rozhodovani a uplatiovani manaZerskych pravomoci,
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e zavadéni inovativnich metod a programtl,

e efektivni komunikaci s podfizenymi,

e podporu zaméstnancli k zdokonalovadni jejich dovednosti a zefektiviiovani
jejich préace. (Tepper, 1996)

Tito manazeti v socialnich sluzbach mohou mit na starosti naptiklad tvorbu a dohled
nad aktualizaci standardl kvality, jejich zavadéni do praxe socidlni sluzby, dohled nad
naplinovanim cili a posldni organizace a dané socialni sluzby, vedeni porad, zajiStovani
supervize a vzdélavacich kurzii pro pracovniky, organizace Skoleni a team-buildingovych
aktivit, projektové fizeni, zajiStovani financovani socialni sluZzby a mnoho dalSich.

Manazefi jsou ¢im dal tim castéji oznaCovani za lidry, ne vzdy ale spravné. Za lidry
lze povazovat ty manazery, ktefi implementuji dovednosti nebo disponuji kompetencemi

leadershipu do manaZerského pusobeni, a to bud’ védome, nebo nevédomé. (Styblo, 2017)

1.1.3. Manazerské funkce

Pro jest¢ lepsi pochopeni role manazera v organizaci se podivejme, jaké jsou
manaZerské funkce. ManaZerskymi funkcemi se mysli predev§im Cinnosti, které manaZzer
zajistuje a prispivaji k Gispésnosti jeho prace. Kli¢ovymi' manaZerskymi funkcemi jsou:

e plianovani
e organizovani
e vybér a rozmisténi zamestnancl
e vedeni zaméstnancl
e kontrola (Vodacek, Vodackova, 2013)
Déle pak 1ze hovofit o paralelnich manazerskych funkcich, kterymi jsou:
e analyzovani a feSeni problémul
e rozhodovani
e implementace (Vodacek, Vodackova, 2013)
ZjednoduSené feceno, pod manazerskymi funkcemi si lze ptedstavit ¢innosti, které

takovy pracovnik opakované vykonava. (Mladkova, Jedindk, 2009).

! V nékterych pramenech se Ize setkat s ndzvem ,;sekvenéni manazerské funkce®, coz vyznamoveé
vystihuje ¢asovou dimenzi tohoto pojmu.
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1.1.4. Vlastnosti uspéSného manaZera

Kazda profese vyzaduje specifické vlastnosti, které mohou vyrazné napomoci k jejimu
uspésnému zvladani. Stejné tomu tak je i u manazert, ktefi zodpovidaji za kvalitni fizeni
organizace, Ci jejiho tuseku. Folwarcznid (2010) hovoii o 12 vlastnostech uspésného
manazera. Jsou jimi nasledujici:

1. Je vzorem druhym.

Zna dobie sam sebe

Neustéle se vzdélava a rozviji

Zména jej napliiuje

Ma vizi a umi ji formulovat

Uvédomuje si soucasny stav situace

Jedna Cestné v souladu s etickymi zdsadami

Umi systémoveé myslet, tedy rozumi fungovani jednotlivych procesii

A A o B

Umi efektivné komunikovat

10. Smysli pozitivné

11. Je schopen nadchnout druh¢ 1 sdm sebe

12. Je opravdovy.

Z vyctu téchto vlastnosti je ziejmé, Ze se jedna o oblasti, které mize kazdy pracovnik,
ktery se dostane do manaZerské pozice, zdmérné posilovat a rozvijet, i prestoze mize mit
jejich ur€itou miru jiz vrozenou.

Velkou vyhodou socidlnich pracovniku, ktefi se dostanou do manazerskych pozic, je,
ze vice téchto vlastnosti ma moznost rozvijet uz béhem svého studia na vysoké nebo vyssi
odborné 8kole pii nékterych predmétech. Casto to mohou byt piedméty orientované
na klienta ¢i na vlastni sebepoznani.

Naptiklad CARITAS — Vyssi odbornd skola socidlni Olomouc nabizi ve svém
vzdélavacim planu mimo jiné ipsychosocidlni vycvik, zatézovy vycvik a dalsi. Tyto
pfedméty umoziuji studentim prozit extrémni situace, piekondvat se, budovat charakter

a prozit si silnou sebereflexi.

1.1.5. ManaZerské kompetence

Soubor schopnosti a dovednosti, které se vztahuji k roli manazera lze oznacit i jako
manazerské kompetence. Takové kompetence vedou k excelentnimu vykondvani role

manazera. Mezi manaZerské kompetence lze fadit napiiklad oblasti feSeni konfliktd,
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koucovani zaméstnancii a jejich delegovani, hodnoceni, vybér pracovniki, strategické
planovani a jiné. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Tyto kompetence 1ze hodnotit na zdklad¢ dosazené¢ho vysledku a posouzeni, zda
je vysledek v souladu s ocekavanim. Podle toho, jaky je soulad mezi ocekdvanim
a vysledkem, je mozné uréit, zda manazer napliiuje kompetence, které se od dané pozice
ocekavaji. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Jeden z velmi obecnych pohledi na manazerské kompetence je rozdéluje do dvou
skupin.

1. Tvrdé kompetence neboli hard skills, které oznacuji predevSim odborné
znalosti, ale idovednosti, postoje anadani, jenz se vztahuji k takovym
aspektiim manazerské prace, jako jsou procesni, ekonomické, strukturalni, ale
iprocesni opakujete podruhé Do této kategorie kompetenci lze zahrnout
napiiklad finanéni ¢i projektové fizeni.

2. Mg¢ekké kompetence neboli soft skills. Ty se tykaji mezilidskych vztaht,
komunikace, priace slidmi. Zahrnuje ikomunikaci manazera jak
se zamé&stnanci organizace, tak i lidmi mimo organizaci. Oblast mezilidskych
vztahii a komunikace je obzvlast’ zasadni pfi praci manazera. Jednd se o jisty
piedpoklad pro zvladani jeho role jako vedouciho (Folwarczna, 2010).

Veber (2009) pak dale d€éli manazerské kompetence do dil¢ich dimenzi. Jsou jimi
nasledujict:

e (Odborné znalosti, které zahrnuji znalosti ziskané skrze vzd€lani, ale také sem
lze tadit nastavbova studia, sebevzdélani a dalsi vzdélavaci programy.

e Praktické dovednosti, které Ize ziskat v praxi a i¢elnym posilovanim takovych
dovednosti. Tyto praktické dovednosti manazerti se tykaji naptiklad
organizovani, pldnovani, rozhodovani a kontrolovani. Takové manazerské
dovednosti je mozné zdmérng posilovat a ucit se jim.

e Socialni zralost pak predstavuje takovy soubor etickych, mravnich a osobnich
vlastnosti ¢lovéka, které ziskdva jak vychovou, ale i dédicné.

Jako dalSi manazerské dovednosti lze uvést dovednost rozhodovani, UCinné
komunikace a vedeni efektivnich jednani a schizek. Déle muizeme hovofit o nutnosti
dovednosti davani zpétné vazby, jak pozitivni, tak negativni. ManaZer by mél byt schopen
pfijimat zmény, prosazovat je a podporovat jejich aplikaci. Vyznamnou dovednosti, ktera
prispiva k efektivit¢ prace manaZera, je time management, tedy dovednost tykajici
se stanovovani pracovnich priorit, zpracovavani pland priorit a i€elné fizeni vlastniho Casu.
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Manazer by mél byt schopen predavat pracovni povinnosti a tikoly na své zaméstnance.

Vsechny tyto dovednosti ptispivaji k ucelnému fungovani organizace. (Tepper, 1996)

1.1.6. Manazerismus

V dnesni dobé je velky diraz kladen na efektivitu a Gsp€Snost organizaci, a to nejen
v oblasti podnikani, ale iv socialnich sluzbach. Tento tlak vede k uplatiiovani rtiznych
manazerskych nastrojii a pristupid, ¢asto vSak bez ohledu na specifika socialni prace
a potteby klientli. To se projevuje v pristupu, ktery je nazyvan manazerismus. (Matousek,
2013)

Podle Oldticha Matouska (2013), lze manazerismus definovat jako zplsob fizeni,
ktery se zaméfuje pfedevsim na efektivitu, hospodarnost a plnéni stanovenych cili, a to bez
ohledu na moralni a etické aspekty prace. Tento ptistup miZze mit negativni vliv na kvalitu
sluzeb poskytovanych uzivatelim a na pracovni podminky zaméstnancti, ktefi jsou
vystaveni tlaku na dosahovani stanovenych vysledkii bez ohledu na kvalitu prace nebo

na piipadné negativni disledky pro uZivatele sluzeb.

1.2. Leadership

Leadership je neodmyslitelnou soucasti fizeni organizaci atymt v dne$ni dobé.
VétSina GspéSnych organizaci ma silného lidra, ktery vede sviij tym k dosazeni spole¢ného
cile. Nicméné¢, narozdil od tradi¢niho nazoru, ze se nc¢kteii lidé rodi jako lidfi a jini ne,
mnoho odborniki dnes tvrdi, ze leadership je souborem dovednosti, které¢ lze zamérné
budovat arozvijet. V této kapitole se budeme zabyvat konceptem leadershipu, jeho
vyznamem pro organizace, a také témi klicovymi dovednostmi, které jsou nezbytné pro
uspesné vedeni tymu.

Tématem leadershipu se zabyva mnoho odbornych knih, pocetné jsou i vyzkumy,
které toto téma zpracovavaji (Cadwell, 2004). Pojem leadership je anglickym vyrazem,
jehoz ¢eskym ekvivalentem je slovo viidcovstvi.

Stephen Tierney (2022) hovoti o pojmu leadership trivium. Vyznamem slova trivium
jsou tii cesty, které se potkavaji. Cesty oznacuje za cestu byti, védéni a délani. Uvadi, Ze tyto
ti1 atributy nelze od sebe odd¢lit a je nutné na né pohlizet holisticky. Cesta byti je velmi tzce
spojena se smyslem a sebezkouméanim. Smysl ndm dava diivod k Ziti, a v tomto piipadé i ziti
organizace, kterou lidr buduje. Druhou cestou v ramci Tierneyho leadership trivium je cesta

védéni, kterd se vztahuje k poznani, rozvoji a u€eni se. Lidr by mél byt schopen reflektovat
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své znalosti, zkuSenosti a predavat je dal svym podiizenym. Timto zplisobem mohou byt
vytvofeny nové myslenky a zpisoby feSeni problému. Tieti cesta v triviu se tyka cesty
délani, coz znamena aktivni zapojeni se do procest a fizeni. Lidr by mél byt schopen vést
své podrizené a aktivné se Ui¢astnit rozhodovani. Zarovenn by mél byt schopen delegovat
ukoly a kontrolovat jejich plnéni. Tyto tfi cesty jsou v rdmci leadership trivium vzajemné
propojeny a vzajemn¢ se ovliviiuji. Pouze kdyz jsou tyto cesty vyvazené, mize byt dosazeno
efektivniho a udrzitelného vedeni organizace. (Tierney, 2022)

Pti definovani pojmu leadership je velmi slozité¢ odd€lovat samotny leadership od
lidra. Pii popisu jednoho pojmu totiz automaticky bereme v potaz i pojem druhy. Proto je pti
popisu konceptu leadershipu ¢asto vyuzit piiklad lidra (Bertocci, 2009). Rada autort
se zabyva definici tohoto pojmu. Napt. Chemers definuje leadership jako ,, proces socidalniho
viivu, kdy jedna osoba je schopna ziskat pomoc a podporu druhych k vykonani spolecného
uspéchu. “, ¢imz se zamétuje predevsim na vlivovy aspekt tohoto pojmu a nasledné dodava,
ze leadership pifimo zavisi na osobnostni charakteristice ,lidra“, kdyz stanovuje, Ze
»U leadershipu se misi jak intrapersonalni faktory, jimiz mohou byt napriklad myslenky ci
emoce lidra, a interpersondlni procesy, jako je viiv, komunikace a atraktivita osoby. Tyto
faktory maji poté viiv na externi prostredi. “ (Chemers, 2014). Radcliffe vystihuje predmétny
pojem nasledovné: ,,Leadership vyzaduje zviadnuti pouhych tri aspektu. Jsou jimi:
budoucnost, zaujeti a vykon.“ (Radcliffe, 2012). Jeden z nejvétSich nestorli managementu
jako védy, Michael Armstrong, popisné¢ definuje leadership jako ,,schopnost vést, je [to]
inspirovani lidi k tomu, aby vynalozili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni Zadoucich
vysledkii, ziskavani jejich oddanosti dané véci a jejich motivovani k dosazeni stanovenych
cilii. “ (Armstrong, 2008). Bertocci definuje lidry jako ,,agenty zmény, osoby, které ovliviuji
svym jednanim okoli vice, nez ma samotné okoli viiv na né. “ (Bertocci, 2009, dle Stogdill,

1974).

1.2.1. Leadership jako schopnost vést

Leadership se zabyva nejvyznamné¢j$im zdrojem fungovani organizaci. Tim jsou
lidské zdroje. Ty se vénuji tématu lidi, pracovnikll ¢i zaméstnancli organizace. Leadership
je schopnost vést, motivovat lidi, sdilet vizi a budovat jejich oddanost. Leadership v lidech
buduje touhu po angaZovanosti, tedy podileni se na diileZitych procesech, které vedou
k dosahovani vysledkl. Tato schopnost vést poté lidi motivuje k tomu, aby pii dosahovani

vysledkll vynaloZili co nejvice sil a vyuZili svych nejlepsich dovednosti. (Armstrong, 2008)
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Leadership obsahuje tii zakladni charakteristiky. Prvni nahlizi na leadership jako
na socidlni fenomén. Takto pak leadership chdpeme ve smyslu zapfic¢inéni, ze ostatni lidi
nasleduji lidra iimysIn¢ a regulérnim zpisobem (causing other people to follow in an
intentional and regular manner). Uspéch leadershipu je nasledné mozné méfit na zakladé
toho, do jaké miry se podafilo lidi motivovat k tomu, aby lidra nasledovali. Usp&iny
leadership se nevyznacuje tim, ze lidé uplatiuji vlastni potencialni stupné svobody, ale tim,
ze se sziji a nasledn¢ uplatiuji vili viidce. (Paschen, Dihsmaier, 2014)

Leadership je zaméfeny nacil, coZ je jeho druhou vyznamnou charakteristikou.
Leadership dokaze vyuzivat efektivné schopnosti a silnych stranek jednotlivce pro
napliiovani téchto cild. Jedna se o takové cile, které jsou slibné a lidé se s nimi dokézou
ztotoznit. (Paschen, Dihsmaier, 2014)

Tteti charakteristikou je moc, kterou leadership vyzaduje. Leadeti jsou nésledovani
prave proto, Ze jsou schopni reagovat na to, kdyz lidé porusi pravidla, ¢i odmitaji spole¢né
sméfovani. MiuZe se jednat o sankce, ¢i zadrZovani ur€itych odmén. Bez takové moci
je velmi obtizné dlouhodob¢ udrzet vytvotenou hierarchii. Miize se stat, ze lidr tuto moc
nebude muset nikdy vyuzivat, avSak je dobré, aby si byli nasledovatelé védomi disledk,
které ptinasi odklon od spole¢ného sméru (Paschen, Dihsmaier, 2014). Tuto tfeti
charakteristiku Ize aplikovat soucasné i na management. Avsak to, v ¢em Ize rozliSit tuto
definici leadershipu od managementu, je aspekt moci, kterou v organizaci manazer i lidr
ma. Manazer je formaln¢ ustanoven, tim padem muze davat odmény ¢i sankce predevsim
formalniho charakteru, lidr naopak mtize vyuzivat ptfedevsim neformalnich zpiisobu.

To, v Cem se zdsadn¢ leadership liSi od managementu lze popsat velmi jednoduse:
Leadership pracuje skrze lidské emoce. Zdkladnim tkolem je tedy vzbudit u lidi takové
emoce, které povedou k uskute¢néni konkrétniho cile (Goleman, 2002). Leadership pracuje
s predpokladem, ze lidé touzi d€lat véci i nad ramec toho, co se od nich ocekava, touzi
se neustale rozvijet, chtéji se vyrovnat osobé&, kterd je vede anapliovat jeji ocekavani

(Styblo, 2013).

1.2.2. Lidr

O tom, zda se ¢lovek lidrem rodi, ¢i se jeho dovednostem miize naucit, se vedlo mnoho
diskusi. Autofi Rofuth a Piepenbring (2020) navrhuji, Ze efektivni lidr miZe mit jak soubor
vrozenych schopnosti vést, ale i dovednosti, které se naucil a rozvinul.

ManaZer mé charakter pfedevS§im pracovni pozice, oproti tomu lidr je spiSe socialni

role, kterou osoba zastava. Tato role vznika neformalni cestou. Lidrem se Clovék stava
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ve chvili, kdy ziskdva tzv. nasledovniky. Tito nésledovnici jsou jim ovliviiovani, a
to dobrovolné. (Blazek, 2014)

U lidrG neni podstatné, jakou pracovni pozici v organizaci zastdvaji. Mohou byt
pracovniky, ktefi jsou na nejniz$i urovni organizacni struktury a stejné tak mohou byt
vrcholovymi manazery. Vyznamna je jejich inspirujici osobnost, kterou ostatni pracovnici
maji tendenci nasledovat. (Radcliffe, 2012)

»Leadfi udrzuji pozornost na vétsi a dlouhodobou vizi a strategické plany a jsou
schopni vyuzit svych osobnostnich kvalit k nadchnuti druhych k udrzeni pozornosti
na ur¢ené cile.* (Rofuth, Piepenbring, 2020)

Pro lepsi predstavu o tom, jak se miize jedinec stat lidrem v pracovnim prostiedi,
uvedeme prakticky ptiklad. V rdmci statni spravy se novy fadovy pracovnik postupné stal
velmi vlivnou osobou, k niz se chodili radit i zkuSeng;si kolegové na vyssich pozicich, misto
aby tesili ptipady s nadfizenymi. Vedouci, ktery byl dosazen prevazné na zdklad¢ osobnich
vztahii, nedisponoval dostatecnou diivérou svych spolupracovnikid v jeho schopnosti.
Radovy pracovnik mél sice jen minimélni praxi, ale disponoval vysokym vzdélanim, byl
inteligentni a dokdzal se stat ptikladem nejen v profesni, ale i v osobni oblasti. Na rozdil od
vedouciho, byl schopen fesit slozité ptipady, které ostatni povazovali za nefeSitelné a rychle
nalézal zptsoby, jak dosahnout stanovenych cilii. Navic vytvarel v kolektivu atmosféru, ze
prace ma smysl a ze se celd organizace mize posunout k lepSimu. Nikdy se nepokusil udélat
n¢jakou rebelii proti svému nadiizenému, spiSe mu pomahal v komunikaci s ostatnimi
spolupracovniky. Tento piiklad ukazuje, jak ipracovnik na nejniz$i Grovni organizacni
struktury miize vyznamné ovlivnit sméfovani celé organizace nebo alespori jeji Casti.

Armstrong (2015, dle Aidar 1973) hovoti o ttech zakladnich tikolech, které naplituji
lidfi. Jsou jimi definovani ukold, zajistovani plnéni ukoll a udrzovani efektivnich vztahd.

Syntéza téchto vySe zminénych definic leadershipu (Armstrong 2015 a Goleman 2002)
velmi dobie respektuje soucasny diskurz. Leadership je tedy citové definovani tkold,
zajiStovani plnéni téchto ukold skrze emociondlni, empatické vedeni a udrZovani
efektivnich vztahii mezi lidmi v organizaci.

Existuje vice styli leadershipu. Mezi hlavni patii naptiklad styl ndtlakovy,
autoritativni, spojenecky, demokraticky, udavajici tempo ¢i zaloZeny na koucovani, avsak
podstatné je to, aby osoba, kterd vede, byla schopna styly leadershipu stfidat a vyuzivat

takovy styl, ktery v dané situaci odpovida nejvice aktudlnim potfebam. (Armstrong, 2015)

25



1.2.3. Osobnost lidra

Kazdy lidr je osobnosti jedine¢nou akomplexni, proto ji nelze jednoduse
kategorizovat. Existuji ptesto jisté znaky a rysy osobnosti, které jsou vice méné lidry sdilené.
Tang (2019, dle Trevisani) uvadi, ze leadership mize vzejit z:
1. Vyssiturovné fyzické sily, potifeby zobrazovat silu a ovladat ostatni, schopnosti
generovat strach nebo pottebu silného ochrance skupiny.
2. Vynikajici duSevni energie, vynikajici motivaéni sily, vnimatelné
v komunikaci a chovani, z nedostatku strachu, dostatku odvahy a odhodléni.
Vyssi schopnosti pti fizeni celkového obrazu.
Vyssi schopnosti ve specializovanych ukolech.

Vyssi schopnosti pti fizeni provadéného ukolu (vedeni projektu) a

A

Vyssi arovné hodnot, moudrosti a duchovnosti (duchovni vedeni).
K tomu, aby byla co nejlépe popsana osobnost lidrii, probéhla jiz fada vyzkumt.
VétSina téchto vyzkumii poukazala na Sest zdkladnich vlastnosti spole¢né lidrtim:
e Charisma
e Inteligence
e Sebedlivéra
e Odhodlanost
e SpolecCenskost
e Integrita (Blazek, 2014, dle Steigauf, 2011).

Jednou z nejvyznamnéjSich slozek lidrovy osobnosti, kterd je schopna hybat davy,
je charisma. Charisma je specidlni schopnosti lidrta, diky které lidé citi, ze jsou soucasti
néceho specialniho. Jedna se o takovou slozku lidrovy osobnosti, na které je mozné
pracovat: charisma Ize kultivovat (Paschen, Dihsmaier, 2014). Peter Drucker (2006) kritizuje
pfecetiovani charismatu jako klicového faktoru uspéchu vidcl a manazerd. Tvrdi, Ze
charismatu muize byt velmi uzite¢né, ale je to spiSe doplnék k jinym vlastnostem
a dovednostem, jako jsou schopnost rozvijet a realizovat vizi, uméni komunikovat, tymova
spoluprice, strategické pldnovdni, rozhodovani a efektivni fizeni zdroji. Drucker také
poukazuje nato, Ze charismatu lze naucit arozvijet jej, nikoli se narodit s nim jako
s nezbytnym piedpokladem pro viiddcovstvi.

Pojem lidr je mnohdy chapan spiSe v pozitivhim kontextu, avSak je nutné
pfipomenout, Ze bylo mnoho lidri v historii, ktefi byli své nasledovniky schopni ovlivnit

k nemoralnim az nehumannim aktim. Svétové zndmym piikladem je Adolf Hitler, ktery
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béhem druhé svétové valky nechal vyvrazdit diky svym nasledovnikiim 1,2 milionu Zidd
v Evropé. (Christnet, 2015)

Za lidry lze povazovat naptiklad i viiddce sekt. Jednim takovym byl naptiklad Jim
Jones, zakladatel sekty Chram lidu. Ten v roce 1978 natidil svym nasledovniktim, téch bylo
v té dob¢ priblizn¢ devét set, hromadnou sebevrazdu. (Guinn, 2017)

Je tedy zfejmé, ze lidr ma znacny vliv. S takovym vlivem prichazi i velka
odpovédnost, a tudiz i tlak na moralni a etické jednani lidra. Zvlasté v socidlnich sluzbach
je tteba, aby lidr vystupoval jako osobnost vysoce mordlni a etickd. Jeho pftistup k cilové
skuping, se kterou organizace pracuje, se bude pravdépodobné siln€¢ odraZet i na ptistupu
zamestnanc a zpusob, kterym bude hovofit o klientech, mtze ovliviiovat zpisoby

komunikace vSech pracovnikd.

1.2.4. Dovednosti leadershipu

Dovednosti leadershipu je mozné povazovat za tzv. ,,soft skills*“. Tyto dovednosti jsou
nezbytné pro efektivni praci kazdého lidra a pfispivaji k pozitivni interakci s podiizenymi.
(Tang, 2019, dle (Zenger & Folkman, 2012). Mezi zékladni dovednosti leadershipu lze fadit:

1. Komunikace
Motivace
Delegace
Pozitivni ptistup
Diivéryhodnost

Zpétna vazba a dalsi (Doyle, 2019).

A T

Dovednosti leadershipu je mozné rozvijet. Lidrim mohou byt tyto dovednosti
piirozengjsi, avsak budovat je mohou naptiklad i manazefi, ktefi ptirozené lidry nejsou.
Manazefi se mohou stét lep$imi lidry, je vSak nutné uceln¢ zdokonalovat oblasti, které
takovy rozvoj podporuji. Posto (2021) navrhuje nasledujici oblasti, které manaZeriim
pomohou stat se lepSimi lidry, a na které se mohou zaméfit pfi své praci.
1. Manazeti by méli prestat managovat na mikro urovni své podiizené a kontrolovat
detaily jejich prace, ale dat jim vétsi autonomii a moznost samostatné uvazZovat.
Mize to mit velky vliv na zvySeni jejich produktivity.
2. Manazefti by se méli naucit dovednosti komunikace. Mé€li by vytvotit dostatek casu
k pfedani informace a zajiSténi toho, aby dand informace méla vliv na posluchace.
Soucasné¢ vSak musi vytvofit prostor k naslouchdni svym podfizenym a dat
vyznam 1 jejich perspektive.
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3. Manazeti si mohou také vyhradit ¢as na pravidelny a konstruktivni feedback, ktery
zdokonaluje pracovni vykon zaméstnanci.

4. Manazer, ktery sechce stat lepSim lidrem, by mél vénovat Cas pravidelné
sebereflexi. Takto si je védom svych ¢inti a myslenkovych procest. Snadnéji také
neopakuje chyby z minulosti.

Muzeme se tedy domnivat, ze kazdy manazer se miize postupné stavat i lidrem, avsak

za predpokladu, ze zamérné ziskava dovednosti leadershipu. Samoziejmé je zde dulezity
1 faktor toho, zda jsou schopni jist¢ého posunu a dokaZzou se béhem cCasu ucit novym

dovednostem.

1.2.5. Vyznam leadershipu pro organizaci

V dnesni dob¢ se leadership stava stale dilezitéjSim faktorem pro uspésné fungovani
organizace. Vedouci pracovnici se musi naucit nejen tidit organizaci, ale také ji efektivné
vést, motivovat a inspirovat své zaméstnance. Dobry lidr je klicovym prvkem pro dosaZeni
strategickych cili a rozvoje organizace jako celku.

Leadership je nejen ovliviiovani lidi, ale také uméni naslouchat, vytvaret kulturu
spoluprace abudovat diveéru. Vyznam leadershipu pro organizaci lze vidét v mnoha
oblastech, naptiklad v zlepSeni vykonnosti a efektivity pracovniki: kvalitni lidr dokaze
motivovat své zaméstnance k dosahovani vysokych vykonil a pfinaset inovativni napady,
budovani kultury organizace: lidr ma vliv na vytvareni kultury spoluprace, transparentnosti
a daveéry mezi zaméstnanci, ¢i v strategickém rozhodovani.

Je logické, ze organizace, ktera ma kvalitni a i¢inné vedeni, ma vétsi Sanci dosahnout
svych cill a riistu nez organizace s nedostate¢nym vedenim. Leadership zahrnuje schopnost
motivovat, vést afidit zaméstnance k dosazeni spoleCnych cilii a vytvaieni vztaha, které
vedou ke zlepSeni vykonu organizace jako celku.

Vyznam leadershipu spociva v tom, Ze vytvafi kulturu a hodnoty organizace. Lidr,
ktery je schopny sdilet své vize a pfesvédcit zaméstnance, aby se k nim pfipojili, mize vést
organizaci k novym a lepSim vysledkiim. Leadership také zajiStuje sprdvnou koordinaci

a fizeni ¢innosti organizace, coz vede k vyssi produktivité a vykonu. (Northouse, 2021)

1.3. Zavér

Management a leadership jsou dvé rozdilné discipliny, jejichZz vyznamy mohou byt

spole¢nosti Casto zaménovany. Je pravdou, Ze nékdy musi manazer vést a lidr fidit, neni
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to vSak pravidlem. S jistotou lze fici, Ze leadership neni nahradou za management, a naopak
management neni zastupcem leadershipu. (Rofuth, Piepenbring, 2020)

Management se zabyva fizenim lidi. V tomto smyslu fizeni lidi znamena ptedevSim
davani pokynti a zadadvani ukoli zaméstnanctim. V piipad¢, ze takovy ukol nedostanou, byva
ze strany zaméstnanci minimdlni vlastni iniciativa jakkoli pfispivat k ristu organizace.
Oproti tomu vedeni lidi se zna¢i mens$im usilim vydavanym na kontrolu podiizenych,
naopak veétsi volnosti zaméstnancti ve zpiisobech pii napliiovani cilii organizace. Vést lidi
znamena piedevs§im usmériiovat a zamefit se na motivaci pracovnikd. (Molek, 2019)

Pro uclely této prace bereme management v souladu s vySe zminénym jako soubor
specifickych aktivit a soubor nastrojii, které jsou vyuzivany manaZery k prosperujicimu
fungovani organizace. Leadership chapeme jako schopnost vést. Je zaméten na lidské zdroje
a je vyznamny tim, ze motivuje lidi a dokédze je nadchnout pro cil, ktery spoleénymi silami
uskuteciiuji.

Hranice mezi leadershipem a managementem se ¢asto piekryvaji aoba jsou
dalezitymi aspekty GspéSné organizace. Lze fici, ze leadership se tyka vedeni lidi k dosazeni
vize a cill, zatimco management se zamétuje na fizeni procesii a zdroji k dosazeni téchto
cilt.

Jednim z hlavnich rozdili mezi lidrem a manazerem je jejich pfistup k praci.
Manazerav zpiisob prace je mnohem vice organizovan a jeho piistup k praci je predev§im
zalozen na urCitych postupech a pravidlech, jenz si davaji za cil dosahnout okamzitého
vysledku. Leadership je zaloZen spiSe na motivovani lidi k praci, jez presahuje jakakoliv
pravidla a postupy a zptlisob prace je vice intuitivni.

Manazer pracuje spise v modu tady a ted’, tedy zamétuje se na pritomnost, oproti tomu
lidr pohlizi ptedevSim do budoucna a motivuje lidi pro to, co by mohlo byt. Manazer ma
pfedem stanovené cile, které naplnuji skrze praci podiizenych. Leadeti naopak dosahuji
neobvyklych vysledki diky nadchnuti a motivaci druhych.

Téma vize v praxi manazerd socidlnich sluZzeb nacal v jednom ze svych ¢lankt Leo$
Zatloukal (2012), ve kterém popisuje, jaky vyznam piinaSi vize do socidlnich sluzeb.
Upozoriiuje na relevanci aspektu leadershipu v socidlnich sluzbach pravé proto, Ze pocit
smysluplnosti a sméfovani je vyznamnym motivatorem socidlnich pracovniki pii praci
s klienty.

Je ztejmé, Ze téma leadershipu a jeho vyznamu v oblasti socidlnich sluzeb je ¢asto
opomijené nebo pouze okrajové zminéné. Pii studiu socidlni prace je kladen diraz na etiku,

legislativu a techniky interven¢ni prace s klienty, pticemz leadership jako klicova soucast
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efektivniho fizeni socidlnich sluzeb zlstava v pozadi. I v praxi je ¢asto pohlizeno na vedouci
pracovniky socidlnich sluzeb jako na manazery, ktefi maji predevsim pecovat o efektivni
vyuzivani finanCnich prostiedki a plnéni zdvazkl vici financovani sluzeb. Tim padem
je Casto opomijen vyznam leadershipu pro motivaci a zapojeni pracovniki do procesu plnéni
cil a posilovani kvality poskytovanych sluzeb. Je tedy nutné upozornit na dilezitost tématu
leadershipu v fizeni socidlnich sluzeb a podpofit jeho zaclenéni do studijnich programii
a praktického fizeni socialnich sluzeb.

V oblasti socialnich sluZeb se termin "manazer" prakticky nevyskytuje a nahrazuje ho
termin "vedouci". To mize byt jednou z pficin, pro¢ se v této oblasti klade mensi diraz
na rozvoj manaZzerskych dovednosti vedoucich pracovnikii. Pokud by se vSak vice pouzival
termin "manazer", mozna by byla na tyto pracovniky kladena vétsi odpovédnost a tim i tlak
na jejich vzdélavani v oblasti managementu acilené zdokonalovani manazerskych
a leadershipovych dovednosti. Pro ucely pfesného a jednoznaéného oznaceni pozice
vedouciho socidlnich sluzeb jako pozice s manaZerskymi povinnostmi, bude v dal§im textu
pouzivan termin "manazer" nebo "manazer socialnich sluzeb".

