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ABSTRAKT

Abstrakt cesky

V diplomové praci se zabyvam manaZerskou integritou a etikou ve specifickém prostiedi
socialnich sluzeb. V praci se soustiedim predev$im na vliv unikétniho vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi socialnich sluzeb, na manazerské aktivity a rozhodovani v kontextu integrity
osobnosti manazera a jeho pohledu na etiku vlastni a etiku organizace, kterou vede. Prace
je zamé&fena rovnéz na identifikaci metod vyrovnavani se s oblastmi, kde je soulad mezi

roli manazera v socialnich sluzbéch a jeho osobnosti problematicky.

Kli¢ova slova: socialni sluzby, organizace, manazer, manazerska etika, manazerska integri-
ta, sebereflexe, motivace, manaZerska role, kvalifikace, hodnoty, osobni zralost, Klient,
socialni sluzby, poslani, systém financovani, koncepce, kvalita, legislativa, vnitini prostie-

di.
ABSTRACT

Abstrakt ve svétovém jazyce

In my thesis | deal with managerial integrity and ethics in the specific environment of so-
cial services. | concentrate in this thesis mainly on the unique influence of external and
internal environment of social services, managerial activities and decisions making in the
context of the integrity of the manager's personality and his own view of morality and
ethics of the organization which he leads. The thesis is also focused on identifying methods
for coping with areas where is a problem of consistency between the manager's role in so-

cial services and his personality.

Keywords: social service organizations, manager, business ethics, business integrity, self-
reflection, motivation, managerial roles, skills, values, personal maturity, client, social ser-

vices, mission, system financing, design, quality, legislation, internal environment.
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UvVOD

Téma manazerské integrity a etiky jsem si vybral pro diplomovou praci proto, ze jej pova-
7uji za velmi dulezité v oblasti socialnich sluzeb, a toto téma je pro mne osobné mimoiad-
né zajimavé, protoze souvisi s vykonem mého povolani — managementem socialnich slu-

v

zeb.

Jaka existuje spojitost mezi socidlni pedagogikou a prostfedim poskytovani socialnich slu-
zeb? Poskytovani socidlnich sluzeb v soucasné dobé vymezuje zdkon o socidlnich sluz-
bach. Ty jsou urceny lidem v nepfiznivé socidlni situaci, ktefi potiebuji pomoc. Mezi kli-
cové pojmy zakona, ktery definuje sluzby socidlni péce, sluzby socialni prevence a odborné
socialni poradenstvi, patii: ,,fyzicka a psychicka sobéstacnost, zapojeni do bézného Zivota,
zajisténi distojného prostiedi a zachazeni, zabranéni socidlnimu vylouceni, piekonani ne-
piiznivé socidlni situace atd.“ Kraus® definuje pfedmét socialni pedagogiky takto: ,, Obec-
né lze tedy Fici, ze predmétem socidlni pedagogiky jsou socialni aspekty vychovy a vyvoje
osobnosti. Orientuje se na vychovu, ktera intervenuje do procesu socializace, predevsim u

ohrozenych a sOcidlné znevyhodneénych skupin déti a mladeze, ale i dospélych.

Pravdépodobné socialni sluzby budou tim nejsirS$im ucelenym polem piisobnosti socialniho
pedagoga. Samoziejme, ze pozornost socialni pedagogiky rovnéz specifickym zptisobem
sméfuje do rezortu Skolstvi a dalSich oblasti, kde se také pfedmétem odborného piisobeni
stava clovek. Socialni pedagogika je jeden z obord, které jsou uznany jako ty, které napliu-
ji kvalifika¢éni pozadavky pro vykon povolani socidlniho pracovnika. Toto je ono velmi
vyznamné propojeni mezi socidlni pedagogikou a socialnimi sluzbami. Kraus® shrnuje po-
staveni socialni prace a socialni pedagogiky takto: ,, MiizZeme shrnout, ze celkove se objevuji
t7i mozné pohledy na vztah obou disciplin. Prvy pristup (identifikacni), ke kterému dospiva-
Jji v némecky mluvicich zemich, znamena praktické ztotozneni obou disciplin. Druhy pri-
stup, typicky pro anglicky mluvici zemé, predstavuje zretelnou diferenciaci (pokud se o
socialni pedagogice viibec mluvi) a plati i u nas. Treti mozné pojeti (konvergentni) zname-

na jistou integraci pri zachovani urcité svébytnosti obou disciplin (tento pristup je usku-

Y KRAUS, B. Zdklady socidlni pedagogiky. 1.vyd. Praha: Portal, 2008. s. 49. ISBN 978-80-7367-383-3.

2 KRAUS, B. Zdklady socidlni pedagogiky. 1.vyd. Praha: Portal, 2008. s. 57-58. ISBN 978-80-7367-383-3.
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tecnovan na Slovensku a v jistem smyslu v Polsku). “ Je ztejmé, ze se obé discipliny velmi
vyznamné ovliviluji, doplnuji, inspiruji, vymezuji. Socidlni pedagogika vedle socialni prace
muze byt vnimana jako nejvétsi odborny zdroj a opora pro poskytovani socialnich sluzeb
(dle specifického zaméteni sluzeb samoziejme¢ nesmime zapominat na vyznam obord jako

je specialni pedagogika, peCovatelstvi, somatopedie, psychologie a fada dal$ich).

Management jako pojem, slovo z ciziho jazyka, jen velmi obtizné zapada do naSich pied-
stav 0 tom, k ¢emu jsou socialni sluzby ur¢eny a jak funguji. Pivodni pojeti charity, zalo-
zené na ktestanstvi a altruismu, piedpoklad, ze jde o zivotni poslani, nikoliv zaméstnani
atd. To jsou jen nékteré z fady ¢astecnych ¢i uplnych mytd, které existovaly a stale existuji.
Profesionalizace prostiedi socialnich sluzeb probiha jiz fadu let velmi Zivelné a od roku
2007 lze proces vnimat rovnéz jako velmi Zivelny, byt’, ¢i pravé proto, Ze jde o transforma-

ci sluzeb v souvislosti se zavedenim piislusné legislativy.

Zakon nijak neukotvuje management socialnich sluzeb jako takovy, ale zaroven klade vel-
mi vyznamné naroky pravé na management, ktery je v poslednich letech zatiZen fizenim a
implementaci ptislusnych zmén. U¢i se tidit sluzby na zakladé mnoha novych a zménénych
parametri. Hled4 svoje misto a profesionalizuje se. Doba primarné altruistického piedpo-
kladu pro fizeni socialni sluzby pominula. Odbornost v oblastech jako je management,
ekonomie, socialni prace, je dulezitym predpokladem pro fizeni socidlnich sluzeb. Lze
predpokladat i masivnéjsi rozvoj specifického vysokoSkolského ¢i vy$s§iho odborného
vzdélavani prave pro tuto oblast. Mozna lze fici, Ze manazefi se u¢i vnimat sebe sama jako
manazery a odborna i laickd vetejnost se rovnéz uci vnimat socialni sluzby jako oblast pro-

fesionalniho plisobeni, nikoliv dobrovolné ¢innosti.

Obecné je management velmi ndro¢nou disciplinou a byt dobrym manaZerem piedpoklada
kromé profesionality i znacnou davku odolnosti. ,, I kdyz se to miize zdat prekvapivé, mnoz-
Stvi z toho, co manazeri délaji, jsou znacné nejisté, neplanované a nahodné zalezitosti, a to

navzdory extenzivnimu vyzkumu. “3 Slozitost vykonu povolani manazera, potiebu flexibili-

$ THOMPSON, R. Rizeni lidi. 1.vyd. Praha: ASPI, 2007.s. 18. ISBN 978-80-7357-267-9.
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ty, potfebu harmonizujiciho pfistupu a dynamiku tohoto povolani charakterizuje i Hronik*:

., Kdosi kdysi prohlasil, Ze management je stielbou na pohyblivy cil... *

Kvalifika¢ni piedpoklady, osobnostni a moralni ptedpoklady je tieba vnimat u kazdého
manazera, tim spiSe, ze tidi oblast, kde je hlavnim pfedmétem Cinnosti prace s lidmi. O to
nik, soulad mezi jeho roli a jeho osobnosti. Nelze se totiz domnivat, ze v socidlni oblasti
neexistuji kuptikladu takové vlivy jako politické tlaky, finanéni zajmy, uplatiiovani moci
jako takové. Manazer vSak zde nema zodpovédnost ,jen” za své zaméstnance a v tomto
ptipadé vyrovnané (nikoliv ziskové) hospodafeni. Ma velmi akcentovanou zodpovédnost
viidi vefejnosti a predeviim vigi svym klientim. Casto méa piimou zodpovédnost nejen za
kvalitu jejich zivota, ale i za jejich zdravi a zivot. Nese ji ve velmi Zivelném a nestabilnim

prostiedi, v prostiedi, které je spolecnosti stale nejasn¢ vnimano a uznavano.

Jesteé stale 1ze pojimat a prezentovat kvalitu velmi riiznymi zpiisoby. Jesté stale nelze mlu-
vit o trhu a konkurenénim prostiedi socialnich sluzeb. Velmi zalezi na manaZerovi social-
nich sluzeb v tom, jak poctivé a opravdové, se zdjmem o klienta, bude sluzby strukturovat,
jaka jim da pravidla, jaké poslani se svymi podfizenymi vydefinuje, jak jej bude brat vazné.
ZaleZi na tom, jaké lidi bude vybirat pro praci se svymi klienty. Je dulezité, zda se bude
jednat o profesionaly a zralé osobnosti. Spatny socialni pracovnik nebude pod vedenim
dobrého manaZzera v socialnich sluzbach chybovat dlouho, dobry socidlni pracovnik ale pod
vedenim S$patného manazera nebude schopen poskytovat dlouho kvalitni podporu. Pfimy
vliv. managementu na kvalitu socialnich sluzeb je zfejmy a zasadni. Kvalitni feditel a ve-

douci pracovnici jsou piedpokladem pro kvalitni sluzby.

* HRONIK, F. Manazerské pribéhy. 1.vyd. Brmo: MotivPress, 2007. s. 33. ISBN-978-80-239-9344-8.
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1 MANAZERSKA ROLE V PROSTREDI SOCIALNICH SLUZEB

Manazer v socialnich sluzbach mé specifické postaveni, specifickou roli a jsou na néj kla-
deny specifické naroky. Nejedna se vsak o roli, ktera by byla kvalitativné odlisna od role
manazera v komerénim nebo vefejném sektoru. Jeji specifi¢nost je dana prostiedim, které
socialni sluzby ve spolecnosti zaujimaji. Matougek® charakterizuje zakladni role manazera
— patii sem uvédomeéni si toho, Ze existuji v ramci organizace rtizné zajmové skupiny a
cilem managementu je sladit jejich zajmy, manazeti v socialnich sluzbach nesou vyssi miru
zodpovédnosti danou tim, ze se jedna o praci s lidmi, patfi sem i vysokd mira nejistoty a

rizika a také to, Ze vedouci pracovnici realizuji své zdmery zprostfedkovane.

Jisté role kazdého manazera z jakéhokoliv oboru prolina tyto oblasti. Akcentoval bych vSak
zde dva zékladni principy, které jsou pravé pro manazery v socidlnich sluzbach specifické
— jejich hlavnim pfedmétem plisobeni je pomoc ¢lovéku s dirazem na kvalitu jeho Zivota,
zasadni determinantou je nestabilita prostfedi dand primarné nejistotou ve financovani so-
cidlnich sluzeb, a stim souvisejici nedostatecnou koncepci. Jednu z klicovych roli ma-
nagementu Vv socidlnich sluzbach zpohledu obecného spatiuji tedy piedev§im
v harmonizaci mezi ohrozenimi a prilezitostmi, které pfichazeji z vnéjsku, a potiebami

pramenicimi zevnitf organizace (potieby uzivatel sluzeb a zaméstnanct organizace).

1.1 Styly Fizeni a jejich uplatnéni v socidlnich sluzbach

Podstatnou kompetenci kazdého manazera je aplikovat vhodny fidici styl a pouzivat jej
pravé v situacich, kdy je efektivni. U fizeni socialnich sluzeb vznika otazka, zda je realné
aplikovat primarn¢ autoritativni styl vedeni, zaméfovat se na vykon, nebo zda se orientovat
na vztahy mezi lidmi. Autoritativni styl vedeni spada do oblasti zamétené na vykon. ,, Ve-
douci koncentruje veskeré pravomoci i odpovednost. O svych rozhodnutich s podrizenymi

nekonzultuje. Udéluje pokyny a kontroluje jejich plnéni. “® Autoritativni styl Ize jisté uplat-

> MATOUSEK, O. a kol. Metody a Fizeni socidlni prace. 1.vyd. Praha: Portal, 2003. s. 331.
ISBN 80-7178-548-2.