V nésledujici Casti se podrobnéji zabyvame pozici manazera v organizacich
zabyvajicich se poskytovanim socialnich sluzeb. Tato kapitola popisuje specifické aspekty
této pracovni pozice aupozornuje na vyznam vyuziti leadershipu, ktery ptispiva ke

zvySovani efektivity prace a napliovani cili organizace.
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2. Manazer v organizacich poskytujici socialni sluzby

Tato kapitola se zaméfuje naroli a specifika pozice manazera v organizacich
poskytujicich socidlni sluzby. Manazerské pozice v této oblasti maji zvlastni charakter
a zaroven vysokou spole¢enskou odpovédnost. Jejich prace spociva nejen v planovani
a koordinaci aktivit zaméstnanct, ale také v poskytovani kvalitnich sluzeb klientim
a v zajisténi UspéSného provozu organizace jako celku. V této kapitole se podivame
na specifické aspekty pozice manazera v socidlnich sluzbach a nato, jaky vyznam ma
vyuziti leadershipu jako nastroje pro zefektivnéni prace a dosahovani cilii organizace.

Po obecném rozboru managementu v piedchozi kapitole, bude tato kapitola naopak
zaméfena na konkrétni ¢asti managementu a leadershipu vztazené k prostiedi organizaci
poskytujicich socialni sluzby. Rizeni socialnich sluzeb disponuje jistymi specifiky. Na
manazery socialnich sluzeb jsou kladeny rGznorodé pozadavky vzhledem k charakteru

organizace, kterou fidi.

2.1. Obecné o organizacich poskytujicich socialni sluzby

Organizace maji specifika, kterd je nutné¢ zminit pro pochopeni zvlastnosti jejich
fizeni, potazmo leadershipu nebo managementu téchto organizaci. Tato specifika Ize
zékladné rozdélit na socidlni a ekonomickou dimenzi (Borzaga, Galera, 2012). K Borzagovi
a Galerovi Ize ptidat jesté¢ dimenzi pravni.

Ekonomickd dimenze obsahuje pfedevsim financovani socidlnich organizaci, které
je zpravidla vicezdrojové, zdroje nejsou pouze ze soukromych rozpoctl, ale zejména
z vefejnych zdroji — rozpocty statni, krajské, obecné. (Dohnalovd 2010). V ekonomické
dimenzi socidlnich organizaci je dilezité, ze socidlni prace je alespoil v minimalni mife
vykonavédna profesiondly, ktefi jsou placeni, tedy dostdvaji za své vykonané ukony
socialnich sluzeb mzdu. Tim, ze pracovnici socialnich organizaci dostavaji mzdu, se odliSuji
od pouze dobrovolnickych aktivit, které by mohly poskytovat. Cil organizace, stejné jako
hlavni pokyny zfizovatele (s ohledem na jeho rozhodovani o persondlni politice hlavnich
exekutivnich roli) a prdvni forma organizace jsou vyznamné determinanty ekonomického
rozhodovéani manaZerti organizaci poskytujicich socidlni sluzby (viz nize).

Socialni dimenze organizaci poskytujicich socialni sluzby se zabyva klientem a jeho
zivotni situaci. Cilem socidlnich sluzeb je poskytovat lidem, ktefi jsou spolecensky

znevyhodnéni, takovou podporu, kterd vede ke zlepSeni jejich Zivotni situace a k zaclenéni
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do spole¢nosti. Zaroven vsak mohou socialni sluzby chranit samotnou spolecnost pred
riziky, které takovi lidé pfinaseji. Pfi socialni praci je bran v potaz jak klient, tak jeho rodina
a okoli. (Matousek, Klodinska, 2007)

Specifikem pii fizeni socidlnich sluzeb je variabilita cilovych skupin. Socidln{ prace
totiz rozliSuje typ socialni prace podle cilové skupiny, které se sluzba vénuje. Typologie
socialnich sluzeb dle cilové skupiny je ndsledujici:

e sluzby pro nezaméstnané, sluzby reagujici na chudobu a bezdomovectvi,

sluzby pro rodiny a déti,
e sluzby pro rizikové déti a mladez,
e sluzby pro staré lidi,
e sluzby pro etnické mensSiny,
e sluZzby pro uprchliky,
e sluzby pro lidi s postizenim,
e sluzby reagujici na krize a sluzby pro lidi trpici dusevnim onemocnénim,
e sluzby pro nemocné,
e sluzby pro lidi se zavislostmi,
e sluzby souvisejici s vykonem spravedlnosti,
e sluzby pro obcany (Matousek, 2012).

V disledku takového rozsahu typii socialnich sluzeb vznikaji 1 mirné rozdily
v pozadavcich na manaZzery socialnich sluzeb a na zptsob fizeni useku, jeZ maji na starosti.

Socialni sluzby jsou zfizovany za ucelem poskytnuti pomoci a podpory osobam
spolecensky znevyhodnénym. Zamé&fuji se na zvySovani kvality jejich Zivota, usiluji o jejich
zaclenéni do bézné spolecnosti, ale také ochraiuji spolecnost pted riziky, které dana skupina
lidi mtze prinaset (MatouSek, Koldinskd, 2007). Na tomto misté je vhodné zminit, Ze
poskytnuti pomoci a podpory osobam spole¢ensky znevyhodnénym miize byt predmétem
péce neinstitucionalni, mimo socidlni sluzby — takovd péfe miZe byt poskytnuta
neformdlnimi pecovateli napt. rodinnymi pfislusniky. Tato péce vSak neni pfedmétem této
préce.

Co se tyce pravni dimenze, kazda organizace poskytujici socidlni sluzby musi splnit
zdkonné podminky k tomu, aby mohla svou ¢innost zapocit. Zakon ¢. 108/2006 Sb.
o socialnich sluzbach uklada nasledujici podminky pro registraci v § 79:

a) podani pisemné Zadosti o registraci, ktera obsahuje naleZitosti uvedené v odstavci

5,
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b) odborna zpiisobilost vSech fyzickych osob, které budou piimo poskytovat socialni
sluzby,

¢) bezuhonnost

1. vSech fyzickych osob, které budou ptimo poskytovat socidlni sluzby,

2. pravnické osoby, ktera bude poskytovat socialni sluzby,

d) zajisténi hygienickych podminek, jsou-li socialni sluzby poskytovany v zafizeni
socialnich sluzeb,

e) vlastnické nebo jin¢ pravo k objektu nebo prostordm, v nichz budou poskytovany
socialni sluzby,

f) zajisténi personalnich, materialnich a technickych podminek odpovidajicich druhu
poskytovanych socialnich sluzeb,

g) skuteCnost, ze na majetek fyzické nebo prévnické osoby, ktera je Zadatelem
o registraci, nebyl prohlasen konkurs nebo proti ni nebylo zahdjeno insolvenéni fizeni anebo
nebyl insolven¢ni navrh zamitnut pro nedostatek majetku dluznika,

h) ucentra duSevniho zdravi oprdvnéni k poskytovani zdravotnich sluzeb podle
zékona o zdravotnich sluzbach v oborech zdravotni péce pro centrum dusevniho zdravi.

Pod pravni dimenzi lze jesté zahrnout specifikum, které se tyka vetrejného sektoru,
do kterého poskytovatelé socialnich sluzeb spadaji. Mezi zakladni specifika, kterd se tohoto
rozhodovani atlak politicky a spoleCensky, kterému jsou tyto organizace vystaveny.
Organizace poskytujici socialni sluzby se také neustale potykaji s pomérné omezenymi

finan¢nimi zdroji, které ¢asto neodpovidaji jejich realnym potiebam. (Slavik, 2014)

2.1.1. Rozdéleni organizaci poskytujicich socialni sluzby

Organizace poskytujici socialni sluzby lze délit podle rliznych kritérii. Zde uvadim
n€kolik moZnosti:

1. Podle pravni formy — mlzeme rozliSovat napiiklad mezi neziskovymi
organizacemi, akciovymi spole¢nostmi, vefejnymi institucemi, statnimi
podniky atd.

2. Podle poskytované sluzby — mizeme rozliSovat naptiklad mezi organizacemi
poskytujicimi socidlni sluzby pro seniory, pro lidi s postizenim, pro rodiny

s détmi, pro lidi bez domova, pro zdravotné postizené atd.
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3. Podle rozsahu plsobnosti — mizeme rozliSovat naptiklad mezi organizacemi
pusobicimi na mistni irovni, regiondlni irovni, celostatni trovni nebo dokonce
mezinarodni Grovni.

4. Podle zptisobu financovani — miizeme rozliSovat naptiklad mezi organizacemi
financovanymi ze statniho rozpoctu, z evropskych fondli, z darQ
a sponzorskych pfispévki, z vlastnich ptijmu atd.

5. Podle vlastnické struktury — mtizeme rozliSovat napiiklad mezi organizacemi
vlastnénymi soukromymi osobami, obcemi, krajem, statem atd.

Tato kritéria se mohou vzajemné prolinat a kazda organizace muze byt zatazena
do vice kategorii. (Havlikova, 2019)

Matousek déli socialni sektor do nékolika skupin dle zfizovateli. Jedna
se o nasledujici rozdéleni:

1. Socidlni sluzby spadajici do ufadii statni spravy, napi. odbory krajského ¢i

obecniho tradu,

2. Instituce ziizené statem, napf. systém ustavni vychovy zfizovany MSMT,

3. Sociélni sluzby zfizené obci ¢i krajem, napt. domovy pro seniory, azylové domy

a dalsi,

4. Neziskové organizace (Matousek, 2008).

Vtomto rozdéleni chybi komeréni poskytovatelé socidlnich sluzeb. Jedna
se o soukromé poskytovatele socialnich sluzeb, které Ize nazvat ,,nestatni ziskove organizace
poskytujici socialni sluzby* — organizace které jsou zfizovany soukromymi osobami, at’ jiz
pravnickymi osobami (napf. akciové spoleCnosti, spolecnosti srucenim omezenym,
komanditni spole¢nosti, spolky, nadace), ¢i fyzickymi osobami (podnikajici fyzické osoby,
¢i pouze fyzické osoby), pfi¢emz pomovym? znakem je, Ze jejich cilem je zisk. Tyto
organizace jsou financovany ptevazné z poplatkli za poskytované sluzby, ale mohou byt také
podporovany ze strany statu nebo soukromych darcti. Lze tedy navic indukovat nasledujici
skupiny, které odrazi kritérium ziskovosti:

1. Nestatni neziskové organizace poskytujici socidlni sluzby — jednd se o organizace,
které nejsou zfizovany statem, ale svilj zéklad maji v ob¢anské spole¢nosti. Mohou
mit rizné pravni formy, napt. nada¢ni fond, spolek apod. Tyto organizace mohou byt
financovany z riznych zdrojl, napt. z darti, grantii, dotaci nebo ptispévkil od klientd.
Jejich i¢elem neni generovani finanéniho zisku. (Skarabelova, 2005)

2. Nestatni ziskové organizace poskytujici socidlni sluzby — viz vySe. Jejich ucelem
je generovani finan¢niho zisku (Molek, 2011).

34



2.1.2. Neziskové organizace a jejich financovani

Vzhledem k tomu, Ze neziskové organizace tvoii velké procento poskytovatell
na izemi Ceské republiky, povazuji za dileZité zminit néktera jejich specifika, stejné tak
i popsat zpisob jejich financovani. Oproti komer¢nimu sektoru, neziskové organizace
nevznikaji za ticelem zisku. Takové organizace vznikaji za i¢elem naplilovani konkrétnich
potieb skupiny lidi ¢i spolecnosti. Neziskové organizace jsou Casto zaméfené na takové
oblasti a potteby spolecnosti, ve kterych stat ¢i ziskovy sektor selhava. Jednou z funkci
je snaha priblizit zdroje k potiebnym. Neziskové organizace usiluji o prosazovani zajmui
urcité skupiny, soucasné také pracuji na budovani vztahd v takové komunité lidi a pracuji
na jejich sjednoceni. (Krechovskd, Hejdukovd, Hommerova, 2018)

Neziskové organizace mohou byt zakldddny vladnimi institucemi, cirkvemi
a nabozenskymi spole¢nostmi, podnikatelskymi subjekty, ale ijedinci. Déle pak lze
rozliSovat neziskové organizace vefejnopravni a soukromopravni. Vetejnopravni jsou
ziizovany vetfejnym sektorem, naopak soukromopravni mohou byt ziizeny podnikatelskym
subjektem, fyzickou osobou atd. (Hejdukova, 2015) Takové rozliSeni je dulezité prave
vzhledem k tématu leadershipu ve vedeni, nebot’ ziizovatel nastavuje charakter zptisobu
fizeni organizace a rozhoduje o persondlnim obsazeni vrcholné exekutivni funkce.

Financovani neziskovych organizaci je pomérné komplikované. Stoji na nékolika
principech. Prvnim je vicezdrojovost, coZ v praxi znamend, Ze organizace neni zavisla pouze
na jednom zdroji, ale musi si zajistit vice finan¢nich zdroji. (Krechovskd, Hejdukova,
Hommerova, 2018)

Déle si neziskové organizace zajist'uji finance pomoci fundraisingu. Cilem je oslovit
darce, ktetfi by v idedlnim ptipad¢ ptispivali na pravidelné a dlouhodobé bézi. DalSim
principem je neziskovost. Princip neziskovosti znamend, Ze ve chvili, kdy organizace
dosédhne ziskli, musi byt tyto zisky pouzity na neziskovou cinnost, kterou organizace
provozuje. Poslednim principem jsou danové ulevy, kterymi se snaZzi stat podpofit neziskoveé
organizace a osvobodit je tak od placeni nekterych dani a poplatkli. Tak komplikovany
zpiisob financovani neziskovych organizaci Casto ovliviluje mnoho procesti uvnitt
organizace, mimo jiné i proces personalniho fizeni. (Krechovska, Hejdukovd, Hommerova,
2018)

Prace vedouciho v neziskové organizaci je specifickd v tom, Ze musi kazdoro¢né hajit
vyznam poskytovanych sluzeb a jejich pfinos. Obhajuje existenci organizace jak pied
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vefejnosti, tak pred samotnymi donory, na kterych stoji financovani instituce. (Matousek,
2008)

Vedouci neziskovych organizaci se mimo hlavni ukoly vénuji ziskavéani financnich
zdroji k udrzeni zivotnosti organizace. Vedouci statnich ¢i krajskych instituci jsou
odpovédni mimo jiné i za provoz a hospodafeni zatizeni. Dale se pak vedouci pracovnici
ve statni spraveé vénuji predevsim socialni praci a vedeni ostatnich fednikd. (Matousek,

2008)

2.2. Manazer v socialnich sluzbach

Téma manaZzera v socialnich sluzbach se v ceském kontextu rozebird pouze okrajove.
Problematické jeijeho ukotveni v odborné literatuie, nebot’ takové ukotveni takika
neexistuje. Jen malo autori zminuje samotného vedouciho socidlni sluzby a jeho roli, avSak
z4dna Ceska literatura nevénuje tomuto tématu celou publikaci. Ani zakon o socidlnich
sluzbach a k nému privodni vyhlaska nehovoii o vedoucim a o ndrocich, které se mohou
k této pracovni pozici vazat. Vzdy pocita pouze se socidlnim pracovnikem a dalSimi
obdobnymi pozicemi. (Zakon 108/2006) Je to jeden z divodii, pro€ je pomerné obtizné toto
téma teoreticky uchopit.

V socidlnich sluzbach se do manaZerskych pozic Casto dostavaji takovi socialni
pracovnici, ktefi odvedli dobré vykony v piimé praci s klienty, maji dobré dovednosti
v oblasti socidlni prace, dobie vedli pfipady svych klienti ¢i maji dobré vstupy
na spoleénych setkdnich. Mohou to byt ipfirozeni leadefi, na které se obraci kolegové
s prosbou o radu. Pomérné Casto se ale stava, ze jim neni poskytnut zddny manazersky
trénink ¢i pouze nutné zaklady. A misto toho, aby se mohli uyymout dobfe nové manazerské
pozice, mohou spise tapat. (Rofuth, Piepenbring, 2020)

Manazerskou roli velmi Casto zastdva vedouci pracovnik, ktery fidi socidlni sluzbu.
V pfipadé, Ze je organizace vétsi, mliize mit vice vedoucich pracovniki a kazdy mulze mit
na starosti jinou socialni sluzbu, avSak vzhledem k variabilité¢ poskytovanych socidlnich
sluzeb a samotnych poskytovateld, se mize organizacni struktura mirné liSit v kazdém
zatizeni.

Hovotime tedy pfedevSim o takovych manaZzerech socidlnich sluzeb, kteti zastavaji
zejména funkce liniového ¢i sttedniho managementu, pracuji pfimo s podiizenymi a jsou

mostem mezi zaméstnanci a vrcholovym managementem.
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Na manazerské pozice v socidlnich sluzbach jsou velmi cCasto dosazovani socidlni
pracovnici, at’ uz zvenéi, &i ptimo z organizace. Uskalim tohoto zptisobu dosazovani se pak
stava prenastaveni, jez v sob¢ pracovnik musi uskutecnit. Ze socialniho pracovnika se stava
manazer, a proto je nutné, aby jeho mysleni bylo spiSe manazerského rdzu a pieorientoval
se na fizeni pracovnikli. Zakazku nyni nové dostava vedouci pracovnik od organizace, jiz
to neni klient, ktery zakazku dtive udéloval. (Masopust, 2019)

Vzhledem k charakteru této pracovni pozice je velmi dulezité jiz od zacatku jasné
vymezit oCekavani, kterd ma vrcholovy management organizace (Ci vlastnik, zastupce
ziizovatele) od manaZera a jakych odpovédnosti nyni pracovnik nabyva. Je tteba, aby o sobé
manazer prestal smyslet pouze jako o socidlnim pracovnikovi, ale zvnitinil si také roli
manazerskou. Déale by mél vedouci pracovnik na manazerskych dovednostech zdmérné
pracovat a vytvaret si vzdélavaci plany, které povedou k jejich prohlubovani. Takovym
prohlubovanim miiZe byt mimo jiné zamérné stykani s dal§imi manaZery a predavani si
profesnich zkusenosti. (Masopust, 2019). Nasledujici kapitoly podrobnéji rozeberou funkce
arole vedouciho pracovnika v socidlnich sluzbach pro hlubsi porozuméni této pracovni
pozici.

Vzhledem k tomu, Ze socidlni prace je pomérné specificky obor, ve kterém jsou
v poptedi potifeby klienta, jenz je v urCitych aspektech vyloucen ze spolec¢nosti a jednim
z cilti je mu pomoci se do spolecnosti opét navratit a odvratit nepfiznivou situaci, ktera
ovliviiuje jeho aktudlni stav, jednim z predpokladi vSech pracovnikii v socidlnich sluzbach
je nesobecky pristup atouha po dobru. K tomuto piedpokladu, ktery by mél spliiovat
1 vedouci v socidlnich sluzbach, 1ze obdobné povazovat za vyznamné pravé vyse uvedené
vlastnosti.

Vedouci pracovnik by mél byt vzorem jak ve zptisobu prace a ve vykonu prace, tak
v samotném piistupu ke klientovi. V tomto aspektu se promitd ijeho opravdovost, ktera
vychazi z uptimné touhy po pomoci cilové skupiné. Ve chvili, kdy vedouci pracovnik takto
jednd a soucasné si vazi etickych zésad socialni préace, posiluje svou kredibilitu v ocich
podiizenych pracovnikl. V piipadé, Ze vedouci presné vi, jak s klienty spravné a eticky
jednat, ale jeho zplsob smysleni a hovofeni o klientech ma tendence je ponizovat, ¢i si
je nebrat za sobé€ rovné, ptichazi vedouci o podstatu plnéni cilti organizace a o spravny vliv

své pozice na podiizené (pfipadné i nadfizené) pracovniky.
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2.3. Funkce manazera v socialnich sluzbach

Mezi hlavni funkce manazera v socialnich sluzbach se dle vzoru manazerskych funkci
tadi pldnovdni socialni sluzby. Vedouci pracovnik socidlni sluzby ma velmi ¢asto na starosti
zpracovani standardii kvality a odbornych metodik, predevsim v téch organizacich, které si
nemohou dovolit zaméstnat navic metodika. Tuto funkci Ize nazvat jako odborné planovdni
socialni sluzby, nebot’ takova cinnost vyzaduje rozsahlé védomosti oboru a pozadavky
na znalost formy a zplisobu zpracovani téchto dokumentti.

Funkce organizacni ptedstavuje u manaZera v socialnich sluzbach predevs§im soubor
konkrétnich aktivit, které pracovnik vykonava. Mize se do nich fadit naptiklad zajisténi
provozu sluzby, ptidélovani klienti, implementace standardd kvality do praxe socidlni
sluzby, a dalsi. Rofuth a Piepenbring (2020) hovofti naptiklad o tom, ze manazeti mohou
vyuzivat své socidlni dovednosti k tomu, aby rozpozndvali dovednosti a naddni svych
podtizenych a dle toho jim ptitazovali zodpovédnosti a dkoly.

Manazer se také podili na vybéru a umisténi novych pracovnikli a dal$im fizeni
lidskych zdrojt. To zahrnuje napi. nasledujici aktivity

e Planovani personalnich potieb: Vedouci sociadlni pracovnik planuje pocet
zaméstnanci potfebnych pro pInéni cili organizace anavrhuje pozadavky
na kvalifikace a dovednosti, které by méli novi zaméstnanci mit.

e Rekrutace avybér zaméstnanc: Vedouci socidlni pracovnik spolupracuje
s persondlnim oddélenim na vybéru nejvhodnéjsich kandidati pro volné pozice a
na realizaci naborovych kampani. Jednim ze zakladnich narokl na tuto funkci
je znalost zakonnych pozadavkil pro vykonavani nékterych pracovnich pozic. Pti
vybéru zaméstnanci je samoziejmé dulezité znat pozadavky pro nabizenou pracovni
pozici. V idedlnim ptipad€ ma organizace zpracovany profil pracovnich pozic, ktery
slouzi jako vzor pozadavki na jednotliva pracovni mista.

e Poskytovani Skoleni arozvoj zaméstnanci: Vedouci socidlni pracovnik ma
na starosti Skoleni arozvoj zaméstnanci, aby byli schopni plnit své pracovni
povinnosti efektivnéji a aby se zlepSila kvalita poskytovanych sluzeb.

e Hodnoceni zaméstnanci: Vedouci socialni pracovnik hodnoti vykon zaméstnancii
a poskytuje zp&tnou vazbu pro zlepSeni vykonu. Také navrhuje a realizuje opatieni

ke zlepSeni vykonnosti a motivace zaméstnanc.
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e Planovani kariéry a vyvojové plany: Vedouci socialni pracovnik planuje kariérni
cesty a vyvojové plany pro zaméstnance, aby se rozvijeli a rostli v ramci organizace.

(Pospfsil, 2019)

Manazer vykonava dale funkci kontrolni. Velmi Castou formou kontroly jsou
pravidelné porady, na kterych tym pracovnikli pod vedenim vedouciho sdili aktualni
pokroky v zivotnich situacich ptid€lenych klientti, mohou pfinést na schiizku naptiklad
problémy, kterym pti praci €eli, nebo naopak uspéchy, kterych za posledni dobu s klienty
dosahli. Vedouci pracovnik ma moznost zjistit, jak se jeho podfizenym pracovnikiim v praci
dafi angkteré podnéty mohou vést 1k individualnim konzultacim s jednotlivymi
pracovniky. Pod funkci kontrolni 1ze dale zatadit ¢innost hodnoceni pracovnikt, které by
mélo byt pravidelnou soucasti vyhodnocovani jak uzite¢nosti sluzby, tak jejiho napliovani
cild. Dale manaZer mize kontrolovat individudlni plany zpracované pracovniky a jejich
nasledné napliovani.

S touto funkci uzce souvisi funkce vedeni pracovnikii. Manazer pracuje s tymem
zaméstnancl, ktery se dle typu poskytované socidlni sluzby miize skladat z rozdilnych
profesi. Miize se jednat jak o socialni pracovniky ¢i pracovniky v socialnich sluzbach, tak
pecovatele, zdravotniky apod.

Manazer by mél byt zkuSeny pracovnik, ktery mize svym podiizenym poradit
ve chvili, kdy si nevi rady. V ptipad¢, Ze v nékterych situacich vyhodnoti, Zze podiizenému
neni schopen pomoci sam, je tteba zvazit cilenou individualni supervizi.

Manazeti v socialnich sluzbach také realizuji paralelni manazerské funkce, jako
je analyza a feSeni problémi, rozhodovani a implementace, a to v zavislosti na tom, jakou
uroven fizeni zastdvaji. Pfirozen¢ liniovi manaZefi socialnich sluzeb budou fesit spise
problémy konkrétni socidlni sluzby a déni uvnitt ni, budou rozhodovat o menSich vécech

a implementovat vice konkrétni a hmatatelné postupy, strategie a dalsi.

2.4. Role manazera v socialnich sluzbach

Za manazera v socialnich sluzbach je pro ucely této prace povazovana takova osoba,
ktera tidi konkrétni socialni sluZzbu a odpovida i1 za urcitou skupinu pracovniki, kteti spadaji
pod danou sluzbu. Jedna se tedy o liniového manazera.

V socidlnich sluzbach se pojem manaZer uziva jen velmi malo. AvSak vyznamové

je manazerem v socialni praci jakykoliv vedouci ¢i fidici pracovnik a obsah jeho prace
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je v mnohém podobny manazerim ve sféfe komer¢ni. V tomto oboru se na pozici vedouciho
pomérné Casto dostdva ten pracovnik, ktery je ve svém oboru, tedy v oboru socidlni praice,
nejzkusenéjsi. Je vSak nutné zminit, ze v oblasti manazerskych dovednosti nemd mnoho
zkuSenosti ani znalosti. Ty musi za pomérné kratkou dobu ziskat. (Matousek, 2008)

Vedouci pracovnik je odpovédny za odbornost a kvalitu poskytované sluzby, ktera
vede k feSeni zivotni situace klienta (Matousek, 2008).

Mezi hlavni tikoly manazera v socialnich sluzbach patfi:

1. Proces vybéru pracovniki, jehoz obsahem je jak nastaveni pozadavkl pro vybér

pracovnika, tak samotny zptisob vybéru.

2. Dohled nad profesionalnim rozvojem svych podfizenych, ale i prace na rozvoji
sebe sama.

3. Vyhodnocovani vysledkii odvedené prace na zdklad¢ stanovych cili a poslani
organizace.

4. Vytvareni dobrych vztahil na pracovisti.

5. Pracovéni s informacemi, coZ mimo jiné znamena rozvijeni efektivni komunikace
uvnitf organizace a vytvafeni komunikacénich systému. (Matousek, 2008)

6. Vytvareni uspesné organizacni kultury. Za uspéSnou organizacni kulturu socidlni
sluzby lze definovat takovou, kterd velmi zobecnéné ucelné reaguje na potieby
klientti. (Matousek a kol., 2022)

7. Héjeni prav cilové skupiny na venek. Manazeti v socialnich sluzbach mohou casto
vystupovat v medialni sféfe a obhajovat prava cilové skupiny, kterd mize
spole¢nost védomé ¢i nevédomé utlacovat.

Roli manaZera je zodpovidat za napliiovani cilt a strategického planu organizace. Pro
jejich naplnovani vyuziva své podfizené. Manazerovou ulohou je fidit procesy, které
se odehravaji uvniti organizace. Uvnitf organizace existuje vice druhil procestl, za néz mize
manazer odpovidat. Mimo jiné je 1 manaZerovym ukolem fidit projekty. Oproti procesim
probihd projekt pouze jednou a je Casové omezen. MiiZe se prakticky jednat o jakoukoliv
zménu, ktera se v organizaci objevi a je tfeba na ni reagovat. (Pilafova, 2016).

Déle pak manaZer fidi zaméstnance, tedy fidi lidské zdroje. V socidlnich sluzbach
se fizeni lidskych zdroji zaméfuje pfedev§im na zajisténi lidskych zdroji, nasledné
vzdélavani a rozvoj, motivovdni, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni a odménovani.

(Matousek a kol., 2022)
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Rizeni rozpoétu patii mezi dalsi sou¢ast manaZerovy tlohy. V nékterych organizacich
maji manazeftiza tikol fidit a navrhovat rozpocet, v jinych jej mohou pouze spravovat a je jiz
pfedem dany. (Pilafova, 2016)

Role manazera v socialnich sluzbéach se od zde popsané role manazera v prvni kapitole
v zésadé nelisi. Jisté ji vSak lze doplnit o rozmér, ktery ptinasi samotna socialni sféra do dané
pracovni role. Mezi zékladni pozadavky na manazera v socidlnich sluzbéach patii odborna
znalost socidlni prace s cilovou skupinou, které socidlni sluzba poskytuje podporu
a soucasn¢ praktické dovednosti, které pfiipraci s danou cilovou skupinou umoZiuji
dosahovat stanovenych cilii. Také je dilezitd znalost zdkona o socialnich sluzbach, systém
socidlniho zabezpeCeni a dal§i. Jeho role tedy vyzaduje jak odbornou, tak praktickou
zakladnu pro dobré fizeni sluzby.

Pro ilustraci dilezitosti teoretickych znalosti vedouciho pracovnika z oblasti socidlni
prace lze uvést nasledujici ptiklad. Vedouci pracovnik se ¢asto zabyva kontrolou napliovani
individualnich pland, které jsou nezbytné pii praci s klienty. Odborné znalosti v oblasti
socialni prace pak mohou pfispét k tomu, Ze jejich tvorba je skute¢né §itd na miru kazdému
klientovi, jsou vyuzité veskeré zdroje k jeho naplnéni a kontrola plnéni individudlnich plant

neni pouhou formalitou.

2.5. Posilovani role manazZera

Po analyze aktudlnich nabidek prace na internetu bylo zjisténo, Ze pro to, aby se ¢loveék
mohl stat vedoucim socidlni sluzby, vétSinou neexistuji pozadavky na jeho ptfedchozi
manazerské vzdélani. Hlavnim pozadavkem byva nékolikaleta zkusenost v daném oboru ¢i
se takova praxe povazuje za vyhodu, ale ne nutnost.

Stejn¢ tak zakon ¢&. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ani standardy kvality
v socidlnich sluzbach neuvadi odborné¢ pozadavky na vedouciho socialni sluzby. Zakon
pouze uvadi, jaké dosazené odborné vzdélani by mél mit socidlni pracovnik ¢i pracovnik
v socidlnich sluzbéch.

Je ale nutné zacit chéapat pracovni pozici vedouciho socidlni sluzby skute¢né jako
pozici manaZerskou. A je nutné tuto manaZerskou roli posilovat v dovednostech
manazerskych, stejné tak i dovednostech leadershipu, nebot fizeni a vedeni lidi v socidlnich
sluzbach ma sva specifika.

Manazeti v socialnich sluzbach mohou ziskat manazerské dovednosti a dovednosti

leadershipu napfiiklad prostiednictvim vzdélavacich kurzi, které jsou aktualné k dispozici.
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Kazda organizace by si mé¢la stanovit vlastni vzdélavaci plan, jenz urcuje vzdélavaci potieby
svych pracovnikli aktery ptispivd k hlavnimu cili, poslani organizace a podporuje
napliiovani potfeb uzivatel sluzeb. V socialnich sluzbach se management zabyva fizenim
procest, jez prispivaji k Gspésnému chodu organizace. Management se pak zabyva
pfedevSim organizovanim, planovanim, dohledem a kontrolou, feSenim problémul
a vybérem pracovnikii. Leadership v socidlnich sluzbach mé spiSe charakter vize
do budoucna, sjednocuje lidi a motivuje k pfijeti a naplihovani této vize a inspiruje
pracovniky k dosahovani cilii ipfes obtiznost tohoto povolani. (Camsky, Sembdner,

Krutilova, 2011)

2.6. Vyznam leadershipu pro manazery v socialnich sluzbach

V celosvétové spolecnosti, kterd se neustdle vyviji a jednotlivé organizace musi
na takové zmény reagovat, nastava velkou vyzvou pro manazery a lidry na takové zmény
reagovat a prizpusobovat své organizace takové transformaci (Drucker, Hesselbein, Kuhl,
2015). Podobné organizace poskytujici socidlni sluzby celi problémtim tohoto charakteru,
a tim paddem vznikajii velké ndroky na manazera téchto organizaci. Na vyznamu pak ziskava
potieba ne pouze fidit, ale inspirovat a nadchnout pro aktudlni trendy, ale i pro samotnou
transformaci organizace, ktera mlze mit zastaralé zplsoby a nereaguje dostatené
na momentalni dobu.

Ani problematice fluktuace zaméstnancu se socidlni sluzby nevyhnuly. Z osobni
zkuSenosti mohu fici, Ze pouze 10 % mych spoluzdkl z vysoké skoly, kteti dokoncili sva
bakalarska studia v socidlni praci, zistali po studiu v praxi socialnich sluzeb. Jednim
zmoznych feSeni muze byt pravé posilovani dovednosti leadershipu u manazera
v socialnich sluzbach, ktefi nadchnou své podiizené pro praci, umozni jim vidét smysl v tom,
co délaji a budou vytvaret tym pracovniki, kterého budou radi soucasti.

Manazefi v organizacich poskytujicich socidlni sluzby se ve svém kazdodennim
profesnim Zivoté zabyvaji pomérné stejnymi otdzkami, jako manaZeti ze sfér komercnich.
Jejich hlavni tdlohou je zajistit chod organizace, pfipadné jeji Casti, a dohlizet na své
podfizené pracovniky a jejich odvedenou praci. Mimo to vsak jejich praci ovliviiuji aspekty,
komercni sektor musi manazZeti feSit financovani socidlnich sluZeb, etické problémy
a dilemata vznikajici pii praci s klienty, ale také obhajobu prav cilové skupiny, se kterou

organizace pracuje, navenek.
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Jak jiz bylo v ptfedchozi kapitole zminéno, aktudlni pozadavky na pracovni pozici
manazera v socialnich sluzbach jsou zpohledu manazerského vzdélani minimdlni.
Zaméstnavatelé v mnoha piipadech upfednostiiuji zkusSenosti v praxi socidlnich sluzeb pred
odbornosti v oblasti managementu. Management a leadership jsou tak Casto odsouvany
na zadni kolej s tim, Ze se manazer tyto dovednosti bude ucit za chodu.

Socidlni prace je pomahajici profesi, ktera ¢asto vyzaduje jak praci a vnitifni nasazeni
pracovnika nad rdmec povinnosti, tak ipiesvédceni o vyznamu a pozitivnich dopadech
vykonané price. Pracovnici mohou obvykle v jistém pracovnim cyklu pocitit zklamani ¢i
bezvyznamnost své prace, proto je nezbytné, aby ve vedeni figurovala osoba s dovednostmi
leadershipu, kterd pracovniky z tohoto stavu pozvedne a opét je nadchne pro pomoc druhym.

Samoziejmé tato forma povzbuzeni je realizovdna také ve spoluprdci s externisty,
napt. supervizorem. Supervize je jistou formou sebepéce, ale také umoziuje lépe zvladat
naro¢né situace, které se pii praci s klienty vyskytnou. (Matousek a kol., 2022)

Jednim ze smysll socialni prace je podporovat pozitivni zménu. A protoze lidr je ten,
ktery pfinasi zménu, je v socialnich sluzbach vice nez vitané, aby zde takovi leadeti rostli
améli vliv. Leadership vsocidlni prici je pravdépodobné¢ nejvice spojovan
s transformacnim typem leadershipu. Jedna se o styl leadershipu, ve kterém lidr dokéze
identifikovat potfebnou zménu, upfesni vizi pro takovou zménu, a nasledn¢ nadchne a vede
ostatni tak, aby smétfovali k této zmeéné jako tym. (Corbett, Clark, 2018)

Nutnost dovednosti leadershipu ve vedeni organizaci poskytujicich socidlnich sluzby
se zda byt ¢im dal tim vyznamnéjsi. Prave Jeklova a Reitmayerova (2006) upozornuji na to,
ze pracovnici v socidlnich sluzbach potiebuji byt neustale motivovani a mit angazovany
pristup v praci, jelikoZ jsou ohrozeni ztratou motivace k praci, nebo v hor§im ptipade
syndromem vyhoteni, ktery ohrozuje ptedevsim pracovniky v pomdhajicich profesich.

V souvislosti se socidlni praci se hovofi o syndromu vyhoteni. Syndrom vyhoteni
nastdva ve chvili, kdy dochdzi k nerovnovaze mezi pivodnim o¢ekavanim vzhledem k praci
a skute¢nym stavem. Projevem syndromu vyhotfeni mize byt ztrata energie a idedll, inava,
télesné¢ vycerpani, depresivita a dal$i. To néasledné¢ vede k frustraci a stagnaci. (Jeklova,
Reitmayerova, 2006)

Zavaznost syndromu vyhofeni jenom potvrzuje fakt, Ze Svétova zdravotnicka
organizace se jej rozhodla kodifikovat v Mezindrodni klasifikaci nemoci a souvisejicich
zdravotnich problému. Timto vyslovné poukazuje na to, jak ohroZujicim se miiZze vyhoteni

stat (LPO, 2019). Na manaZera socialni sluzby jsou pak kladeny naroky, aby se zabyval

43



prevenci u svych podfizenych a budoval takovou kulturu organizace, ktera pracovniky
motivuje a povzbuzuje.

Vzhledem ke specifickym vlastnostem, které ma ftizeni socidlnich sluzeb, je tieba
zaméfit styl fizeni a vyuzivat takovych dovednosti leadershipu, které prispivaji k vyuziti
plného potencialu jak pracovniki, tak charakteru poskytovanych sluzeb.

Vyznam leadershipu pro manazery v socialnich sluzbach spociva predev§im v tom, ze
mohou byt schopni vést své tymy k dosazeni cilli organizace a zaroven posilovat motivaci
a zavazek zaméstnancti k vykonu préace. Leadership umoziiuje manaZerim prevzit iniciativu
a zodpovédnost za vyvoj svych zaméstnanci, coz v kone¢ném disledku mize vést k lepSimu
poskytovani sluzeb uzivateliim socidlnich sluzeb.

Celkové lze tedy fici, Ze vyznam leadershipu pro manazery v socialnich sluzbach
spoc¢iva v podpote tymové spoluprace, zlepSeni kvality poskytovanych sluzeb a motivace
arozvoji zameéstnancl, coz Vv konecném disledku pfispiva ke zvySovani efektivity

a vykonnosti organizace.

2.7. Zavér

Manazer v socialnich sluzbach hraje kliCovou roli pfi fizeni a koordinaci pracovnikii,
poskytovani kvalitnich sluzeb a dosahovani cili organizace. Jeho funkce je mnohostranna
a zahrnuje nejen fizeni a pldnovani, ale také motivaci a podporu pracovnikl, vytvareni
dobrych vztahti s klienty a jejich rodinami a spoluprici s dalSimi organizacemi. VyuZziti
leadershipu miZe manazerim pomoci v posilovdni jejich manazerskych dovednosti a
ve vedeni tymu k efektivni praci a dosahovédni spolecnych cili. Je tedy zdsadni, aby
manazeti v socialnich sluzbach méli kromé odbornych znalosti takové dovednosti k tomu,
aby byli schopni efektivné vést svilj tym.

Zaroven je vSak nutné zdlraznit, Ze role manazera v socidlnich sluzbach je mnohem
Sir$i a slozitéjsi, nez pouhé fizeni lidi a procesti. Manazer socidlnich sluZzeb mé na starosti
i etické a mordlni aspekty prace, jako je ochrana prév uzivateld sluzeb a zajisténi kvalitni
péce o klienty. V tomto sméru je tedy velmi dalezité, aby manazer mél silné viid¢i a etické
schopnosti, které umozZni fidit organizaci spravnym smérem a poskytovat sluzby s kvalitou
a respektem, jaké si uzivatelé sluzeb zaslouZzi.

Lze tedy fici, Ze role manaZera v socidlnich sluzbach je klicova pro tispésné fungovani
organizace a poskytovani kvalitnich sluzeb. VyuZiti principli a metod leadershipu muize

posilit jeho funkce a pomoci mu v plnéni jeho tkoli. Aby byl manazer schopen zvladat svou
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roli co nejlépe, je diilezité, aby mél odpovidajici manazerské a viid¢i dovednosti, jako jsou
komunikaéni schopnosti, rozhodovani, tizeni konfliktd a dals$i. V neposledni fadé je také
nezbytné, aby byl manaZer osvédéenym odbornikem v oblasti socidlnich sluzeb a byl
schopen fidit organizaci s ohledem na etické a mordlni zasady.

Nésledujici kapitola se zamé&fi na jednotlivé dovednosti leadershipu, které vyznamné
prispivaji k dobrému fungovani organizace poskytujici socialni sluzby, k dosazeni jeji
zdravé organizacni kultury a dobrého pracovniho vykonu zaméstnancii. Soucasné piiblizi

vyznam vyuzivani téchto dovednosti pro praxi v socialnich sluzbach.

45



3. Dovednosti leadershipu ve vedeni socialnich sluzeb

V dnesni dobe¢ se stéle vice klade diiraz na vedeni a fizeni organizaci pomoci principti
leadershipu. Ackoliv néktefi lidé mohou mit vrozené schopnosti k vedeni, kazdy muze
zamérn¢ budovat dovednosti leadershipu. V této kapitole se zaméfime na tfi kategorie,
do kterych lze jednotlivé dovednosti leadershipu fadit: Dovednosti, které podporuji dobry
pracovni vykon zaméstnancii, zdravou organizacni kulturu a sméfovani organizace. Pro
kazdou kategorii budeme podrobnéji rozvijet jednotlivé dovednosti, které jsou pro ni
dalezité a jaky vliv maji na fungovani organizace. Déle se budeme zabyvat praktickym
vyuzitim téchto dovednosti v manazerské praxi v oblasti socidlnich sluZeb.

Dovednosti leadershipu Ize definovat jako takové dovednosti, zptisob jednani, nastroje
a schopnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby byl proces motivovani a vedeni lidi ispésny.

Neékteré zakladni dovednosti leadershipu ziskavaji socialni pracovnici jiz béhem svého
piipravného vzdélavaciho procesu. Mohou takovymi dovednostmi naptiklad byt:

e Vhled a porozuméni lidskému chovani

e Schopnost pomoci druhym se rozvijet a uspét
e Schopnost vidét situaci z vice perspektiv

e Silné etické zdklady

e Respekt k riznorodosti

e A dalsi. (Corbett, Clark, 2018)

Socidlni pracovnici jsou ale také trénovani ve velmi praktickych aspektech
leadershipu. Témi jsou naptiklad aktivni naslouchani a komunikace, rozeznani a identifikace
problému, diraz na praci v tymu, feSeni konfliktu, pochopeni skrytych umysli a pfinaseni
zmény. (Corbett, Clark, 2018)

Tato kapitola se bude zabyvat podrobnou analyzou jednotlivych dovednosti
leadershipu ve vztahu k manaZzerovi v socialnich sluzbach.

Budovat dovednosti leadershipu lze naptiklad vzdélavacimi kurzy ¢i odbornymi
knihami. AvSak vyzkumy ukdzaly, Ze nejvyznamnéj$im prvkem budovéani takovych
dovednosti jsou redlné situace, ve kterych se ¢lovék uci a pfijima vyzvy. (Radcliffe, 2012)

V disledku rozsahlého mnozstvi typil socidlni prace a rozdilného zaméfeni na riizné
cilové skupiny vznikaji mirné rozdily v pozadavcich na manazery a na jejich vyuZzivani

dovednosti leadershipu v jednotlivych zatizenich, avSak v této ¢asti je snaha co nejobecnéji
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popsat dovednosti potfebné pro efektivni vedeni svych podiizenych bez ohledu na to, s jakou
cilovou skupinou socidlni sluzba pracuje.

Ptedtim, nez ptejdeme do kapitoly, ve které budou popsany jednotlivé dovednosti
leadershipu ve vedeni socidlnich sluzeb, stoji za zminku tfi kroky, které mohou pomoci pii
praktickém osvojovani dovednosti leadershipu. Tyto kroky mohou vedoucim v socidlnich
sluzbach usnadnit aplikaci dovednosti leadershipu do své praxe. Radcliffe (2012) uvadi tfi
zakladni kroky, které ptispivaji k uc¢elnému posilovani dovednosti leadershipu. Jsou jimi:

1. Uplatiovani védomého postupu, pii kterém si je ¢lovék védom redlnych situaci,
jez ptijima jako pftilezitosti pro rozvoj dovednosti leadershipu. Vyznamné pro
takové uceni je aktivni vyhledavani takovych ptileZitosti.

2. Vytvoteni si osobniho podpirného tymu, ktery se sklada z vybranych kolegu, jenz
hodnoti lidrovy vybrané oblasti rlistu jak na zacatku, tak v pruibéhu a pomahaji mu
zaznamendvat pokroky.

3. Poznat a ptekrocit své hranice, jejichz vyznamnou c¢asti je uvédomeni si, jakym
lidrem vlastné ¢lovek chee byt.

Nésledujici kapitoly popisi jednotlivé dovednosti leadershipu, které mohou manazeti

v socialnich sluzbach posilovat v kontextu tii kategorii. Pro lepsi orientaci v dovednostech
leadershipu navrhuji nasledujici rozdéleni. Jednotlivé kategorie se zabyvaji tim, jakou fidici
oblast dovednosti leadershipu posiluji. Nasledujicimi kategoriemi jsou tedy dovednosti
leadershipu posilujict:

a) Dobry pracovni vykon zaméstnanctu

b) Zdravou organiza¢ni kulturu

¢) Sméfovani organizace
I prestoze jsou dovednosti leadershipu takto rozd€lené do tii kategorii, nelze
popiit, Ze se obsahy téchto kategorii prolinaji a vzijemné piimo i nepiimo
ovliviuji.

Jednotlivé dovednosti vychazi z vybranych konceptil autorti. Radi se mezi né Styblo

(2013), Cadwell (2004) a Doyle (2019). Dovednosti leadershipu budou soucasné popsany

v kontextu vedeni socidlnich sluzeb a ptiblizi tak vyznam jejich aplikace v socialni praxi.
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3.1. Dovednosti leadershipu posilujici dobry pracovni vykon

zameéstnance

V této kategorii se zametujeme na konkrétni dovednosti leadershipu, jejichz aplikaci
mize manazer v socidlnich sluzbach vyznamné prispét k excelentnimu vykonu svych
podiizenych. Vzhledem k tomu, Ze socidlni prace patii mezi pomahajici profese, existuje
v této oblasti vysoké riziko syndromu vyhoteni, které mize zpusobit ztratu motivace
pracovnika a vyrazné snizit kvalitu jeho prace. Proto je nezbytné neustale vytvaret prostiedi,

ve kterém se pracovnik citi podporovan a povzbuzovan svym okolim.

3.1.1. Motivace

V kontextu socidlnich sluZzeb je otdzka motivace zaméstnancti velmi dilezitym
tématem, na které se zaméfuje jak odborna literatura, tak i fada diplomovych praci. Socidlni
prace patfi mezi tzv. pomahajici profese a intenzivni prace s lidmi, v piipadé socidlnich
sluzeb s klienty, miize byt pro pracovniky naro¢na a vycerpavajici. Proto je kli¢ové, aby
zaméstnanci byli motivovani a jejich pracovni vykon posilovan, coz nasledné¢ muze
pozitivné ovlivnit kvalitu poskytovanych sluzeb a celkovou tispéSnost organizace.

Pracovni vykon zaméstnance mize byt pohdnén vnitfnimi silami pracovnika, avSak
velky vliv ma také motivace, kterd prichazi z vnéjsiho prostiedi. Cole (1993, dle Herzberg
1966) uvadi graf zobrazujici faktory, které ovliviuji pristup k praci. Mezi faktory, které
vedou k extrémnimu uspokojeni z prace, patiiuspéch, uznani, samotnd prace, zodpovédnost,
povysenti a rust.

Leadeti inspiruji své nasledovniky, stejné tak manazefi mohou inspirovat své
podfizené k tomu, aby dosahovali pozadovanych cili. Ve vétsiné ptipadi nestaci pouze
finan¢ni ocenéni pracovnika k tomu, aby byl motivovany svou praci délat nadstandardné.
To, co je pro organizaci skutecné pfinosné, je, kdyz je pracovnik ochoten délat vice, neZ ma
v popisu prace a vklada tak do své prace piidanou hodnotu (Doyle, 2019).

Vyznamnym prvkem motivace pracovnikil je i samotny pfistup manazera. Pokud
je sdim motivovany a nadSeny pro pracia vidi v ni vyznam, pravdépodobné budou pracovnici
zastavat podobné postoje. Motivaci je ale tieba neustale obnovovat. To by m¢l délat manaZer
jak u sebe, tak u pracovnikii. Motivace je pak tizce spojena s efektivitou prace. Cim vétsi

motivace, tim vétsi pravdépodobnost efektivity prace. (Mikulastik, 2015)

48



Existuje $iroka skala zplisobli motivace pracovnikt. Zde je n¢kolik zptsobu, jak ji lze

docilit:

Otazka

umoznit pracovnikiim autonomii

ptat se na napady pracovnikli

mentorovat

byt otevieny slySet obavy pracovniktl

poskytovat produktivni a podnétné pracovni prostiedi
poskytovat ocenéni

dékovat a uznavat pracovniky za odvedenou préaci
umoznit team-building

nastavovat efektivni cile. (Doyle, 2019)

motivace je pomérn¢ vyznamnym tématem v socidlni praci. Financ¢ni

ohodnoceni, které je schopna organizace pracovnikiim poskytnout v tomto oboru neni ptilis

motivujici, proto se hovoii o dalSich moznostech, kterymi je mozné socidlni pracovniky

motivovat. Dulezité vSak je, aby manazer znal své podfizené a porozumél tomu, co je pii

prici motivuje a na to nasledné reagoval.

Diplomova prace zpracovand Michaelou Tichou (2012) se zabyva pracovni motivaci

v socialnich sluzbach. Zkoumané jsou zpusoby, kterymi manaZzeti v socialnich sluzbach

pracuji s motivaci podiizenych. Vyzkumu se ucastnilo 278 respondentii. Mezi nejcastéji

udavanymi zplisoby odménovani pii praci se dle uvedeného potadi povazuje:

1. pochvala, nebo také podékovani

A

vzdélavani, naptiklad kurzy a Skoleni
mimotadné volno
teambuilding

flexibilni pracovni doba

6. stravovani, a dalsi.

Naopak v socialnich sluzbach dle dané¢ho vyzkumu chybi tyto zptisoby motivace:

1. penize

2. oficidlni systém hodnoceni

3. podpora od nadtizenych a dalsi. (Ticha, 2012)

Dalsi vyzkumy potvrzuji, Ze pracovnici v socidlnich sluzbach vice ocefiuji motivaci

nefinancni, a

to napiiklad formou hodnoceni pracovniho vykonu, pochvaly, tymové

spoluprace, uzndni a systematického vedeni. Jako vyznamnym motivatorem je také

harmonické prostiedi na pracovisti. Naopak velmi demotivujicim faktorem se stdva
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neschopnost hodnoceni prace, ptipadné nedisledné hodnoceni prace, nedostate¢na autorita
vedeni ¢i malo supervize (Ticha, 2013).

Jedno z témat, které vyznamné souvisi s motivaci, je téma vyuzivani silnych stranek
pracovnikd. Na tom se miize vedouci zadsadn¢ podilet, pokud zna své podfizené a piirazuje
jim takovou praci, pfi které mohou téchto silnych stranek vyuzivat. Muhlfeit a Costi (2017,
dle Rath, Tom, 2007) uvadi znaky, které provézeji lidi, jez maximalné vyuzivaji svych
silnych stranek pfi praci. Mezi tyto znaky se fadi nasledujici: Pracovnici radi chodi do préce,
maji pfedev§im pozitivni vztahy s kolegy, jednaji s klienty 1épe, se svymi ptateli mluvi
pozitivné o své praci, v praci podavaji nadprimérny vykon a zazivaji vice inovativnich
a kreativnich chvil.

Tyto znaky mohou také méfit vySi motivace pracovnika. Stejné tak i v socidlnich
sluzbach by se mél klast diraz na to, aby byla pracovnikiim pfifazovéana takova prace, pii
které mohou vyuzivat silnych stranek své osobnosti tak, aby je tyto znaky provazely. Pokud

je pracovnik takto spokojen, miize zmirnit ohroZeni syndromem vyhoieni.

3.1.2. Vedeni prikladem

Je tfeba, aby si manazefi uvédomovali, ze i pfesto, ze svou pozici mezi zaméstnanci
maji stanovenou organizacni hierarchii, musi si svym jednanim neustale ziskavat respekt
svych podiizenych. Dobry lidr si je védom odpovédnosti, kterou nese to, ze je vzorem
druhym a na zéklad¢ toho jedna. A proto vede lidi svym piikladem. (Cadwell, 2004)

Jedna ze zdkladnich oblasti, ve kterych je tfeba jiti piikladem, je dodrzovani
zdkladnich etickych a pracovnich hodnot. Dobry manazer pouze nevyzaduje od svych
pracovniki jejich dodrZzovani, mezitim co sdm jednd jinak. Je nutné ukazat pracovnikiim, Ze
hodnoty, které si organizace stanovila a ma je napsané, jsou jim cenény a aplikovény.
(Bednar, 2012)

K tomu, aby se z pouhého manazera staval lidr, je tedy nutné vést piikladem, ne pouze
zadavat tkoly a kontrolovat jejich splnéni. Zaméstnanci socidlnich sluzeb pracujici s klienty
Casto potiebuji védét, jakym zpiisobem véci délat, jak s kolegy jednat ¢i jak dobte pracovat
s klienty tak, aby doslo k zachovani ¢i zlepSeni jejich socidlni situace a nedoslo k velkému
propadu. Hledaji vzor, ktery by mohli opakovat, a ve vétSin€ ptipadii se jednd o vzor dobry,
ktery motivuje k lep$im vysledkiim. DilezZité je také zminit, jak vyznamny vzor nastavuji
manazefi v pristupu ke klientovi. Pokud se manaZer vyjadiuje o klientech tak, Ze zachovava

jejich diistojnost a neurdZi je, ostatni pracovnici pak maji tendenci tento pfistup opakovat.
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3.1.3. Uschopnovani druhych

Nezbytnou soucasti téchto dovednosti je dovednost uschopnovat druhé k tomu, aby
rostli ve svych dovednostech a dosahovali zadanych vysledki (MTD training, 2010).
Uschopiiovani podfizenych lze v manazerském paradigmatu popsat ijako dovednost
delegovani.

V publikaci s nazvem Leadership a minutovy manazer autofi popisuji vyznam
delegace. Manazeti totiz mohou mit pocit, ze své podiizené musi kontrolovat ato, co
je skute¢né dulezité, si musi obstarat sami. Vznikd tak dojem, Ze musi tvrdé pracovat
a nemaji mnoho Casu. Vyznamnou myslenkou, kterou autofi pfinasi je, Ze manazef1 nemayji
pracovat tvrdéji, aby dosahovali vybornych vysledkii. Maji pracovat chytieji. Takovy ptistup
spoc¢iva ve zméné chapani pyramidalni organizace. Manazer by mél smyslet tak, Ze jeho
podtizeny je zodpovédny za konkrétni ukol a on na néj pouze reaguje. Manazer je pak
vyznamnou osobou k tomu, aby pracovnikovi zajistil zdroje k praci, které mu usnadni praci
na daném ukolu acestu ke stanovenému cili. Soucfasné tak vznika kooperace mezi
podfizenym a nadfizenym. (Blanchard, Zigarmi P., Zigarmi D., 2017)

V praxi lze toto téma aplikovat na ptikladu rozdélovani klientti. V piipadé€, Ze manazer
vykondva i piimou praci s klienty, coz je v socidlnich sluzbach pomérné¢ obvyklé, je tieba,
aby rozd¢loval klienty dle schopnosti pracovniki. Soucasné je vSak dilezité podporovat
pracovniky v riistu a rozdélovat klienty tak, aby se s kazdym novym ptipadem mohli naucit
néco nového. Sam si nebude nutné brat nejtézsi piipady z divodu nedlivéry ve své
podtizené.

Otéazku delegace lze chépat ijako dlouhodoby proces, pfi kterém manazer vklada
davéru do pracovnika apostupné mu predava jednotlivé kompetence na zakladé
spolehlivosti, kterou si u pracovnika ovétil béhem spoluprace. Jedna se i o formu budovani
pracovnika, nebot’ samotny pracovnik dostdvd prostor krlstu s pfibyvajicimi
kompetencemi. Manazer zpoc¢atku investuje do zaméstnance s nadéji, Ze se takovd investice
vyplati. (Cipro, 2009)

Martin Cipro (2009) ve své publikaci uvadi, ze delegovani je vlastné podstatou
managementu. Hovofi o tom, ze manaZer dosahuje stanovenych cilii prostfednictvim
lidskych zdrojh. Delegace je tedy takovy proces, pfi kterém manaZer predava podiizenému
odpovédnost nad konkrétni oblasti - zplnomoctiuje pracovnika. Tento pracovnik pak ma
pravo v dané oblasti ovliviiovat pribéh a ¢innosti, které dostal na starost. Spolecné pak miize

s kolegy spolupracovat na tom, aby jednotlivé oblasti dosly k naplnéni cile celé organizace.
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Manazer by mél byt schopen odhalit dovednosti svych podtizenych a dle toho jim pak
predavat kompetenci v téch oblastech, ve kterych jsou dobfii. V idedlnim ptipadé jsou pak
podiizeni schopnéjsi v oblastech, které spravuji nez samotny manazer. Manazer ma pak vice
Casu na zajiStovani organiza¢niho chodu anemusi se vénovat peclivému kontrolovani
kazdého kroku svych podiizenych.

Vyznamnou slozkou pii delegaci tvofi odborny rozvoj, ktery by mél manazer
podiizenym zprostiedkovat. Mize se jednat naptiklad o vzdélavaci kurzy, supervizi a dalsi
formy nésledného vzd€lavani. Odborny rozvoj pak podporuje podiizené v tom, aby byli
schopni delegované €innosti vykonavat v pozadované kvalité.

Lidr, ktery uschopiiuje druhé, je ten, ktery jim dava takovou uroven moci, ktera je pro
pozadované vystupy potieba. Dobry lidr totiz nedava rozkazy, dle kterych se musi podiizeni
ridit. Poskytuje jim podporu a zdroje k tomu, aby mohli svou préci délat dobte. Co se tyce
otdzky sdileni moci, je tfeba, aby se manazer nebal svym podiizenym déavat velké a zdsadni
ukoly ¢i odpoveédnosti a dal jim s tim i moZnost tyto tkoly vyfesit po svém. (Ackerman,
2019)

Stejn€ tak imanaZer v socidlnich sluzbach muiZe pfispét k efektivni prici svych
podfizenych tim, Ze je zplnomocni a deleguje jim takovou miru odpovédnosti, kterd
je nezbytna pro vykon jejich prace. Velmi Spatnym piikladem je manazer, ktery planuje
praci socidlniho pracovnika s klientem a konkrétni kroky, které spolecné maji ucinit,
a nasledné kontroluje splnéni danych ukolti. Manazer by mél byt naopak pouze tim, za kym
pracovnik ptijde ve chvili, kdy si ve své praci nevi rady a potiebuje ziskat nové smétovani

a nadhled.

3.1.4. Pozitivni pFistup

Dilezitym faktorem je i samotny postoj manaZera. M¢l by byt pro danou praci nadsen
a svym pfistupem motivovat k préci iostatni pracovniky. Pozitivni vedeni povzbuzuje,
uschopnuje a dodava energii pracovnikiim. Naopak negativni vedeni podfizené vycerpava,
odrazuje a oslabuje morélku. (Ackerman, 2019)

V praxi jsem zazila manaZera socialnich sluzeb, ktery vedl tym pracovnikl
v socidlnich sluzbach a socidlnich pracovnikli. Tento vedouci mél velmi negativni postoj
viici cilové skupiné, které byly socialni sluzby poskytovany. Nevétil tomu, Ze by se Zivot
uZzivateld sluzby mohl zménit a hovoftil o nich pomérné hanlivé. Tento pfistup pak piijimali
i n€kteti pracovnici v organizaci. To pak vedlo k tomu, Ze pracovnici s uZivateli sluzeb
jednali bez empatie a snahy porozumét jejich Zivotni situaci a spiSe se fidili pfedsudky pii
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feSeni jejich situace, které v nich vybudoval vedouci. To vSe vedlo k nulové efektivité
a zména v uzivatelové zivoté nenastala, alesponi ne v disledku toho, ze s nim zaméstnanci
pracovali.

Manazer by si mél vzdy udrzet pozitivni ptistup. V socidlni préci je to nezbytné, nebot
cilové skupiny, se kterymi se ve sluzbach pracuje, mohou byt Casto okolim utlacovany.
Organizace mize byt jeden z mala subjektt, ktery haji jejich prava a dobrou povést. Pokud
manazer v tomto sméru povoli a necha se unést negativismem, je pomérn¢ velka Sance, ze
tim bude zasadné ovlivilovat tym podfizenych, ktefi jsou v piimé praci s uzivateli sluzeb,
coZ se nasledné odradzi i na jejich préaci s cilovou skupinou. Ziroveil svym negativnim
pristupem manazer miize ovlivilovat vefejny prostor pii reprezentovdni organizace

a podporovat tak predsudky viici cilove skupiné ve spolecnosti.

3.2. Dovednosti leadershipu posilujici zdravou organizac¢ni

kulturu

Cim dal tim vice se hovofi o tzv. organizaéni kultufe, kterou lze popsat jako jakysi
souhrn nepsanych hodnot, norem chovéni a piesvédCeni sdilené pracovniky organizace.
To se poté projevuje ve zpusobu chovani, citéni a mysleni pracovnikt (Lukésova, 2010).

Samotna organizac¢ni kultura méa vyznamny vliv na fungovani spoluprace tymu uvnitt
organizace. Organizacni kultura totiz posiluje motivaci pracovniki. Pokud ma organizace
nastavenou urcitou kulturu, pracovnici to vnimaji, jednoduseji se identifikuji s cili a celkové
upravuji svlij zpusobu jednani tak, jak se v dané kultuie od nich ocekéava. (KaSparova,
3/2006)

Manazeti, jak jiz bylo vySe zminéno, by m¢li znat realitu své organizace. Znamena to,
7ze vyjdou mezi své podfizené azjistuji, jaka jejejich kazdodenni price a
co se ve skuteCnosti v organizaci odehrdva. Ve chvili, kdy manaZer pouze rigidn€ natizuje
svym podiizenym, vytvaii takovou organiza¢ni kulturu, ve které se pracovnici boji
nadfizenému fici pravdu. V tomto pfipad¢ manazer ztraci moznost poznat realitu organizace
(Goleman, 2002) a podili se na vytvareni nezdravé organizacni kultury.

Jednim z vyznamnych prvka kultury v organizaci jsou tzv. hrdinové, jejichz funkci
je ukézat vzor modelového chovani, svym pfistupem motivuji druhé a vysledky jejich prace
nastavuji vysoké standardy (Lukésova, 2010, dle Deal a Kennedy, 1982). Takovym hrdinou

nutné nemusi byt manaZzer, avSak je vyznamné, aby to byl pracovnik, kterého manazer
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podporuje prave v této funkci hrdiny, pokud tak nastavuje zdravou kulturu na pracovisti,
se kterou manaZzer souhlasi.

Organizace poskytujici socidlni sluzby by mély vytvaret takovou organiza¢ni kulturu,
ve které se dbd na zachovani dlstojnosti klienta, klade diraz na etické principy socidlni
prace, podporuje spolupraci pracovniho tymu a vytvaii prostor k ristu pro vsechny
pracovniky. V nasledujicich kapitolach budou podrobnéji popsany dovednosti leadershipu,

které ptispivaji ke zdravé organizacni kultufe na pracovistich poskytujici socialni sluzby.