® KOHOUTEK, R., STEPANIK, J. Psychologie prace a rizeni. Brno: Cerm, 2000. s. 189.
ISBN 80-214-1552-5.
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nit ve vyrobé, kde je mozné vytvorit normu pro vykon a komparovat jednotlivé pracovniky
nebo useky mezi sebou. V socidlnich sluzbach je mozné vytvofit fadu norem vykonnosti,
ale vzdy musi byt v souladu s obsahovym minimem kvality, tedy minimalné tim, ktery sta-
novuji Standardy kvality socidlnich sluzeb. Do jejich napliiovani se nutné¢ promita etika,
moralka zaméstnanct a kultura dané organizace. M¢titko manazera musi byt nutné nejen
kvantitativni, ale pfedevs§im kvalitativni — zaméfené na zédkaznika — uzivatele sluzby. Auto-
ritativni styl pfedpoklada ,,vychovu* k plnéni kol a silnou miru kontroly. Hlavnim pied-
métem socidlnich sluzeb je ¢lovek a zédkladnim predpokladem pro efektivni pomoc je po-
rozuméni. Porozuméni neni pro autoritativni styl prioritou. Domnivam se, Ze tento styl je
mozné pro manazera uplatnit v situaci krize, operativniho selhdni zaméstnancti apod.
Dlouhodobé jej povazuji za neuplatnitelny. Presto je patrné, Ze tento styl fizeni byl uplat-
novan v ustavnich zafizenich socialnich sluzeb v obdobi socialismu a patrné pretrvaval i
dlouho poté: ,, Situace v ustavnich zarizenich se po roce 1989 samoziejmé také zacala me-
nit, i kdyz jesté radu let po zméné politického rezZimu v nékterych pretrvavaly autOkratické
zpiisoby Fizeni. “" V takovychto sluzbach se viak obtizné promita do prace s lidmi lidsky
vztah jako soucast profesionalni vybavy pomahajiciho profesionala. Rezim ¢i pravidla
téchto sluzeb mohou postradat porozumeéni pro potieby uzivatele, ptizpisobuji se potiebam
organizace, respektive potifebam managementu. Management socialnich sluzeb nese pfi-
mou zodpovédnost za to, aby vytvofil prostfedi, které umozni vytvaret lidsky vztah mezi
pomahajicimi profesiondly a klienty. ,,Na rozdil od jinych povolani vSak hraje v téchto
profesich velmi podstatnou roli jesté dalsi prvek — lidsky vztah mezi pomahajicim profesio-
nalem a jeho klientem. Pacient potrebuje veérit svému lékari a citit lidsky zajem od své oset-
Fovatelky, Zak si chce vazit svého ucitele, klienti by radi duverovali socialni pracovnici.
Tato myslenka je obsaZena v rozsireném ndazoru, Ze v techto profesich je hlavnim ndastrojem

g 8
pracovnika jeho osobnost. *

" MATOUSEK, O. a kol. Socidlni sluzby. 1.vyd. Praha: Portal, 2007. s. 31. ISBN 978-80-7367-310.

8 KOPRIVA, K. Lidsky vztah jako soucast profese. 5.vyd. Praha: Portal, 2006. s. 14. ISBN 80-7367-181-6.
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Thomson® uvéadi mezi pozitivnimi faktory fizeni lidi mimo jiné 1 participaci pracovnikii na
fizeni odpovidajici lokalnim podminkam, a to, Ze manazer by mél sledovat postoje a nazo-
ry pracovniki. To jsou spiSe atributy kooperace a orientace na klima v organizaci. Je prav-
dépodobné, ze manazer nebude tak Casto v konfliktu se sebou samym pfi sebereflexi, zda
uplatnit autoritativni fizeni nebo fizeni, které bude zaméteno na ¢lovéka, na vztahy. Tento
stiet vyplyne z povahy oboru. Zékladni premisou je to, ze ¢loveék do né&j pfichazi motivo-
van k pomoci lidem (pokud nejde o patologické motivace k vykonu profese) a takto nasta-
ven pristupuje i k lidskym zdrojiim organizace. Charitativni styl vedeni se zda byt zcela
typickym piikladem pro oblast socidlnich sluzeb. ,, ManazZeri v ramci tohoto stylu: vidi pre-
devsim lidsky element, o vSem uvazuji se zietelem na spoluprdci, nechavaji pracovnikiim
znacnou volnost, véri ve schopnosti pracovniku, jednaji klidne a pratelsky, podporuji své
pracovniky, nejdou prilis za dosazenim svého cile, silné ovliviiuji pracovni klima. “10 Zams-
feni Cisté na dobré vztahy na pracovisti odvadi pracovniky od soustfedéni se na vykon. Po-
tieba péce o uzivatele sluzeb se muze stat sekundarni — na ukor zaméteni na dobré vztahy,
které nemusi odrazet realitu napliiovani tikold tymu a jednotlivcl. Liberalni styl svoji neo-
hrani¢enosti povazuji za rizikovy pfistup v oblasti fizeni socidlnich sluzeb. Absence orga-
nizace fizeni, jasnych pravidel, je uplatnitelna jen ve zcela specifickych podminkach. Libe-
ralismus v Fizeni presouva rozhodovadni i odpovédnost, pritom neorganizované, na cleny

skupiny.*!

Manazer v socidlnich sluzbach by tedy mél disponovat Sir§im rejstiikem styli vedeni, ale
kooperativni styl se jevi byt nejvice odpovidajicim pro prostiedi socialnich sluzeb. Koope-
rativni styl akcentuje soulad mezi dosahovanim cilii a zamétenim se na mezilidské vztahy.
., PFi tomto stylu manazeri: orientuji se podle situace budto na mezilidské vztahy, nebo na
zisk a vykony, podporuji pracovniky v dosahovani cilii i v mezilidskych vztazich, maji jas-

nou predstavu o tom, ceho chtéji dosahnout; vyhledavaji nové napady; sleduji priority;

S THOMPSON, R. Rizeni lidi. 1.vyd. Praha: ASPI, 2007. s. 32. ISBN 978-80-7357-267-9.

O MATEJKA, M., VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru: Jak poznat druhou stranu. 1.vyd. Praha: Grada,
2002. s. 145. ISBN 80-247-0215-0.

" KOHOUTEK, R., STEPANIK, J. Psychologie prdace a Fizeni. Brno: Cerm, 2000. s. 190.
ISBN 80-214-1552-5.
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hledaji priciny problémii; silné ovliviiuji dosazeni cilii; silne oviliviiuji pracovni klima a

3

uspokojeni potieb pracovnikii. “** Autoritativni styl a liberalni styl neodpovidaji zaméFeni
sluzeb, jsou piili§ polarizovanymi styly, a pokud by dominovaly, vzdy by v kone¢ném du-

sledku ohrozily kvalitu sluzeb a uspokojovani potteb jejich piijemca.

1.2 Role manazera v socialnich sluzbach

Manazer, respektive management organizace, je neoddélitelnou slozkou kazdé organizace.
Kazda organizace, kazdy projekt, proces, hra atd., musi byt fizeny. Nékde je mozné si vy-
stacit pouze s pravidly a n¢kde je nutné (u slozitéjSich organismu a procesii), aby byl né-
kdo, kdo tato pravidla bude spoluutvaret a dbat na jejich aplikaci do praxe. Nefungovala by
vyroba bez managementu a management by ztratil sviij smysl bez vyroby. V oblasti social-
nich sluzeb by nemohli existovat pomdhajici profesiondlové bez manazerti a manaZzefi by
nebyli schopni poskytnout pomoc, a tak naplnit hlavni poslani sluzby. ,,Manazer proménuje
odbornost a schopnosti druhych ve vykonnost viech.“!® Toto univerzalni tvrzeni je platné
pro komeréni oblast, stejn¢ tak jako pro oblast neziskovou, oblast poskytovani socialnich
sluzeb. K tomu, aby mohl manazer toto svoje zakladni poslani splnit, musi disponovat urci-

tymi moralnimi a odbornymi predpoklady.
Matousek vymezuje kompetence manaZera takto:
e schopnost a ochota naslouchat druhym;
e ochota komunikovat;
e duslednost, smysl pro zodpovédnost,
e schopnost nadhledu, odstupu;

Ve, ) ’ . . ’ . . , v ’ . «14
e urcité moralni kvality, orientace na ukol, nikoliv na zvyraznéni své osobnosti.

2 MATEJKA, M.; VIDLAR, P. Vse o prijimacim pohovoru: Jak poznat druhou stranu. 1.vyd. Praha: Grada,
2002. s. 145-146. ISBN 80-247-0215-0.

B HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 10. ISBN- 978-80-904133-0-6.

YMATOUSEK, O. a kol. Metody a Fizeni socidlni prdce. 1l.wyd. Praha: Portal, 2003. s. 330.
ISBN 80-7178-548-2.
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Dale Matousek pak uvadi vrozené vlastnosti manazera:

e, potreba vést, Fidit, urcitd touha mit moc, uplatiiovat sviyj vliv,

T A5
e socialni inteligence. *

Ochota a schopnost naslouchat druhym je predpokladem, ktery dopiedu vylucuje autorita-
tivni piistup k zaméstnanciim z dlouhodobého hlediska. Patii sem jist¢ zaméstnanci a patii
sem jist¢ také uzivatelé sluzeb a dalsi lidé, ktefi jsou do fungovani socidlnich sluzeb zaan-
gazovani. Manazer by jim mél byt schopen naslouchat, védét o jejich potiebach, byt sro-
zumén s riziky, kterd pro sebe vzajemné predstavuji atd. Naslouchani méa vyznam pro pra-
covniky a uzivatele (manazer pro né¢ predstavuje ¢lovéka, ma o n¢ zdjem), vytvari pocit
vzajemné duveéry a bezpe€i. M4 vyznam i pro manazera, ktery tak rozsifuje penzum infor-
maci, které potfebuje pro svoje rozhodovani. Jedné se o informace dulezité, protoZe jsou to
pfimé informace od ,,pfijemct produktu® — lidi, kteti sluzeb vyuzivaji. K tomu, aby mana-
zer mohl aktivné naslouchat, musi samoziejmé 1 umét a chtit komunikovat. Dorozuméni
(nikoliv jen rozhovor) je kli€ové pro spravny pfenos informaci mezi managementem, pra-
covniky, uZivateli sluZzeb a vefejnosti. Bariéry v komunikaci mezi t€émito slozkami musi
zakonité zhorsit efektivitu sluzeb. Nekomunikace mezi managementem a socialnimi pra-
covniky, pracovniky v socidlnich sluzbach a dal$imi pracovniky znamena nenaplnéni po-
tteb pfijemct sluzby. Management v tomto ptipadé nema informace o potiebach ,,zakazni-

kaé‘

Komunikace a naslouchani jsou zédkladnim pfedpokladem pro naplnéni dalsi role manaze-
ra, a tou je syntéza v organizaci. ,, Pro uspésné rozhodovani o efektivni strategii rizené or-
ganizace manazeri vyzaduji komplexni informace. Aby co nejvice pronikli do reality vyvoje
podnikovych jevii, uvitaji vedle kvantitativnich informaci charakteristiku jejich viastnosti,
chovdni, vzajemného propojeni, jeho tésnost a samoziejmé vedle véasnosti i diferencovani
rozhodujicich informaci od méné vyznamnych. “*° Je to platné od vrcholovych manazeri az

po liniové manazery. Kuptikladu informaéni propojeni mezi socidlnimi pracovniky, pra-

% MATOUSEK, O. a kol. Metody a Fizeni socidlni prdce. 1.vyd. Praha: Portal, 2003. s. 330.
ISBN 80-7178-548-2.
BLAHA, J. DYTRT, Z. ManaZerska etika. Brno: Management Press, 2003. s. 50. ISBN 80-7261-084-8.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 19

covniky v socidlnich sluzbach, zdravotniky a technickym usekem muze pravdépodobné
opravdu zajistit jen feditel. K tomu, aby bylo mozné ptisobeni jednotlivych profesi sladit do
funkcniho, harmonického celku, ktery funguje ve prospéch uzivatele, musi byt manazer
schopen syntézy i analyzy. Shromazd’uje informace, analyzuje je, pfedava dale a na zakladé
analyzy pak ¢ini rozhodnuti. Kromé informaci z jednotlivych oblasti péce a spravy musi
jesté disponovat a do funkéni syntézy zahrnout informace od uzivatelii sluzeb. Aktivni zjis-
tovani spokojenosti uzivatelli se sluzbami a aktivni zjistovani jejich potieb by m¢él inte-
grovat do systému informaci, se kterymi pracuje a které vyhodnocuje pro svoje rozhodova-
ni.

Orientaci na ukol je tfeba jest¢ zminit z hlediska orientace na ¢lovéka. Manazer musi vni-
mat stanovovani ukolt, vyty¢ovani cilti a i zpusobi jejich dosahovani v kontextu ¢lovéka
(lidi). Musi byt orientovan na ukol stejné tak jako musi byt orientovan na ¢lovéka (prede-

v§im zaméstnanec a uZzivatel sluzby).

Stejné tak jako mravnimi, inteligen¢nimi predpoklady a motivaci, by mél manazer dispo-
novat patfi¢nou kvalifikaci. Castym jevem v oblasti managementu socialnich sluzeb je
ekonomické vzdelani a vzdélani, které souvisi se socidlni praci. Je otazkou, zda by m¢l byt
manazer ekonom nebo socialni pracovnik. Je to pfedev§im o vhledu a zaméfeni — ma mit
podrobngjsi vhled do ekonomiky organizace, nebo do hlavniho predmétu jeji ¢innosti?
ManaZer by mé&l byt schopen vyvazit zastoupeni téchto klicovych slozek v managementu
organizace. M¢l by byt schopen harmonizovat ekonomicky pohled a kompetenci
s odbornym pohledem a kompetenci. Jeho vétsi angazma pak lze v téchto oblastech pied-
pokladat pravé dle jeho profilace. Zde mizeme vnimat i sttet dvou klicovych roli pro fun-
govani organizace - role ekonomického zabezpeceni a obsahového fungovani organizace.
Dobré finanéni tizeni je pilitem dobfe fungujicich sluzeb. Nevyvazenost téchto dvou oblas-
ti v manazerském pojeti miiZze vést ke kolapsu obsahu socialni sluzby a mize vést k jejimu

ekonomickému deficitu. Funk¢nost jedné oblasti podminiuje druhou.

Potieba vést druhé je zdkladnim predpokladem pro Uspésné zvladnuti této role, minimalné
z dlouhodobého hlediska. Je otazkou, kolik manazert se ujimalo své role bez tohoto pied-

pokladu, na zaklad€ nutnosti dané neustale se zvySujicimi naroky na zplsob fungovani
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socialnich sluzeb. Dostavame se zde k otazce motivace k vedeni, respektive k otdzce vede-
ni v neziskovém sektoru — socidlnich sluzeb. ,, Vdsen a viile jsou hlavnimi kritérii uspéchu
nejen manazerii. “ Vageti a ville jsou predpokladem pro napliovani cila, které vyplyvaji
Z motiva, respektive hodnot, které manazer zastava. Je diilezité, co ona vasen pro manazera

realn¢ predstavuje. Je zdrojem pro jeho rozhodovani, vedeni tymi apod.

1.2.1 T¥i dimenze manazerské role

Hronik™® rozd¢€luje roli manazera do tzv. trojrole, patii sem stavitel chramu, sadat a bojov-
nik. Stavitel chramu davéa odpovédi na ,,pro¢™ a dava vyznam byti. Sadai buduje svoji or-
ganizaci na zaklad¢ znalosti, dovednosti a vytvafeni vztahl. Bojovnik hleda nové ptilezi-
tosti, je state¢ny. Kazdy manazer ma mit tyto tfi role ve svém rejstiiku a néktera z nich pie-
vazuje. Stejné tak tomu bude 1 u manaZera v socidlnich sluzbach. Nelze predikovat, Ze ma-
nazefi v socialnich sluzbach budou vice stavitelé chramu nez bojovnici a naopak. Je pii-
znacné, ze jeho role se mohou ménit v pribéhu Zivota a rozvoje organizace - V pritb¢hu a
zivota socialnich sluzeb. Pti vzniku a vyhledavani novych pftilezitosti, prosazeni projekto-
vych zamérh vzniku novych sluzeb, prosazeni potieb cilové skupiny apod., se jisté vyplati
pfijmout a uplatiiovat roli bojovnika. V pribéhu rozvoje organizace, pii jeji faktické vy-
stavbé, stanovovani a dosahovani poslani atd., je na misté plisobeni stavitele chramu, ktery
predavéa vyznam sdilenych hodnot, pomaha v orientaci, vzbuzuje otazky ,,proc* a pomaha
na né hledat odpovédi. Manazer v této roli by nemél byt pouze tim, kdo hleda odpovédi na
,»pro¢*, mél by byt tim, kdo uci své podiizené tuto otazku si pokladat. Lidé, ktefi si nekla-
silou rozvoje. Sama otazka, ktera dokazuje vuli ke smyslu, je vlastni prostfedi socialnich
sluzeb, bylo by vSak mylné domnivat se, ze samotny fakt zaméteni organizace na lidi dava
na onu otazku plnou odpovéd’. Kvalita onoho ,,pro¢* se v priabehu prace s lidmi méni, do-
stava novy vyznam, hloubku a ¢asto muze preformulovat smysl prace. Sadaft, ktery pecuje
o kvalitu své sluzby, kultivuje ji, pfichazi na fadu v momenté, kdy je dobré stabilizovat

sluzbu a hledat aktivné smysl v kazdodenni efektivni pomoci lidem.

Y HRONIK, F. Manazerské piibéhy. 1.vyd. Brno: MotivPress, 2007. s. 110. ISBN-978-80-239-9344-8.

8 HRONIK, F. Manazerski integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 34-35. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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Vedouci a lidr jsou dvé kvalitativné odlisné pozice. Liniovy manazer muze byt jisté vedou-
cim, ktery dava ukoly, kontroluje jejich napliiovani, podporuje sviij tym. Lidr je ovSem
vudce, je to manazer, kterého je inspirativni a zddouci nésledovat. ,, Kvalitni, cleny tymu
respektovand osobnost, kterd je schopnd motivovat druhé a koordinovat jejich praci — tak
ze charakterizovat prirozeného, neformalniho lidra. “19 prostredi socialnich sluzeb potie-
buje disponovat dobrymi vedoucimi a minimalné jednim lidrem, ktery bude umét dobte
predavat smysl prace casto Spatné ohodnocené, prace v naro¢nych podminkach. Je pro
ostatni piikladem v tom, Ze pracovat v oblasti socialnich sluzeb ma smysl. ,, Cit, s jakym
prizpiisobuje lidr svuj 7idici styl potirebam ukolu, situace a skupiny, je prubirskym kame-
nem jeho Fidicich schopnosti.“*® Pro vykon role, stylu fizeni v zavislosti na situaci, je kli-
¢ova socialni inteligence manazera. Tento pfedpoklad je dilezity pro piisobeni smérem
navenek i dovnitf organizace. Socidlni inteligence je namisté pifedevs§im proto, ze manazer
Vv socialnich sluzbach pusobi v roli vyjednavace a pienaSece informaci smérem k nékolika
cilovym skupinam: uzivatelé sluzeb, jejich rodinni pfislusnici a blizci, potencionélni za-
jemci o sluzbu, vlastni zamé&stnanci, partnerské organizace, ufednici, politicka reprezentace
Vv regionu €1 na centralni irovni, vefejnost, média. Schopnost socidlni percepce, vhodného a
diferencovaného ptisobeni je pro jeho Gspésnost velmi dulezita. Ke vSem témto skupinam
ma organizace jisté zavazky, které vyplyvaji z jejiho poslani. Se v§emi témito skupinami by

méla byt v interakci.

¥ PLAMINEK, J. a kol. Rizeni neziskovych organizaci: : prvni cesky rdadce pro pracovniky v obcanskych
sdruzenich, nadacich, obecné prospésnych spolecnostech, Skolach, cirkvich a zdravotnickych zarizenich.

1.vyd. Praha: Lotos, 1996. s 38. ISBN 80-238-0442-1.

2 PLAMINEK, J. a kol. Rizeni neziskovych organizaci: : prvni Cesky radce pro pracovniky v obcanskych
sdruzenich, nadacich, obecné prospésnych spolecnostech, skolach, cirkvich a zdravotnickych zarizenich.

1.vyd. Praha: Lotos, 1996. s 40. ISBN 80-238-0442-1.
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2 MANAZERSKA INTEGRITA A ETIKA

V socidlnich sluzbach se pravdépodobné vice nez v kterémkoliv jiném sektoru ocekava od
managementu, ze se bude chovat eticky. Moralni chovani managementu socialnich sluzeb
se odvozuje jen od prostého faktu, Ze socidlni sluzba poméha potfebnym lidem. Etika ma-
nagementu socidlnich sluzeb se odviji od integrity osobnosti manazera ¢i manazerd. Mira
celistvosti a zralosti osobnosti manazera predurcuje klima uvnité organizace i principy a
hodnoty, které organizace uplatiluje ve své praxi — vic¢i svym uzivatelim sluzeb i spolec-
nosti. Manazer v socidlnich sluzbach by m¢l byt klicem k harmonii organizace s okolnim
svétem, k vnitini harmonii organizace, a proto pifedevsim on sdm by mél rozhodovat a fidit

harmonicky.

2.1 Integrita a hodnotova orientace

Mira integrity manaZzera je dana souladem mezi vykonem role a jeho osobnosti. Je pravdé-
podobné, Ze absolutni soulad, respektive soulad vZdy a za vSech okolnosti, je nemozny. Je
dan komplikovanosti prostiedi, Sirokospektralnim obsahem manaZerovy role a mnohdy
komplikovanosti (v opa¢ném polu jednoduchosti) osobnosti manazera. Mira integrity sou-
visi se zralosti osobnosti manaZera. Prvnim pfedpokladem je schopnost vnimat sebe sama
v kontextu svoji role, schopnost odliSovat. Role je tikol, ktery vyplyva ze souboru ocekava-
ni naSeho okoli. Nase osobnost ma svoje specifické potieby, které mohou byt 1 v naprostém
nesouladu s roli. Znovu odkazuji na Matouskovo? definovéni kompetenci manazera, kdy
doporucuje jeho orientaci na vykon, ne na svoje vlastni z4jmy. Je to pravé ono odliSeni role
a osobnosti, apel na eliminaci tohoto rizika. Krystalizuje zde ale jasn4 otazka, jakym zpt-
sobem postupovat, pokud je nase osobnost v zasadnim stietu s nasi roli? ,, Zdarna diferen-
ciace mezi osobnosti a roli je predpokladem viastni efektivity. Manazer je placeny za to,
jak se mu dari zastavat svou roli, nikoliv za to, jak dokaze byt autentickou osobnosti a vy-

«22

Jjadrovat své osobni ndazOry a pocity, byt sam sebou. “““ Je toto tvrzeni platné i pro prostiedi

2 MATOUSEK, O. a kol. Metody a Fizeni socidlni préce. 1.vyd. Praha: Portal, 2003. s. 330.
ISBN 80-7178-548-2.

22 HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 26. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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socialnich sluzeb? Je dobré se kratce zamyslet nad tim, ¢im je management pro organizaci.
Je nastrojem zajisténi efektivity? Pokud by tomu tak bylo, tak je Hronikova definice zcela
v poradku, tedy je universalné platna i pro prostiedi socialnich sluzeb. Pokud jej vnimame
jako Zivou soucast zivého organismu, je to obtizné. Jiny pohled mtze byt takovy, Ze mana-
zery platime za to, ze predavaji nadéji, vize, hodnoty, potfebu se zdokonalovat atd. To je
obtizné, pokud musi manaZzer ¢asto rozhodovat a jednat v nesouladu s vlastnim piesvédce-
nim. Muze pak zlistat moralné zdrav? Jde o vyznamné manazerské dilema. Toto vnitini
dilema se projevuje nesouladem v chovani a vztazich k druhym lidem, v tomto ptipadé
ptedevsim k podtizenym. ,, Pric¢inou kazdého konfliktu mezi mnou a mymi bliznimi je, Ze

o . , ‘e co 23
nerikam, co si myslim, a necinim to, co rikam.

Vyssi irovni o¢ekavani od managementu pak muize byt to, aby utvarel takové podminky,
takovou realitu, aby nemuselo dochazet k tomu, ze se bude dopoustét nasili neautenticity
na sob¢ a bude Spatnym ptikladem pro ostatni. Hronik? hovofi o spolecném domé, kde pod
jednou stfechou sidli osobnost, role, svédomi, hodnoty. Integrita manazera pravé spociva
VvV tomto zastieSeni. Jde o proces neustalé sebereflexe a vyrovnavani mezi potiebou osob-

nosti, o¢ekavanim role, a to v§e na zaklad¢ hodnot, které jsou kli¢ové pro organizaci.

Soulad hodnot, které deklaruje organizace, a soulad internalizovanych hodnot managemen-
tu, je dilezity pro integritu samotné organizace. PiedevSim je to diilezité pro to, aby byly
ony hodnoty naplnény. Na pocatku — pfi hledani poslani, se uzavird mnohdy ziejmé nepsa-
na, ale zasadni dohoda, smlouva. Jejim pfedmétem je obsah - filozofie organizace, princi-
py, na kterych stoji jeji fungovani. Stejné tak jako u malé vyrobni firmy o nékolika zamést-
nancich muze jit o prohléseni, které se vejde do jednoho souvéti, mize jit n€kdy o velmi
slozité texty, které se snazi popsat hodnoty, které organizace vytvaii. ManaZer je iniciato-
rem, nese zodpoveédnost ¢i spoluzodpovédnost za vyty¢eni hodnot a principa jejich dosa-
hovani. V oblasti socidlnich sluzeb je prvek definice hodnot jednim z pfedpokladii pro je-

jich kvalitu.

2 BUBER, M. Cesta clovéka podle chasidského uceni. Olomouc: Votobia, 1994. s. 49-50.
ISBN 80-85885-08-5.
% HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Bro: Motivpress, 2008. s. 28-29. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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To, jaké hodnoty management a organizace zastava, jak piistupuje k jejich naplnovani,
urCuje 1 obraz organizace navenek. Pro udrzitelnost vetejného zavazku (deklarované zod-
povédnosti) je dulezité svédomi managementu, pracovniki, lidi, ktefi se na fungovani or-
ganizace podileji. ,, Svetské pojeti svedomi zavisi na dvou vecech: svobodé a poznani dob-
ra. Bez svobody nedava svedomi smysl. Neni logické byt vnitiné presvédcen, Ze byste méli
udeélat néco, co je neUskutecnitelné. Stejné tak svedomi naznacuje urcité vnitini poznani
,,dobra*. Bez toho by svédomi nevedlo k zadnému konkrétnimu jednani. “2> Hronik?® cha-
rakterizuje soulad osobnosti a role jako spole¢ny diim, ve kterém ptebyvaji osobnost, role a
svédomi. Tento dim zastfeSuje spolecny z4jem, ktery vychazi z hodnot. Svédomi pak vy-
tvati zaklady tohoto domu, a je jakymsi druhem manazerského superega. Je pravdépodob-
né, ze hodnoty a svédomi managementu se nebudou zésadné¢ odliSovat od hodnot a zasad

uplatiiovanych v organizaci (pokud je management ve vykonu své role skute¢né aktivni).

Hronik?’ vidi ¢tyti zakladni kategorie manazerd dle hodnotovych preferenci. Jsou to eko-
nomisté, ktefi odkazuji na fungovani neviditelné ruky trhu, konvencionalisté, ktefi se vzta-
huji k tradici a zakonu, reformatofi, kteti vychazeji z tradice, ale konfrontuji uspéch a mo-
ralku, aby nasli uspéch. Posledni kategorii jsou idealisté (zastoupeni pouhymi 2%), ktefi se

snazi individualisticky aktivnim pfistupem ovliviiovat etické prostiedi.

Neni vzacné vidét v socidlnich sluzbach na manaZerskych pozicich ekonomy. Je méné
pravdépodobné, Ze by mezi nimi bylo hodné ekonomistli, protoZze neziskové zameéteni obo-
ru a nedokonaly trh socialnich sluzeb tomu nedava pftili§ prostoru. Konvencionalisté, re-
formatofi a idealisté zde ale zcela jednoznacné zastoupeni byt mohou. Akcent na zakony a
tradici je stejné tak diilezity jako akcent na napliovani idedlti humanity ve spolecnosti. V
priniku mezi idealistickou platformou a platformou konvencionalistickou vidim reforma-

tory. Pracuji s obéma zdroji a hledaji prinik, hledaji kompromis, ktery je legitimni meto-

% THOMPSON, R. Rizeni lidi. 1.vyd. Praha: ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9. s. 152.
2 HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 83. ISBN- 978-80-904133-0-6.

2 HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 82. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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dou managementu, a ¢asto také jedinym moznym vychodiskem. Domnivam se, Ze tradice

by mohla ¢i méla byt pfedevs§im inspiraci pro pfitomnost a budoucnost.