3.2.1. Integrita

Vyznamnou dovednosti leadershipu, ktera pfispiva ke zdravé organizacni kultufe,
je integrita manaZera. Integritou se mysli, Ze je osoba autenticka ve svém jednani a mluveni.
To, co tika, také d€la, a jedna tak, jak by chtéla, aby jednali lidé, které vede. (MTD training,
2010)

Integritu lze budovat tfemi zplisoby. Prvnim zpusobem je upiimnost. Na té lze
pracovat naptiklad v nésledujicich oblastech: Lidr fik4 pravdu za kazdych okolnosti, za své
zévazky prijiméa odpovédnost a napliuje je, je otevieny ohledné svych limitii a za své chyby
je schopen piijmout odpoveédnost. Nasledn¢ lze hovofiit o konzistenci. Konzistentni lidr
napliiuje to, co slibil, pracuje vice nez jeho nasledovatelé, ke svym néasledovateliim se chova
bez rozdilti a ma stejné pozadavky od sebe i od druhych. Posledni oblasti je diskrétnost. Ta
tkvi vtom, Ze jelidr schopen uchovavat soukromé =zaleZitosti svych nasledovatela
soukromymi, nepomlouva ¢leny svého tymu, ani si na né nestézuje pied ostatnimi ¢leny,
usiluje o dobrou komunikaci uvniti skupiny, o rozvoj ¢lenti tymu, nepfivlastiiuje si cizi
uspéchy, ale ocenuje toho, komu uspéch patii. (MTD Training, 2010)

Manazer v socidlnich sluzbach podporuje zdravou kulturu na pracovisti pravé touto
integritou. Mlze totiz svym podfizenym ukazat dobry piiklad svého pfistupu k ostatnim
pracovnikiim a podporovat tak kulturu upfimnosti, konzistence, ale i diskrétnosti. V takové
atmosféfe mohou lidé pracovat beze strachu z chyb. Pracovnici si naopak mohou byt jisti
tim, Ze v takovém piipad¢ jim manaZer upiimné fekne své stanovisko a nepotopi je pred

druhymi pracovniky.
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3.2.2. Budovani spoluprace

“Spoluprace znamena systematickou integraci usili jedinct pti dosahovani spole¢ného
prostiedi, ve kterém se propojuji dovednosti, schopnosti, znalosti a vlastnosti ¢lenti tymu.

Kultura organizace miiZze nastavit a nasledné vyzadovat od pracovnikti takové jednani,
které buduje spoluprici. Je tieba mit vSak na paméti, kdo stoji za tvorbou kultury
na pracovisti. Hlavnimi tvlirci jsou pravé manazefi a leadefi, ktefi jdou svym jednanim
prikladem druhym. Nastavuji tak svym podfizenym jasné kritérium pro jednani. (LukaSova,

Novy, 2004)

3.2.3. Budovani tymu

Budovani spoluprace uvnitt pracovniho kolektivu je pomérné obtiznym ukolem.
VyZaduje to jist€ dovednosti manaZera umét pracovat stymem, dokédzat porozumét
jednotlivelim uvniti tymu a jejich motiviim, rozumét aktudlni tymové dynamice a soucasné
udrzet kulturu, ktera spolupraci buduje.

Tym se vyznaCuje uskupenim spolupracujicich osob, jez dosahuji spolecné
stanovenych cili a pro jejichz dosazeni jsou na sobé zavisli. (Janikova, 2013)

Kazdy tym by mél mit spole¢ny cil a sdilet ochotu tohoto cile dosahovat. Uvniti tymu
je rovnopravné postaveni, soucasné jsou vsak jasné vymezené role a odpovédnosti, které
se k nim vazi. Tym by mé&l mit také stanovend pravidla, ktera kazdy dodrzuje. Clenové by
meli byt schopni efektivné komunikovat a feSit konflikty, byt schopni reflexe a zpétné
vazby. V tymu by méla vladnout atmosféra divery a otevienosti. (Janikova, 2013, dle
Zahradkova E., 2005)

Neékdy se na vedeni lidi divame ze Spatné perspektivy a chybné vnimame, jak 1ze Cleny
svého tymu motivovat. Vynikajici vysledky nejsou totiz dosahovany tymy, uvnitt kterych
existuje soupetivé prostiedi. K takovym vysledkiim se dostavame az ve chvili, kdy o tymu
hovotime jako o spolupracujicim télesu. (Covey, 2007)

Kolajova (2006) pti popisu tymu vyuziva anglické slovo team. Pro lep$i pochopeni
uvadi klicova slova, ze kterych lze toto slovo tvofit. Jsou jimi: Together, Everybody,
Achieves, More. Volné¢ preloZit 1ze tento akronym jako: spole¢né dosdhneme vice. Kazdy
manazer by mél usilovat o to, aby kazdy ¢len tymu ne jenom rozumél takovému mottu, ale

aby si jej zvnittnil, aby takto spolupraci v tymu proZival a usiloval o ni.
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Covey (2007) hovoti o paradigmatu vyhra — vyhra, jenz je nastaveni vnimani ¢lovéka.
Toto vnimani je zalozeno na tom, ze Gspéch jednoho Cloveka neni zavisly na tom, ze druhy
neuspéje. Vychazi z hojnosti, tedy ze uspéchu lze dojit i za predpokladu, ze ho dosdhnou
ostatni.

Jednotlivé dovednosti v oblasti budovani tymu, které by pak m¢l manazer ovladat,
prispivaji k dobrému fungovani tymu pracovnikd. Manazer v socidlnich sluzbach by mél byt
schopen povzbudit pracovniky tymu k tomu, aby plnili stanovené ukoly a pfi praci
je motivovat. Dale by mél umét rozvijet skupinovou diskuzi, byt schopen konstruktivné fesit
vnitini konflikty a sam umét velmi dobfe komunikovat. Manazer totiz zajiStuje dobrou
atmosféru uvnitt tymu, kterd buduje vzajemnou divéru a porozuméni mezi jednotlivymi

pracovniky (Janikova, 3013, dle Horvathov4, 2008). Tyto dovednosti nasledné zefektiviiuji

praci tymu, jenZ manazer fidi.

3.2.4. Budovani vztahu

Kazdy tym je tvofen vztahy a vztahy jsou soucasti kazdodenni prace zaméstnanct.
Dobra spoluprace uvnitf tymu mize byt velmi Casto znemoziiovana Spatné nastavenou
organizacni kulturou, nezdravymi vztahy, negativni ndladou a mnoha dal§imi faktory.
Soucasné je dulezité si pfipominat, ze lidr je druhym piikladem. Pokud ma tedy manazer
v socialnich sluzbach takovy vliv, je tfeba jit dobrym piikladem v budovani zdravych
a pevnych vztahti uvnitf tymu.

Aktudlni nastaveni vztahli uvnitf tymu urcuje, zda je mozné napliovat tkoly, jezZ ma
manaZzer ve své kompetenci. Dllezité je tedy, zda jsou vztahy nastaveny tak, aby uvniti tymu
panovala atmosféra, ve které je mozné pfijimat zpétnou vazbu, na jejimz zaklad¢ kazdy
roste. Manazer musi ddvat pozor na to, aby rozumél svym podiizenym a jejich motivaci
k prici, aby dokdzal na jejich potieby reagovat a vyhnul se jejich vyhofeni a podpofil
jednotu tymu. Spole¢né pak tym usiluje o dobré vysledky. To vSe vSak stoji na pevnych
a dobrych vztazich. ManaZer je osobou, kterd nastavuje, ale i odpovida za kulturu vztahti
tymu, ktery vede. Pfi budovéani spolupréce jetedy velmi podstatné se vztahy mezi
zaméstnanci zabyvat. (Scottova, 2018)

Maxwell (2009, dle Hall, 2009) uvadi tabulku tykajici se uspéchu. Zietelné
zndzorfiyje, jaky vliv maji vztahy na pracovisti na uspéch organizace.

Tab. 1. Vliv vztaht na Gspéch organizace

VYSOCE USPESNI PRUMERNE USPESNI MALO USPESNI
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Zalezelo jim na lidech Sousttedili se Prili§ zaméteni

1 na zisku na vyrobu na svou neohrozitelnost
Vnimali podtizené Byli zaméfeni vice Projevovali obecnou
optimisticky na své vlastni postaveni neduvéru k podiizenym
Vyhledévali radu Radu podtizenych Nevyhledévali radu

svych podfizenych radéji nevyhledavali
Naslouchali v§em Naslouchali pouze Vyhybali
nadfizenym se komunikaci a spoléhali se
na manudly a fad

(cit. Maxwell, 2009, dle Hall, 2009)

Pokud mad manaZer, ¢i jiny pracovnik, takovou tabulku pifed sebou, je dobré

se zamyslet nad tim, v jaké mife UspéSnosti se aktudln€ nachazi. Pfinosné je vSak to, Ze

sloupec vysoce uspéSnych lidi obsahuje i jakysi ndvod k tomu, jak uspéchu dosahnout. Z

tabulky je ziejmé, Ze je to skrze vztahy.

Jelikoz jsou vztahy zédkladnim kamenem pro budovani spolupréce, je tfeba upiesnit,

jaky charakter mohou mit tyto vztahy na pracovisti, které manazer vytvari:

1.

Vztahy charakteru hluboce osobniho. Manazer by se nemél spokojit pouze
se vztahy charakteru profesionalniho, kdy si od pracovnikii drzi odstup
a usiluje pouze o jejich vysoky vykon. Vztahy charakteru hluboce osobniho
manazer buduje opravdovym, autentickym zajmem o své Cleny tymu.
Takovy zajem manazera o pracovnika jde aZ na osobni rovinu, projevuje
zajem.

Vztahy charakteru piimé konfrontace. Manazer by meél umét lidem dat jasné
najevo své postoje vzhledem k jejich prici a odvedenym vysledkim.
Mnohdy je takovy kol velmi obtizny a lze se domnivat, ze nebuduje piilis
popularitu manaZera mezi podiizenymi. AvSak takova konfrontace mize
nakonec znamenat, ze o své podfizené md manaZer skutecny zajem. Tvrda
zpétnd vazba mize byt naopak velmi diilezita, nebot’ zaméstnanec vi, na ¢em
stoji, jaké to pro né¢ho miZe mit konsekvence, ale souasné¢ ma prostor

se zlepSit a pfinést organizaci zasadni vysledky (Scottova, 2018).

Pokud jsou tyto dva charaktery vztahi aplikovany, Scottova (2018) uvadi, Ze se jedna

o radikalni otevienost, ktera buduje diveéru uvniti tymu a dobrou komunikaci, kterd vede

k dobrym vysledkim.
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Dovednost budovani spolupriace v socidlnich sluzbich ma vyznamnou roli, a
to zejména proto, ze se jednd o pomdahajici profesi, pfi které pracovnici nasledné vytvari
vztahy (samoziejmé¢ v profesiondlnich mezich) s klienty. Nezdravé vztahy na pracovisti

mohou pfispivat k nezdravym vztahtim pracovnikt s klienty.

3.2.5. Prijimani zpétné vazby

Davat i ptijimat zpétnou vazbu lze povazovat za pomérné dtlezitou dovednost, kterou
je tteba budovat ptedevsim ve chvili, kdy se Clovek dostdva do piednich pozic. Zpétna vazba
manazerim slouzi jako zrcadlo a zaroven prostfedek k vylepSeni probihajicich procest
uvnitf organizace.

Je velmi podstatné, aby se ¢lovek, ktery vede druhé, ucil pfijimat zpétnou vazbu
a uvédomoval si tak s nadhledem, ve kterych oblastech se miize dale rozvijet. Dillezité je si
uvédomovat, Ze ¢im vétsi vliv osoba ma, tim vice potfebuje dostavat zpétnou vazbu od okoli.
(Goleman, 2002)

Jednim z efektivnich zplsobtl ziskavani zpétné vazby je 360stupiiova zpétna vazba.
Jednd se o konkrétni ptistup pfi ziskavani zpétné vazby, pii kterém se ziskdva nazor vSech
pracovnikt, kteti s vedoucim piijdou do styku a pfinasi tak podnéty pro jeho rozvoj. Zpétna
vazba setedy ziskavd jak od nadfizenych, tak iod pracovnikii na stejné pozici
a podfizenych. Zpétnd vazba byva vétSinou anonymniho charakteru formou tabulek
s konkrétnimi oblastmi, které respondenti hodnoti na Giselné $kale. (Kubes, Sebestova,
2008)

Je tfeba mit vSak na paméti, Ze nejdilezitéjsi casti zpétné vazby je to, jakym zptisobem
s ni manazer nalozi. Zaméstnanci totiz o¢ekavaji, ze poté, co poskytuji zpétnou vazbu, bude
manazer na zpétnou vazbu také reagovat a dojde ke zméné v jeho jednani. (Kubes,
Sebestova, 2008)

Stejné€ jako pti budovani spoluprace v tymu, tak i pfi davani zpétné vazby prosazuje
Scottova (2018) tzv. radikalni otevienost. Chvéla a kritika by nemély byt osobniho
charakteru. Pii zpétné vazbé je dilezitd jednoznacnost, kterd vSak neznamend hrubost.
Ve chvili, kdy ddvame utocnou kritiku, osoba pfijimajici zp&tnou vazbu ma tendence
se branit. Radikaln€ oteviena chvala ¢i kritika buduji diivéru a jistotu.

V potaz je tteba brat faktor toho, zda je pfijemce zpétné vazby na tento druh
komunikace zvykly a ptipraveny. Pokud tomu tak neni, je tfeba takovy zptisob komunikace

piinaset postupné a s ohledem na individualitu podiizenych.
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Na mnoha pracovistich se setkdvdme se strachem z hodnoceni a zpétné vazby.
Manazefi mohou mit dojem, Ze tim mohou ztratit respekt, ptipadné maji strach se o sobé
dozveédét néco negativniho. Je tieba se na zpétnou vazbu zacit divat pozitivné a porozumeét
tomu, Ze se vlastné jednd o prostor k rastu a prispiva to k ziskavani vétsi profesionality
a zkvalitnovani poskytovanych socialnich sluzeb. (Bednaft, 2012)

Pravidelné hodnoceni, jehoz soucésti je piijimani zpétné vazby od kolegd, je ukotveno
i ve Standardech kvality v socidlnich sluzbach (Vyhlaska 505/2006) a toza tucelem
zvySovani kvality socidlnich sluzeb. Jednd se tedy o povinnost, kterou by mély do své
agendy zafadit vSechny organizace poskytujici socidlni sluzby. Kazd4 organizace si pak
mize vypracovat vlastni zplisob hodnoceni zaméstnanci. Velmi uziteCnym nastrojem
k hodnoceni v socidlnich sluzbach mize byt pravé 360stupnova zpétna vazba, ktera mimo
piimé nadtizené, kolegy a podfizené, zahrne do zpétné vazby i napiiklad klienty, pokud

s nimi vedouci ptichazi do styku napt. formou piimé prace apod.

3.3. Dovednosti leadershipu posilujici smérovani organizace

Kazda organizace by méla mit jasné stanovené své cile a poslani. Jedna se o zékladni
kameny, které stoji na pocatku utvaieni organizace, a bez nichZ neni mozné urcit jasny smeér.
Na zéklad¢ organizaCni struktury a organiza¢niho uspofadani pak kazdy manaZer
jednotlivého tiseku musi byt schopen smétovat skrze préaci svych podtizenych k celkovému

pInéni poslani organizace, piipadné k naplnovani organizacni vize.

3.3.1. Poskytnuti sméru

Jednim z kol manaZera je stanovit cil, pfipadné soustavu cili pro dany tsek ¢i celou
organizaci, kterou fidi. Cile by mély byt stanoveny v souladu s posldnim organizace. Velmi
Casto se v manazerské praxi hovoii o cilech spliujicich kritéria SMART (Vodacek,
Vodackova, 2013). Metoda SMART upfesiiuje zptsob stanovovani cilii na takové cile, které
jsou velmi konkrétni, méfitelné, dosazitelné, realistické a Casové ohrani¢ené (Wagnerova,
2008).

Avsak jednou ze zékladnich dovednosti leadershipu neni pouhé stanoveni cili. Je ji
poskytnuti sméru. To je Uzce spjato s vizi. Aby manazer mohl vést, musi se rozhodnout pro
konkrétn{ cil a k nému vést. Svou vizi sdili se svymi ndsledovateli, se kterymi ji nasledné
spole¢né uskuteciiuje. Tato dovednost leadershipu vyZaduje soucasné né€kolik dalSich

dovednosti, zejména komunikacniho charakteru. (Cadwell, 2004)
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Miihlfeit a Costi (2017) vyjadiuji nutnost se dokédzat ostatnimi inspirovat pro to, aby
byl lidr schopen tvofit vize. A aby nasledn¢ vize mluvila k lidem, neméla by pouze oslovovat
jejich mysl, ale méla by rezonovat i s jejich srdcem.

K tomu, aby byl manazer schopen poskytnout dobry smér, je tieba, aby znal realitu
organizace. Velmi dulezitou soucasti poskytovani sméru je tedy poznavani fungovani
organizace, dialog se zaméstnanci o tom, co funguje a co naopak nefunguje a porozuméni
jejich kazdodenni praci. Manazefi, ktefi takto nepoznavaji realitu organizace, mohou
nastavovat  sméfovani, které povede  k neefektivnim  vysledkim  a mozna
i neuskuteCnitelnym ciliim, i pfesto, Ze budou schopni své podfizené pro takové cile
nadchnout. (Goleman, 2002)

V socialnich sluzbach miize byt pomérné obtizné sledovat, zda pracovnici svou praci
naplnuji cile a poslani organizace. Pfi praci s klienty totiz nejsou vzdy vidét zietelné
vysledky, proto je tfeba sledovat samotny proces prace. Manazer by m¢l tedy znat své
pracovniky, jejich zptsob prace a mél by jim pomahat smétovat pti praci k ciliim, které si
organizace stanovuje. Vyznamnou soucasti je pak dovednost manazera v socidlnich
sluzbach nadchnout své podiizené pro cile organizace tak, aby se s nimi skute¢n¢ szili, a

to jak mysli, tak srdcem.

3.3.2. Komunikace

Komunikace je jednim z hlavnich procesti, ktery manazeii vyuzivaji pfi své praci.
Neustéle jsou totiz v kontaktu s lidmi, ziskavaji od nich velké mnoZstvi informaci nebo jim
sami informace ptfeddvaji. Vykondvani dobré prace manaZera je podminéno zvladanim
dobré komunikace (Vodacek, Vodackova, 2013). Komunikace je také dilezitym néstrojem
manazera pro piedani vizi, c¢ili a nadchnuti pro préci.

Komunikovat se u¢ime prakticky cely zivot, avSak ucelnym ucenim je mozné posilit
komunikaci na efektivni uroven tak, ze podfizeni rozumi a pfijimaji manazerovo sdé¢leni.
DeVito (2008) hovofi o interpersondlni komunikace, kterd se sklddd z vysilanych
a ptijimanych signali, které jsou jak verbdlni, tak neverbdlni.

Mezi zékladni dovednosti komunikace se fadi dovednost prezentovat sebe sama, vést
rozhovory a pohovory, komunikovat ve skupiné, dovednost prezentace, vztahova
dovednost, viildcovska dovednost a medidlni gramotnost (DeVito, 2008). ManaZer by si mél
neustdle kldst otdzku, ve kterych oblastech ma stale prostor pro rist a mél by se v nich

zdokonalovat.
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Dtlezitym tématem je, jak zakladni dovednosti komunikace posilit, aby se rovnaly
dovednostem komunikace nejlepSich lidrt. Jednim ze zasadnich zplsobt, jak toho
dosdhnout, je naucit se navazovat s lidmi spojeni. Nestaci byt pouze dobrym v tom,
co Cloveék déla. Aby jeho prace dosahovala dobrych vysledkd, je tieba se naucit navazat
s lidmi spojeni. Takovym spojenim je myslena schopnost navazat naptiklad s pracovniky
vztah na zaklad¢ ztotoznéni se s nimi. (Maxwell, 2009)

Dobré komunika¢ni dovednosti vétSina lidrii vyuziva pravé k jasnému sdéleni vize,
k presvédceni svych nasledovateld, aby s nim vizi napliovali, svym charismatem s nimi pak
navazuje spojeni a svou duveéryhodnost ukazuje tak, ze jde ptikladem. To vSe vyzaduje
skutecné efektivni komunikaci, ktera je zavisld na navazani spojeni. (Maxwell, 2009)

Navézani spojeni, o kterém hovoii Maxwell (2009) stoji na zdkladnich principech:

1. zaméfeni se na druhé

2. navazovdni i neverbdlniho spojeni

3. zamérné soustfedéni se na navazovani spojeni

4. ziskévani prehledu o ostatnich uspésnych lidech, kterym se podatilo spojeni
navazat

Naslouchani je nedilnou souc¢asti komunikace a je i nedilnou soucasti této kapitoly.
Umoznuje vnimat véci pohledem druhého a poskytuje o ném mnozstvi informaci.
K dobrému naslouchdni manazera muzou ptispét nasledujici zasady:

1. Vyhledavat ptilezitosti k tomu, aby hovotil druhy, dat mu dostate¢ny prostor.
Snazit se porozumét tomu, co druhy sd€luje.
Projevit druhému, zZe je pochopeny.
Nepierusovat a neskdkat druhému do feci.
UdrZet komunikaci u tématu, o kterém se hovofti, je-li to nutné.

Udrzet pozornost po celou dobu, co druhy hovoti.

S AL R

Projevovat béhem rozhovoru z4jem. (Bélohlavek, 2009)

Vyssich vysledkti dosahuji takovi manazefi, ktefi nejsou zahledéni do své prace, ale
cerpaji ze zkuSenosti svych pracovnikii. Tyto jednotlivé zasady podporuji lepsi komunikaci
mezi pracovnikem a manazerem a soucasné davaji pracovnikovi jistotu, Ze jeho ndzor
je vyznamny.

Mezi zédkladni prvky dovednosti komunikace lze tadit tzv. pozitivni formulace.
ManaZer by mél spiSe hovofit o tom, co je moZné, co jde, spiSe nez se v hovoru zamétovat
na to, co nejsme schopni zvladnout. Misto negativnich pohledi Ize obménit formulace

na pozitivni pohled na véc. Pojmy s negativnim zabarvenim lze nahradit, a to naptiklad
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u slova ,,problém®, jenz je velmi ¢astym vyrazem, za slovo ,,vyzva“. A nakonec slova,
ve kterych je ptfedpona ,,ne* lze nahradit formulacemi s pozitivni konotaci. Lze tedy vyuzit
fraze ,,udélal svou praci na 30 % misto ,,neudélal svou praci dobie™ a podobné. (Pilafova,
2016)

To, jakym zplisobem manazer v socialnich sluzbach se svymi pracovniky komunikuje,
ovlivituje miru jejich davéry v jeho osobnost. Spravné nastavena komunikaéni kultura uvnitf
organizace poskytujici socialni sluzby mize ptispét k vnitini pohodé pracovniki a k jejich

pracovnim vysledkiim.

3.4. Zavér

Manazefi socialnich sluzeb maji pomérné obtizny tkol, nebot’ fizeni socidlnich sluzeb
zahrnuje mnoho specifik, kterymi se komer¢ni sféra nemusi zabyvat. Je totiz tieba brat
v potaz klienta, kterému jsou poskytované sluzby urceny, etické aspekty sluzby vzhledem
ke klientovi a jeho jedinecnost, ktera vyzaduje individualni ptistup.

Ve znaéném poctu piipadi jsou manaZzefi socialnich sluzeb vystudovani socialni
pracovnici. Ti pii svém studiu jiz ziskali ,,bali¢ek* n¢kterych dovednosti leadershipu. Jedna
se ale pouze o zdkladni vybaveni. Je tieba dale rozvijet tyto dovednosti a ucit se dalSim.
Hledat prilezitosti, jak se ucit, reflektovat sebe jako lidra a zdmérné€ se vzdélavat.

V této kapitole jsme se zaméfili na dovednosti leadershipu, které jsou klicové pro
uspésné vedeni organizace, véetné socialnich sluzeb. Dovednosti leadershipu jsou rozdéleny
do tii kategorii: dobry pracovni vykon zaméstnancii, zdrava organizacni kultura a smétovani
organizace. V kazdé kategorii jsou jednotlivé dovednosti, které mohou manazeti socialnich
sluzeb posilovat a rozvijet. V kategorii dobry pracovni vykon zaméstnanct jsou dilezité
motivace, vedeni piikladem, uschopnovani druhych a pozitivni ptistup. Druhéd kategorie,
zdrava organizaéni kultura, zahrnuje integritu, budovani vztaht, pfijimani zpétné vazby.
Tteti kategorie, sméfovani organizace, se zamétfuje na poskytnuti sméru a komunikaci.
V praxi mohou manaZzeti socidlnich sluzeb rozvijet tyto dovednosti riznymi zplsoby,
naptiklad Uc€asti na Skolenich, mentoringem nebo sebe koucovanim. Je dilezité, aby
manazefi byli schopni identifikovat, jaké dovednosti je potfeba posilovat v ramci jejich

konkrétni organizace a zam&stnancu.
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4. Empiricka cast

V této kapitole se zaméfime na prezentaci a analyzu vysledkii empirické casti
vyzkumu, ktery se zabyval posilovanim a rozvojem dovednosti leadershipu u manazeri
socialnich sluzeb. V této Casti prace budou prezentovany vysledky z polostrukturovanych
rozhovorti s manazery socialnich sluzeb, ktefi jsou na pozicich liniového managementu.
Vysledky jsou strukturovany podle dilc¢ich vyzkumnych otézek, které jsme si v teoretické
¢asti polozili a které ndm mély pomoci odpoveédét na hlavni vyzkumnou otazku. Analyza
vysledki ndm umoZzni pfibliZit se k pochopeni toho, jakym zpiisobem manazefi v praxi

posiluji a rozviji dovednosti leadershipu a jaky vyznam pro né¢ maji.

4.1. Predstaveni vyzkumu

Na zacatku kazdého kvalitativniho vyzkumu je zpravidla nastaveno jeho téma a hlavni
vyzkumna otdzka. Jedna se o pruzny typ vyzkumu, nebot’ se béhem jeho realizace mohou
modifikovat jak dil¢i vyzkumné otdzky, tak 1 nova rozhodnuti ¢i tprava vyzkumného planu.
Béhem realizace také vznikaji hypotézy, vyzkumnik ziskava nové podnéty k osvétleni hlavni
vyzkumné otdzky a zavéry, které stanovuje, maji jak deduktivni, tak induktivni charakter.
Vyzkum probiha v cyklech, nebot po kazdém rozhovoru probéhne analyza dat, jsou
vylouCena nepotiebna data a je mozné pokraCovat dal a hledat data, ktera pro odpovéd
na hlavni vyzkumnou otézku chybi (Hendl, 2005).

Kvalitativni vyzkum se zaméiuje na vytvareni novych hypotéz, rozsiteni porozuméni
a ptipadné i formulaci novych teorii (Disman, 2011).

Béhem kvalitativniho vyzkumu ziskdvame podstatné velké mnozstvi informaci
o nizkém poctu lidi. Je ale pomérné obtizné data zobecnit na celou populaci. Dulezité
je porozumét tomu, Zze zdmérem kvalitativniho vyzkumu je porozumét €lovéku v socialni
situaci a je zaméfen piredevSim na subjektivni aspekt vniméani. Vyzkumnik zjist'uje,
co zkoumana osoba povazuje za vyznamné a relevantni pro dany problém. (Disman, 2011)

V kvalitativnim vyzkumu se data induktivné analyzuji a interpretuji, coZ znamena, ze
vyzkumnik nevytvofi pfedem danou strukturu vysledk, ale spiSe postupné konstruuje obraz
a ziskava predstavu o tom, co se odehrava na zakladé pozorovani a sbéru dat. Vyzkumnik
se snazi podrobné popsat vSechny pozorované jevy a vztahy, aby ziskal co nejuplnéjsi

pochopeni zkoumané situace. (Hendl, 2005)
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Charakter tohoto vyzkumu je pfedev§im explorativni, nebot téma leadershipu
v socialnich sluzbdch a mezi manazery v socidlnich sluzbach neni pfili§ rozSifené.

Hendl (2005) nabizi tyto znaky, které provazi explorativni vyzkum:

- zkoumany fenomén neni pfili§ znamy,

- vyzkumnik se vyhnul dosavadnim teoriim, aby mohl pfistupovat bez jakychkoliv
predpokladt k tématu,

- snaha o zachyceni dillezitych faktort, tvorba novych koncepti a navrhy pro dalsi

vyzkumy.

V této kapitole se zamétime na predstaveni vyzkumu, jeho cilii a vyzkumnych otazek.
Dale bude popséana charakteristika vyzkumného vzorku, zptisob sbéru dat a metodologie
analyzy. Vysledky této studie budou mit vyznamny dopad na praxi manazert v socidlnich
sluzbach, kteti se budou moci inspirovat vysledky pro zavadéni novych forem zaskolovani,
ale 1dal§iho vzdéldvani manazerii v socialnich sluzbach. Ziskané poznatky mohou byt
piinosem také pro akademickou obec, kterd se zabyva tématy jako management, leadership

a socialni prace a mohou piispet k rozvoji védeckého poznani v této oblasti.

4.1.1. Cil vyzkumu a vyzkumna otazka

V teoretické¢ casti této prace bylo diskutovano ukotveni terminti management
a leadership a jejich vztahu k manazeriim v socialnich sluzbach. Dale jsme v teoretické casti
upftesnili pojem dovednosti leadershipu. Jednotlivé dovednosti byly podrobnéji rozvedeny
a popsany, a to i v praktickém vyuziti pro manazery socidlnich sluzeb.

Cela teoreticka ¢ast zaroven vychdazi, ale 1 vyustuje v hlavni vyzkumnou otazku. Touto
vyzkumnou otazkou je:

»Jakym zplisobem manazer v praxi socidlnich sluzeb posiluje a rozviji dovednosti
leadershipu?*

Pro zietelnéjsi interpretaci je hlavni vyzkumnd otdzka rozvinuta do n€kolika dil¢ich
vyzkumnych otdzek. Dil¢i vyzkumné otdzky vytvoii zdkladnu pro nasledné vedeny
polostrukturovany rozhovor.

1. Jak manazefirozumi dovednostem vedeni/leadershipu, jaky pro né¢ maji vyznam?
2. Jaké ptedpoklady — vzdélani, kurzy, praxe a dal$i, m& manaZer pro vykonavani této
pozice?

3. Rozviji manaZer dovednosti leadershipu nahodile ¢i systematicky?
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4. Jak vypad4 manazerova prakticka spoluprace s podiizenymi?
5. Jak tyto dovednosti manazer v praxi socidlnich sluzeb aplikuje?
6. Jak ma organizace zatfazen rozvoj dovednosti vedeni do svého vzdélavaciho
programu?
Tyto otazky slouzi jako vychodisko pro nasledné vedeny polostrukturovany rozhovor
s manazery socialnich sluzeb. Na zdklad¢ téchto otdzek budou shromdzdény relevantni
informace a budou analyzovény za ucelem odpovédi na hlavni vyzkumnou otdzku. Tato
kapitola tak ptedstavuje dulezity krok k dosazeni cile tohoto vyzkumu a slouzi jako ramec

pro nésledujici faze vyzkumu.

4.1.2. Charakteristika organizaci

Cely vyzkum se zamétuje predevSim na obecné fungovani leadershipu mezi manazery
v socidlnich sluzbach. Neklade si za cil vyzkoumat pfedmét badani pouze v jedné organizaci
poskytujici socialni sluzby, ale klade si za cil vice zmapovat aktudlni situaci mezi manazery
v socialnich sluzbach v Ceské republice.

Organizace, ve kterych bylo provadéno vyzkumné Setfeni musely spliiovat podminky
poskytovani socialnich sluzeb, at’ uz ambulantnich, terénnich nebo pobytovych. Mohly jimi

byt jak zapsané spolky, Ustavy, obecné prospésné spolecnosti, nadace ¢i nada¢ni fondy atd.

4.1.3. Pouzita metodologie

Pro realizaci vyzkumu byla vybrana metoda ziskdvani dat polostrukturovanym
rozhovorem. Ten se zna¢i pomérnou pruznosti, avsak piedem jsou stanovena néktera témata
a ucel dotazovani (Hendl, 2005).

Pfedem ptipravené otazky, které¢ vyzkumnik béhem polostrukturovaného rozhovoru
poklada, se piimo tykaji vyzkumnych témat. Lze je doplnit i pfipravenymi otdzkami, které
v pribéhu rozhovoru reaguji na urCity kontext, dopliuji jesté¢ nedokoncené téma, které
je vyhodnoceno jako podstatné pro vyzkum. Tato metoda usnadiuje vyzkumnikovi dle
potieby ménit zpiisob, tempo a potadi otazek béhem rozhovoru (MiSovi¢, 2019).

Sestavovani otazek pro polostrukturovany rozhovor bylo inspirovano 6 typy otazek,
které uvadi Hendl (2005, dle Patton 1990). Jedna se o nasledujici:

1. Otazky o zkusenostech chovani

2. Otazky o nazorech a hodnotach

3. Otazky o pocitech
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4. Otéazky o znalostech
5.  Otazky o vnimani
6.  Otazky demografické a kontextové
Tento kvalitativni vyzkum vyuzival induktivni logiku. Ve své podstaté se induktivni
metoda zabyva nejprve sbérem dat a pozorovanim. Poté je zkouman vyznam a pravidelnost
zjisténych dat anésledné jsou formulovany zavéry. Vyzkum lze zakonlit jak tvorbou

hypotéz, tak zakotvenim nové teorie. (Disman, 2011)

4.1.4. Vyzkumny vzorek

Vzorek pro vyzkum tvoti muzi a Zeny, ktefi vykonavaji funkce liniového manazera/ky
v oblasti socidlnich sluzeb. Z diivodu citlivosti témat, ktera se v praci zpracovavaji, zejména
vzhledem k fungovani jednotlivych organizaci a vrcholového managementu, byla
zachovédna anonymita respondenti. Vyzkum byl proveden v deviti riiznych organizacich.
Sluzby, které organizace poskytuji, jsou nasledujici:
e sluzby pro rodiny a déti,
e sluzby pro rizikové déti a mladez,
e sluzby pro staré lidi,
e sluzby pro etnické mensSiny,
e sluzby pro uprchliky,
e sluzby pro lidi s postizenim,
e sluzby reagujici na krize a sluzby pro lidi trpici dusevnim onemocnénim,
e sluzby pro nemocné
Jako socidlni pracovnice, kterd provadi vyzkum s manazery v oblasti socidlnich
sluzeb, mohu byt vnimana jako jakysi "domorodec", nebot’ se pohybuji v této oblasti a mam
urcitou znalost. Na druhé stran€ vS§ak mohu byt také vnimana jako "cizinec", protoZe nemam
takovou hloubku znalosti jako manazefi, se kterymi pracuji. Je dileZité si byt védoma této
dynamiky a uzké spoluprace s respondenty, aby byl zajistén adekvatni sbér dat a ziskdni

relevantnich informaci.

4.1.5. Moznosti zkresleni

Ke zkreslenym vysledkiim mohou vést napiiklad socialni poZadavky, které mohou mit

respondenti na to, jak si pfeji byt vnimani. Vzhledem k tomu, Ze vyzkum se tykal manaZert
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v socialnich sluzbach, mohli respondenti mit tendenci odpovidat tak, aby prezentovali svou
pozici v co nejlepsim svétle, coz miize vést ke zkresleni dat.

DalSim potencialnim zdrojem zkresleni mohou byt otazky, které se tykaji citlivych
témat. Respondenti mohou byt napiiklad zdrzenlivi nebo neochotni odpovidat na otazky,
které se tykaji jejich vztaht s podfizenymi nebo s vrcholovym managementem, coz miize
vést k netiplnym nebo zkreslenym dattm.

Zkresleni mlize také nastat v ptipadé, Zze se respondenti nedokdzou piesné vyjadrit
v otazkéch tykajicich se abstraktnich pojmt, jako je naptiklad leadership. Vzhledem k tomu,
ze kazdy respondent miize mit odliSnou pfedstavu o tom, co tento pojem znamend, muze
dojit k nekonzistentnim nebo nejednoznacnym odpovédim.

Aby se minimalizovaly moZna zkresleni dat, byl pfi navrhu vyzkumu a kvalitativniho
rozhovoru kladen zvlastni diraz na pfesné formulovani otazek a zajiSténi maximalniho
mozného pochopeni ze strany respondentii. Respondenti byli téZ ujisténi o tom, Ze jejich
odpovédi budou zpracovany anonymné, coz by mohlo snizit socialni pozadavky a zvysit

pravdivost odpovédi.

4.1.6. Zajisténi kvality

Je tfeba mit na paméti, ze kazdy vyzkum je unikatni a miize vyzadovat rizné postupy
k zajiSténi validity vysledki. Kvalita vyzkumu byla zajisténa ptfedevSim standardizovanymi
metodami vyzkumu, nahodnym vybérem respondentli, dale pak byl proveden pilotni
rozhovor, pii kterém se ovérovala vhodnost polozenych otazek. Otazky byly formulovany
otevien¢ tak, aby bylo mozné béhem vyzkumu téma studovat do hloubky. V piipadé, ze
béhem kvalitativniho rozhovoru nebylo jasné, co respondent sdé¢luje, probéhlo nasledné
doptévani.

Vyuziti zminénych postupt pii sbéru dat a analyze mélo dopad na kvalitu vyzkumu.
Dukladné ptipraveni vyzkumného projektu, vcetné detailniho planu a definovani
vyzkumného vzorku, pomohlo minimalizovat rizika zkresleni vysledkt. Diky striktnimu
dodrzovani protokolu sbéru dat bylo zajisténo, Ze ziskand data jsou co nejvice objektivni
a reprezentativni. Celkové tak byla diky vyuZiti téchto postupil zajiSténa vyssi kvalita

vyzkumného projektu a ziskanych vysledki.
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4.1.7. Zmény V planu vyzkumu

V ramci udrzeni kvality provedeného vyzkumu byl redukovan pocet planovanych
respondentl z ptivodniho poctu jedenacti na devét. Vzorek byl peclivé vybiran tak, aby byl
dostate¢n¢ nasycen, a 1ipfestoze jednotlivé ndzory respondentii natéma dovednosti
leadershipu se mirn¢ lisily, otazka, jak manazefi socidlnich sluzeb rozviji dovednosti
leadershipu, byla odpovézena dukladné a presvédcivé. Po provedeni kvalitativnich
rozhovorti s deviti respondenty byla tedy shleddna dostate¢na nasycenost dat, coz umoznilo

ziskat dilezité informace pro dalsi analyzu a zpracovani vysledkd.

4.1.8. Etické aspekty

V pribéhu vyzkumu byla feSena etickd otazka tykajici se informovaného souhlasu
respondentd. Ti byli podrobné¢ seznameni s cilem a metodami sbéru dat, a byli informovani
o zpusobu zpracovani dat. Respondenti ud¢lili svlij souhlas ustn€. Pro zachovani divéry
a soukromi respondentil i organizaci, ve kterych pracuji, byli v praci anonymizovani. Jména
organizaci nebyla zvefejnéna, nebot’ se jedna o citliva data, kterd by mohla vzbudit negativni
pohled na nékteré zminované organizace. Tato opatfeni pfispéla k zajiSténi etickych

standardli vyzkumu a ochrané prav respondentt.

4.2. Zpracovani a analyza dat

Analyza dat v této kapitole se zaméti na vyzkum provedeny s cilem zjistit, jakym
zpusobem posiluji manazeti v socidlnich sluzbach dovednosti leadershipu. V ramci tohoto
vyzkumu byla sestavena soustava otdzek, které se zabyvaji tématy tykajicimi se predevsim
toho, jakym zptisobem manazeii vyuzivaji rizné aspekty leadershipu v praxi.

Data byla sbirana v obdobi 2021-2023. Jejich zpracovani probéhlo pomoci kédovani.
Po shroméazdéni dat byla provedena analyza, kterd umoznila ziskat podrobny pohled
na vztahy mezi jednotlivymi proménnymi a jejich vlivem na zkoumany fenomén. Na
zaklad¢ ziskanych vysledki bude mozné formulovat zavéry a doporuceni, kterd by mohla
byt uZite¢na pro manazery v socialnich sluzbéch pti posilovani jejich dovednosti leadershipu
a zlepSovani pracovniho vykonu jejich podfizenych a celkovému zefektivnéni fungovani

organizaci.
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4.2.1. Uvedeni do kontextu manazerské pozice

Abychom mohli lépe uchopit celou problematiku leadershipu ve vedeni socialnich
zafizeni, zaméfime se nejprve na kontext, ze kterého manazeti vychazi, tj. studium, ale také
na to, jakym zptsobem se k manazerské pozici dostali. Jedna se totiz o dvé témata, ktera
vytvari jakousi ,zakladnu®, kterou se nase problematika zabyva. Tyto informace totiz
upfresiuji, jaké teoretické znalosti maji respondenti, ale zaroven jak svou pracovni pozici

chdpou vzhledem k tomu, jak jim byla ptedana.

a) Studium

Vétsina respondentd uvadi, ze vystudovali socidlni praci, pouze vSak jeden z
respondentll vnimal, Ze bude potfebovat jesté néjakou nastavbu, a proto se zaméftil pii svém

magisterském studiu na oblast managementu.

,Jd mdm vystudovanou Karlovu univerzitu obor Socidlni a charitativni cinnost

a vysokou Skolu ekonomie a managementu rizenti firem.” R

., Studovala jsem Socidlni a charitativni prdce na Vosce a vilastné tedka studuji primo

Socidlni a charitativni prdci na Karlové Univerzite.” M

., Jsem vystudovany teolog, doplnila jsem si stdtnice, abych byla socidlni pracovnik. G

»Mam bakalare. Mesohup - mezindrodni humanitdrni a socidlni prdace na Univerzité

Palackého v Olomouci.” L

,, Pravni verejna sprava, pravni specializace, regiondlni verejna sprava.” S

., Studovala jsem nejdrive VoS pravni s DIS (Praha), bakalare mam ze socialni prdace,

magistra také ze socidlni prdce. Toto je mé prvni zaméstnani.” K

,,Ja mam vystudovanou VOS socialni.” T

Mam vystudovanou Caritas VOS a bakalare na Cyrilometodéjské — fakulté
v Olomouci.” Ch
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b) Ziskani pracovni pozice manaZera v socialnich sluzbach

V analyze téchto dat se objevuje nékolik motivil, pro¢ lidé ziskali pozici vedouci
v socidlnich sluzbach. Nekteti 1idé byli povySeni kvili svému potencidlu a schopnostem,
zatimco jini se dostali na tuto pozici, protoze byli jedinymi kvalifikovanymi zaméstnanci,
ktefi pisobili v organizaci. Nekteti z nich se na pozici vedouciho ptivodné hlasili na jinou
pozici, ale byli povySeni na vyssi pozici. Nékteré osoby byly vybrany pro své zkusSenosti,
zatimco jiné byly povysSeny, protoze nebyli jini kandidati. Nicméné vSichni, ktefi se dostali
na pozici vedouci v socialnich sluzbach, byli ochotni ptevzit vedeni a zastavat manazerskou
funkci. Néktefi respondenti také uvadi, jak je dilezité, aby socidlni sluzbu tidil predevsim
n¢kdo, kdo zna prostfedi a charakter socialnich sluzeb, protoze se jednd o pomérné

specificka zatizeni, ktera potiebuji zaroven i odborné vedeni.

,»Nejprve jsem délala v nasi organizaci streetwork a vlastné béehem 2 a pul let jsem

dostala nabidku na vyssi pozici.” R

., Kdyz jsem sem nastupovala, za kratkou dobu jsem pozorovala, Ze tady se lidem ddvad
Sance, ze to neni o tom, Ze ten clovek pracuje 20 let, a proto ho povysi, ale Ze to je z toho
duvodu, ze treba v tom cloveku vidi néjaky potencidl, ktery miiZe byt podporeny tim, Ze mu
tu pozici nabidnou. Jd jsem nastupovala jako socidlni pracovnice a byla jsem tady rok a 3
meésice a odesla nam vedouci, a pak mi tu pozici nabidli. TakzZe jako ja jsem vzdycky néjak
tak premyslela, Ze by Ze by mé ta manazerska pozice lakala, ale uplné jsem necekala, Ze

to bude takhle brzo.” M

., Ve chvili, kdy kolega onemocnél, tak tim ze ja jsem tady v soucasny dobé jediny

socidlni pracovnik podle zdkona, tak to tak néjak padlo.” G

., Personalni veditel mi nabidl pozici vedouci. Ja jsem se hldsila na pozici socidlni
pracovnice, ale on mi pri tom pohovoru rekl, ze vilastné hledaji koordindatora, a ze jestli chci,

tak s tim mistem muzu pocitat.” L

., pani reditelkou jsme se znali pracovné, tak jsme pri vybérovém Fizeni na pozici
reditele byli dopredu domluven, Ze budto budu ja idit, anebo to vyhraje ona a ja pujdu sem

na tu jeji pozici (pitvodné byla manazerkou ss ona).” S
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., Zustala jsem zde sluzebne nejstarsi. Tak poté, co vedouct odesla, zbylo to na me, ja

Jjsem vedouci délat nechtéla.” K

., Byla prilezitost a nikdo na to misto moc nechtél. Ja jsem jej nakonec vzala, protoze
to byla moznost se néekam posunout. Nejprve jsem se toho badla, ale potom jsem zjistila, Ze
mé to bavi. Bdla jsem se toho, ze nebudu mit klienty. S klienty jiz nepracuji. Byla
to predstava, Ze to budu délat, ale ono to nefunguje. Nedd se to stihat, kdyz potom mate 10
dalsich zaméstnancii, o které se zajimdte. Nelze to skloubit. Zastavam manazerskou funkci

uz8let.“T

., Nekolik let jsem pracovala jako socidlni pracovnice, posledni rok piisobim jako
vedouci.” Bylo mi nabidnuto nasi vedouci, abych se stala vedouci. Nase organizace menila
organizacni strukturu a kviili tomu, aby nebyla tak rozmélnéna a netristily se kompetence,

tak se zde vytvorila i ma pozice.” Ch

,, Pracoval jsem tam predtim, a to uz jsem tam byl viastné 10 let jako socialni
pracovnik. ProtozZe jsem tam nastoupil v dobé, kdy tam byly viastné 2 sluzby a kazda ta
sluzba méla jednoho socidalniho pracovnika, to znamena, zZe v té dobé na zacatku byl 1
socidlni pracovnik na 200 lidi a druhy socidlni pracovnik na druhych 200 lidi, a tim ze
postupné pribyvali dalsi socidlni pracovnici a ty sluzby se vic vzajemné propojovaly, tak
bylo potreba nejakym zpusobem tady tuhle buiku koordinovat a shodou okolnosti prosté
reditel si vybral mé, coz je samozirejmé mily. Myslim si, Ze to je dobre, kdyz ty veéci jsou
koordinovany nékym, kdo ma socialni vzdelani a kdo vi, jak se ta socidlni prdce vyviji a kam

by bylo dobre to aspon mirné smerovat "V

4.2.2. Vrcholovy management, jako vyznamny faktor

Ukolem manaZerii je zarudit, Ze organizace bude schopna efektivné plnit své cile
prostiednictvim vyuziti lidskych zdroji (Charvat, 2006). V nasledujici ¢asti se budeme
zabyvat tim, jaky ma vrcholovy management z pohledu respondentl vliv na realizaci jejich

pracovni pozice, tedy liniového manaZera.
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a) Predavani manazerské pozice

Analyza dat naznacuje, ze ve vétsing ptipadi nedoslo k diikkladnému ptfedani pracovni
pozice, at’ uz z divodu nedostatku casu, nekoordinovanosti nebo absenci fidicich pokynii.
V nékterych ptipadech byly predavany pouze urcité aspekty prace a povinnosti, zatimco jiné
byly ziskavany pozdéji na supervizich. Nedostatek dikladného predani mohl mit negativni
dopad na kvalitu vykonu priace a na vztahy mezi nadiizenymi a podfizenymi.

Vétsina respondentll uvadi, ze jim pracovni pozice byla pfeddna velmi stru¢nym
zpusobem a Ze jakési zauceni a predani konkrétnich kompetenci chybélo. Kompetence, které
manazeti socialnich sluzeb maji, spiSe vyplynuly postupem casu. Ve vétSin€ piipada tedy
zauceni probéhlo neoficialné formou pozorovani ptivodniho manazera, ktery poté z pozice
odeSel. Néktefi respondenti vyloZzené upozorfuji nato, Ze jim chybélo jasné piedani
pravomoci. Nektetfi respondenti uzivaji pojem kompetence, coz neni Spatn€, nebot’ jeden
z vyznamil ,.kompetence* je pravé jakési svéteni opravnéni z vnéjSku (Jandourek, 2012),

v tomto piipad¢€ ze strany vrcholového managementu.

., Tim, Ze byvala vedouci mé vidéla jako svoji nastupkyni, tak pak uz toho viastne nebylo
moc feceno. Vlastné dva roky jsem byla na pozici streetwork, ten druhy rok uz tam byly ty
indicie k tomu, Ze vedouci bude chtit jit na materskou a Ze by mé to rada prenechala, takze

béhem toho roku jsem vlastné nasdala vsechno, co mi pak predali.” R

,»Moc jsem neméla Sanci, abych si tu pracovni pozici prevzala, protoze ta moje vedouci
odchdzela sice jakoby v dobrym vici té organizace, ale dalo by se Fict, ze se syndromem
vyhoreni. Ja delam vlastné jakoby na piil uvazku, kdyz se to tak da 7ict, to vedeni a na piil
uvazku jsem viastné jakoby na oddéleni, ze mam klienty na starost. Takze ja uz jsem treba
cast té pozice znala. My jsme se vidycky snazili v tom tymu zastupovat, tak spousta téch
informaci jsem méla. Spis co jsem potiebovala predat, byla ta agenda vedeni, jaké jsou
kompetence toho manazera, co ma vlastne délat, co jeta jeho iiloha, a to viastné mi

predavala vedouct domova.” M

, To predani mélo takovy dvé roviny. Ja jsem tady driv pracovala jako socialni
pracovnik a zarovern jsem byla metodik, takze spoustu téch veci, co se tykaji vedent, tak jsem
delala, minimalné ty podklady a samoziejmé jsem hodné spolupracovala s vedoucim sluzby

a s reditelkou, takze jsem to méla osahany, védéla jsem, jak to funguje. Vedouci onemocnél,
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nejdriv to vypadalo na krdtkou hospitalizaci, pak jsme se dozvedeéli, ze bohuzel ne, takze
to predani bylo takovy, jakoze jsme se s pani reditelkou setkaly — chces to délat, chci, tak
to mas. Nebylo to oficialne, ze bych byla zaskolend, Ze bych dostala néjaky, s kterymi

vedouci pracovnik pracuje.” G

., Uplné tam neprobéhlo to, Ze by se mi nadrizeny vénoval a postupné mé do té vedouct
pozice uschopinoval. Chybélo vic koordinovany i Fizeni z vrchu, z vy$siho vedeni, ktery pak

bych mohla aplikovat i na ten tym.” L

., vedel jsem, co ktera ta sluzba obnasi, co se kde déla, co je tak potreba, takze viastné
tam ani to predani jako takové nebylo uplné potieba. VSechno jsme si potom vydefinovali.
Byl tam néejaky proces, aspon v tom pribehu, predavani kompetenci a ocekavani. Hodné
pomohlo i to, Ze tady byly a jsou porad velmi pékné zavedeny supervize, takZe my jsme si

i spoustu véci odpracovali na ty supervizi.” S

» To tak néejak asi vyplynulo. Uz jsem tady délala predtim, tak jsem néjak nebyla
zaucovand na tuto pozici, byla jsem do toho néjak viozena a plav. Ja jsem nedostala Zadny
konkrétni pokyn nebo manudl, nebo néco slovem, jak se mam chovat k podrizenym, nebo

co mam nebo nemam.”’ K

,Cas od casu dojde knéjakym narocnym situacim, vétsinou hodné bojuji, kdyz
opravdu nevim, co se ode mé ocekava, tedy co muzu, takzZe tak na tomhle se ucim, Ze — takhle
ne, potrebuji védet, co mam a co nemam, co muzu, co nemiizu. Takhle si to skladam. No

a moznd je to i néjaky ziskani vetsi jistoty pravé v dalsi situaci, se kterou se setkavam.” Ch

,, Vitbec mi nenabidli Zadny manazersky kurz, natoz kurz tykajici se leadershipu. V té

dobé to ani nebylo potreba vzhledem k mire rozhodovani, ktera mi byla svérena.” V

b) Plan pro uvedeni socidlniho pracovnika do manaZerské pozice
Ve vétsin€ pripadl respondenti uvadi, ze jejich zaméstnavatel nema plan pro uvedeni
socidlnich pracovnikli do manaZerské pozice. Organizace velmi Casto nemaji vytvoreny
systematicky postup pro zaskolovani novych manaZeru.
Pouze jeden respondent popisuje pomérné strategicky plan, ktery ma jeho

zamestnavatel pii pfedavani manazerské pozice socidlnimu pracovnikovi. Jeden z néstroj,
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ktery tento zaméstnavatel pro zauCovani vyuziva, je koucink, béhem kterého mize Cerstvy
manazer fesit a ptipadné nacviovat nékteré dovednosti leadershipu a managementu.

Tii z deviti respondenti uvadi, ze prosli kurzem ,Ze socialniho pracovnika
manazerem® od Tudytam, ktery se zamétuje praveé na oblast rozvoje manazera v socialnich
sluzbach. Nekteti respondenti sdileji svou frustraci z nedostate¢né podpory ze strany vedeni

praveé v oblasti rozvoje manazerskych kompetenci.

, Myslim si, Ze tak do trictvrté ano. S tim, Ze jsem se s vedouci domova snazila hledat,
mapovat, v cem bych se tireba potrebovala jesté zlepsit a spoustu véci jsem s ni mohla
probrat, v cem jsem si treba nebyla jista. Zaroven mame vlastné moznost supervize —
individudlni, tu mame ctyrikrat za rok a jako tymovda toho naseho tymu ctyrikrat za rok. Jesté
mi nabidli kouce, protoze jsem resila i slozZity situace, treba jako s podiizenymi, takZe jsem
méla moznost vlastné tohle konzultovat s tim koucem, a to mi fakt neskutecné pomohlo,
protoze ja jsem clovek, ktery ty véci potiebuje resit. TakzZe jsem na to hodné vyuzivala toho
kouce, myslim ze to bylo tak v prumeru 1 za 3 tydny az za mésic, ale do toho jsem jeste
kombinovala vlastné toho supervizora, tam jsem spis resila néjaky klientsky veci. S tim
koucem spis néjaky zdokonalovani a ty manazerské kompetence. Do toho mam vlastné kazdy
tyden schiizky pravidelny s tou moji vedouci, takZe spoustu itéch krokii jsem vlastné

konzultovala s ni.” M

,»Nepredali mi to poradne, ve smlouvé neco bylo, néco jako povinnosti vedouctho.
Meéla jsem vlastné néjakou idedlni predstavu o tom, ta realita toho je trochu jind no. Je
to narocny. Hodné je toasi otom, Ze jsem neméla néjakej manazersky kurz nebo
koordinacni. Ne, Ze bych ty zkuSenosti predtim neméla, ale vedla jsem vzdycky tak 2, 3 lidi

maximalne.” “ L

,, Vedouci jsem 16 let, ale rozhodné bych se nenazval zkusenym vedoucim, protoze kdyz

mé tam do té funkce uvedli, tak jsem neabsolvoval vitbec nic.” V

Pokud tomu tedy skutecné je, Ze velka ¢ast manazert v socialnich sluzbach nemaji
fadné predani jejich pracovni agendy, povazuji toto zjisténi za alarmujici. Ve vEtsi ¢asti
ptipadli ani neexistuje Zadny zpiisob zaskoleni a uvedeni do manazZerské role, ktery by mimo

jiné zdiraziioval vyznam dovednosti leadershipu.
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¢) Dynamika vztahu s vrcholovym managementem

Jednim z ptredpokladii pro to, aby se manazefi mohli rozvijet v dovednostech
leadershipu, je organiza¢ni kultura, kterd podporuje odborny rist zaméstnanct.
Nejdulezitéj$im Cinitelem takové organizacni kultury je feditel, ¢i jiny vrcholovy manazer,
ktery uruje smétovani organizace. Pokud vidi vyznam v tom, aby se liniovi manazeti dale
rozvijeli ve viidcovskych dovednostech, je vytvofeno prostfedi pro rast. Druhym
predpokladem je, aby liniovi manazeti sami vidéli vyznam a dtlezitost v tom, se dale
rozvijet, a to naptiklad v dovednostech leadershipu.

AvsSak vétSina respondentll hovoii o takové dynamice ve vztahu s vrcholovym
managementem, ve které spiSe vrcholovy management spoléhé na to, Ze svou praci liniovi
manazeti délaji dobfe. Vrcholovy management tedy vylozené neapeluje na dalsi rozvoj
manazeri, pokud vSechno funguje a nejsou hlaSeny zasadni problémy, nechavaji manazery
pokracovat v tomto “udrzitelném stavu”.

Pouze dva respondenti uvadi, ze vnimaji podporu ze strany vedeni, aby se ve své roli
manazera dale rozvijeli a ziskavali potfebné¢ dovednosti pro dobré zvladani funkce. Po
analyze dat lze uvést, Ze respondenti zaujimaji rizné nazory a pocity tykajici se podpory
a vedeni v jejich organizaci. Nékteii se citi podporovani a maji k dispozici zdroje, jako jsou

kurzy a supervize, aby se mohli rozvijet v rdmci své role.

,, Citila jsem velkou podporu. Zminovala jsem kouce, supervizora pravidelny schuzky
s mou nadrizenou, té mizu kdykoliv zavolat a zeptat se. Reditel prevzal z anglictiny néjakou
tabulku, kde jsou kompetence stredniho managementu uplné vypsany, v riznych oblastech
a hodné dopodrobna. My si mame kazda z téch vedoucich projit tu tabulku a vyznacit si,
co ndm jde, v cem bychom potiebovaly néjakou podporu, co zlepsit a tohle stejny ma udelat

i nase vedouci. Pak nam bude organizace nabizet kurzy na miru. “ M

., V soucasné dobé je to tak, Ze pani reditelka véri a doufa, zZe to délam nejlépe, jak
mohu. Nektery ty véci jako chape, samoziejmé ona vi, co jsme za sluzbu, ale néktery ty veci
jsou tak jiny, tak rozdilny oproti jinym socialnim sluzbam, Ze by musela vlastné jako
reditelovat jenom nam. Jednou za mésic se schazi pani reditelka se vSema vedoucima. Ja
tam jako vikam — tak ja uz jdu zase jenom na tu supervizi, jakoZe potiebuji néco, a ona me

vyslechne.” G
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, Myslim, Ze je pani reditelka rada, ze usek funguje. V tuto chvili je pani reditelka rada,
Ze jsme si s podrizenymi sedli. A je ji jedno, jaky vztah jsme si mezi sebou dali. I kdyby by
to byl autoritativni vztah, tak je ji to jedno. Pani reditelka je super v tom, ze kdyz se cokoliv

deje, tak za ni mizeme prijit a probrat to s ni.” K

vvvvvv

tak za nim jdu, rekneme si to a je to béhem péti minut vyreseno. Centrdlou jsme méli néjaké
kurzy dané pro vsechny vedouci, vsichni vedouci se skolili na nékolika manazerskych
Skoleni, vsichni si tim prosli, aby méli vsichni spolecny zaiklad. TakzZe je to takova

kombinace.” T

., V pripade, zZe si nevim rady, mohu se poradit se svou nadrizenou. Ta nabidka tech
vzdeélavacich aktivit je. Jednak vychdzi z nasich potreb, Ze my miizeme vict, Ze potrebujeme.
Ale také organizace vysila smerem k podrizenym néjaké pozZadavky, jako takové

to dovzdeélavani a zlepsovani se.” Ch

My mame Séfa, ktery je — tak to reknu v dobrym slova smyslu, jako pan krdl. On si
tov 99 % prosté udeéld sam a nds tu md na to, abychom byli prevodnimi pdakami. Mdm

pomeérné malou svobodu v tom vlastnim rozhodovdni, v tom byt vedoucim ja.* V

., Necitim se, Ze mam podporu od vedeni vykonavat tuto funkci, ani se rozvijet. Hodné
casto to bylo tak, zZe proste prisel reditel a rekl — tohle my chceme, a vy mi to ted tady

zkoordinujete. Vnimdm to tak, ze tu chybi pevnd ruka, chybi u mého vedouciho.” L

,,Ne, momentalné chybi lidr.” R

Analyzou dat lze vyvodit, Ze v rliznych organizacich jsou rizné ptistupy k podpote
a rozvoji vedoucich pracovnikil. Nékteré organizace poskytuji kurzy a vzdélavaci aktivity
dle potfeby manazerti, zatimco jiné poskytuji pouze zdkladni manaZerské Skoleni pro
vSechny vedouci pracovniky. Velka ¢ast organizaci ale moZnost manaZerskych kurzii sama
od sebe nenabizi. V nékterych piipadech mohou byt vedouci pracovnici podporovani svymi
nadfizenymi a fediteli, ktefi jsou schopni poskytnout pomoc a vedeni, zatimco v jinych

ptipadech mohou mit vedouci pocit, Ze jsou opusténi a nemaji podporu pii plnéni svych
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povinnosti. Celkové lze fici, ze podpora arozvoj vedoucich pracovnikll jsou diilezitou
soucasti fungovani jakékoli organizace.

Spoluprace mezi vrcholovym managementem a liniovymi manazery je klicova
pro uspéch piizavadeéni strategii a dosahovani cilii organizace. Je tieba se zaméftit na aktivni
spolupraci liniovych manazerd, ktefi maji nejvys$si miru zodpovédnosti a moci v bézném
provozu pracovisté. Pokud management chce prosadit cokoli nového, musi ziskat aktivni
spolupraci téchto lidi, ktefi se ¢asto soustiedi na bézny kazdodenni provoz prace, nez
na nove strategie a zaméry. Klicovym je pravé rozvoj liniového managementu a investice
Casu a prosttedkt do svych vedoucich pracovniki. Podpora liniového managementu nemusi

byt nutné intenzivni, ale méla by byt trvald a planovana (Bednat, 2020).

4.2.3. Osobni pohled manaZera

Ustiedni otazkou provedeného vyzkumu je ,Jakym zpsobem manaZer v praxi
socialnich sluzeb posiluje a rozviji dovednosti leadershipu?* Proto vénujeme velkou c¢ast
samostatnému manazerovi socialnich sluzeb a jeho osobnimu pohledu na téma dovednosti
leadershipu. Dale pak se budeme vénovat, zda manazeti posiluji dovednosti leadershipu
a jakym zplisobem tyto dovednosti aplikuji. V této ¢asti také budeme odpovidat na dil¢i
otazku vyzkumu, ktera zni: ,,Jak manaZzeti rozumi dovednostem vedeni/leadershipu, jaky pro

n¢ maji vyznam?,

a) Vyznam leadershipu pro manaZera

Manazeti vnimaji dillezitost leadershipu v socialnich sluzbach, avsak nékteti z nich si
neuvédomuji, Ze by vlastné mohli také na sobé zamérné pracovat, aby se lidry stali, a aby
jednotlivé dovednosti leadershipu budovali. Po piecteni definice lidra a leadershipu si
respondenti uvédomuji, Ze jim tento zpusob prace je blizky, Ze v ném vidi potencial pro préci
s podiizenymi. Z vypovédi respondenti vyplyva, ze mnohdy pii své praxi aplikuji rizné
prvky leadershipu. Nejedna se vSak o néjakou védomou aplikaci. Jeden z respondentii v§ak
uvadi, ze jejich organizace neni pfipravena na zplsob fizeni lidi blizky leadershipu, nebot’
vnimda, ze jeho podfizeni nejsou jesté¢ pfipraveni na takovou formu spoluprice. Podle
respondentl je dilezité nejen vést, ale také motivovat a zapojovat podiizené a kolegy,

pfi¢emzZ je nutné brat v ivahu specifika préace s klienty v oblasti socidlnich sluzeb.