2.2 Moralni zdroje

Heidbrink®® uvadi Kohlbergovu stupnici moralniho usuzovani - orientace na trest a poslus-
nost, orientace na vlastni uspokojeni a nékdy i uspokojeni druhych, orientace na souhlas
vazany k urcité osob¢, orientace na pravo a pofadek, orientace na zakonné chovani a soci-
alni imluvy a orientace na platné etické principy. Prvni stupeii, ktery je zaméten na trest a
poslusnost prenasi Hronik® na vyvoj moralky v organizaci a definuje jej jako ,,socialni
darwinismus®, kdy je organizace zamétfena na preziti. Jde o stadium, které by nemélo
Vv oblasti poskytovani socidlnich sluzeb a managementu existovat, ale je zde nutné si uvé-
domit naptiklad vztah ,,dotacni zévislosti na mistni samospravé®, kdy se mize vztah mezi
zadavatelem a poskytovatelem socialni sluzby vyvinout tak, Ze zadavatel ma tendenci dik-
tovat podminky pro poskytovatele a jejich nesplnéni podmiiiuje trestem, kterym je napti-
klad snizeni ¢i1 zamitnuti dotace. To ovSem mize byt moralka zadavatele a mize se jisté
stat zkouskou pro moralku poskytovatele socialnich sluzeb. Uspokojovani vlastnich potieb
a Gcelové uspokojovani potieb druhych je kupéenim s moralnimi zasadami. Ugelové cho-
vani v rozhodovani vzbuzuje obraz nejistoty a nekompetentnosti managementu poskytova-
tele sluzeb. Jistota moralniho chovani predava uzivateli sluzby bezpeci, které samo o sobé
potiebu. Orientace na pravo a potadek deklarované autoritou je nedostate¢né, protoze soci-
alni sluzby, socidlni pracovnici by se méli podilet na utvareni legislativy, kteréd fesi jejich
problematiku. Je samoziejmé, ze n€kteti se o to snazi a n€kteti jsou pouze pasivnimi pii-
jemci a vykonavateli dikce zdkona. Odpovédnost za zakony ¢i pravidla, ktera vyplyvaji
z tradice, nesou . Manazer, ktery tuto zodpovédnost neciti, jedna zodpovédné vuéi zakonu,

ale nejedna zodpovédné vici uzivatelim sluzeb. ,, Dokdze byt v roli, aniz si zada sam se

 HEIDBRINK, H. Psychologie mordlniho vyvoje. Praha: Portal, 1997. s. 72-72. ISBN 8071781541.

» HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 96. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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sebou“® Je to past inklinace ke zjednodusujicimu postupu. Riziko této pasti je imérné
mife stresu a slozitosti feSeného problému. Naopak kritické zhodnoceni norem a snaha o
jejich formovani, svédomi, které vyplyva z piijatych zavazki, je tim, ¢im by mél manage-

ment v socialnich sluzbach disponovat.

2.3 Integrita a etické chovani

., Etika v managementu a podnikani neboli manazerska etika, je tedy systém prace manaze-
ra, ktery obsahuje subsystémy mordlku, erudici a aplikaci.“** Chovat se eticky znamena
chovat se zodpovédné vici svym zavazkim. Zodpoveédnost manazera v socialnich sluzbach
je sméfovana dovnitf organizace — vic¢i zaméestnancim a uzivateliim sluzeb a je sméfovana
smérem k vefejnosti. Manazer vSak neni generalnim nositelem této zodpovédnosti. Je zod-
poveédny za celek a jeho zaméstnanci nesou zodpovédnosti dle jeho zadani ¢i na zékladé
vzajemného konsensu. ,, Kazdy manazer dosahuje svych vysledkii prostiednictvi druhych
lidi nebo lépe Feceno — S druhymi lidmi. A to také znamend je zatizit odpovédnosti. “32 Ono
zatizeni je pravé dilematem, které manazeti musi fesit. Jde tu o stfet zatizeni a zodpovéd-
né¢ho chovani. ,, Manazeri maji obavu, Ze by si etickym chovanim komplikovali Zivotni
z dlouhodobého hlediska piinasi trvalé vysledky, a cestou, ktera neni tak namahava a pfi-
nasi okamzité vysledky. S predikci nejisté budoucnosti, ktera vyplyva z nestability
Vv socialni oblasti a potfeby dosazeni okamzitého profitu organizace, se etika z organizace
vytraci. Jde o dal$i moznou vyznamnou past managementu v socialnich sluzbach — inklina-

ce k preferencim snadno dosazitelnych kratkodobych cild s nizsim efektem.
Dytrt shrnuje diivody pro uplatiiovani manazerské etiky takto:

o , spolecnym jmenovatelem vsech cinnosti ovliviujicich vyvoj spolecnosti a chovani

Fizeného objektu je management. Manazer stimuluje svoji vizi strategicky vyvoj or-

% HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 97. ISBN- 978-80-904133-0-6.
' BLAHA, J.; DYTRT, Z. Manazerskd etika. Bmo: Management Press, 2003. s. 7. ISBN 80-7261-084-8.
%2 HRONIK, F. Manazerské piibéhy. 1.vyd. Brno: MotivPress, 2007. s. 55. ISBN-978-80-239-9344-8.

3 BLAHA, I.; DYTRT, Z. ManaZerskd etika. Brno: Management Press, 2003. s. 7. ISBN 80-7261-084-8.
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ganizace, motivaci svych podrizenych a ve spolecném usili projektuji a posléze rea-

lizuji spolecné vymezené strategickée cile,

o efektivnost etiky v managementu je zdavisla na kvalité rizeni lidskych zdroji, na
urovni interpersonalnich vztahu a vnitini komunikace. Motivace celého pracovniho
kolektivu je vyznamné ovliviiovana etickymi postoji manazera a celého managemen-

tu organizace,

o ctika managementu a podnikani se prakticky realizuje lidmi, na zdklade urovné ri-
zeni mezilidskych vztahii. Jejich zadouci uroven je vysledkem uspechu anebo neti-
spéchu manazera ziskat spolupracovniky pro tvorivou spolupraci v procesu plnéni

14 K] v 7 r . ((34
cilii Fizeného objektu.

Socialni sluzby se musi chovat eticky. Uklada jim to zdkon. Neni zcela bézné, ze zdkon
kodifikuje etické — mravni chovani. Zakon akcentuje prava prijemct sluzby. Ochranuje je.
Socialni prace disponuje svymi etickymi kodexy. ,, Eticky kodex spolecnosti socialnich
pracovnikii CR upravuje piredevsim etické chovani pomdhajicich profesiondlii, ale Ize zde
odvodit zdvazky pro poskytovatele socidlnich sluzeb obecné. Zavazky mordlniho chovani
zde citi socialni pracovnici viici: klientovi, zaméstnavateli, kolegiim, povolani a odbornos-

“3 Podobné a v §ir§im kontextu jsou pak zavazky managementu socialnich

ti, spolecnosti.
sluzeb. Management musi pfedevSim vytvofit pro svoje zaméstnance takové prostiedi, kte-
ré jim umozni kodex (vySe citovany ¢i vlastni kodex organizace) uplatiiovat. Management
je ptikladem — dobrym ¢i Spatnym. ,, Etickd vychova by méla: naucit lidi identifikovat, kdy
dochazi k etickéemu dilematu, aby byli schopni urcit, kdy a jak miize dojit ke konfliktu za-
Jjmu, stan0vit, zda je dilema redlné nebo potenciondlni, pochopit a zkoumat vlastni postoj a
motivaci, stat se citlivym k nuancim etickych otazek. UZitecné je i byt schopen stanovit za-

vaznost chovani v jednotlivych pripadech. Vybudovat ramec pro rozhodovani znamena

obvykle Sest fazi: definice problému, zvazeni dopadu, zvazeni kontextu, vyslechnuti jinych

% BLAHA, JI.; DYTRT, Z. ManaZerskd etika. Brno: Management Press, 2003. s. 17. ISBN 80-7261-084-8.

% MATOUSEK, O. a kol. Metody a fizeni socidlni prdce. 1.vyd. Praha: Portal, 2003. s. 369.
ISBN 80-7178-548-2.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 28

nazoru, zvazeni vSech argumentu a konecnou proverku rozhodnuti. «36 Management ma
tedy odpovédnost za definici etickych principt ve vlastni organizaci, odpovida za proces
uceni se a pochopeni téchto principli ze strany pracovniki organizace — je ptikladem, vy-
chovava a je odpovédny za dodrzovani — kontrolu etického chovani pracovniki a celé or-

ganizace.

% Manazerska etika. 1.vyd. Hradec Kralové: Nucleus HK, 2000. s. 74. ISBN 80-86225-08-09.
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3 ETIKA MANAGEMENTU A VNEJSI A VNITRNI PROSTREDI
SOCIALNICH SLUZEB

Prosttedi socialnich sluzeb je dynamické a 1isi se od prostiedi organizaci, které jsou zame-
feny na tvorbu zisku, lisi se od komer¢ni sféry. Neni to vSak pouze odliSnost na zékladé
principu ziskovosti ¢i neziskovosti. LiSi se 1 od jinych oblasti, které jsou uplatiovany
v ramci neziskové sféry. Je specifické, ma svoje podminky, svoje vlastni determinanty a
vznikd a utvaii se, stejné jako jiné oblasti, na zdkladé spolecenské poptavky. Proménuje se
Vv Case 1 prostoru. Je stabilni ¢i nestabilni pravé tak, jak je stabilni ¢i nestabilni spole¢nost,
které vytvaii onu poptavku. Sou€asnost v prostiedi socidlnich sluzeb se vyznacuje relativni
nestabilitou. Je ukolem pfedevsim managementu v této oblasti piedchazet prenosu nestabi-
lity do vnitiniho prostfedi sluzby. Prvnim pfedpokladem pro naplnéni takovéhoto tikolu je

dobra znalost tohoto prostiedi.

3.1 Historie a vyvoj socialnich sluzeb

Vyvoj socialnich sluzeb podléha zadani spolecnosti, respektive podléha politické objed-
navce, fenoménu politické viile, ktery je v souc¢asné dob¢ Casto uzivan. Existuje vyznamny
rozdil mezi pifimou spoleenskou objednavkou a politickou vili. Keller charakterizuje de-
mokracii takto: ,, Moderni demokracie je pokusem o legitimaci a kontrolu vysoce centrali-

, . o . 37
zované a v podstaté nedemokratické moci.

Podil obcanli na realizaci vykonu moci a
utvareni spolecnosti je pomérné nizky. Spolecenskd (minéno politickd) objednavka a za-
kazka se tedy muze profilovat pouze do eliminace negativnich spole¢enskych jevu. Sluzby
nemusi nutné¢ vypadat tak, jak by si je pfedstavovali obcané, pokud se nebude jednat o
sluZbu, kterd bude masivné vyuZzivana vyznamnou skupinou potencionalnich voli¢i. Tento

princip povazuji za platny na narodni i regionalni urovni.

Spolecenské zmény spojené s revoluci v roce 1989 s sebou pfinesly fadu zmén v oblasti
vzniku potiebnosti socidlni péCe a socialnich sluzeb. Dfive sluzby zaméfené na Ustavni
péCi o staré a nemocné se rozSifuji o nové potiebné — lidi bez domova, lidi zavislé na

omamnych a psychotropnich latkach, ptichdzeji béZenci a otevird se skryty problém etnic-

3" KELLER, J. 42 na dno blahobytu. 3.vyd. Praha: EarthSave, 1993. s. 64. ISBN 80-903085-7-0.
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kych mensin. Stat sdm nemiize byt piipraven na feSeni téchto problémt, které akcelerovaly
na pocatku devadesatych let. Pfichazi novy fenomén obcCanské zodpovédnosti a prebirani
nékterych roli statu prostiednictvim ob¢anského sektoru. ,, Uvolnéni pomeérii po roce 1989
znamenalo Vv oblasti socidlnich sluzeb rovnéz vznik a v krdatkém obdobi dramaticky ndrist
poctu nestdtnich neziskOvych organizaci, ktere zacaly tyto sluzby poskytovat. “3® Mozna, ze
ono pojmenovani ,,dramaticky” znamena spise nekoordinovany. Ob¢anska sdruzeni a cirk-
ve se chopi poskytovani socialnich sluzeb tam, kde citi potfebu. V této dob¢ se zacina tvo-
fit dokument s praktickou ambici vstupu do prostedi socialnich sluzeb — Standardy kvality
socialnich sluzeb. Dochazi k postupnému proménovani byrokratického a uzavieného sys-
tému Ustavnich zafizeni. Jest¢ v roce 2009 na konferenci zamétené na kvalitu socialnich
sluzeb, respektive inspekce kvality, zaznivaji z st n€kterych poskytovatelt tvrdé odsudky
»Standardd kvality socidlnich sluzeb® (potadatelem konference je Asociace poskytovateli
socialnich sluzeb CR), dokumentu, ktery vznikal od po¢atku devadesatych let a mohli se na
ném podilet a utvaret jej poskytovatelé z vlastni iniciativy. Aktualni znéni je souhrnem
patnacti ustanoveni a fe$i minimalni ramec kvality v socidlnich sluzbach. Tento dokument
ovsem c¢ekal na svou kodifikaci az do roku 2007. To je kli¢ovy rok pro legislativni ukotve-
ni socialnich sluzeb. Po sedmnacti letech od pielomové zmény ve spole¢nosti a prelomové
zmény role socialnich sluzeb pro spole¢nost dochéazi k vytvoreni zdkona o socialnich sluz-

bach, a tim padem i prvnim pokustim o koncepce a jejich aplikaci do praxe.

3.2 Legislativa upravujici fungovani socialnich sluzeb

Problematiku socidlnich sluzeb tesi predevsim zakon €. 108/2006 Sb., o socidlnich sluz-
bach, ktery vysel v platnost dne 1. 1. 2007 a také vyhlaska 505/2006 Sb., kterou se prova-

déji nekterd ustanoveni zakona o socidlnich sluzbach.
Matousek® uvadi nékolik klicovych principt, které s sebou zakon o socialnich sluzbach
pfinasi. Prvnim principem je povinnost poskytnout osob¢, které se ocitla v nepfiznivé soci-

alni situaci, informace, které povedou k jejimu feSeni. V momenté, kdy je potieba poskyt-

¥ MATOUSEK, O. a kol. Socidlni sluzby. 1.vyd. Praha: Portal, 2007. s. 31. ISBN 978-80-7367-310.

¥ MATOUSEK, O. a kol. Socidlni sluzby. 1.vyd. Praha: Portal, 2007. s. 39. ISBN 978-80-7367-310.
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nout pomoc, nastupuji socidlni sluzby. Velmi dulezity je princip individualizace a aktivace
— podpory samostatnosti. Dale pak uvadi pfimou souvislost kvality se zamétenim na dodr-
zovani lidskych prav, zavedeni institutu prispévku na péc¢i, smluvni vztah mezi poskytova-
telem, princip registrace a vymezeni kvalifikacnich pozadavki pro vykon povolani v soci-
alnich sluzbach. Zakon o socialnich sluzbach je pro management zdkladnim ramcem exis-
tence. Existuji situace, které jsou nebo byly v obdobi pocatku existence zakona problema-
tické. Patii sem napiiklad kvalifika¢ni pifedpoklady pro vykon ptimé prace v socidlnich
sluzbach a nedostatek kvalifikovanych pracovnikii, nedostatecné vymezeni nékterych za-
kladnich ¢innosti, byrokraticka z4téz spojend s registraci socialnich sluzeb a hlaSenim
zmén apod. Obdobi piechodu ze stavu bez legislativy do legislativniho prostiedi bylo pro
management v socialnich sluzbach narocnym ukolem. I zde byl management postaven pied
moznost vyuzit nedokonalosti a ,,Cerstvosti® zdkona a postupovat pro n¢j jednodussi ces-

tou, nebo predikovat vyvoj situace a snazit se naplnit podstatné principy, které s sebou za-

kon ptinesl.

3.3 Financovani socialnich sluzeb

Financovéni socialnich sluzeb je vicezdrojové. Zakladni parametr pro n¢j vymezuje zakon
o socialnich sluzbach. Mezi klicové zdroje patii pfedev§im dotace Ministerstva prace a
socialnich véci, kraji, obci, pfijmy od uzivateld sluzeb, piijmy od zdravotnich pojistoven,
dopliikové zdroje — dary fyzickych a pravnickych osob, nadace apod. Na pfidéleni dotace
neexistuje pravni narok. Prispévkové organizace zfizované mistni samospravou maji exis-
tencni jistotu v piipad¢, Ze se je zfizovatel rozhodne provozovat. Nestatni neziskové orga-
nizace nehospodaii s vlastnimi finan¢nimi prostiedky a jsou proto odkazany pouze na kli-
c¢ové a dopliikkové zdroje. Financovani socidlnich sluzeb je jednoleté s vyjimkou sluzeb
socialni prevence, které jsou financovany v ramci individudlnich projekti kraji. Zde jsou
na pfimou realizaci socialnich sluzeb vyuzity finan¢ni prostfedky z Evropského socialniho
fondu — Opera¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost. Financovani téchto socialnich

sluZeb je tedy od roku 2009 viceleté.

Ministerstvo prace a socialnich véci poukazuje dlouhodobé na neefektivitu hospodaieni
s finan¢nimi prostfedky v této oblasti. Tlak tedy smétuje jednoznac¢né k tomu, aby byla
vetsi zodpoveédnost za financovani socialnich sluzeb prenesena na mistni samospravy —

kraje a obce. Je vyvijen permanentni tlak na poskytovatele k tomu, aby ziskavali od uZziva-
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tel maximalné moznou ¢ast prispévku na péci. Metodika® vydana Ministerstvem prace a
socialnich véci ur€uje minimalni primérné thrady od uzivatele v ramci jednotlivych druhti
sluzeb jako jeden z parametrti zadosti o dotace. Piijemci piispévku na péci jsou Casto obvi-
novani z toho, ze piispévek zneuzivaji. Tato myslenka vychazi z nenaplnéné privodni
premisy, ze prispévek na péci bude vyznamnym zdrojem financovani socialnich sluzeb.
Takovyto piistup ovSem popird zakladni smysl pfispévku na péci, a tim je svobodné volba
ve vyuziti pomoci (socialni sluzba, rodina, ptatelé atd.). Systém financovani vyvolava stale
vice otazek, nezli poskytuje odpovédi. Je klicovym prvkem nestability prostiedi v oblasti

poskytovani socialnich sluzeb.

Financovani socialnich sluzeb je predpokladem jejich existence. Manazer je zodpovédny za
zajiSténi dostatku financnich prostfedkl pro socialni sluzby. Je vystaven neustalému tlaku
v podob¢ nejistoty zdroji. Neplati to pouze pro obdobi kalendainiho roku. Patii sem i
témert cely pribeh roku. Jednotlivé dotace z jednotlivych zdrojl pfichazeji v riznych caso-
vych obdobich. Dokonce i1 dotace z jednoho zdroje (napi. MPSV) pfichazi ve dvou, az
trech vlnach a jeji celkova vySe neni jistd po vétsinu roku (v piipad€ priibézného dofinan-
covani socidlnich sluzeb). Na regiondlnich trovnich dochazi v obdobi hospodaiské krize
ke kraceni rozpoctl, snizovani dotaci na socialni sluzby. PfedevS§im v obdobi krize je
Vv oblasti zajisténi financnich zdroji role manazera klicova. Soucasny dotacni systém je
postaven na bezprostfedni zavislosti socidlnich sluZzeb na dotujicim subjektu. Neexistuji
jasné a transparentni parametry prerozdélovani finan¢nich prostfedku tak, aby o naroku na
dotaci v porovnani s ostatnimi subjekty nevznikaly pochybnosti. Casto zde existuje p¥imy
zavislostni vztah mezi politickou reprezentaci obce ¢i mésta, kde se socialni sluzba naché-
zi, a managementem sluzby. Mira vlivu zadavatele na fungovani poskytovatele je zde na-
prosto klicova. Miize dochézet k ptevaze populistické strategie nad strategii socialni prace.
Prikladem tfeba muze byt politicka zakazka smétujici k odstranéni lidi bez domova z ulic
do azylovych domi proti jejich viili, preference sluzeb, které generuji vétsi procento poten-
cionalnich voli¢t, diskriminace neziskovych organizaci apod. Mize zde vznikat i problém

v komunikaci zalozeny na pouhé antipatii ve vztahu politik a pfedstavitel socialni sluzby.

0 Metodika MPSV CR pro poskytovani dotaci ze statniho rozpoctu poskytovateliim socidlnich sluzeb v oblas-
ti podpory poskytovani socidlnich sluzeb [online]. Praha: MPSV CR, ¢2009. [cit. 2010-04-09]. Dostupné z
WWW: < http://mww.mpsv.cz/files/clanky/7472/metodika.pdf>.
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V takto problematické situaci je manaZer postaven pfed volbu strategie, kterou k feSeni
zaujme. Je otazkou, nakolik pfistoupi na zplisob chovani zadavatele, nakolik je schopen
situaci formovat jinymi prostfedky, nakolik je schopen najit alternativni zdroj zajiSténi
sluzby, jestli se pokusi ovlivnit postoj zadavatele apod. V relativn¢ zadsadnim stretu zajmui
se ocita poskytovatel socialni sluzby s krajskym uradem. Krajské urady navrhuji MPSV
vysi dotace, sami pierozdéluji prostiedky ze svého rozpoctu na stran¢ jedné a na strané
druhé vykonavaji inspekce kvality socialnich sluzeb a koordinuji fadu procesii v socidlnich
sluzbéach, do nichz jsou poskytovatelé zapojeni. Zde existuje pfimy zavislostni vztah v
navaznosti na stfet z4jmul s vykonem dal$i kontrolni a koncep¢ni ¢innosti samospravy. Pro-
stiedi v socialnich sluzbéach je vyznamnym zpiisobem byrokratické a zaloZzené na vykonu

centralizované moci rozdélené mezi Gstfedni a samospravni organy.

3.4 Kuvalita v socialnich sluzbach

Kvalita je vymezena zdkladnim ramcem — dokument Standardy kvality socialnich sluZeb,
ktery je soucasti vyhlasky 505/2006 Sb., kterou se provadéji néktera ustanoveni zékona o
socialnich sluzbéach. Kli¢ovymi oblastmi, které dokument fesi, jsou: Cile a zplisoby posky-
tovani socidlnich sluzeb, Ochrana prav osob, Jednani se zajemcem o socialni sluzbu,
Smlouva o poskytovani socialni sluzby, Individualni planovani prib&hu socialni sluzby,
Dokumentace 0 poskytovani socialni sluzby, Stiznosti na kvalitu nebo zptisob poskytovani
socialni sluzby, Navaznost poskytované socialni sluzby na dalsi dostupné zdroje, Personal-
ni a organizacni zajisténi socialni sluzby, Profesni rozvoj zaméstnanci, Mistni a Casova
dostupnost poskytované socialni sluzby, Informovanost o poskytované socialni sluzbg,
Prosttedi a podminky, Nouzové a havarijni situace.*! Tyto oblasti jsou zakladnim voditkem
pro poskytovatele socidlnich sluZzeb a rovnéz pro inspekci kvality socidlnich sluzeb. Tento
institut je rovnéZ zaveden zakonem o socialnich sluzbach. Inspekce se tidi zakonem o stat-
ni kontrole. Zptisob jeji prace urCuje Metodika MPSV k provadéni inspekci poskytovani
socialnich sluzeb. ,, Inspekce je jednim z ndstroju socialni politiky MPSV v oblasti socidl-

nich sluzeb, jejimz cilem je podpora socidlniho zaclenovani osob ohrozenych socidalnim

* Standardy kvality socialnich sluzeb [online]. Praha: MPSV CR, ¢2009. [cit. 2010-04-09]. Dostupné z
WWW: < http://www.mpsv.cz/cs/5963>.
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vyloucenim. Inspekci je treba vnimat jako vysoce odbornou cinnost, jejiz podstatou je kont-
rola v Sirsim vyznamu - to znamend také podpora dobré praxe, motivace poskyrovatelii k
zdadoucim zmeénam, predavani znalosti a védomosti, uvadeni praxe poskytovatelu do kon-

¢

textu politiky socidlniho zaclefiovéni. “** Nazory poskytovatelii na zptisob provadéni in-
spekci v praxi jsou vSak Casto opacné. ,, Existuji pochybnosti o nepodjatosti a objektivite
posuzovani standardii kvality ze strany inspekcnich tymu, nebot’ v nékolika krajich jejich
clenoveé verejné pred i v dobé konani inspekci konstatovali, Ze se v pocatecni fazi inspekci
nepredpoklada, Ze néjaké zafizeni inspekci projde.“* Analyzy Asociace poskytovateli
socialnich sluzeb CR fesi fadu problematickych oblasti institutu inspekce a jejiho napliio-
vani. Za jeden z nejzavazngjSich povazuji institut odvolani. ,, Institut poddavani namitek
(tam, kde poskytovatel nesouhlasi s postupem ¢i vysledkem inspekce) neni vétsinou posky-
tovateli vyuzivan. Hlavnim ditvodem je zpravidla obava, Ze podani stiznosti na postup kraj-
ské inspekce by se mohlo negativné projevit v dobé, kdy dotace bude pridélovat kraj, prip.
v hodnoceni krajii, které je soucasti zadosti o dotaci (prikladny pripad stretu zajmii). Vy-
skytly se dokonce ndzory, ze kraj si takto vytvari pozici pro to, aby dokumentoval, jak Spat-
na je uroven péce v ,,nekrajskych‘ zarizenich. Proto také, i pres vyhrady k procesu prova-
déni inspekce, vétiina inspektorovanych zarizeni ani nepodala namitky. “** Tuto namitku
povazuji za stézejni. Neexistence objektivniho odvolani je to, co vyznamné snizuje dive-
ryhodnost inspekci a stiet zajmu je zde zcela evidentni (Standardy kvality se stfetu zajmd,
samoziejm¢ mezi poskytovatelem a uzivatelem, vénuji v oblasti ochrany prav osob). Jestli-
ze poskytovatel podava odvolani k témuz expertovi, S jehoz vyrokem a soudem nesouhlasi,
vystavuje se tak riziku opétovného neobjektivné negativniho posouzeni. V piipadé, Ze jde o
organ, ktery navrhuje ¢i rozhoduje o dotacich, vznikd zde oprdvnéné obava. Manazer

V socidlnich sluzbach je zodpovédny za eliminaci rizik, kterd jsou spojena s moznosti nega-

*2 Metodika MPSV k provddéni inspekci poskytovani socidlnich sluzeb [onling]. Praha: MPSV CR, 2008. [cit.
2010-04-09]. Dostupné z WWW: <http://www.mpsv.cz/files/clanky/6894/metodika_inspekci.pdf>.

® HORECKY, J. Analyza inspekci poskytovani socidlnich sluzeb [online]. Tabor, APSS CR, ¢2009. [cit.
2010-04-09]. Dostupné z WWW: <http://www.horecky.cz/down/spa/analyza_inspekci.pdf>.

*“ HORECKY, J. Analyza inspekci poskytovani socidlnich sluzeb [online]. Tabor, APSS CR, ¢2009. [cit.
2010-04-09]. Dostupné z WWW: <http://www.horecky.cz/down/spa/analyza_inspekci.pdf>.
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tivniho pfistupu ze strany subjektu, ktery se podili vyraznou mérou na dotacich pro socialni
sluzby. Je zodpovédny za dobré jméno organizace. V tomto piipadé se miize potykat s tim,
7e musi jednat v souladu s politickym zadanim donatora, aby finance zajistil a dobré jméno
organizace neutrpélo.

., Zadné administrativni opatieni nemiize vnést kvalitu na nedostatkovy a nedokonaly
trh.“* Kontrola inspek&niho tymu se ¥idi pravidly o statni kontrole a musi byt z tohoto
divodu byrokratickou kontrolou. Inspekce sama o sobé¢ je byrokratickym opatfenim, které
musi fungovat jako stabiliza¢ni prvek na nedokonalém trhu se socidlnimi sluzbami. Dobte
fungujici trh a konkurenéni prostiedi, které formuje kvalitu a cenu, je marketingovym mo-
delem, ktery by mél byt cilem i v oblasti socialnich sluzeb. Uzivatel si pak na zakladé méti-
tek jim stanovenych rozhoduje o tom, u koho a jaky produkt vlastné zakoupi. V soucasné
dobé¢, kdy je prostfedi socidlnich sluzeb nestabilni a kdy je fada sluzeb mistng, ¢asove a
finan¢né€ nedostupnd, musi fungovat centralni regulativ inspekce. Pokud se skute¢né¢ jedna
o jakysi preklenovaci institut, ktery oblast kvality ve spravném okamziku odevzda prostredi
trhu, vnimém ji relativné pozitivn€. Obrouseni ostii mezi inspektory (potazmo MPSV a
krajskymi Gfady) je na dalsi diskusi mezi nimi a poskytovateli socialnich sluzeb (naptiklad
prostiednictvim zastifeSujicich organizaci poskytovateltl). Problematicka je i intenzita do-
padu provadénych inspekci. Naptiklad ve Zlinském kraji dle registru poskytovatelti social-
nich sluzeb* pusobi k 31.12. 2009 celkem 326 socialnich sluzeb, respektive zde ma tento
pocet sluzeb sidlo. Plan inspekci poskytovani socialnich sluzeb na 1. pololeti 2010 zahr-
nuje na prvni pololeti roku 2010 celkem 18 inspekci. Znamenalo by to, Ze pfiblizné jeden-
krat za devét let probéhne inspekce v kazdé sluzbé. To vyrazné snizuje efekt (i preventiv-

ni). Otazkou zlstavd mira vlivu tohoto byrokratického institutu na kvalitu v socidlnich

*® HANZL, V. Byrokraticky a marketingovy pristup k hodnocent kvality socidlnich sluzeb [online]. Karlovy
Vary: Méstské zatizeni socialnich sluzeb, ¢2008. [cit. 2010-04-09]. Dostupné z WWW: <http://kv-
mzss.cz/Dokumenty/clanek_inspekce.pdf>.