,, Definice lidra je mi daleko blizsi a chtéla bych, aby tam socialni sluzby smérovaly. 1

to byl ditvod, proc jsem si dodelala vzdelani, protoZze bohuzel my jako socialni pracovnice
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k tomu nejsme pripravovany a nemame potrebny ty mekky dovednosti, ani ty tvrdy neumime,
takze ja bych byla rada, kdyby se leadership vic dostal do socialnich sluzeb. Zaroven ja
nejsem lidr, vim, Ze pravdépodobné nebudu, zZe to v sobé nemam, ale rada bych pod nekym,

kdo ten lidr je, pracovala.” R

,,Je pro me vystizna definice leadershipu. Ja se snazim nad téema lidmi premyslet, jestli
maji trosku jiny mysleni nez ja a v cem vlastne miizou byt jesté navic uzZitecni. Myslim, ze
Jjsem jako i povahové takovy clovek, co se spis snazi ty véci nekam tahnout dopredu a nevidet
to uplné cerné. Ivtom svym tymu samoziejmé chci, abych méla néjakou loajalitu k té
organizaci, a tim, Ze bych porad byla negativni — a tamhleto nejde, tohle to nejde, tak by
to asi nebylo uplné dobry obrazek ani pro ten muj tym, pro ty moje podrizeny. TakzZe
se snazim vyuzivat ty jejich schopnosti k tomu, aby ty zmény probihaly. Snazim se nejen
v tom mém tymu, ale v celem tom multidisciplinarnim tymu, drZet ty kolegy. Myslim, Ze

to je takova moje vlastnost se snazit ty lidi drzet.” M

,, Ve chvili, kdybych tu sluzbu vedla fakt manazersky direktivné, coz taky samoziejmé
bych uméla, tak ono to ztrati takového toho vnitiniho ducha. ProtoZe ty pracovnici
nizkoprahového zarizeni, to je moje zkusenost, jsou si hodné blizko jednak tim, ze prozZivame
opravdu situace, které nejsou standardni, a taky tim, Ze mame hodné vyjezdy a hodné
fokusujeme na dusevni potieby nebo i duchovni, ale predevsim ty dusevni potieby deti, tak
je to trosku néco jiného, nez kdybychom byli jako socidlka na uradu, kde opravdu maji

povinnost vyplnit ten papir.” G

.,V té moji pozici se vice ztotoznuji s leadershipem. Pro mé je to vyznamné v tom, ze
vnimam, Ze jsem ten nositel pristupu, nositelem garance kvality dejme tomu, nebo viibec toho

jedndni s temi lidmi a klienty a nejenom klienty.” L

.,V leadershipu mdm zatim mezery, ani to neumim. Nechci se viitbec obhajovat, Ze
leadership neumim nebo moc nedélam, ale myslim, Ze je hrozné i zdvisly to, s jakym tim
materidlem ten manazer pracuje. My na to nejsme vitbec ani pripraveni. Podrizeni jsou
zvykli prave spise fungovat ukolové — tady mds tenhle termin a vlastné ono je to jako fajn,

protoze tim dokdzeme napliiovat ty cile. ” S
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., Vse, co zde uvddite, je potreba. Bez toho to nemiize fungovat. Nekdy je potieba
na néco tlacit vic, na néco min, néco funguje samo o sobe. Je to vzdy o lidech, které tu mdte.
Kdyz mate tym plny novackii, tak se budete soustredit na néco jiného, kdyz tu je tym fungujict
roky, tak jim staci mnohem méné podpory a mnohem vice podpora v tom, Ze mizou fungovat
samostatné a divera v né. Je to velmi riizné a na kazdou véc je diilezité se soustiedit v jinou
chvili. “T

“Vsechny uvedené dovednosti leadershipu vnimam jako diilezite.” V

Celkove se respondenti shoduji, ze leadership je dilezitym aspektem socidlnich
sluzeb, ale jsou zde mezery v zaSkolovani a v rozvoji, které je tfeba adresovat, aby

se zlepSila u¢innost fizeni.

b) Jak dobie vést své podrizené

Pro hlubsi porozuméni pohledu jednotlivych respondentti bylo otevieno téma dobrého
vedeni podfizenych. Mezi nejcastéjsi odpovedi respondentli na otdzku, jak dobie vést lidi,
patfila dobra komunikace. Respondenti povazuji komunikaci za kli€ovou pro nastavovani
dobrych vztaht, ale i1 jasného sdélovani o sméfovani socidlni sluzby. V ostatnich pohledech
se spisSe rozchazeji, kazdy hovoii o tom, co vnima osobn¢ za dobry styl vedeni podfizenych

a kazdy pohled se vyskytuje jinde na skéale mezi leadershipem a managementem.

,Jako primdrné mluvit s lidmi o tom, co se jim nelibi. Resit s podiizenymi nékterd
rozhodnuti, kterd se treba musim udelat, Ze je na mé tlak z vrchu. Tak prosté komunikovat.”
R

, Myslim si, Ze to je srozumitelny projev, empatie, urcita duslednost, rozvaznost a asi

trochu ambicioznost tam musi byt.” L

,, Co bych rekla, tak jazyk — komunikaci s kolegynémi. Kolegyné, co je tady, s ni nejsou
Zadné problémy. Zodpovédna, pecliva. Druha kolegyné je méné zodpovédna a pecliva, takze
tam clovek musi byt prosté autoritativnéjsi a dat najevo, zZe jsem vedouci a za néjakych veci

miize byt sankciovana mnou, mohu ji néjak potrestat. “ K

,, Urcite chut do prdce s lidmi, bez toho to nejde. Ddle pak odpovédnost a schopnost
delat s papiry a tabulkami, tedy administrativni cast, nebot’ ta je duleZita. Potom musi byt

clovek schopen lidi vést a zaujmout je tak, aby ho brali. Musi si lidi s vedoucim sednout,
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nebo si nesednou. Je za tim samoziejmé prdce, aby to fungovalo, aby si ti lidé sedli. Ja
myslim, Ze je to hodné blizke socialni praci. Ti lidé musi umét naslouchat a musi umet ty veci
slyset. Poradit, podporit ve spravnou chvili, v jinou zase dat néco rozkazem, nebot ne vzdy
Ize uplatnovat demokracii. Je to kombinace pomoci, podpory, ale zdroven pevného
rozhodnuti. Myslim, Ze je to kombinace naslouchani, podpory a pomoci a obcas pevného

vedeni. Nadchnout lidi, nadchnout pro spolecnou véc, spolupraci. ” T

,,Je to schopnost se rychle zorientovat, umét se v tymu bavit a vyslechnout je. Zaroven

time management, abychom mluvili na setkanich efektivné. Schopnost rozhodnout se.” Ch

,,Ja myslim, Ze jako uplné klicova kompetence, ktera je, je na zacatku vyber lidi. Od
toho se to vzdycky odviji, protoze ve chvili, kdy clovék prijme nékoho, kdo na tu pozici z
nejakych divodii nestaci, tak vidycky je potom desetkrat tezsi se ho zbavit. Pokud mam uz
dany tym, tak je potreba pracovat se schopnyma, aby byli jesté schopnéjsi a s neschopnymi,

aby neskodili.” V

Je ptirozené, ze lidé jednaji na zaklad¢ toho, jak urcitd témata vnimaji. Na zaklad¢
odpovédi respondentil lze uvést, ze velka ¢ast z nich vede lidi autenticky, avSak skutecné
zde postradame jakousi imyslnou systematic¢nost pii aplikovani dovednosti leadershipu.

Znovu si to ovéime v nasledujici kapitole Aplikace dovednosti leadershipu.

4.2.4. Aplikace dovednosti leadershipu

Cilem této casti bylo zmapovat okrajové jakysi aktudlni stav v socialnich sluzbach.
Zde byly zodpovidany dil¢i otazky vyzkumu. ,,Jak vypad4d manazerova prakticka spoluprace
s podiizenymi?* a ,,Jak tyto dovednosti manaZer v praxi socialnich sluzeb aplikuje?*. Tato

kapitola je rozdélena dle jednotlivych dovednosti leadershipu uvedenych v teoretické ¢asti.

a) Motivace

Respondenti pfi své praci rozviji dovednost motivace predevSim formou reflexe.
Hovofti pfedev§im o principech, které z jejich zkuSenosti pfi motivaci dobfe fungovaly.
Premysleji spiSe, jak praci piiblizit podiizenym, jak vytvofit atmosféru, ve které jsou
pracovnici motivovani. AvSak pfiznavaji, Ze dovednost motivace nerozviji zamérné,

nehledaji oporu v literatufe, ani se na motivaci nezamefuji béhem vzdélavacich kurza.
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., V pondeéli rano se sejdeme a neni to, ze bychom si hned sedli k pocitaciim, ale chvilku
prosté sdilime a Fesime, co se délo o vikendu. Zajimame se i 0 néco mimo prdci, coz ne vsude
se podle mé deje. Také to, ze mame spolecny cil, coz je prace s nasimi klientkami, tak to nas
motivuje. A komunikuju s nimi. Ptam se, co ocekdvaji od svoji prace. Nasi vyhodou je, Ze
mame hodné flexibilni pracovni dobu. Coz je pro mnohé z nich velka motivace tady pracovat.
Snazime se domluvit i na riiznych vécech, jako kdyz potrebuji jit na urad nebo néco pro sebe,
tak to je presne véc, kterou ja vitbec neresim jo a nemuseji si na toho vybirat sick days,
protoze je na nich, kdy téch 8 hodin viastné pak napracuji. Kdyz maji na poradach néjaka
témata, pokud to miizu rozhodnout ze svy pozice, coz vétsinou miizu, tak se jim snazim
vychazet vstiic. Snazila jsem se letos zapojit do strategického planovani tak, aby opravdu ty
jejich navrhy meély vliv na celou organizaci. Na zdkladé toho vznikly i pracovni skupiny,
které jsou po celé republice. Jsou tam riizni pracovnici, a ty holky, protoze jsme velky tym,
se tam miizou vic spolupodilet na celkovym ubirani. A tohle si myslim, Ze je pro né v tuhle

chvili dulezité, ze jsou soucasti nékterych rozhodovacich procesii.” R

,Snazim se s podrizenymi hovoFit o tom, jak se v tom citi — v té prdaci. Myslim si, Ze
Jje hodné dulezité si na ty lidi délat cas. My tireba, kdyz ten clovek nastoupi na tu pozici, tak
se snazime do téch tri mésicii si s nim sednout, udélat si hodnoceni, jak on to vnima, jak
je v té praci spokojeny, co treba muzZeme udélat jinak. Myslim si, Ze ta motivace je za mé
hodné o té pochvale, o tom ocenéni. Ne jenom jako néjak obecné — ty ses Sikovna, ale viastne

konkrétné vyzdvihnout a ty jeho silné stranky a ocenovat.” M

.S motivaci myslim, Ze probléem nemam, protozZe ja jsem takova hurd a jdem na

to a ono to v tom tymu je videt potom, ty lidi viastne nakazite.” G

K tém mym podrizenym pristupuju trosku jako ke klientim, coz je chyba trosku.
Takovy individudlni pristup a spis jako Ze dokud to nechce, tu zménu, tak teda se nemusim
uplné snazit. Protoze je to musi vychdzet od néj, ale to nemiizu takhle mit u zaméstnance,
JjakozZe dokud on sam nepochopi, co ta prdce obndsi, tak nemiizu chtit, aby tak moc pracoval,
to je Spatny pristup. Urcité néjaka motivace byla treba v podobé mimoradné prémie
financni, také asi to ukotveni se v tom, proc¢ tu prdci délame. Vztahnout to zpdtky k tomu,

kdyz jsou narocny situace.” L
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,Je to blby, ale je to tak. Porad nejlepsi motivaci jsou fakt penize. Také se mi
osvédcilo, jako motivace, podrizené do toho néjak vtahnout. Kdyz je do toho néjakym
zplisobem angazuji a oni se na tom spolupodili. Zatdhnout je do procesu zmény, a ne jim

to jen od stolu naridit.” S

,, Urcité vyuzivam motivaci. Je potieba kolegyné motivovat k prdci, aby je to porad
bavilo. S tim souvisi vlastné i ta zpétna vazba, abychom to délali dobre. Nejvic motivuji
finance, co si budeme povidat, hlavné na jednu kolegyni to piisobi. Aby vedeéli, ze kdyz tu
praci budou délat dobre a peclive, tak potom ve findle dostanou néjaké financni ohodnoceni.
Samozrejmé potom i motivace, aby védeéli, Ze za nami klienti prijdou, podékuji, rodina
podeékuje, takhle bych to asi rekla. Pokud nekoho prace v socialnich sluzbach nebavi, tak

Jje nenamotivujete, at’ chcete sebevic.” K

,Méli jsme komplikovany klientsky pripad. Kolegyné to vyborné zdokumentovala.
Rikam to proto, Ze tohle je pravé ta kolegyné, kterd svoji praci déld enormné Spatné, ale
v tomhle konkrétnim pripade to fakt jako do mrté popsala, co se tam stalo pri tom socidlnim
Setreni aja jsem ji byl nesmirné vdecny, Ze jsem mél co na ten kraj poslat. Jd jsem ji
s velikanskou chuti prosté pochvalil ona to odpoledne sla z prace a jesté ji stalo za to mé
zatelefonovat, ze mé strasné moc dékuje za to, Ze jsem ji jako vedouci pochvalil. Hledam
porad u sebe i u druhych, proc¢ by je to mélo bavit. Mé ovliviiuje Matéjicek, ktery rika, ze

abychom mohli dité pokarat, tak si musime hlidat pomer 5 ku 2.” V

b) Vedeni prikladem

VétSina respondenti chape vedeni piikladem jako nezbytnost pro svou praxi. Byt
ptikladem, jit v prvni linii a nastavovat kulturu, jak se chovat k sobé navzijem a jak
se chovat ke klientim. Lze fici, Zze dle vypovédi manazert, mé kazdy z nich tuto dovednost

vzitou a posiluji ji na zdklad€ pozitivnich odezev podiizenych.

“Troufam si tvrdit, zZe se vzdycky postavim za sviij tym, i v pripade, Ze to neni uplné
Cernobilé. v téch situacich, kde byly treba krizové situace a bylo to na pomezi, ze uz si
Fikam, jako je to jesté spravne, tak vidycky se snazim najit v té situaci néco dobrého. Aby si
na tom prosté nevylamaly zuby, kor ty mlady socidalni pracovnice, které prichazeji po Skole

a chtéji spasit svet.” R
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., Vlastné bych se asi na sebe nemohla podivat, kdybych jim vikala — takhle to musite
delat, a pak bych ty véci délala uplné jinak. Myslim, Ze mam toto hodné prirozené a snazim
se to hlidat, i na takovych blbostech v uvozovkach, jako to, Ze rikame, noste respirator

a nedokazu si predstavit, Ze tady budu karat kolegy pecovatele a pak s nim nepiijdu.” M

., Kdyz jsem uvazovala, jak se v té vedouct pozici chovat, tak ono to jit prikladem mé
prislo jako nejlogictéjsi. Ve chvili, kdy ja po téch zaméstnancich budu chtit néco, co sama
nedelam, tak myslim si, Ze ani ten vedouci by si to nemél dovolit, byt ma jakoby auru toho
vedouctho. I jako zaméstnanec i jako vedouci mam nejlepsi zkusenost pravé s tim byt na té
Jjedné rovinée. Tohle je oficialni kancelar vedouciho, ale jd tady nejsem, misto toho jsme si z
toho udélali misto kontaktu. Potrebuju byt v tom Zivém prostiedi a moznd to je prdave
to lidrovstvi, ze clovek neni nékde jako manazer, ale jde vic mezi ty lidi, ktery ho potrebujou

a potrebuju s nima a spolupracovat. ” G

., Neucila jsem se to zameérné, spis jsem pochopila, Ze je potieba to uplatiiovat. “ L

,Jsem hrozné malo direktivni, viastné se to vSechno snazim vést formou spoluprace
a dojit spolecné s podrizenymi k tomu konsenzu. A potom zjistuji, Ze ti podrizeni pak se svymi

pracovniky mluvi podobnym zpiisobem.” S

., Myslim si, Ze kolegyné se uci ode mé, takze to vedeni prikladem. Kolikrat jsem si
v§imla, Ze se snazi opakovat slova, co rikam ja — kdyz mame nastup nového klienta, nebo
umrti, tak to nedélam jen ja, ale déla to i ona, ale vsimla jsem si toho, Ze hlavné na tom
zacatku, kdy nevedéla, tak se snazila ode mé zachytit co nejvice. Nebo se mé pta, jak bych

to udélala a tak.“ K

., Cim dal tim vic si uvédomuji, jak strasné vzacny prislovi je: jak se do lesa vold, tak
se z lesa ozyva. Klasicky cesky prislovi. Nemiize podle mé vedouci mrzout vést radostny

zarizeni. TakzZe to je to vedeni prikladem.” V

¢) Delegace prace a uschopiiovani druhych

Dovednost delegace prace respondenti dle analyzy povazuji za vyznamnou dovednost,
kterou pii své praxi bézné potiebuji. Z vypoveédi n€kterych respondentit vyplyva, Ze tuto

dovednost rozviji pfedevsim skrze vlastni sebereflexi. Jini o ni pouze hovoii jako o dulezité
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soucasti jejich prace. Nikdo z respondentli ale nezminuje jakékoliv zamérné rozvijeni této

dovednosti.

,.Je to véc, kterou jsem se musela naucit. Trvalo mi to néjakej patek, abych viibec
nekterou prdci, za kterou ja zodpovidam, viastne prevedla na nékoho jiného. Uvédomit si,
Ze ne vSechno stoji na mé, a ne vsechno musim udélat ja, tak to pro mé bylo néco nového.
Ale postupné se to ucim. Postupné jsem si uvédomila, zZe to je dilezity motivacni faktor tech
lidi, ze opravdu kdyz jsem jim predala nékteré ty ukoly, které oni spatiovali, Ze jsou jako
moje, Ze mi miizou s nécim pomoct, tak je to motivovalo k tomu, aby byly samostatnéjsi, aby

je delali co nejlépe.” R

,, Vétsinou se pri zadavani prace domlouvame a ja mam stesti, Ze ty moje holky v tymu
jsou takovy, Ze kdyz vnimaji, Ze je potieba, aby mi pomohly, tak ony se nabizeji i samy.
Samozrejmé nékdy ty veci musim delegovat nebo zadavat ukoly. Pak se ptam nebo jim rikam
i dopredu, aby mi proste daly védet, at’ to muzu pustit z hlavy. Drzim ty deadliny, ale neni
tootom — ated mé musis tohle ukazat, ale snaZit setu kontrolu délat néjakym
srozumitelnéjsim zpiisobem. Neucila jsem se to s tim koucem, ale spis ja sama jsem si
to musela srovnat, kdyz jsem vidéla, ze nékteri kolegové treba odchdazeli z tech pozic, protoze
to na né bylo treba moc. Takze to byl takovy vykricnik pro mé. Musis ty véci jako delegovat,

spoléhat na ty ostatni, Ze to proste udelaji.” M

., Kdyz jsem pracovala ve vétsim tymu, tak si myslim, Ze to neslo, abych vsechno délala
ja. Takze naopak mozZna néjaka moje chaoticnost nebo nejaky osobnostni nastaveni mé
privedlo k tomu, Ze je fajn tem lidem delegovat ukoly a vérit jim, Ze to udélaji. Kdyz mam
Jjistotu, Ze jsem je dobre zaskolila, tak tomu clovéku vérim a v tu chvili mdm i tu jistotu, Ze
to udéla, a kdyz to neudéla, no tak je to prdce zZe jo, svet se nezbori, pojdme hledat cesty.”

G

., Kazdy, kdo umeél néco extra prinést a bylo to pro tu sluzbu vhodny, tak jsme mu

prostor dali.” L

,,Snazim se podporovat angazovany pristup. Snazim se podrizenym dat ty kompetence
a jd ve finale, ne Ze bych nechtél délat nic, toho opravdu délam min a pouze na vsechno
dohlizim a vidim, Ze to za néj ty podrizeni délaji.” S
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., Umeét rozdelit praci, abych to nenechdvala jen na sobé, ale umét to rozdelit. Chci,
aby to délala ta kolegyné, abych ji to iza cenu toho, Ze ji to musim naucit, aby to mohla

)

delat, aby to neziistavalo jen na me. Umeét rozdeélit praci, abych se z toho sama nezblaznila.’

K

,, U téch schopnéjsich je to spise o partnerské debaté: “nemohla by ses prosim zamérit

na toto, protoze je to potieba.”, spise je to v roviné diskuzniho partaka.” V

., Uschopniovani je u novacku dulezité, aby se nebali a sli krok po kroku. Nebudou
dokonali hned prvni den, tak je treba jim davat ty veci postupné. UCit je s jednou kauzou,

nenahrnout vse najednou, ted budes vse umét, ale vse od zacatku.” T

d) Pozitivni pristup
Respondenti vnimaji jako dilezité téma pozitivni ptistup. Zvlasté proto, ze jsou
socidlni sluzby pomérné specifické a podiizeni pracujici s klienty si potiebuji udrzet

pozitivni ptistup. Manazeii to chapou jako svou zodpovédnost.

,, Posledni dobou umira hodné klientu, takze pak je to hodné tezky, udrzet se i ve veselé
nalade, takze nad tim tedka premyslim, do jaké miry treba pusobit sklesle na ten sviij tym.
Takze spis i hlidat si tFeba néjaky ty svoje emoce pred téema druhyma. Myslim, Ze do jisté
miry je fajn trosku ukazat to, Ze taky jsem clovek, taky to néjak prozZivam, ale ja jsem v tom
trosku obezretna, abych netdhla i ty svoje kolegy dolu.” M

,,Ono Ze jo, kdyz vytvarime navenek pocit mimicky svaly a chovanim, jako Ze je ndm
dobre, tak ono nam dobre ve findle je. Takze ja to takhle délam a jinak samozirejmé musim

mit néjaké volnocasové aktivity.” G
,, Pozitivni pristup — tak o mé se povida, ze jsem hodné pozitivni, tak snad. Ja si treba
netahdm problémy 7z domova do prace. Coz nerikam, Ze chci od druhych, ale prosté jsem si

vypozorovala, Ze kdyz ja jsem pozitivni, tak dokdzu prenést tu energii i na druhé.” K

,, Pozitivni pristup — podle mé to je jedind véc, co lze udélat jako prevenci vyhoreni

v zarizeni pro seniory, kde furt nékdo umird, tak to prosté je, takhle jsou karty rozdané.” V
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., Pozitivni pristup je dilezity, ale i vy miizete byt nekdy v depce, tak se zaméstnanci
musi naucit to ustat. Stejné tak zamestnanci ji mohou mit. Ale kdyz tu budou vsichni v depce,
tak to fungovat nebude. Klienti a jejich pribehy nejsou lehky, a to se tézko nese a kdybychom
byli vsichni v depce a nebudeme se podporovat, tak ti lidi skonci. Nejde nést na bedrech

vecné tyto pripady.” T

e¢) Budovani tymu
Respondenti opét uvadi riazné piiklady subjektivni dobré praxe. Spolupraci tymu
buduji naptiklad tézké klientské ptipady, teambuilding, porady, ¢i rozpozndvani, kdo
je v ¢em dobry a na zéklad¢ toho rozdéleni odpoveédnosti. Pouze respondent V uvadi, Ze pii
své manazerské praxi vyuziva tzv. kompetencni model, ktery mu pomaha v konkrétnich
oblastech Iépe vést lidi. Ostatni buduji spolupraci pfedevsim nahodile a na zéklad¢ vlastni

reflexe a presvédcenti.

,,Jsou to ty oteviené rozhovory. Také jsou to supervize, ty nam hodné pomdahaji. Tam
viastné budujeme nejvic. Snazime se jako organizace délat celorepublikové porady, nebo
teambuldingy, Ze opravdu se na 3 dny nékam vyjede a jsme tam spolu, sdilime praxi. Tohle
tu utuzuje vetsinou ty vztahy no. Konkrétnim prikladem miize byt tieba situace, kdyz jsme
meli klientku, kterd byla u nds néjak diagnostikovana a tedka jako cely tym jsme meéli
mimoradny schuzky, protoZe tam bylo viastné tolik socialnich zakazek, ktery se musely
rozplést, aby ta klientka dostala co nejrychleji lécbu. Tak opravdu na to, Ze jsme tak velky
tym a kazda viastné z nas néco jedinecného prednasi, svoje zkuSenosti z jinych organizaci,
tak se ten pavouk dal docela rychle rozplést a ta klientka se behem 5 dni dostala na lécbu,
i prestoze neméla doklady, meli jsme problémy s pojisténim, nebyly finance. Jo ale to jsou

presné ty momenty, které nas podle mé stmeluji a funguji tam viastné ty vztahy.” R

,,Mame to tak hezky rozloZeny. Vnimdam, Ze jedna moje kolegyné je ten clovek, co srsi
napady, to treba zase ja nemam. Takze premyslim, jak toho ¢lovéka vyuzit a dat mu prostor,
aby se rozvijel. Snazim se myslet, v cem vlastné jsme rozdilny, a kde to miizeme vyuzit.” M
“Uplné se mi nepovedlo udrzet ten tym, protoze tam doslo k tomu, Ze tam dva spolu néco
zacali mit a to uplné rozhodilo cely tym. Nevedéla jsem moc, co s tim, prosté jsem
je rozdélila. Ale myslim si, Ze tyhle lidi uz treba spolu nebudou uplné spolupracovat. Ja uz
mam nalezenou novou vedouci, ktera by mohla délat to, co ja. Zistanu tu, ale jen jako

projektak. Kolegyné to zvladne.” L
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,,Snazim se opravdu o pravidelny porady. S pecovatelskou sluzbou to mdme opravdu
co tyden, co tyden mdme poradu, 7 toho vychdzi zdpisy, tikoly, z té porady mdme terminy,
kdo za co odpovidd. S vedoucimi mdme porady aty jsou spise o tom, aby vedeéli,
co se v organizaci déje. Snazim se jim dat najevo, Ze jsem s nimi na jedné lodi. Viastné
to vnimam, Ze jsme vesmés na stejné nirovni. Je to paradox, Ze clovek ma vést lidi, kteri jsou
sami dostatecné schopni. ” S
“Ja nemam rada slovo vedouci. Ja chci, aby mé vnimali podrizeni jako kolegyni,
samozrejmé kdyby byl néjaky problém, tak jim musim jako vedouci néco rict, ale nechtéla

Jjsem to takhle blbé — kdyz jsme stejné stari.” K

,Snazim se ted’ pracovat v ramci kompetencniho modelu. Jde o to najit systém
komunikace a hledat jejich pozitivni dovednosti a co nejvice si to rozvrstvit v rdmci socidlni

prace, aby kazdy délal, co ho bavi — administrativa, socialni Setreni atd.” V

., Budovani vztahii — nepotrebuji, aby byli kamarddi a chodili spolu na pivo, ale
potiebuji, aby spolupracovali a navzdajem se podporili. Mohou mit rizné svétonazory, ale

potiebuji, aby se nad klientskymi kauzami potkali a délali nad tim spolu.” T

f) Budovani vztahu

Podle odpovédi respondentii 1ze odhadnout, kdo z nich v této oblasti spiSe vnima
vztahy se svymi podiizenymi pohledem lidra, a kdo spiSe manazersky. Nékteii respondenti
vnimaji potiebu jit skutecné mezi podiizené, boftit bariéry, nedélat rozdily a byt v prvni linii.
Jini maji naopak potfebu vytvofit jistou hranici mezi sebou a podiizenymi, aby byla jasna

pravidla. Pouze respondent V uvadi, ze ve svém pristupu vychazi z kompeten¢niho modelu.

., Drzim si tam néjaky hranice tieba v nasem vztahu mezi kolegy, jsem si véedoma toho,
Ze jsem porad vedouci, nejsem jejich kolegyne, ale treba si davame takovy pravidlo, Ze
vzdycky po supervizi si jdeme posedeét. I to viastné déla hodné, Ze lidi vi, Ze mam o né zdjem.”

R

., Pro mé bylo hodné dilezity s téma kolegynémi jit jen tak kecat. Opravdu si s nimi
sednout, nebyt zaviend nékde v kancelari, dat si to kafé. To, Ze jsem tam jako s nimi byla

a poslouchala a prikyvovala nebo aktivné naslouchala, tak to udélalo hezky vztah.” G
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., Moji ndplni je fakt si s podrizenyma o tom kecat, pri tom povidani, pri téch poraddach

nebo i kdyz tam za nimi jezdim a tak, tak se vidycky udela suverénné nejvic.” S

. Myslim si, Ze védi, Ze za mnou mohou kdykoliv prijit a rict mi cokoliv pracovniho
a osobniho a ze ja to s nimi proberu, abychom to tady mohli budovat.
Mame tu prostredi oteviené komunikace. Praveé s tou aktivizacni pracovnici se snazim,
myslim, Ze méla bariéry a bdla se néco Fict. Ja se ji pravé snazim rict, ze za mnou mize
kdykoliv prijit a Fict, co bude potreba. Jestli ma néjaké soukromé problémy, tak klidné mi

to muze rict, abychom to resily.” K

, Pro mé je hodné dulezZité budovani vztahu. Protoze myslim, Zze mi kolegové jsou
schopni, ocenuji je, zdaroven se mi dostava néjaké zpétné vazby, takZe pro mé urcité je
to hodné duleZity. A s tim souvisi pozitivni pristup, integrita spoluprace, takze rekla bych, Ze
tohle vsechno je to, co povazuji za dulezity. A zaroven tak jak uz jsme na to narazili, tak ale
Je to urcité jako je posilovani téch vztahii protoze fakt vnimam, Ze ta vzdjemna podpora
je hrozné dilezita. Snazime se i o néjaké mimopracovni aktivity, vime o sobé, zajimame
se o sebe. Snazim se, aby védeli, Ze je nevnimdme jenom jako — tak ted’ jsi tady socidlni

pracovnik, ale jako cloveka.” Ch

., Kdyz se vrdtim k tomu kompetencnimu modelu. Podle mé, kdyz je clovek hrdej sam
na sebe, ze déla dobre svou praci, tak nema potiebu shazovat praci druhyho, nema potrebu
jit proti druhému. Podle mé jako zdrava mira sebediivéry a spokojenosti a cesta k zdraveé
spolupraci. Protoze kdyz ten vedouci meé pochvali, Ze to délam dobre, tak to je pak moje cesta
k tomu, aby ten tym byl, abychom byli prosté dospéli lidi, takze skrze néjakou pochvalu

a povzbuzeni.” V

g) Prijimani zpétné vazby
Na zédklad€ analyzy vypovédi respondentl lze fici, Ze se vSichni snazi vytvéaret
prostiedi pro otevienou komunikaci zpétné¢ vazby. Uvadi, Ze zpctnou vazbu ve vétSing
piipadech pifijimaji, pfemysli nad ni a snazi se na zéklad¢ toho jednat. Opét vsak lze fici, Ze
se jedna o jejich vnitini rozvoj na zaklad¢ reflexe situaci, nez ze by se opirali o teoretické

poznatky, na zékladé€ kterych by tuto dovednost rozvijeli.
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,,Ja se snazim, aby to bylo oteviené téma, snazim se o to, aby mé moji podrizeni rikali
zpétnou vazbu, samozirejmé tak, jak pro né je to komfortni. Negativni zpétnd vazba, ta me
vzdycky posune o néco dal a mam o tom vlastné fakt jak premyslet. Troufam si tvrdit, Ze s tim
umim pracovat. Musim rict, ze v tom je mi trosku lip, protoze potom miizu premyslet, ale
kdyz pak holky fakt prijdou s néjakou pochvalou, nevim co s tim uplné, no. Vzdycky pak
vedeme dialog o tom. Rozebirame situaci - pro¢ k tomu doslo a premyslim o tom, jestli jsem
to nemohla udélat jinak, coz minimalné v jednom pripade vim, Ze jsem, kdyz jsem byla
podruhé ve stejné situaci, nebo v podobné, tak jsem si vzala ponauceni i z negativni zpétné

vazby a sla jsem na to trochu jinak a ono to fungovalo.” R

., Co se tyka mé nadrizené, tak ja jsem si tedka o tom musela Fict, protoze ja jsem ten
clovek, co to velmi potrebuje, tu zpétnou vazbu. Nechci rikat, Ze hlavné tu pochvalu, ale
celkove zhodnoceni toho, jak si vedu, v cem treba jsem dobra, co potiebuju zlepsit.
Samozrejmé Ze ta kritika je pro mé tézka v tom, Ze takovej ten jako hlasek vzadu v té hlave
Fika - to je chyba, to je strasny, co jsem to jako udélala, ale snazim se ucit. Da se z toho
poucit, takze na tom se snazim pracovat. Co se tyka té zpétné vazby mezi témi podrizenymi,
tak bud’ jsou na to tady ty hodnotici schuzky, ktery mame hned potom nastupu 3 mésice, nebo

my se hodné vidame i takhle samostatné, takZe tam je prostor na tu zpétnou vazbu.” M

,,Jsem schopna prijimat zpétnou vazbu, ale musi to bejt jako argument. Mné se stalo
Vv jedny prdci, Ze podrizenda mi dala informaci - ses krava, ale ja nevédéla proc jsem krava.
Kdyz jsem jako mlada zacinala jako vedouct, tak nektery ty kolegyné byly opravdu schopny
si mé vzit stranou a rikat mi to ze svy pozice. A ja jsem si jich samoziejmé vazila nejen kviili

veku, ale i kvilli tomu, Ze maji ty zkuSenosti.” G

,, Od podrizenych se mi to uprimné moc nedari prijimat zpétnou vazbu a to zejména od
podrizenych, u kterych vnimam, Ze to neni moc objektivni, a ze sami maji dost veci, ktery
bych jim mohla ja vratit zpatky. Kdyz mi tu zpétnou vazbu davaji pred tymem, tak se snazim
nebejt defenzivni, neobhajovat se prilis, ale skutecné se doptat - jak jsi to vaimal, co myslis,
Ze jsem tam mohla udelat teda lip, co by bylo to idealni Feseni.” L
“Pred dvema lety byla rocni hodnoceni ohledné vedouciho velmi opatrna. Ale na konci
loniského roku uz se nebali vyjadrit svoje potieby. S tou zpétnou vazbou pak pracuju, kdyz

mi to dava opravdu smysl, coz vétsinou mi to smysl dava.” S
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h) Poskytnuti smérovani
Manazeti socialnich sluzeb popisuji, jakou formou smér poskytuji, avSak z analyzy
vyplyva, ze k oblasti poskytovani sméru nepfistupuji systematicky. Jejich pfistup je spise
pfirozeny nez zamérny. Vysledné poskytovani je spiSe nahodilé a postrada teoretickou

zakladnu. Jeden respondent uvadi, ze smeéfovani organizace zcela absentuje.

., Myslim, Ze davam jasné pokyny, co organizace potrebuje, to co potrebuji klientky

a snazim se pracovnicim pomdahat s nékteryma klasickyma zakazkama.” R

,,»Mdadm z toho svého tymu pocit, Ze jak mluvime treba o hodnotach, jaky mame, tak Ze
to viastné koresponduje s témi cili té organizace, a ze to vlastné miij tym chape, o co tady

jde, kam vlastné smérujeme a proc tu praci délame.” M

., ITeba vlastné ani nevim, jaky je uplné poslani nasi sluzby, takze to tam chybi.” L

My jsme si ze zacatku snazili udélat néjakou vnitini kulturu. Tak jsme si to postavili
na 4 takovejch hodnotach. Vsichni si to dobre pamatuji podle zkratky prso.
To je profesionalita, respekt, odpovédnost. Rok jsme to vsechno omilali. Pak uz jsme si tam
davali cile, které chceme tedka, jako revitalizovat sluzby atd. "Je to trochu tézky, je treba

to smérovani hodné opakovat.” S

i) Komunikace

Respondenti povazuji za vyznamnou dovednost komunikaci. Kazdy ji popisuje trochu
z jiné perspektivy, avSak vSichni se shoduji v tom, ze je potfeba v organizaci vytvofit takové
prostiedi, ve kterém se podfizeni citi svobodné sdilet své potieby ¢i podnéty. Popisuji

predevsim, ze se uci skrze komunikacni situace s podiizenymi.

,,Ja si myslim, Ze jsme tady hodné otevieny tim, Ze Zadné téma tady neni tabu. Je tady

dobra parta. “ R
,,Snazim se o ruznych vécech informovat. Vysvétlovat jim, Ze treba nékteré veci uplné

nejdou hned tak, jak by si predstavovali. Vim moc dobre, Ze ja, kdyz jsem byla v pozici

socidlniho pracovnika, tak mi vlastne nedélalo dobre, Ze jsem néjaky ty informace nevédeéla.
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Snazim se je ve spousté véci podporovat. Méli jsme ndarocnou situaci s mym podrizenym,
myslim, Ze mé to hodné posunulo. Casto myslim na hranice. Hned od zacdtku si ty hranice
vytycit. My jsme to méli tak, ze jsme mezi sebou casto vtipkovali, jeste kdyz jsem byla
na pozici socialni pracovnice, i pred néjakyma dalSima kolegama. Ale viastné uz pak néktery
ty vtipky ze strany toho mého podrizeného byly dost nevhodny, coz jsme si pak rikali na ty
supervizi. Jak ja to citim a on mi vlastné rekl, zZe to tak viitbec nemyslela, zZe je na to takhle
zvykly. Takze byt obezretna a prosté rikat ty véci na rovinu a spis si dodat néjakou jakoby

odvahu, Ze to je v poradku.” M

,, Vlastné jsem se to musela naucit - otvirat témata. Hodné mé naucila vlastné ta prace
se seniory, kteri opravdu cekali na to, Ze je tam jako v uvozovkdch budu bavit. Taky jsme
ve Skole meli predmeét Kulturu mluveného projevu, abychom uméli mluvit. Ta pani, co nds
to tenkrat ucila, tak nas ucila i jak treba, kdyz nas prepadnou média nebo kdyz jako mame
nejaky konflikt s nekym, kdo je ve vyznamny pozici, tohle mi dalo hodné, to jsou ty

sebezkusenosti.” G

., Rikala jsem podiizenym, Ze cokoliv maji, tak s tim za mnou mohou prijit, bud’ klidné

prede v§ema nebo osobné nebo mi to néjak sdélte. Jsem tu nova, budu rada.” L

Jestlize jsem schopny komunikovat oteviene, tak pak ivsichni kolem zacinaji
komunikovat oteviené. Taky to trvalo, nez zjistili, ze prede mnou miiZou rict fakt vsechno.

Pak se to trochu promeéni, kdyz prijde nékdo novy.” S

1o asi zalezi — kazdy je hodné individualni. U nékoho spiSe piisobi viidnéjsi slovo,

u nékoho spise nasadit tvrdsi jazyk, obcas i sprostsi — na nekoho to piisobi.” K

,,Nase prace je o komunikaci, neni o nicem jiném moc. Miizeme vyplnit néjaké papiry,
ale prdce tech lidi je, Zze budou mluvit s klientem, stejné tak jako ja budu s nimi a do toho

pak samoziejmé néjake papiry.” T

,,Mame jednu kolegyni, ktera pujde za 2 roky do diichodu a I kolegyné je tésné po
Skole, tak uz jenom tady z ditvodu veku je potieba s nimi fakt jednat hodné rozdilne. S jednou
se bavim jako s malym déckem, kdyz to tedka reknu s urcitou lehkosti, a s druhou se bavim

s urcitou mirou ucty k Sedinam. Je tieba si udrZet jasné vedomi toho, kam ja to chci
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dotahnout v tom rozhovoru. Vedouct prave musi mit vzdycky trochu ten presah a tahnout to,

aby ty veci nekam smerovaly.” V

Na zavér této kapitoly se tedy pokusim zodpovédet na tyto dvé diléi otazky. ,,Jak
vypadd manazerova prakticka spoluprace s podiizenymi?* a ,,Jak tyto dovednosti manazer
v praxi socialnich sluzeb aplikuje?*.

Zobecnéni spoluprace mezi respondenty a jejich podfizenymi je relativné obtizné,
protoze kazdy z nich ma rozdilny pfistup k vedeni svych podfizenych. N&ktefi preferu;i
autoritativni pfistup, zatimco jini se snazi o rovnopravné jednani bez hierarchickych rozdili.
Dalsi manazeti stanovuji jasné hranice mezi sebou a podiizenymi, ale zaroven podporuji
angaZovanost a delegovani ukoli.

V oblasti manaZzerskych dovednosti v socidlnich sluzbach se pfevazujicim zplisobem
aplikovani leadershipu stava intuitivni ptistup, protoze vétSina manazerii nema specifické
vzdélani v této oblasti. SpiSe se jedna o jejich vlastni zhodnoceni dilezitosti nékterych

dovednosti, které se pak snazi v praxi aplikovat.

4.2.5. Budovani dovednosti leadershipu

Jednou z moznosti, které maji manazeti k dispozici, je aktivné vyhledavat
prilezitosti pro vzdélavani a profesni rozvoj. Timto zplisobem mohou udrzovat krok
s nejnovejSimi trendy a technikami v oblasti leadershipu a zaroven zajistit, Ze
efektivné vedou a podporuji své zaméstnance (Danino, Metals, 2023).

V této kapitole se budeme vénovat zodpovézeni nasledujicich dil¢ich otazek:

,Jaké predpoklady — vzdélani, kurzy, praxe a dalsi, ma manaZzer pro vykonavani této
pozice?

,,R0zviji manazer dovednosti leadershipu nahodile ¢i systematicky?*
~Jak ma organizace zafazen rozvoj dovednosti vedeni do svého vzdélavaciho

programu?*

Respondenti se vyjadfuji k tomu, jak seuc¢i arozvijeji tyto dovednosti, jakym
zpiisobem je uplatiiuji v praxi a jak je vnimaji ve svém pracovnim prostiedi.
R popisuje, jak se vénovala tématu leadershipu a projektového fizeni diky svému

priteli, ktery se stal projektovym manazerem. Popisuje, Ze spiSe, neZ aby sama studovala
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literaturu, diskutuje o tématu s ptitelem a jeho zkuSenostmi, aby si ujasnila, co uz umi a
co by mohla vylepsit.

M se vyjadtuje k tomu, jak je t€zké nastavit spolupraci v tymu, ktery se zna jiz néjakou
dobu, a jak se ji dafi spolupraci s tymy slozenymi z novych lidi.

G popisuje, jak se ucila na svych zaméstnancich a jaké pro ni maji vyznam setkani
s kolegy z jinych firem, kde se mohou s ostatnimi manazery poradit a sdilet zkuSenosti.

L popisuje, ze nedostava podporu vedeni piirozvoji svych leadershipovych dovednosti
a necerpa z literatury.

S hovofti o tom, Ze v jeho organizaci neexistuje plan pro dal§i vzdélavani v oblasti
leadershipu, a Ze se spiSe uci prostfednictvim supervize a vyménou zkuSenosti s kolegy.

Celkove lze tici, ze kazda z osob ma sviij vlastni ptistup k uceni a rozvijeni svych
leadershipovych dovednosti. Nékdo se uci z knih a videi, jini se spoléhaji na své zkuSenosti
avyménu zkuSenosti s kolegy. VSechny vSak zdiraziuji dilezitost toho, aby se staly

uspé€Snymi manazery, a snazi se najit zptisoby, jak své dovednosti neustale zdokonalovat.

,Je paradox, Ze jsem na to narazila diky mému priteli, ktery se stal projektovym
manazerem byznysu uplné mimo, ale ten ma potrebu tim, Ze o tu pozici nestdl a vlastné
se stal manazerem najednou, ma pod sebou lidi. Tak se v tom zacal trosku vic vrtat, nacitat
literaturu, sledovat videa, takZe obcas to je mozna ditvod, pro¢ na tom youtube to na mée
vyskakuje. Neni to tak, Ze ja bych néco zamérné studovala. Casto doma tieba Fesime, jak ty
lidi vede, jak by je chtel vést, co pisou v soucasnych publikacich. Ale spis pres pritele
zprostredkované. On si viastne reflektuje, jestli to tak déla nebo bude délat. Tak ja obcas
o tom premyslim, Ze si rikam, ty jo, a my to viastné délame, my to v nécem umime, jenom
to nemame tak odborné nazvané. To je tak asi jediny, kdy o tom premyslim, kdyz prijde
s nejakou zapeklitou otazku. Jako Ze jsem na témata leadershipu narazila, to ne. Neni to tak,

Ze bych si doma to jako predcitala.” R

, Pravé jsem hodné resSila stim koucem budovani spoluprace. Viastné, kdyz
to porovnam, kdyz ma clovek tym uplné z novych lidi, ktery si vybere, a kdyz porovnam ten
tym z téch kolegu, ktery uz jsem méla, tak je to fakt diametralné odlisny. Je to pak hrozné
tezky si nastavovat tu spolupraci, kdyz uz s tema kolegama jsme to méli néjak zabehli a neni
to asi o tom, ze by najednou se nad nima ten clovek nejak vyvysoval, ale jsou néjaky hranice,

ktery se musi dodrzovat.” M
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,Jd jsem se teda hodné ucila na téch svych zaméstnancich, to zni desive, ale jo.
Teoreticky jsem nacetla, co se dalo, ale mé nejvic funguji takovy ty véci, Ze jsem si na né
musela prijit. Mam jeste velkou podporu ve svych kolezich z jinych nizkoprahii, protoze tim,
Ze jsem Prazacka a piivodné vychazim z prazského prostiedi, tak tam je takovd skupina, kde
se setkavaji jednou za cas vedouci a za téch 10 let uz se néjak zname, mame spolu néjaky
zazitky, chodime do hospody. Pro mé je to pak hrozné nosny treba jenom poslouchat, jak ty

lidi 7esi néco, co se jim stalo v tom tymu.” G

,,Rozvoj nasi sluzby, toho naseho poslani, té cinnosti a rozvoj leadershipu, to u nds
uplné neprobiha. Nemam moc Zadnou podporu od vedeni, ani nic takového se mi nedostalo
(knizky atd.) bohuzel, abych z toho mohla cerpat. V rdmci toho vedeni tymu a zaméstnancu
nejsem uplné schopna aplikovat do praxe néjakou teorii, protoze jsem se jesté moc

dovednosti leadershipu nenaucila.” L

., Zadnou literaturu jsem necetl, ani jsem néjak nestudoval toto téma. Ale tieba je pro
mé uzitecna manazerskda supervize, nebo povidani si a predavani zkuSenosti s dalSimi

manazery.” S

., Plan dalsiho vzdélavani, ktery by rozvijel dovednosti leadershipu, nemdme. Musi
se dodrzovat 24 hodin povinného vzdélavani, takze jsme vlastné cleny asociace
poskytovatelu, kteri provadeji riizné seminare a kurzy, tak se vzdy podivame, kde co je a bud’

nds to téma zajimd, nebo ne. S mym rozvojem to skoncilo se skolou.” K

“Jasné, tak hodnoceni zaméstnancii je i o motivaci, jak jim véci predat, o komunikace,
o tom, ze kdyz lidi hodnotite, musite jim jit dobrym prikladem. Nemuizu néco vikat, ale jinak
delat. Je to vlastné soucasti vétsiny téch Skoleni. Musite budovat tym, aby spolupracoval.
To vse vtéch vzdelavanich je, neni tootom. Bez toho to nejde. Nepujdete na kurz
komunikace, protoze je to velmi Siroké, ale vy se ucite komunikovat konkrétni véci — jak
hodnotit praci, jak nékoho vyhodit, komunikovat, jak motivovat k tomu, aby zvladali praci
jeste o level vyse. To vse je treba o komunikaci. A jedno Skoleni na komunikaci jako takovou,
je k nicemu. Potrebujete konkrétni dovednosti, které ktém konkrétnim situacim, které
zazivam, potrebuji. Také fungujeme v tymu, ja tady vedu olomouckou kanceldr, stejné tak
Jjsou i dalsi manazeri z dalsich mést. Potkdavame se spolecné jednou za ctrndct dni a bavime

se o tom, co tam ty lidi zazivaji. TakzZe i tim se ¢lovek uci, tim, Ze kolega néco resi a na tom

95



se nauci. ,, Vyzkousel jsem uz toto, toto a toto, nefunguje, nebo to mi vyslo . Na tom se ucim
od kolegii.

Urcite i supervize. Kdyz jsou supervizori dobri, tak jsou dobri a dokazi cloveku otevrit
oci — ,,Délas uplnou blbost, pritom to jde délat jednoduse, musis udélat rozhodnuti, prosté
na tom trvej. Ja literaturu nenacitam, nejsem cteci typ. Clovék se uct velmi zkusenostmi,
jednou to nejde, pristé se z toho clovek pouci a udéla to lépe. Jasné, jeSté vecer mi to vrtd
hlavou a Fikam si, Ze jsem méla udeélat toto. Nebo to rekne kolega: ,, Proc jsi to neudélala
Jjinak? * Porad se clovek uci. Nejde vict, uz jsem zazil vsechno a ted vSechno pujde. Vzdycky

nastane situace, kterou jste nezazila a hura znova.“ T

“Asi by znélo lip jakoze pldanuju, ale je mi bliZsi tak, jak to viastné prichazi, tak clovek
vlastné v praci porad néco pldanuje, takZe néjaky jako vyhledy do budoucna urcité vzdycky
Jjako mdam v hlave, ale je to, Ze viastné kazdy den prijde néco. Mame v organizaci pravidelné
setkavani vSech vedoucich, na kterych resime rizné situace, nebo se zamérujeme

na konkrétni téma, jako treba motivace, komunikace atd.” Ch

Respondenti sdili své zkuSenosti s vedenim tymu a leadershipem. Nékteti se u¢i od
svych nadtizenych nebo prosttednictvim supervizi. Jini se také uci prostednictvim vlastnich
zkuSenosti. Nicméné nékteti z téchto lidi stale potiebuji vice podpory od vedeni a lepsi plan

vzdélavani, aby se mohli dale rozvijet v oblasti leadershipu.

a) DalSi vzdélavani

Na zaklad¢ odpovedi respondentti Ize fici, ze vyznamnym faktorem toho, zda liniovi
manazeti budou budovat dovednosti leadershipu, je vliv a postoj vrcholového managementu
k danému tématu. V piipadé, Ze vrcholovy management povazuje za vyznamné, aby liniovi
manazefi rostli v oblasti leadershipu, vytvaii pro to prosttedi a ptilezitosti. AvSak nikdo z
respondentll neuvadi, ze by vrcholovy management kladl diraz narozvoj dovednosti
leadershipu. Pokud klade diraz narozvoj manaZera, tak predev§im se zaméfenim
na manazerské dovednosti. Samoziejmé je mozné pocitat stim, Ze nékteré manaZerské
kurzy mohou rozvijet idovednosti leadershipu. AvSak opét, jednd se pfedevS§im
0 nezameérny rozvoj.

Respondenti zde popisuji rlizné vzdélavaci kurzy a Skoleni, které byly zaméteny
na rozvoj manaZzerskych a m€kkych dovednosti. Tyto kurzy jim pomohly ve stfednim?

zlep$it komunikaci a spolupraci se svymi podiizenymi a kolegy. Ne&ktefi Ucastnici také
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hledaji dlouhodob¢jsi a interaktivngj$i kurzy. Nicméné néktefi respondenti zmiiuji, Ze

v soucasné dob¢ neexistuje zadny plan dalSiho vzdélavani ¢irozvoje v jejich organizaci.

, V tuto chvili chybi lidr (ve vrcholovém managementu), kterého bychom chtéli
nasledovat. Drive jsem méla plan dalsiho vzdeélavdni, aly nyni ne. To bylo zajimavy, Ze jako
vedouct odboru tady museli jit treba na urcity typ vzdeélavani. Ale to ted neni. Opravdu jsme
si sedli tenkrdt s vedenim organizace, rekli jsme, na jaké typy vzdélavani bychom chtéli jit,
¢im bychom se chtéli viastné zabyvat. Do toho jsme jeste méli specialni kurz MBTI, Ze
opravdu jsme udélali testy, pak jsme je tady vyhodnocovali. Zjistili jsme ijak pracovat
v ramci toho naseho stredniho managementu, jak buduje dotahovac, kdo je takovy ten
vizionar. A to bylo uplné super, to musim rict, Ze bylo jedno z nejlepsich vzdélavani, ktery
tady bylo, a hodné nam to pomohlo pak i v prdci s nasima lidmi. Ja jsem védéla, co je moje
silnd stranka, naopak tam se ukdzalo, kde mdm ty slabiny, na kterych mam pracovat. Kdyz
Jjsem nastoupila do manazerské pozice, vybrala jsem si kurz od Tudytam ‘“Ze socidlniho
pracovnika manazerem” a byl to za mé jeden nejlepsi kurz z Tudytam. Bylo to opravdu

silnée.” R

., Vlastné nase pani psycholozka, s ni se muze clovek domluvit, udélat mini workshopy,
treba se miize v néjakych vécech zlepsovat, treba i v té zpétné vazbé kolegiim, coz jsme ted
viastné s kolegynemi vyuzivaly - jak treba mluvit s néjakym podrizenym, se kterym se ndm
uplné dobre nespolupracuje. Je to skvely, protoze si tam clovéek treba prindsi viastni
konkrétni priklady a miize si to i vyzkouset. No téch kurzu bylo vic. Jesté od Tudytam byl
manazersky kurz a pravé se to konkrétné jmenovalo z podrizeného nadrizenym a to bylo
velmi cenny a myslim, Ze ten Tudytam ma skvely kurzy.” M

,, Kurzy jsem uz vycerpala, ono jako ta nabidka je samoziejmé na ceskym trhu, ale neni
tak velka, takze ja spis, kdyz uz jako jdu formou skoleni, tak se snazim hledat néjaky jako
interaktivni kurzy dlouhodobéjsi. Kurz, ktery je zameéreny na klienta, na vedenti toho klienta
v pritbéhu socialni sluzby, tak viastné ty mékké dovednosti jdou pak uplatnit i naty
pracovniky, takze ja uz dneska jdu spis timhle tim smérem. Jinak mam takovy ty kurzy
vedouci malého tymu a jak vést zeny. Mam i praxi jako vedouci a uz jsem byla dvakrat jako
ve vedouci pozici, takze jsem méla cas testovat to v pribéhu predchozich let. “Kurzy mi
hodné pomahaly ze zacatku. Kdyz jsem byla poprvé vedouci, tak mi bylo dvaadvacet

a vsichni byli starsi nez ja. Ta jsem z toho byla rozhozena, co tém holkam mam rikat.” G
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., Zadny plan dalstho vzdelavani ¢i rozvoje u nas neni.” L

., Pani reditelka je rdda, Ze jsem zodpovédna, pecliva, zZe tu prdaci umim rozdélit, ze
kdyz je néco potieba, miize se na me obratit. Kdybych si nasla néjaky kurz na management
nebo leadership, tak bych to mohla predlozit pani Feditelce a nasledné bychom o tom

hovorily. Ale sama od sebe, Ze by mi to nabidla, to ne.” K

»Mdme rocni hodnoceni, kde muzZou hodnotit i mé jako vedouciho. Soucasti toho
Jje pak vytycovani cile na dalsi rok. A za ten rok se rekapituluje, ceho se podarilo dosahnout.
Ja tam mam prave vytycené ty mekké dovednosti. Treba jak motivovat, jak byt tim vidcem.
Tech kurzu ohledné vedeni je malo. Vim, ze je kurz od Tudytam. Ale ja jsem vlastné clovek,
co se pak i stydi a je to pro mé vyjiti z toho meho pohodli, tak to porad odkladam, ale chtél
bych.” S

, Tady mame moznost si volit kurzy sami, nekteré mame dané centrdalou prave
na rozvoj managementu. Je to ruznorode. Nejsem typ, co si nacita moc knizky. Spise jdu
na dobré skoleni, uz vim, u koho to Skoleni je dobré. Muize to byt Skoleni o motivaci, které
je k nicemu a jindy zase slysite 3 véty a uz vite, ze je dobré. Kurzy jsou zamérené na vedeni
tymu, prijimant lidi, na rozvoj lidi, spoluprdci tymu, na vypisovani vybérovych rizeni. Prosté
takové ty na hodnoceni zaméstnani, je to uz vice manazerské. Spousta z toho se dd — tieba
komunikace s klientem je stejné diileZitd, jako se zaméstnancem, v tom neni moc velky rozdil.

Je tam diilezity poradd to samé. ” T

,Mame rozvojové zpétné vazby s vedouci. Je to otom zhodnotit to piisobeni
v organizaci, dostanu zpétnou vazbu, ale izaroven, jakym smeérem mad dalsi vzdélavdni
smérovat. Co se tyce kurzii, tak reaguji spiSe na aktualni potiebu. My mdme povinnost
se pravidelné dovzdeldvat, ale je na me, jaké kurzy si vyberu. Je to o tom, zZe u sebe vidim
néjaké rezervy, nebo miij nadrizeny. V ramci organizace mame riznd Skoleni, které vedou
psychologové nebo jini manazeri, kteri se zaméruji na management. Ale neprobehlo Zadné

uvedeni do managementu pri pievzeti této manazerské pozice.” Ch

,, Vybirame si sami kurzy podle potreby, takze jsem byl napriklad na kurzu o zmeéné

zdkona o socialnich sluzbach, ale co se tyce managementu nebo leadershipu, tak to jsem byl
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dvakrat. Tim, Ze jsem si dodelaval magistra a nékteré véeci byly soucasti skoly jako takové,
tak mé to v leccem otevielo oci a posunulo mé to. To bylo ale po mnoha letech vedeni
(13letech). Skola mi pomohla v kompetencnim modelu, tzn, v tom, abych vyhmdtl, v ¢em

Jje kdo dobry. Tim jsem se zabyval a nacital o tom.” V

b) ManaZer a prostor k riistu v oblasti leadershipu

Vétsina respondentli poté, co jsme dokoncili kvalitativni rozhovor, hodnotila setkani
velmi pozitivné. Nékteti to vnimali jako opétovné ziskani nadhledu nad svou manaZerskou
praci a inspirovalo je to v tom, se dale jako manazer rozvijet, a to naptiklad v dovednostech
leadershipu.

Z uvedenych vyrokl lze vyc€ist, Ze vSichni respondenti si uvédomuji dilezitost
neustdlého vzdélavani arozvoje svych schopnosti a znalosti. Uvadéji, Ze je nutné si
uvédomit, co jim chybi a co by jim pomohlo ve zlepSeni vykonu prace a tymové spolupréce.

G a K se shoduji v tom, ze hledaji zptisoby, jak se zlepSit v oblastech, ve kterych citi
nedostatek zkuSenosti nebo znalosti.

T zdlraziiuje vyznam situace, kdy je potieba najit zamestnance a kurz se nabizi jako
feSeni aktualni potieby. Tedy nejenom vyvoj vlastnich schopnosti, ale iteSeni aktudlnich
problémt a potieb tymu a organizace. Toto je vyznamné v situaci, kdy jsou potieby tymu
a organizace v rozporu s vlastnimi zdjmy nebo zkusSenostmi.

Ve svém vyroku V uvadi, ze citi potiebu rlstu v feseni vztahovych problému kvili
tomu, aby tym jako celek fungoval. To ukazuje, ze rozvoj komunikac¢nich a mezilidskych

dovednosti je klicovy.

,, Ve chvili, kdy budeme mit plny tym, tak o tom uvazuji, Ze bych si nasla néco nejlépe
samozrejmé sebezkusenostniho, abych si to obnovila. Je dobré si obcas nechat poradit od

toho odbornika.” G

,, V pldnu to urcité je, néjaky kurz na vedeni. Sice jsem rikala, Ze Skolu uz nechci ani
citit, protoze to byl hrozny rok, ale uz citim, ze néjaké védomosti potiebuji nacerpat, takze

doufam, Ze neco ted najdu.” K

., Myslim, Ze je to kombinace toho, kdyz c¢lovek vi, Ze mu néco nejde, tak hleda skoleni.
Nebo pak ho zaujme kurz, u kterého si rika, ano, to by bylo skvelé, to potrebuji. Méli jsme

obdobi, kdy bylo obtizné najit zaméstnance, neslo nam to. Nebyli lidi. Ted uz to obdobi konci.
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A kdyz pak vidite kurz s nazvem Jak vybirat, motivovat a zaskolovat zaméstnance, tak si
Feknete, to je presné to, co nam chybi, ajdete na to. Potrebujete zjistit, jak lépe udélat
inzeraty, aby na né lidé lépe reagovali, v cem to je, zZe lidé odchazi. Tak na takovy kurz jdete,
protoze se sejde potieba a kurz, ktery je aktudlné v nabidce. A jesté se sejde, ze je

to u organizace, o které vite, zZe je dobra. Takze pak do toho jdete.” T

., Citim sviij vlastni svizel v FeSeni vztahovych problémi. Citim potrebu v tom riist.

Kviili tomu, aby tym jako celek fungoval.” V

Zaveérem lze uvést, ze manazeii v socidlnich sluzbéach jsou ochotni a otevieni dalsimu
vzdélavani arozvoji svych dovednosti, avSak chybi jim podnét ze strany vrcholového
managementu, ale ivlastni iniciativa. V disledku toho jen malo manazert rozviji své
dovednosti. Pokud ktakovému rozvoji dochdzi, zaméiuje se pfevazné¢ narozvoj
manazerskych dovednosti, které nepfimo mohou podporovat irozvoj dovednosti

leadershipu.

4.3. Shrnuti vysledki a diskuse

Shrnuti vysledkii vyzkumu naznacuje, Ze manazeii v praxi socidlnich sluzeb nejsou
zcela uvédoméli ohledné diilezitosti dovednosti leadershipu pro Gspésné tizeni svych tymi
a organizaci. Zjisténi ukazuji, Ze manazefi neposiluji své dovednosti leadershipu védomé,
ale spiSe intuitivné, pfiCemz se spoléhaji na své piirozené schopnosti a osobnostni
charakteristiky. Vyzkum také naznacuje, Ze je tieba vénovat vice pozornosti rozvoji
dovednosti leadershipu v praxi socialnich sluzeb, aby byli manazeti schopni 1épe tidit své
tymy a organizace a dosahovat lepSich vysledkd.

Je zfejmé, Ze vSichni respondenti jsou otevieni pro svij dal$i profesni rist, avSak
doposud se nesetkali s podnétem, ktery by je nasméroval k védomému posilovani
dovednosti leadershipu. Proto je rozvoj téchto dovednosti nahodily a neimysiny. Vychazi
pouze z jakési vnitini sebereflexe manazerti. Na zaklad€ tohoto procesu sebereflexe se pak
vétSinou rozviji pfedevsim v konkrétnich situacich s podtizenymi. Vyskytne-li se problém,
nehledaji primarné odpovéd’ v literatufe ¢i vzdélavacich kurzech. Uvadi, Ze v problémovych
situacich se vétSina z nich mliZze obratit na své nadtizené, nebo také nekteti uvadeji, ze maji

moznost sdilet své zkuSenosti s dalSimi manaZery bud’ uvniti organizace, nebo mimo ni.
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Cast manazert uvadi, Ze je jim poskytnuta podpora od vrcholového vedeni k tomu,
aby se rozvijeli v manazerskych dovednostech. Tfi z deviti respondentti prosli procesem
“zauCeni” v manazerské pozici, jehoz soucasti byly napiiklad manazerské kurzy, ¢i
konzultace (koucink, psycholog, atd.). Je nutné pfipustit, ze nekteré kurzy ¢i konzultace
mohou obsahovat nepfimy rozvoj dovednosti leadershipu. Vétsina respondentt vnima, ze
pokud by oni sami dali podnét svému nadfizenému, velmi pravdépodobné by jim bylo
umoznéno dalsi vzdélavani a rozvijeni v pozadované oblasti.

Zaroven dle analyzy dat jasné vyplyva, Ze vrcholovy management organizace hraje
klicovou roli v posilovani dovednosti leadershipu liniovych manazerii v praxi. Vzhledem
k tomu, Ze vrcholovy management urcuje strategické cile a sméry organizace, je dilezité,
aby vysoké posty v organizaci zdlraziovaly a podporovaly vyvoj dovednosti leadershipu
na vSech urovnich ftizeni. Kdyz vrcholovy management dava jasny signal, ze je rozvoj
dovednosti leadershipu pro organizaci dalezity a prioritni, liniovi manazefi se budou citit
vice motivovani a podpofeni k tomu, aby vylepSili své dovednosti v této oblasti. Diky
podpofe a orientaci ze strany vrcholového managementu se také zvySuje pravdépodobnost,
7e liniovi manazefi budou mit pfistup k odbornym Skolenim a vzdélavani zaméfenym
narozvoj dovednosti leadershipu, coz miize mit pozitivni dopad na vykonnost celé
organizace.

Rozvoj dovednosti leadershipu by mél byt systematicky a planovany. ManaZzefi by
méli mit pristup k relevantnim zdrojim a tréninkiim, které jim pomohou zlepSit potfebné
dovednosti leadershipu. Jak jiz bylo zminéno, nékteré organizace, ve kterych byl vyzkum
provadén, jiz nabizi vzdéldvaci programy a tréninky pro sv€é manazery, ale jsou zaméfené
piredevsim na rozvoj manazerskych dovednosti. Tyto programy by mély byt dostupné a mély
by byt podporovany vSemi organizacemi. Zaroven by bylo dobré, kdyby se tyto programy
zabyvaly nejen zdokonalovdnim v oblasti managementu, ale aby jejich soucésti bylo
praktické zdokonalovéni v oblasti leadershipu.

Navzdory dosazenym vysledkiim, je dulezité zdlraznit, ze vyzkum v oblasti rozvoje
dovednosti leadershipu manazerti v socialnich sluzbach je teprve na zacatku a nabizi mnoho
moznosti pro dal§i vyzkum a zkoumdni této problematiky. V dal§im vyzkumu by bylo
zajimavé se zaméfit na systematicky pristup manaZer ke zlepSeni svych dovednosti
v oblasti leadershipu a na vztah mezi rozvojem téchto dovednosti a vykonnosti organizace.
Je dillezité, aby se vyzkum v této oblasti naddle rozvijel a poskytoval manazerim

vvvvvv

jako celku.
101



Velmi uzce se zkoumanym tématem souvisi také otdzka, jaky vyznam piikladaji
vrcholovi manazefi leadershipu a jeho aplikaci pii vedeni organizaci poskytujici socialni
sluzby. Toto téma je dalezité prave proto, Ze vrcholovi manazefi jsou ti, ktefi mohou davat
impulz liniovym manazerim, aby se dale rozvijeli. I toto téma ma velky potencial pro dalsi
zkoumani. Dalsi otazku, kterou vyzkum piindsi, je, zda existuje v neziskovém sektoru
a socialnich sluzbach tendence ze strany vedeni k nedostate¢nému zdiraznéni rozvoje
liniovych manazeri.