* Registr poskytovatelii socidlnich sluzeb [online]. Praha: MPSV CR, ¢2010. [cit. 2010-04-09]. Dostupné z
WWW: <http://iregistr.mpsv.cz/socreg/>.

YSTASOVA, V.; VRBKOVA, $. Pldn inspekci poskytovéni socidlnich sluzeb na I. pololeti 2010 [online].
Zlin, Krajsky ufad, 2009. [cit. 2010-04-09]. Dostupné z WWW: <http://www.kr-
zlinsky.cz/docDetail.aspx?nid=7237&docid=127289&doctype=ART &did=10014>.
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sluzbach. Dlouhodoba stagnace mezi tvorbou Standardi kvality socialnich sluzeb a jejich
kodifikaci mohla vést k tomu, Ze poskytovatelé a dalsi odborna vetejnost zaujala skepticky
pohled na jejich vyznam. Management fady organizaci nebyl piipraven na ocekavanou kva-

litu a na zptisob provadéni inspekci.

3.5 Koncepce rozvoje socialnich sluzeb

Metodou, ktera urcuje zékladni ramce pro vytvareni koncepce rozvoje socidlnich sluzeb, je
planovani rozvoje socialnich sluzeb metodou komunitniho planovani. ,,Komunitni plano-
vani je postup, ktery md zmapovat mistni potieby socialnich sluzeb a porovnat je s mistni-
mi zdroji, coz jsou v prvai Fadé existujici organizace, jez sluzby poskytuji. Zdrojem vsak
jsou i verejné penize, které se na sluzby vynakladaji, pripadné by mohly byt vynalozeny
v budoucnu. “*®

Zékladni ramec tvorby koncepce socialnich sluzeb v CR je dan zdkonem o socialnich sluz-
bach. Zakon o socialnich sluzbach uklada, ze:

,, Ministerstvo

a) 7idi a kontroluje vykon statni spravy v oblasti socialnich sluzeb,

b) zpracovava stirednédoby narodni plan rozvoje socialnich sluzeb za ucasti kraju, zdstup-
cu poskytovatelii socidlnich sluzeb a zastupcii osob, kterym jsou poskytovany socialni sluz
by,

¢) spolupracuje s Ministerstvem vnitra pri optimalizaci dostupnosti mistnich verejnych

v u4
sluzeb. “*

Krajim pak uklada povinnost zpracovavat Sttednédobé plany rozvoje socialnich sluzeb na
zéklad¢ aktivni spoluprace s obcemi. Plan na urovni centralni, tedy plan zpracovany Minis-
terstvem prace a socialnich véci, stale chybi. Jednotlivé kraje svoji zdkonnou povinnost

plni a plany zpracovavaji dle kritérii, které si sami stanovuji.

Planovani socidlnich sluZzeb metodou komunitniho planovani by mélo byt provazeno n€ko-

lika z&dkladnimi principy, které jsou pro néj specifické. Mezi tyto principy patii:

*® MATOUSEK, O. a kol. Socidlni sluzby. 1. vyd. Praha: Portal, 2007. 5.113. ISBN 978-80-7367-310.
* Zakon & 108/ 2006 Sb., o socidlnich sluzbdch s ucinnosti od 1. 1. 2007. § 96.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 37

o | diiraz na aktivni roli uzZivatelu socialnich sluzeb a zastoupeni jejich zajmu v pro-

cesu planovani,
e zapojeni Sirokého okruhu lidi a spolupracovnikii do tvorivé prace,
o opakované overovani zaveru s pranim lidi,

e duraz na vyjednavani a zplnomocnéni verejnosti kontrolovat postup rozhodovani i

viv s 7 50
uskutecriovani. ¢

Zakon neuklad4 povinnost planovat obcim. Pfesto jsou tyto principy cele uplatnitelné praveé
na urovni obci. Pro tvorbu stfednédobého planu rozvoje socialnich sluzeb je klicové prave
dojednévani mezi obcemi s roz§ifenou pusobnosti a krajskymi ufady. Pfimy dosah krajské-
ho uradu ke skute¢nym pianim a potfebam jeho obyvatel je velmi maly. Planovani rozvoje
socialnich sluzeb ovSem zdaleka neexistuje jen a pouze proto, aby byly vyjadieny potieby
obyvatel dot¢eného kraje a ty pak byly na zaklad¢ dostupnych informaci naplnény. Regio-
nalni i krajské strategické dokumenty jsou piedevsim podkladem pro financovani stavaji-
cich sluzeb a pro vznik rozvojovych opatieni (vznik ¢i rozsifeni stavajicich sluzeb). Do
procesu vyznamné zasahuji politickd rozhodnuti. Roli poskytovatele - managementu

Vv procesu komunitniho planovani socialnich sluzeb spatiuji pfedevsim v téchto oblastech:
e prosazuje z4jmy cilové skupiny, které poskytuje sluzby,
e prosazuje zajmy sve€ organizace,
e komunikuje (vymezuje se) s ostatnimi poskytovateli,

e komunikuje (vymezuje se) se zadavateli (ma moZnost aktivné formovat svoji na-

bidku),
e zjiStuje noveé informace dualezité pro fungovani organizace,
e komunikuje (vymezuje se) s uzivateli sluzeb,
e komunikuje (vymezuje se) s vetejnosti,

e prezentuje svoji organizaci (role PR a publicity).

% Metodiky pro planovani socidlnich sluzeb. 1.vyd. Praha: MPSV CR, 2007. s. 3. ISBN 978-80-86902-44-9.
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Zodpoveédnost za chod stavajicich sluzeb, naplnéni potieb cilové skupiny a rozvojova opat-
feni nese management organizace. Proto je Ucast (aktivni ¢i pfenesend) managementu na
procesu planovani socialnich sluzeb na regionalni i1 krajské urovni zasadni. Naptiklad
Z tfinacti obci s rozsifenou pusobnosti ve Zlinském kraji planuje socialni sluzby metodou

komunitniho planovani devet.™

V této oblasti miize vzniknout n¢kolik stfetli z4jml. Mezi zakladni stfety zajmii manazera
Vv oblasti planovani socialnich sluzeb metodou komunitniho planovani patii prosazovani
zamérd, pii volbé priorit (vlastnich versus priority v regionu), potieba sebeprezentace ver-

sus potieba diskuse apod.

3.6 Vniti'ni prostiedi organizace

., Firemni kultura tvori jeden z hlavnich pilifu stability a rozvoje firmy, jejim vyznamnym
prvkem je zaujeti pro firemni vizi budouciho vyvoje a porozumeéni jejich hlavnich cilii. Fi-
remni kultura do znacné miry vytvari prvni dojem, ktery okoli pri styku s firmou zastd-
vd. “** V oblasti socialnich sluzeb je stejné dulezitd jako v komerénim sektoru. Kubr In
Kouhoutek, Stépanik53 uvadi tyto kulturni hodnoty organizace - poslani a prezentace; slu-
Zebni postaveni a autorita; dulezitost riznych fidicich postaveni; vztah k lidem; role Zen;
kritéria vybéru pro fidici a kontrolni mista; organizace prace a pracovni disciplin; styl fize-
ni, rozhodovaci procesy; obéh a sdileni informaci; komunika¢ni stereotypy; feSeni konflik-

tu; hodnoceni vykonu; identifikace s organizaci.

Velmi specifické misto v organiza¢ni kultufe zaujima poslani. Standardy kvality socidlnich

sluzeb, respektive zdkon o socidlnich sluzbach, uklada poskytovatelim:

> BARTOSKOVA, J. Planovani rozvoje socidlnich sluzeb v obcich a mikroregionech Zlinského kraje [onli-
ne]. Zlin: Krajsky urad, 2008. [cit. 2010-04-09]. Dostupné z WWW: <http://www.kr-
zlinsky.cz/docDetail.aspx?nid=7596&docid=70435&doctype=ART &did=8027>.

2 MEDEK, M., Spolupracovnici jsou nagim zrcadlem. In Persondiny manazment - trendy,

% KOHOUTEK, R.; STEPANIK, J. Psychologie prace a rizeni. Brno: Cerm, 2000. s. 209-210.
ISBN 80-214-1552-5.
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., Poskytovatel ma pisemné definovano a zverejnéno poslani, cile a zasady poskytované
socialni sluzby a okruh osob, kterym je urcena, a to v souladu se zdkonem stanovenymi
zdakladnimi zdsadami poskytovani socialnich sluzeb, druhem socidlni sluzby a individudlné

e : oo s 54
urcenymi potrebami osob, kterym je socialni sluzba poskytovana.

Toto opatteni opét svédC¢i o nezdravém prostiedi socidlnich sluzeb. Dikei zdkona je stano-
veno, Ze sluzba musi mit poslani - filosofii organizace. Pokud tato filosofie nevznikne
Z potfeby zaméstnancli a managementu organizace, budou veskeré pokusy o jeji stanoveni
pouze umélé a nepovedou ke skute¢nému zvnitinéni. V komeréni sféfe urcuje to, zda je

poslani autentické a zivotaschopné, zda je firma Uispé$na.

Co z pohledu organizace, kterd poskytuje socialni sluzby, znamena Gspéch? Je to uspésny
vysledek pfi inspekci kvality, spokojeny uzivatel sluzby, uspokojeni dostate¢ného poctu
zajemci o sluzbu apod.? Neni to zisk, ktery je v komer¢ni sféfe tolik jednoznacny. Prave
individudlni pojeti tspéchu organizace by se mélo autenticky promitnout do poslédni. Ma-
nagement stanovuje strategii organizace. Pokud nema organizace zivouci poslani, nemutze
mit Zivouct strategii. Pfesto nelze o¢ekavat vytvoreni dobré filozofie nemotivovanou orga-
nizaci a zaroven nejde predpokladat objektivni posouzeni inspekce kvality v této oblasti,

ktera je natolik subjektivni.

Vnitini moralni normy — kodex etiky, kterym jsem se jiz zabyval, stejné tak jako styl fizeni,
patii do souboru kultury organizace, respektive ji utvati. Vytvaii klima na pracovisti. Mimo
normy psané je zde 1 jakysi soubor tradic, hodnot a zvyklosti, které nejsou psany, ale jsou
vSeobecn¢ uznavany jako platné. Soucasti téchto norem je i formalni a neformalni komuni-
kace managementu se zaméstnanci a ostatnimi relevantnimi skupinami. Patfi sem systém
sdileni informaci. ,, Poskytovatel ma pisemné zpracovan systém vymeény informaci mezi
zameéstnanci o poskytované socialni sluzbé; podle tohoto systému poskytovatel postupu-
Jje.“>® Napiiklad i tuto oblast se snazi regulovat zédkon. Stejné tak i stanovovani kritérii pro

vybér a hodnoceni zaméstnancli. Vybér a hodnoceni zaméstnanct je relativné sloZity pro-

> Vyhlaska €. 505/2006 Sb. ze dne 15. listopadu 2006, kterou se provadi néktera ustanoveni zakona o sociél-
nich sluzbach.

% Vyhlagka &. 505/2006 Sb. ze dne 15. listopadu 2006, kterou se provadi néktera ustanoveni zakona o social-
nich sluzbach. Ptiloha €. 2 k vyhlasce ¢. /2006 Sb. Obsah standardi kvality socialnich sluzeb.
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ces, ktery ovliviiuje vyznamné vnitini zivot a kvalitu poskytovanych sluzeb. Existuji zde
dv¢ rizika — nedostatek kvalifikovanych lidi na trhu prace a nedostatek finan¢nich pro-
stiedktl na jejich finan¢ni ohodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze zdkonné minimum pro kvali-
fikaci pracovnikd v socidlnich sluzbach spliiovala v dobé vstupu zakona v platnost jen
velmi omezena ¢ast pracovnikii (kurzy pro pracovniky v socidlnich sluzbach byly teprve
ptipravovany), byla zmirnéna tato povinnost a kvalifikaci je v soucasné dobé mozno splnit
az po osmndcti mésicich po uzavieni pracovniho poméru s poskytovatelem socialni sluzby.
Je tedy realné, aby zde pracovali pracovnici, kteti maji zakladni vzdélani a nemaji Zadnou
dalsi kvalifikaci. Pracovnici bez kvalifikace byvaji ¢asto dostupni na trhu prace spolené
s dotaci ufadu prace na vytvoreni spoleCensky ucelného pracovniho mista, nebo v ramci
vetejn¢ prospéSnych praci. Manazer, ktery nema dostatek finan¢nich prostiedkt k tomu,
aby finan¢né zajistil personalni zabezpeceni sluzby (zde jej opét norma vyzyva k tomu, ze
kvalifikace a pocet pracovnikii musi odpovidat potfebam cilové skupiny), pak voli napti-
klad mezi dostupnou nekvalifikovanou pracovni silou a relativni finanéni stabilitou. Kvali-
fika¢ni a osobnostni ptedpoklady do zna¢né miry ovliviiuji komunikaci v organizaci. Limi-
ty pracovnikll jSou determinujici 1 pro moZnosti rozvoje organizace. Hodnoceni pracovnikti
je v socialnich sluzbach velmi dilezité — je zfejmé, Ze je dulezité soustiedit se predev§im
na nefinanéni hodnoceni, protoze finan¢ni hodnoceni pracovnikii byva zpravidla omezeno
finan¢nimi limity. Nedostatecné finan¢ni hodnoceni a ptipadnd neschopnost managementu
kompenzovat je jinym zpisobem, vede k fluktuaci pracovnikii. To je prvek destabilizace
organizace a zhorSovani kvality sluzby. Pokud neni realné, aby byli vSichni zaméstnanci
ohodnoceni alespon prumérné€, je nutné mit vytvoieny systém kli¢ovych pracovnika (ve
smyslu nepostradatelnych zaméstnanct), kteti jsou schopni udrzet kvalitu sluzeb i v dobé
nedostatecného financniho zabezpeceni organizace. Manazer si musi klast otazku, do jaké
miry muze pii personadlnim obsazovani sluzeb, a s tim souvisejicim planovani aktivit (je-
jich $ife a mnozstvi) pro uzivatele riskovat hospodaisky deficit, vzhledem k nejistoté po-
stupného dofinancovavani sluzeb. Zde se projevi zcela jednoznaéné hodnoty a priority ma-
vani etickych principti managementu vzhledem k pracovnikim (bez ohledu na kvalifikaci a
dalsi ptredpoklady), jak vysokd mira commitmentu se bude v organizaci vyskytovat.
,, Commitment predstavuje vyvazenou psychologickou (nepsanou) smlouvu mezi organizaci

a jedincem, ktera umoznuje:
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o efektivnéjsi vyuziti potencialu,

e dlouhodobou vykonnost. “°

Manazer by mél vytvaret ptilezitosti pro pracovniky, ktefi jsou commitmentu schopni -
melo by jit o jednu z manazerskych priorit. Na nich je mozné stavét organizaci, protoze
vytvaieji sami pro sebe zadani, kterd realizuji. Demokraticky management potiebuje za-
meéstnance schopné commitmentu, autoritativni management potiebuje zaméstnance

schopné bezpodminecné loajality.