Hypotézy, které z provadéného vyzkumu vychdzeji, jsou nasledujici:

1. Liniovi manazefi socidlnich sluzeb c¢asto nerozpoznavaji dilezitost
dovednosti leadershipu pro tsp€sné tizeni svych tymi a organizaci.

2. Manazeti socialnich sluzeb obecné spoléhaji spiSe nasvé ptirozené
schopnosti a osobnostni charakteristiky nez na védomy rozvoj dovednosti
leadershipu.

3. Respondenti jsou otevieni pro sviij dalsi profesni rast, ale doposud nebyli
nasméerovani k védomému posilovani dovednosti leadershipu.

4. VétSina manazert rozviji své dovednosti leadershipu spiSe v konkrétnich
situacich s podiizenymi, nez vzdélavanim nebo literaturou.

5. Podpora a orientace ze strany vrcholového managementu mize motivovat
liniové manazery k vylepseni jejich dovednosti leadershipu a miize mit
pozitivni dopad na vykonnost celé organizace.

6.  Kurzy a konzultace mohou byt u¢innym ndastrojem pro rozvoj dovednosti
leadershipu, ale bez podpory od vrcholového managementu je obtiznéjsi
ziskat angazovanost liniovych manaZzeru.

7.  Vrcholovy management organizace hraje kliCovou roli v posilovani
dovednosti leadershipu liniovych manazerti v praxi a urCuje strategické cile
a smery organizace.

Béhem provedeni analyzy ziskanych kvalitativnich dat v rdmci rozhovord, jsem
provadéla reflexi ohledné kvality dat. S ohledem na vlastni sebekritické zhodnoceni je nutné
konstatovat, Ze n¢které rozhovory nemusely poskytnout dostatecné hluboké informace, které
by pfinesly podrobnéj$i pohled na konkrétni situace vedeni podiizenych a posilovani
dovednosti leadershipu. PfestoZe tyto informace byly ziskany béhem vyzkumu, existuji
momenty, kdy by bylo vhodné vice se zaméfit na jejich detailnéj$i zkoumani a prozkoumat

je tak do vétsi hloubky.
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V zavéru lze tedy fici, Ze manazefi v praxi socialnich sluzeb Casto vyuzivaji urcité
prvky leadershipu intuitivng, ale nedélaji to védomé. Z tohoto divodu je dulezité, aby si
manazefi uvédomili dilezitost leadershipu a snazili se systematicky rozvijet své dovednosti

v této oblasti. Tim by mohli dosdhnout efektivnéjsiho fizeni tymu a zlepsit celkovou

vykonnost organizace.
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5. Zavér

Diplomova prace se vénovala tématu Leadership ve vedeni organizaci poskytujicich
socialni sluzby. Cilem bylo odpovédét na hlavni vyzkumnou otazku: Jakym zplisobem
manazer v praxi socidlnich sluzeb posiluje a rozviji dovednosti leadershipu?

Vzhledem ke zvolené metod¢, tedy kvalitativnimu vyzkumu, jsem diplomovou praci
strukturovala do dvou casti. Prvni ¢ast sestavala z teoretickych poznatkt, které byly jiz
prozkoumany a popsany v odborné literatufe a v publikacich. Hlavnim cilem této ¢asti bylo
ziskat dostatecné mnozstvi konkrétnich informaci vztahujicich se k tématu leadershipu
v managementu socialnich sluzeb.

V prvni kapitole této prace byl uveden rozbor pojmu leadership a management, kde
byla popsana role manazera a lidra. Dale byly stru¢né pfedstaveny dovednosti leadershipu
a vyznam, ktery ma pro organizace. Druhd kapitola se vénovala manazeriim v socialnich
sluzbach, avSak toto téma je v Ceské literatufe zpracovavdno pouze minimalné, coz
piedstavovalo urcité obtize. Tieti kapitola se soustiedila na téma dovednosti leadershipu
ve vedeni socidlnich sluzeb, které byly zpracovany na zdkladé obecnych teoretickych
poznatkil v této oblasti. Poté byly jednotlivé dovednosti umistény do kontextu socidlnich
sluzeb a piiblizen vyznam, ktery maji pro tento specificky obor.

Druhé c¢ast diplomové prace se zabyvala vyzkumnym Setfenim, které mélo za cil
zodpoveédét vyzkumnou otazku této prace prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru
s respondenty. Vyzkum byl realizovan s deviti linlovymi manaZery ptsobicimi v oblasti
socialnich sluzeb. Respondenti byli vybrani na zéklad¢ kritéria, Ze maji pod sebou alespon
dva podiizené pracovniky, at’ uz socialni pracovniky, pracovniky v socialnich sluzbach,
pecovatele nebo dalsi. Respondenti odpovidali na otazky, které se tykaly jejich praktického
vyuzivani dovednosti leadershipu pfi fizeni svych podtizenych.

Cilem praktické ¢asti bylo zjistit, zda vybrani manazefi v socidlnich sluzbach vyuzivaji
dovednosti leadershipu pfti fizeni. Vyzkumnou otdzkou bylo ,,JJakym zplisobem manazer
v praxi socidlnich sluzeb posiluje a rozviji dovednosti leadershipu?“. Pfi analyze vysledkl
vyzkumu bylo zjiSténo, Ze manazefi svym zplisobem rozvijeji dovednosti leadershipu. Mira
posilovani a rozvoje se u kazdého manaZera liSi. Zplisob, kterym dovednosti leadershipu
posiluji, je pfedeviim nahodily, nazvali jsme jej jako intuitivni leadership. Zadny

z respondentii nepojmenoval rozvoj v nékterych oblastech jako rozvoj dovednosti
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leadershipu, ani tento vlastni rozvoj neddval do kontextu s tématem leadershipu. Nelze tedy
fici, ze manazefi v socialnich sluzbach védomé posiluji dovednosti leadershipu.

Béhem kvalitativnich rozhovort byla ziskdna data, kterd byla néasledné zpracovana
metodou koédovani arozdélena do dil¢ich kategorii s cilem co nejvérnéji  odpovidat
kategoriim v teoretické ¢asti kapitoly o dovednostech leadershipu v oblasti socialnich
sluzeb. Kategorie byly dale uspotadany tak, aby vytvotily komplexni pohled na zkoumané
téma.

Teoretické znalosti se jen ¢astecné shoduji s ndzory respondentli, nicméné u tématu
dovednosti leadershipu nelze ocekavat, Zze budou respondentiim stoprocentné znamé. Jedna
se predevsim o téma, které vyzaduje zamérné hledani, prizkum, uceni se urcitych strategii
a zamérné budovani.

DileZitym vystupem vyzkumu je zjiSténi, Ze néktefi manaZeti v praxi socialnich
sluzeb vyuZivaji ur€ité prvky leadershipu intuitivné, bez védomého zadméru. Tento fakt
ukazuje, ze mnoho manazera si neuvédomuje dalezitost védomého posilovani dovednosti
leadershipu pro Gspésné fizeni tymu a celkovou vykonnost organizace.

Nékteii z respondentl se rovnéz vyjadrtili, Ze v ptipadech prace s podiizenymi n€kdy
neveédi, jak postupovat, a chybi jim potfebné nastroje pro efektivnéjsi vedeni. VéEtSina
se shoduje, ze mohou tyto obtizné situace konzultovat s nadiizenymi, nicmén¢ pouze mala
¢ast z nich uvadi, Zze vedeni ptipravilo nebo podporovalo Skoleni, které by posililo jejich
dovednosti v oblasti leadershipu.

Respondenti vyjadiuji nedostatek iniciativy ze strany vedeni k podpoie dalsiho
rozvoje a vzdélavani v oblasti dovednosti leadershipu. Nékteré ze zkoumanych organizaci
nabizeji zauCeni do manazerské role, avSak tyto kurzy se nezaméiuji na posileni dovednosti
leadershipu. Nicméné¢ nékteré aspekty dovednosti leadershipu mohou byt zahrnuty
do urcitych casti poskytovaného zaskoleni.

V pribéhu provadéni vyzkumu mé pozitivné piekvapily vysledky, které ukézaly, Ze
manazefi v socidlnich sluzbach, podle svého minéni, dokazou tspésné fidit tymy, 1 kdyz
casto nemaji specifické manazerské vzdélani. Navzdory tomu, Ze se vrcholovy management
organizace ne vzdy zaméfuje na jejich rozvoj v oblasti managementu a leadershipu, vétSina
manazeru je schopna aktivné reflektovat a rozvijet své schopnosti a dovednosti.

V zavéru je tfeba zdiraznit, Ze manazer socidlnich sluzeb je klicovou osobou
v organizaci, kterd mé na starosti spravu a rozvoj sluzeb a poskytovani pomoci klientim.
ManaZer musi byt nejen odborn€ zdatny v oboru, ale musi také byt schopen efektivné fidit
svij tym a vést jej k dosazeni spole¢nych cilli. Pro dosazeni tohoto cile je nezbytné, aby
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se manazer naucil vyuzivat riizné nastroje a techniky leadershipu a také se vénoval rozvoji
svych manazerskych schopnosti.

Vzhledem k rychle se ménicimu prostiedi socidlnich sluzeb a vysokym ndrokiim
na kvalitu poskytovanych sluzeb je klicové, aby manazeti v socialnich sluzbach byli schopni
prizptisobit se novym situacim a pfijimat inovativni feSeni, kterd pomohou organizaci
posunout vpied. V tomto kontextu je vyuziti leadershipu, a zvlasté jeho riznych nastroja
a technik, velmi diilezité a miize vyrazn¢ prispét k tispéchu organizace.

Vyzkum zaméfeny na dovednosti leadershipu manazeri v socialnich sluzbach ptinesl
zjiSténi, ktera mohou byt vyuzita k dalSimu rozvoji managementu v socialnich sluzbach.
Vysledky vyzkumu pobizeji navrhnout a realizovat specificka Skoleni a tréninky, které by
mohly manazeriim pomoci v rozvoji jejich dovednosti leadershipu a ke zvySeni vykonnosti
organizace. Zaroveil l1ze vedeni organizaci motivovat k vét§imu zapojeni do rozvoje svych
manaZzert a k vytvateni podminek pro jejich vzdélavani. Tento vyzkum muize také slouzit

jako inspirace pro dalsi studie v oblasti managementu a leadershipu v socialnich sluzbach.

106



ZDROJE

Odborna literatura

Armstrong, M. 2008. Management a leadership. Praha: Grada Publishing a.s..

Armstrong, M., Taylor, S. 2015. Rizeni lidskych zdrojii.. Praha: Grada Publishing, a.s..

Bednatr, M. 2012. Kvalita v socialnich sluzbdach. Olomouc: Univerzita Palackého
v Olomouci.

Bennis, W. 2007. The Essential Bennis. John Wiley & Sons.

Bertocci, D. 1. 2009. Leadership in organizations. University Press of America.

Bélohlavek, F. 2009. Jak vést rozhovory s podrizenymi pracovniky. Praha: Grada
Publishing a.s.

Blanchard, K., Zigarmi, P., Zigarmi, D. 2017. Leadership a minutovy manaZer.
ZvySovani efektivity prostrednictvim metody Situacniho vedeni. Omega
publishing.

Blazek, L. 2014. Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada
Publishing a.s..

Charvét, J. 2006. Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publishing a.s..

Chemers, M. 2014. An Integrative Theory of Leadership. New York: Psychology
Press.

Cipro, M. 2009. Delegovaini jako zpiisob manazerského mysleni. Praha: Grada
Publishing a.s..

Cole, G. A. 1993. Personnel Management: Theory and practice. London: DP
Publications Ltd.

Coulshed, V., Mullender, A. with Jones, D. N., Thompson, N. 2006. Management in
social work. Palgrave Macmillan.

Covey, S. R. 2007. 7 ndavykii skutecné efektivnich lidi. Praha: Management Press.

Covey, S. R. 2004. The 8th Habit: From Effectiveness to Greatness. Free Press.

Cadwell, M. Ch. 2004. Leadership skills for managers. American Management
Association.

Cémsky, P., Sembdner, J., Krutilova, D. 2011. Socidlni sluzby v CR v teorii a praxi.
Praha: Portal.

DeVito, J. 2008. Zdklady mezilidské komunikace. Praha: Grada Publishing a.s..

107



Disman, M. 2011. Jak se vyrdbi sociologickd znalost. Univerzita Karlova v Praze.

Drucker, P. F., Hesselbein, F., Kuhl, J. S. 2015. Peter Drucker's five most important
questions: enduring wisdom for young leaders. John Wiley & Sons,
Incorporated.

Drucker, P. F. 2004. The Essential Drucker: The Best of Sixty Years of Peter Drucker s
Essential Writings on Management. HarperBusiness.

Drucker, P. F. 2006. Drucker The Effective Executive. HarperCollins US.

Folwarczna, 1. 2010. Rozvoj a vzdélavani manazeru. Praha: Grada Publishing a.s..

Goleman, D. 2002. Primal leadership: Realizing the Power of Emotional Intelligence.
Harvard Business Review Press.

Guinn, J. 2017. The Road to Jonestown: Jim Jones and People Temple. Simon &
Schuster.

Hejdukova, P. 2015. Verejné finance: teorie a praxe. Praha: C. H. Beck.

Hend, J. 2005. Kvalitativni vyzkum. Zdkladni metody a aplikace. Praha: Port4l.

Hughes, M., Wearing. 2011. Organizations and Management in Social Work. London:
Sage.

Jandourek, J. 2012. Slovnik sociologickych pojmu. Praha: Grada Publishing a.s.

Janikova, H. 2013. Tymovd spoluprdce. Benepal, a.s.

Jeklova, M., Reitmayerova, E. 2006. Syndrom vyhoreni. Praha: Vzdélavaci institut
ochrany déti.

Jones, L., Bennett, C. L. 2013. Leeadership in Health and Social Care: An
Introduction for Emerging Leaders. Lantern Publishing Ltd; 1st edition.

Kolajova, L. 2006. Tymovd spoluprdce. Jak efektivné vést tym pro dosazZeni nejlepsich
vysledkii. Praha: Grada Publishing a.s..

Kotter, J. P. 1990. What leaders really do. Harvard Business Review

Krechovskd, M., Hejdukov4, P., Hommerova, D. 2018. Rizeni neziskovych organizaci.
Praha: Grada Publishing a.s..

Kubes, M., Sebestova L. 2008. 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lid.
Praha: Grada Publishing a.s..

Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004. Manazerské kompetence: Zpusobilost
vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing a.s

Kucirek, J., Styblo, J. a kol. 2017. Aplikovand psychologie: vybrand témata. Praha:
Grada Publishing a.s..

108


file://///nakladatelstvi/Harvard%20Business%20Review%20Press.html

Lukasova, R. Novy, 1. 2004. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cilii k vyssi
vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing a.s..

Lukasova, R. 2010. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing a.s..

Matousek, O. a kol., 2008. Metody a rizeni socialni prace. Praha: Portal.

Matousek, O. akol.,, 2012. Socialni sluzby: Legislativa, ekonomika, planovani,
hodnoceni. Portal: Praha.

Matousek, O. 2013. Encyklopedie socidlni prdce. Praha: Portal.

Matousek, O. a kol. 2022. Strategie a postupy v socidlni prdci. Praha: Portal.

Maxwell, J. C. 2009. Kazdy komunikuje, malokdo navaze spojeni: Co délaji
nejuspesnéjsi lidé jinak. Praha: Kontakt.cz.

Mikulastik, M. 2015. Manazerska psychologie. Praha: Grada Publishing a.s..

MiSovi€, J. 2019. Kvalitativni vyzkum se zamérenim na polostrukturovany rozhovor.
Praha : Sociologické nakladatelstvi SLON

Mladkova, L., Jedindk, P. 2009. Management. Plzen: Ales Cengk.

Molek, J. 2011. Rizeni organizact socidlnich sluzeb. Praha: Vyzkumny dstav prace
a socidlnich véci.

Molek, J. 2019. Rizeni organizaci socidlni prdce. Vybrané problémy z oblasti
marketingu a managementu. ZSF JU v Ceskych Budéjovicich

Miihlfeit, J., Costi, M. 2017. Pozitivni leader. Brno: Management Press.

Northouse, P. G. 2021. Leadership: Theory and Practice. Sage Publications.

Paschen, M. Dihsmaier, E. 2014. The Psychology of Human Leadership: How
to Develop Charisma and Authority. Springer.

Pilatova, 1. 2016. Leadership a management development: Role, tilohy a kompetence
manageri a lidrii. Praha: Grada Publishing a.s..

PospiSil, R. 2019. Rozvoj a Fizeni lidskych zdroju v socidlni prdci. Ostravska
Univerzita.

Radcliffe, S. 2012. Leadership: Lidrem jednoduse a prirozene. Praha: Grada
Publishing a.s..

Rofuth, T. W., Piepenbring, J. M. 2020. Management and leadership in social work.
Springeer Publishing Company.

Slavik, J. 2014. Marketing a stategické rizeni ve verejnych sluzbach: Jak poskytovat
zakaznicky orientované verejné sluzby. Praha: Grada Publishing a.s..

Tang, K. N. 2019. Leadership and Change Management. Khon Kaen University:
Springer.

109



Tepper, B., B. 1996. Manazerské znalosti a dovednosti. Praha: Grada Publishing a.s..

Tierney, S. 2022. The Leadership Trivium: A Holistic Approach to Leading in the 2 1st
Century. Routledge.

Veber, J. & kol. 2009. Management. Zaklady, moderni manazerské pristupy,
vykonnost a prosperita. Praha: Management Press.

Veber, J. & kol. 2006. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha:
Management Press.

Vodacek, L., Vodackova, O. 2013. Moderni management v teorii a praxi. Praha:
Management Press.

MTD Training & Ventus Publishing ApS. 2010. Leadership skills. MTD Training &
Ventus Publishing ApS.

Scottova, K. 2018. Radikalni otevienostu: Jak byt silnym lidrem a pritom neztrdcet
lidskost. Ptibram: Jan Melvil Publishing.

Styblo, J. 2013. Leadership v organizaci. Praha: Ustav priva a pravni védy.

Skarabelovd, S. akol. 2005. Definice neziskového sektoru: Sbornik prispévki z
internetove diskuse CVNS. 1. vydani. Brno: Centrum pro vyzkum neziskového
sektoru.

Tierney, S. 2022. Leadership. Being, Doing, Knowing. Woodbridge: John Catt
Educational, Limited.

Wagnerova, 1. 2008. Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing a.s.

Wu, B. 2013. New Theory on Leadership Management Science. Chartidge Books
Oxford.

Internetové zdroje

Ackerman, C. E. 2019. Positive Leadership: 30 Must - Have Traits and Skills. [online]
Dostupné z: https://positivepsychology.com/positive-leadership/ [Accessed
1.2.2023]

Bednat, V. 2012. Jak (a kdy) jit prikladem. Firemni sociolog. [online] Dostupné z:

https://www.firemnisociolog.cz/cz/uzitecne-informace/clanky/46-jak-a-kdy-jit-

prikldem [Accessed 1.2.2023]

110



Bednat, V. 2020. Rozvoj liniového managementu. Firemni sociolog. [online] Dostupné
z: https://www.firemnisociolog.cz/cz/uzitecne-informace/clanky/46-jak-a-kdy-
jit-prikldem [Accessed 13.4.2023]

Christnet. 2015. Nacisté vyvrazdili dvé tietiny Zidii v Evropé. [online] Dostupné z:
https://www.christnet.eu/clanky/5519/naciste_vyvrazdili_dve_tretiny_zidu_v_e
vrope.url [Accessed 13.4.2023]

Corbett, B., Clark, E. 2018. Social Work Leadership - What Is a Leader? Are You One?
Can You Become One?. The New Social Worker. The social work careers
magazine. [online] Dostupné z: https://www.socialworker.com/feature-
articles/practice/social-work-leadership-what-is-a-leader-are-you-one-can-you-
become-one/ [Accessed 9.1.2023]

Danino, D., Metals, V. 2023. 15 Ways Managers Can Improve Their Leadership Skills.
Forbes. [online] Dostupné z:
https://www.forbes.com/sites/forbesbusinesscouncil/2023/02/23/15-ways-
managers-can-improve-their-leadership-skills/?sh=ba65d4e632d7 Accessed
14.4.2023]

Kasparova, E. 2006. Optimalnée formovana organizacni kultura posiluje motivaci
pracovnikii. Casopis Socialni prace/socialna praca. [online] Dostupné z:

http://www.socialniprace.cz/soubory/3-2006 organizacnikultura-120116134631.pdf
[Accessed 1.2.2023]

LPO. (2019): ALARM: WHO zaradila syndrom vyhoreni mezi nemoci. [online]
Dostupné z: http://a2larm.cz/2019/05/who-zaradila-syndrom-vyhoreni-mezi-
nemoci/ [Accessed 15.6.2022]

Masopust, T, 2019. Socialni pracovnik jako manazer. [online] Dostupné z:

https://tudytam-vzdelavani.cz/socialni-pracovnik-jako-manazer/. [Accessed
1.2.2023]
Post, J. (2021). Can managers Become Leaders? [online] Dostupné z:

https://www .business.com/articles/can-managers-become-leaders/  [Accessed
7.1.2023]

Ticha, M. 2013.  Motivace  a motivovani. [online] Dostupné  z:
http://www.apsscr.cz/ckfinder/userfiles/files/Stranky%20z%20SS5%202-
2013%201inal%20s%2020-25.pdf [Accessed 15.6.2022]

111



Zatloukal, L. 2012. VWyznam a vyuziti vize v praxi manazeri; socialnich sluzeb. Casopis
Socialni prace/socidlna praca. [online] Dostupné z: https://socialniprace.cz/wp-

content/uploads/2020/11/2012-2.pdf [Accessed 10.1.2023]

Zakony

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach.
Vyhlaska MPSV €. 505/2006 Sb. provadéci vyhlaska k zakonu o socialnich sluzbach.

Diplomové prace

Havlikova, A. 2019. Financovani neziskovych organizaci. Brno: PF MU.

Ticha, M. 2012. Pracovni motivace v socialnich sluzbach. Praha: FHS UK.

Seznam tabulek

v

Tabulka €. 1: Maxwell, J. C. 2009. Kazdy komunikuje, mdlokdo navadze spojeni:

Co délaji nejuspesnejsi lide jinak. Praha: Kontakt.cz.

Seznam priloh

Priloha €. 1: Projekt diplomové prace

112



Priloha €. 1: Projekt diplomové prace

UNIVERZITA KARLOVA
FAKULTA HUMANITNICH STUDII

Katedra fizeni a supervize v socialnich a zdravotnickych organizacich

Projekt diplomové prace
., Leadership ve vedeni organizaci poskytujicich socialni sluzby “
Vedouci prace:

Mgr. Petr Vrzacek

Bc. Michaela Kucerova, DiS.
Osobni ¢islo: 33341857
Imatrikulaéni ro¢nik: 2017/2018

Praha 2019

113



Formulace a vstupni diskuse problému

Leadership je jednou z podstatnych dovednosti, kterou by méli manaZefi ovladat.?
Soucasné neni nutnosti, aby tomu bylo naopak, tedy aby kazdy lidr byl schopen dobie
vyuzivat dovednosti manazerskych. Rizeni, dovednost manaZerského razu, se zabyva tim,
jak ziskavat a vyuzivat efektivné zdroje. Za zdroje v tomto smyslu lze povazovat napiiklad
lidi, penize, zafizeni, informace a dalsi. Leadership je zaméfen na lidi. Jedna se o soubor
postupt, které smétuji k predani vize, motivaci lidi, burcovani lidi k angazovanosti a vytvari
loajalitu vii¢i lidrovi. (Armstrong, 2008, s. 17) Pravé o takové dovednosti, kterymi se zabyva
leadership, by mé¢l kazdy manazer usilovat a posilovat je.

Organizace sledujici sou€asné trendy si siln€ uvédomuji, jaky vyznam ma angazovany
pristup podfizenych pro celkovy rozvoj. Z obyCejnych pracovnikii plnicich pouhé tukoly
manazera, se stavaji schopni partneti posouvajici instituci dale. Avsak je tfeba, aby si vedeni
takovou silu uvédomovalo a uplatiovalo v manazerskych pozicich vidcovskou roli.
(Kucirek,2017, s.102-103)

V soucasné dob¢ se hovoii napiiklad o velmi schopnych manazerech uspéSnych
indickych spole¢nosti, ktefi kladou velky diiraz na leadership. Profesofi managementu
publikovali vysledky vyzkumu v ¢lanku s ndzvem ,Leadership Lessons from India*
v Harvard Business Review. Vyzkum, ktery byl provadén mezi 98 nejvétsimi indickymi
spole¢nostmi, ukézal, ze vétSina dotazovanych tspéch své spolecnosti neptfisuzuje chytiejsi
strategii nebo snaze $pi¢kového tymu &i dovednostmi spojenymi s finanénim trhem. Uspéch
vidi v investici do lidskych zdrojia. Svym pfistupem posiluji zaméstnance k loajalité
a angazovanosti. Vyzkum dale odhalil odpovédnosti, které tito tspésni lidfi povazuji za
prioritu. Mezi nejvyznamnéjsi se fadi odpoveédnost za nejdalezitéjsi rozhodnuti ohledné
strategie spole¢nosti, odpovédnost byt udrZzovatelem organiza¢ni kultury, dale byt ucitelem,
privodcem a dobrym ptikladem svym podiizenym a nasledné odpovédnost za to byt dobrym
zastupcem zajmu majitele. (Cappelli, Singh, Singh, Useem, 2010)

V Ceské republice podobny diskurz oproti zahrani&i zaostava. V socidlni praci se stale
malo mluvi o posilovani dovednosti dobrého manazera vést lidi, byt schopen do nich

investovat a vidét organizaci komplexnéji jako Zivouci téleso s dileZitymi procesy. O tom

2 Nékteii autofi rozliSuji vedeni jako aplikovany leadership a leadership jako v&decky obor, ktery
se zkoumanim mj. vedeni zaobird. Je mozné ale o leadershipu mluvit i jako aplikovaném vedeni.
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svéd¢i naptriklad i velmi omezeny vybér vzdélavacich kurzl pro socidlni pracovniky, kteti
se dostali na manazerské pozice.

V praxi se Casto setkdvame s tim, ze do vedoucich pozici jsou dosazovani socidlni
pracovnici, ktefi vS§ak nutné¢ nemusi mit zkuSenosti s vedenim lidi, nemusi znat zaklady
vedeni lidi a mohou se pak pfi praci s podiizenymi dopoustét zasadnich chyb. Nechceme
preci, aby zpusob, kterym budou organizace ¢i instituce vedeny, byl pouze nahodily
a minimaln¢ profesionalni. Mélo by byt pieci spolecenskym trendem posilovat prestiz
profese socialni prace.

Diplomova prace se bude zabyvat tim, zda vedeni organizaci poskytujicich socialni
sluzby vyuziva dovednosti leadershipu pii vedeni svych podtizenych a zda posiluji ziskavani
takovych dovednosti. Vedenim je pro tuto praci povazovan jak fteditel ¢i feditelka
organizace, tak vedouci sluzby. Zaméfeni na tyto pracovni pozice ma sviij vyznam v tom, zZe
se jednd o takové postaveni v organizacni strukture, u kterého se predpoklada, ze povede své
podtizené a bude tidit dilezité procesy v organizaci.

Cilem diplomové prace je zjistit, zda v praxi socidlnich sluzeb manazZeti vedou své
podiizené pouze nahodile, dle nejlepsitho svédomi, ¢i zamérné pracuji na posilovani
dovednosti leadershipu, jak témto dovednostem rozumi, zda je povazuji za vyznamné a zda
je vyuzivaji v praxi pii vedeni.

Vyzkumnou otazkou tedy bude: ,,Jakym zpiisobem vedeni organizace poskytujici
socialni sluzby posiluje arozviji dovednosti leadershipu u pracovniki ve vedoucich
pozicich?*

Teoretickd Cast prace bude vymezovat jednotlivé dovednosti leadershipu, tedy
dovednosti, které podporuji jednotlivé odpovédnosti zminované napt. ve vySe uvedeném
vyzkumu na zéklad¢ dobré praxe uspéSnych spolecnosti v Indii a tyto dovednosti budou
zatfazeny do kontextu socidlnich sluzeb. V empirické ¢ésti se pak bude prace zabyvat tim,
zda jsou dovednosti vyuzivany a posilovany v praxi vedeni organizaci poskytujicich socidlni
sluzby. V pfipad¢, Ze ano, jaky uzitek do praxe vedeni piinasi ajak se to pfi praci
zaméstnancul projevuje?

Dovednosti leadershipu, které by mél manazer posilovat, jsou siln€ spojeny s tim, jaka
je vlastné role lidra obecné. Plaminek (2008, s 158-159) uvadi, ze ulohou lidra je definovat
mySlenky, tyto myslenky byt schopen prodat anasledné pak kontrolovat, zda jsou tyto
mySlenky napliovany. V posledni fadé by mél déle tyto myslenky podporovat.
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Dle mého nazoru totiz kazdy lidr nemusi byt nutné¢ manazerem, avSak kazdy manazer
by mél pracovat natom, aby zdokonaloval své dovednosti leadershipu, nebot’ tyto
dovednosti zdsadné ptispivaji k fungovani organizace jako celku.

Jako socidlni pracovnici a manazeti chceme posilovat prestiz nasi profese, k cemuz
mize vyrazn¢ prispét i dobré vedeni organizace, které sebe samo buduje k tomu, aby 1épe

vedlo své pracovniky a posilovalo jejich dovednosti.
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Ramcové vymezeni teoreticko-metodologického

pristupu

Diplomova prace bude zpracovana jako kvalitativni vyzkum. Data pro vyzkum budou
ziskavana formou polostrukturovanych rozhovori s vedenim organizaci, které poskytuji
socidlni sluzby. Vzhledem k tomu, Ze takové organizace mivaji ¢asto rozdilnou organizacni
strukturu, do vyzkumného vzorku budou spadat vzdy takové osoby, které se pfimo podileji
organizace a formovani jeji kultury. M¢l by to byt tedy feditel Ci feditelka organizace
a vedouci sluzby. Pfedbézny pocet respondentli je nastaven na 12 stim, Ze respondenti
mohou byt z celé Ceské republiky.

ProtoZe oproti konstrukci vzorku v kvantitativnim vyzkumu, kde by meél vzorek
reprezentovat skupinu populace jedincu, je kvalitativni vyzkum zaméfen predevSim
na reprezentaci populace problémd, jak Disman (2002, s. 304) uvadi, nebude pro vyzkum
relevantni, s jakou cilovou skupinou organizace pracuje. Pro praci bude nastaveno kritérium
velikosti organizace, tedy do vyzkumného vzorku lze fadit takova organizace, ktera ma vice
nez 50 zaméstnanctl.

Vystupy vyzkumu mohou byt uzite¢né prave pro zmapovani soucasné situace vnimani
leadershipu pfi fizeni organizaci poskytujici socidlni sluzby a soucasn¢é jako ptiklady
z praxe, ktera mize inspirovat ostatni podobné smétujici instituce v oblasti fizeni a vedeni.

V prvni fazi vyzkumu dojde ke zpracovani otazek k ptipravé polostrukturovaného
rozhovoru. Tyto otazky budou piimo souviset a v zavéru odpovidat na hlavni vyzkumnou
otazku. Poté probéhne pilotni rozhovor s prvnim respondentem, pii kterém si oveéfim
vhodnost a srozumitelnost pokladanych otazek.

Po prvnim rozhovoru vyhodnotim, zda jsou otazky srozumitelné a zda odpovidaji
a vedou k nalezeni odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku. Po ptehodnoceni a ptipadné
upraveé otazek probéhnou dalsi rozhovory s respondenty a jejich ptepis. Nasledné dojde ke
kodovani dat, analyze dat a interpretaci. Vyzkumna ¢ast by méla byt zakoncena diskuzi nad

ziskanymi daty.
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