Image organizace je obraz, ktery organizace vysila ven. Patii sem uzivani loga, jednotného
vizualniho stylu, webovych stranek, ptfihlaseni se k poslani, pfihlaseni se k etickému kode-
xu organizace a sluzeb. Tyto oblasti - jejich koordinace a akcent na n¢, jsou zaleZzitosti
managementu organizace. Vytvareji pocit sounaleZitosti s organizaci, ktery je dilezity pro
jeji uspech. Nejasné védomi identity zhorSuje pozici organizace nejen navenek, ale i desta-

bilizuje organizaci zevnitf.

Flexibilita a tvofivost jsou hodnoty, které by m¢l management organizace aktivné podpo-
rovat. Tvofivost a commitment spolu souvisi. Zamé&stnanci s témito schopnostmi zmiriuji
ohroZeni v obdobi krize uzivatelim sluzeb a managementu stejné tvofiveé, jako v obdobi
rozvoje ptinaseji nové prvky péée, nové systémy, nové metody apod. Motivace, nalezeni
silnych stranek pracovnika, vytvofeni pfilezitosti jSou v tomto piipadé klicem k uspésné

strategii.

Vytvareni ptilezitosti, schopnost pracovat s lidmi, ktefi jsou v fadé oblasti lepSi nez sam
manazer, sdélovat autenticky a oteviené vlastni postoje a byt zaméten na lidi (mysleno uzi-
vatele sluzeb a zaméstnance). To jsou hlavni atributy vytvareni pfiznivého a kooperativni-
ho klimatu uvnitf organizace a klimatu, ktery je vhodny pro kreativni piistup pracovniki i
celych tymii. Manazer zde je smérem dovnitt organizace postaven pied znacné dilema, a
tim je investice do lidskych zdroji s omezenymi finan¢nimi zdroji. Management musi pfi-

jmout jistou miru rizika a zaujimat rozhodnuti smérem k budoucnosti. Management

® HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 38. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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V socidlnich sluzbach se musi soustfedit na tesSeni. ,, Kvalitni reSeni vyrusta jen z kvalitni
analyzy a pochopeni vSech diilezitych intervenujicich promennych. Jenze prave ta nejviiv-
nejsi rozhodnuti vychazeji spise z budoucnosti nez z minulosti. ““7 Proménlivost vnéjsich
podminek a jejich vliv na obsah sluzby kladou naroky na schopnost manazera se rychle
rozhodovat pro zmény, které budou pro uzivatele sluzeb a zaméstnance piiznivé nebo ale-
spon prijatelné. Stejné tak musi brat v uvahu promeénlivost poteb svych uzivatelii napii-
klad v zavislosti na jejich véku, zhorSujicim se zdravotnim stavu, zménénym klimatickym
podminkam atd. Manazer by mél citit viili ke smyslu a vili k budoucnosti. Je nepravdépo-
dobné, Ze by manazer nihilista mohl vést tspé$nou organizaci. Mnohdy mize byt slozité se
autenticky postavit k predavani nad€je a pozitivnimu piistupu. ,,Manazer md primo

. T , - . .58
V popisu prdce ridit se budoucnosti, tedy cili a mit viru v jejich dosazeni.

> HRONIK, F. Manazerské piibéhy. 1.vyd. Brno: MotivPress, 2007. s. 37. ISBN-978-80-239-9344-8.
8 HRONIK, F. Manazerské pribéhy. 1.vyd. Brno: MotivPress, 2007. s. 113. ISBN-978-80-239-9344-8.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 METODOLOGIE VYZKUMU

Ve vyzkumné ¢asti prace se zamétuji na specifické oblasti manazerské integrity a etiky
Vv socidlnich sluzbach. Cilem vyzkumu je tyto oblasti identifikovat, popsat je i jejich deter-
minanty, nalézt zdroje pro uplatiiovani manazerské etiky i vychodiska sméfujici k integrité
manazera v socidlni sluzbé. Vyzkum vychazi ze sebereflexe manazer, soustiedi se na je-
jich nazory — reflexi v oblasti socialnich sluzeb. V tomto duchu jsou koncipovany i otazky
pro polostrukturovany rozhovor. ,, Otazky vztahujici se k ndzoriim jsou zamérené na poro-
zuméni kognitivaim a orientacnim procesiim jedince. “>® Dal§i vyznamnou oblasti jsou po-
city. ,,Jde o otazky smérujici k poznani citovych reakci lidi na jejich zkuSenosti a prozit-
ky. “®® St&zejni kvalitativni dotazovani bylo dopln&no o tii testy, které sm&fovaly do nékte-
rych oblasti, do kterych rovnéz sméfoval rozhovor. Cilem bylo doplnit informace k urcené

oblasti a také ovéfit informace ziskané v rozhovoru.

V ramci vyzkumu uplatiuji zaméteni individudlni (kazuistické analyzy) a piistup zobeciiu-

jici, syntetizujici podstatné informace ziskané v celém spektru vyzkumu.

4.1 Cil vyzkumu, vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu je identifikace specifickych oblasti etiky manazerské praxe v prostredi
socialnich sluzeb v¢etné problematickych oblasti a zpisobti vyrovnavani se s nimi. Objek-
tem vyzkumu jsou manazefi v socidlnich sluzbach. Zakladni vyzkumné otazky byly konci-

povany takto:

1. Jaké jsou specifické zatézové oblasti manazert v socialnich sluzbach?

2. Jaké strategie voli manazefi v socialnich sluzbach k vyrovnavani se se stiety mezi

osobnosti, roli a svédomim?

* HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zdkladni metody a aplikace. 1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 168.
ISBN 80-7367-040-2.

% HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zdkladni metody a aplikace. 1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 168.
ISBN 80-7367-040-2.
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3. Jaké hodnoty uplatiiuji?
4. Co povazuji za uspech?
5. Jakym zpiisobem vedou své podiizené?

6. Jakou roli v jejich praci hraje faktor prace s klientem?

4.2 Vyzkumny vzorek

Bylo osloveno celkem osm respondentt. Jeden respondent odmitl. S jednim se z diivodu
jeho vyznamného ¢asového vytizeni nebylo mozné setkat. Respondenti byli osloveni e-
mailem a nasledné telefonicky. Byl jim vysvétlen ucel vyzkumu a jeho zékladni struktura.
Byla stanovena kritéria, kterd zohlednuji pfedevsim zkuSenost, zaméfeni a determinujici

prostiedi.
Zakladni kritéria vybéru respondentli:
e vék nad 30 let,
e manazer pobytovych sluZeb socialni péce,
e tfirespondenti z neziskové organizace,
e tfi respondenti z pfispévkové organizace zfizované krajem nebo obci,
e tfi muZi a tfi Zeny,
e doba praxe v soucasné pozici minimalné jeden rok,

e zkuSenost s praxi v fidici pozici obecné — minimalné tfi roky.

4.3 Realizace vyzkumu

Respondenti byli sezndmeni s ucelem vyzkumu, se zptisobem provedeni rozhovoru. Roz-
hovory probihaly v prostfedi, které zarucovalo anonymitu a neruSenou atmosféru. Rozho-
vor i nasledné vyplnéni dotazniki, které byly pouzity pro moznost ovéfeni, komparace a

doplnéni v urcitych oblastech vyzkumu, trvaly v rozmezi 60 - 90 minut. Nejdiive byly pro-
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vedeny rozhovory. Nasledn¢ byl respondentim pfedloZen dotaznik zaméfeny na styl vede-

ni, dotaznik zaméteny na priorizaci hodnot a sebereflexi osobni zralosti.

Data byla zaznamenavana na diktafon. Pro zaznamenani dat byla pouzita technika doslovné
transkripce. ,, Transkripci se nazyva proces prevodu mluveného projevu z interview nebo ze
skupinové diskuse do pisemné podoby. «61 Ptepis probihal pfimo z potizenych audio nahra-

vek a data jsou Vv praci prezentovana tak, aby zarucovala anonymitu respondent.

Byly vytvoteny kategorie, které rozdélovaly rozhovor dle tematickych oblasti, viz Tabulka
¢. 1. V téchto oblastech doslo k oznaceni signifikantnich vyroku (P¥ilohy P 7 -12) — jedna

se 0 vyroky majici vyznam pro zkoumanou oblast.

Tabulka €. 1: Tematicka struktura rozhovoru do kategorii

Kategorie rozhovoru Subkategorie rozhovoru

1. Motivace 1.1 Motivace pocate¢ni

1.2 Motivace — proména v Case

2. ldentifikace s roli

3. Styl Fizeni Styl fizeni - stfet

4. Determinanty 4.1 Determinanty vnéjsi

4.2 Determinanty — musim a chci
4.3 Determinanty vnitini
4.4Determinanty — musim a chci
4.5 Preference — zaméteni navenek
4.6 Preference — zaméfeni dovnitf

4.7 Preference - stiet musim a chci

5. Sebepojeti 5.1 Kvalifikace
5.2 Moralni ptedpoklady
5.3 Vlastni uspéch a netispéch

5.4 Uspéch a neuspéch organizace

Y HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zdkladni metody a aplikace. 1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 208.
ISBN 80-7367-040-2.
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6.Hodnoty 6.1 Kli¢ové hodnoty
6.2Svoboda a stiet zajmt
6.3 Vychodiska

6.4 Hodnoty organizace
6.5 Vetejny zavazek

6.6 Cil, sméfovani

V zavérecné fazi doslo k syntéze pomoci otevieného kdédovani. Kody navazuji na stanove-

né kategorie. ,, OteviFené kodovani je cast analyzy, kterd se zabyva oznacovanim a kategori-

14 . o 4 V] /4 . r + O ((62
zaci pojmii, pomoci peclivého studia udaju.

%2 STRAUSS, A. CORBINOVA, J. Zaklady kvalitativniho vyzkumu. Boskovice: Albert, 1999.
ISBN 80-85834-60-X. s. 43.
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5 ANALYZA A INTERPRETACE DAT

K jednotlivym respondentim byly ziskany zakladni demografické udaje, které se tykaji
véku, kvalifikace a praxe respondentd a také zakladniho zaméfeni jimi vedenych organiza-
ci. Respondenti zpracovavali tii testy. Test &. 1 —,,Poznej sviij styl“®® je zaméfen na identi-

fikaci stylu fizeni. PIné znéni testu je k dispozici v Priloze P 13.

Test & 2 je zamé&fen na sebereflexi osobni zralosti. Vychazi z teorie Frantiska Hronika®,
Ktera je zaméfena na projevy chovani zralé osobnosti. Manazefi méli charakteristiky jed-
notlivych oblasti k dispozici a formou $kaly (ano, spiSe ano, spiSe ne, ne) uvadéli, jak jsou
pro né tato tvrzeni typicka. PIné znéni a individualni vysledky testi jsou k dispozici

v Priloze P 14.

Test €. 3 je zaméfen na preferenci hodnot v manazerské profesi. Zdrojem je opét FrantiSek
Hronik.®® ManaZerm v socialnich sluzbach byly pfedloZeny hodnoty, které mohou byt
podstatné pti manazerské praxi. Byli pozadani, aby je doplnili o dalsi hodnoty, které pova-
7uji za dilezité. Nasledné provedli vybér — vybirali tii hodnoty, kterych by se za zadnych
okolnosti nevzdavali a tfi hodnoty, kterych by byli ochotni se vzdat. Test je k dispozici
v Priloze P 15.

Struktura rozhovoru je uvedena v ptiloze P 16
Doslovna transkripce rozhovoru je k dispozici v PFilohach P 1-6.

Signifikantni vyroky a jejich zatrazeni do kategorii a subkategorii, jsou k dispozici v P¥ilo-
hach P 7 -12.

5.1 Syntetizujici pristup — zobecnéni

V prvni fazi doslo k vyhodnoceni ziskanych dat formou zobecnéni kli¢ovych poznatkl —

syntetizujici pfistup. Je zaméfen na vyhodnoceni Udaj, které byly ziskany pifedev§im po-

% MATEJKA, M., VIDLAR, P. Ve o pfijimacim pohovoru: Jak poznat druhou stranu. 1.vyd. Praha: Grada,
2002. s. 145-146. ISBN 80-247-0215-0.

% HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 94-95. ISBN- 978-80-904133-0-6.

% HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 78-79. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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lostrukturovanym rozhovorem s manazery v sociadlnich sluzbach, a také sekundarnich uda-

Ju, které byly ziskany pomoci testt.

5.1.1 Analyza a interpretace vysledku testi

V oblasti stylu fizeni je vystupem testu ¢. 1 nasledujici bodové vyhodnoceni: STYL | -
liberdlni - 99 bodd, STYL Il - charitativni - 111 boda, STYL Il - autoritativni -77 bodu,
STYL IV -kooperativni - 142 bodi. Manazefi jednozna¢né uplatiuji kooperaci a charita-
tivni styl. Nejvice je upozadén styl autoritativni. Respondent ¢, 3 ma nejvyssi hodnotu cha-
fizeni nejvice schopen respondent ¢. 6. Obecné Ize konstatovat, Ze zde neexistuji zasadni

rozdily mezi jednotlivymi manazery.

Tabulka €. 2: souhrnné vysledky-Sebereflexe osobni zralosti — test ¢. 2

RESPONDENT UROVEN SEBEREFLEXE
OSOBNi ZRALOSTI

1 39

2 29

3 33

4 36

5 38

6 41

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

Cim vys§i je hodnota bodii, tim vyssi je sebehodnoceni zralosti osobnosti. Skala u jednotli-
vych oblasti byla bodové ohodnocena nasledujicim zptisobem: ano: 3 body; spiSe ano: 2
body; spise ne 1 bod; ne 0 bodii. Minimum bodi je tedy 0 a maximum bodu je 48. Pramér
respondenty ziskané¢ho bodového ohodnoceni je 36. Jeden manazer je tedy v priméru, dva
se ocitaji nad touto hranici a dva pod ni. Jako velmi nizké sebehodnoceni lze oznacit sebe-

hodnoceni manazera €. 2 a jako velmi vysoké manazera €. 6.
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Z interpretace testu ¢. 3 zaméteného na preferenci v oblasti hodnot vyplyva, ze nejvice re-
spondentl preferuje spravedlnost, vztahy a pravdu. V opacném pdlu jsou to vlivnost,
uspéch, uznani. Tyto vysledky jsou dikazem zaméfeni na vztahy. Manazefi v socialnich
sluzbach jsou ochotni se vzdat moznosti mit vliv a byt uznavani. Domnivam se vsak, ze to
jsou zakladni ptedpoklady pro to, aby mohli vykonavat svoji pozici a rozvijet své sluzby.
K tomu patii i uspéch. Z vysledkl tohoto testu je ziejmé, Zze manazeti deklaruji to, ze

osobni profity (uspéch, vlivnost, uznani) souvisejici s jejich manazerskou roli, nepfijimaji.

Z odpovédi na otazku v rozhovorech, kterd je zaméfena na zjisténi dominujici role manaze-
ra v ramci trojrole vyplynulo, Ze zastoupeni jednotlivych roli je zcela vyvazeno. Kategorii
»stavitel chramu, sadaf a bojovnik“, vybrali vzdy dva manazefi. Nelze zde identifikovat
pravidlo, které by souviselo s pohlavim, nebo které by souviselo s pravni formou organiza-

ce, kterou manazeti zastupuji. Identifikace Vv roli je ddna osobnosti manazera.

5.1.2 Analyza a interpretace rozhovori

Z doslovné transkripce byly vybrany signifikantni vyroky, které byly sefazeny do jednotli-
vych kategorii viz PFilohy P 7-12. Nasledné byly sefazeny do pfedem stanovenych ko-
da:Kod 1 — zatéz - specifickd zatéz, ktera prameni z vykonu role manazera v socidlnich
sluzbach (navazuje na kategorie 4. Hodnoty a 5. Sebepojeti); Kod 2 — strategie vyrovnavani
se s problematickymi situacemi (navazuje na kategorie 4. Hodnoty, 5. Sebepojeti a 6. Hod-
noty); Kod 3 — kli¢ové hodnoty v manazerské praxi (navazuje na kategorie 1. Motivace, 6.
Hodnoty); Kod 4 — klient jako zdroj motivace (navazuje na kategorie 1. Motivace, 6. Hod-
noty); Kod 5 — profil manaZera (navazuje na kategorie 2. Identifikace s roli, 3. Styl fizeni a
5. Sebepojeti); Kod 6 — styl a metody fizeni (navazuje na kategorii 3. Styl fizeni); Kod 7 —
uspéch (navazuje na kategorii 5. Sebepojeti a 6. Hodnoty), Kod 8 — vetejny zédvazek (nava-

zuje na kategorii 6. Hodnoty).

V priibéhu koédovani doslo k vytvoreni dalSich podkodii: 1a) byrokracie; 1b) systém finan-
covani; 1 ¢) nadfizeny orgéan; 1 d) jednani v nesouladu; 2 a) pasivni nadhled, 2 b) pasivni
odpor; 2 c) feSeni; 3 a) hodnoty obecné; 3 b) hodnoty zaméfené na Cloveka; 5 a) osobnost;
5b) kvalifikace; 5 ¢) moralka; 6 a) liberalismus; 6 b) kooperace; 7 a) spokojenost lidi; 7 b)

fungujici procesy; 8) vetejny zavazek.
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Tabulka ¢. 3: Kod 1 - zatéz

Koéd 1 — zatéz
1 a) byrokaracie

jsem tfednikem a s tim pomahanim lidem je to pomérné vachrlaté; debatovani na tradg; je
straSné mnozstvi byrokracie; nariistajici nadbyte¢na administrativa vii¢i krajskému tradu,
vici ministerstvu a vSem orgdnim; nhesouhlasim s vypliiovanim miliéont tabulek,
sepisovanim naprosto zbyteénych elaborati...; kvili papirovani zbyva mifi ¢asu na piimy
kontakt s uzivateli; velké administrativni naroky; veskeré administrativni prace vuci statnim
organlim; Na prvém misté byrokratizace, pfislu$na administrativa, komplikovanost; fada
inspektori chce fadu dolozenych papirti a $anonti; nas trapi administrativa; tahle byrokracie
mi bere ¢as a mnohdy i chut’ k praci

1 b) systém financovani

systém financovani je chaoticky; nedostatek financi, nedostatek zaméstnanci, nedostatek
Casu; ziskavani financnich prosttedki je trosku omezeno;musim zhodnotit priority té sluzby
a podle toho pak provadét skrty nasich ptedstav; na n&jaky rozvoj nemiize byt pomysleno
(poznamka: v souvislosti s ekonomickou situaci); Systém je rozhodné $patny; kdo rozdéluje
penize, ten ma moc. A nikdo z té€chto subjektt se tohoto rozde€lovani penéz nechce vzdat; ze
asi nejvic Casu zabira systém financovani organizace; je to skute¢né finanéni administrativa;
nastaveni téch statnich dotaci

1c¢) nadfFizeny organ

uvédomuji si, Ze to ziizovatel bude vidét jinak; mame usttedi, takze jsme trochu svazani,
velkou roli zfizovatel, kdy ten ma urCité piedstavy; predstavy socialniho odboru, kde
predstavy tro$i¢ku jiné, nez jsou finan¢ni moznosti a moznosti dané zakonem; to je
ziizovatel, ktery zasahuje do fungovani organizace velmi vyznamné; Ke zfizovateli —
snazime se upozoriiovat na nejasnosti, $patné postupy atd. a vétSinou neuspéjeme, vétSinou
je ta prace viceméné marna;na prvnim misté stiet se zfizovatelem;ziizovatel se nas snazi
tlacit, abychom jednali vic socialn€, a my musime i z pohledu fungovani té sluzby mit na
zieteli ekonomické hledisko...;nuti délat véci, které jsou na hrané se zdkonem, tyka se to
osobnich udajt, riznych vykazi, ptedavat to pies internetovou postu; mnohdy bojuji, abych
splnila ten ukol nebo to zadani, které¢ mi ztfizovatel ulozi

1d) jednat v nesouladu

musi stavét do urCité pozice; dal najevo, co ma uvnitf a nedrzel masku vedouciho
pracovnika; zastava nazor, se kterym neni tfeba ztotoznén; porad v n&jaké pdze, porad se
musi kontrolovat; nékdo kritizuje néco, do ¢eho jsme investovali sviij ¢as, svoji chut, to
mame potom pocit kiivdy, zmaru...; rozhodovala sama za sebe soucitnéji; fad¢ véci bych
ptikladala mensi vahu

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

Velmi vyznamnym negativné zatézujicim faktorem pro manazery je byrokratickd zatéz,
ktera je odvadi od jejich hlavniho poslani — fidit socialni sluzby. Velmi podobné je to

s financovanim socialnich sluzeb, které souvisi s administrativni narocnosti. Systém je de-
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finovan jako chaoticky a nedostatecny. Ma pfimy vliv na rozvoj, respektive tisporna ome-
zeni, ktera ovliviiuji podobu socialnich sluzeb. Velmi vyznamnym formativnim prvkem je
fenomén ,,nadfizeny organ®. Zminuje jej vétSina respondentl. KliCovym se jevi predevsim
u ptispévkovych organizaci (zfizovatel). Existuje zde zietelny stiet pozadavku nadfizeného
organu a ville manazera socialni sluzby. Identifikovany byly pfedevs§im dvé roviny — eko-
nomicka a socidlni rovina. Nadfizeny organ nema vliv jen na svobodu rozhodovani mana-
zeru socialnich sluzeb, ale urcuje a formuje jejich vlastni praci (zde je mozné spatfit sou-
vislost s nadmérnou byrokratickou zatézi). Vliv nadiizené¢ho organu jednozna¢né dosahuje

na uzivatele sluzby — kvalitu sluzby prostfednictvim ekonomického ovliviiovani, nebo

ovliviiovani ptimo podobu sluzby a jeji kvality.

U nékterych manazerd je vyznamny nesoulad mezi potiebou ,,drZet se v roli* a potiebou
vlastni autenticity. Chovali by se a rozhodovali by jinak. Citi to jako stiet vlastni osobnosti

arole.

Tabulka €. 4: Kod 2 — strategie vyrovnavani

2 a) pasivni nadhled

beru to sportovné a nedélam z toho tragédii; byt nad véci; to neberu az tak tragicky;je to
takové lidové, ze si ¢loveék nepiidélava praci; i ja si usnadnim praci — samoziejme; délat tak,
jak kdyby to nebylo; dhodi to, vypusti to z hlavy; se s tim ¢lovék musi vyrovnat; pieberu si
to n&jak v sob¢; docela rychle se zas podivam na svét jinyma o¢ima; asi to nefe$im; a S tim
nenadélam mnoho. Asi nic; beru to jako souéast toho vSeho...;¢lovek si uvédomi, Zze nezije
V 14ji a Ze to je v Ceské republice takové vielijaké...;takZe trpim a fikam si, Ze to pFi§t& musi
byt lepsi; urcit€ jsou i jiné moznosti, kde by Cloveék uplatnil a provozoval néjak ty svoje
zkuSenosti, dovednosti, znalosti; pfijmout, ano

2 b) pasivni odpor

osobnost trpi, ale musi se s tim né&jak porovnat; vztekam se a pracuju; jit proti vétrnym
mlyniim se nevyplati; ¢loveék za ty roky ztratil iluze; nevyrovnavam; je to kruty boj, vnitini
boj; bojuji; to odnese rodina nebo manzel; ne¢in druhému to, co chces, aby oni ¢inili tobé

2 ¢) FeSeni

probrat to s nékym, koho se to tyka;postavit celem a jasné to fesit; jdu mezi klienty; postavit
¢elem a jasn¢ to fesit; ty neuspéchy snazim dikladné analyzovat; fesit pfi tymové supervizi,
celku; piekona s myslenkou, ze to déla pro ,,dobro véci“; abych se rozhodl tak, jak si
myslim, Ze je to dobfe; dokaZzeme ty problémy fesit mezi sebou a mluvime o nich...;asi ten
neuspéch roziikat a pak to pfijmu; racionalni komunikace; aby se to pojmenovalo; vytvorit
systém, ktery by to eliminoval; jsou tady ti klietni; jsou tady ti klienti, jsou tady ti
zameéstnanci, prost€ musim néco obétovat...; to mizu fesit na supervizi; ty vysledky prace —
to je silny moment, ze se ten klient posunul, ze se ten clovek stabilizoval, Ze se zaclenil do
bézného zivota; odreaguji s klienty, pfi téch jejich terpiich, pifi rozhovorech, bavime se o
tom, jak by ta sluzba méla vypadat, jak si to ptedstavuji, jak se jim tady bydli; tikol splnim,
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upozornim na tu chybu; nedavat nezvladatelné ukoly, které ostatni nedokazou
zvladnout...;odreagovat s détmi, odreagovat se sportem, knizkami, soukromyma
zalibami...;péstuji pratelstvi a dobré vztahy mimo

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Oblast vyrovnavani se s problematickymi situacemi jsem rozdé¢lil do oblasti pasivniho nad-
hledu, pasivniho odporu a feSeni. Pro manazerskou praci je typické, ze je stresujici a zaté-
Zujici. V oblasti socialnich sluzeb tim spiSe, Ze se jedna o instituce, které pracuji s lidmi,
ktefi jsou na nich do jisté miry zavisli. Pasivni nadhled a odpor jsou strategiemi, které ne-
smétuji k feseni, ale smétuji bud’ k pfijeti skutecnosti zatéze, nebo jejimu nepiijeti a vniti-
nimu stfetu mezi ,,musim a chci® (nevyrovnavam; je to kruty boj; osobnost trpi atd.). Rese-
ni je velmi individualni zalezitosti a domnivam se, Ze velmi zce souvisi s osobnosti a tedy
preferencemi jednotlivych manaZerd. Jen jeden manaZer uvedl supervizi jako nastroj, ktery
smeétuje k feseni — tedy vyrovndvani se se stfetem mezi ,,musim a chci“. Mezi dalsi strate-
gie patii komunikace, uvédoméni si nutnosti role, ale ptedevsim posilovani sebe sama tim,
ze manazer si zvédomuje fakt, ze pracuje s lidmi a pfinasi jim prostfednictvim organizace
hodnoty (napiiklad:*“ ty vysledky préce, to je silny moment, Ze se klient posunul). Pfekva-

pujici je nizké zaméteni na vyrovnavani se zatézi prostiednictvim mimopracovnich aktivit.

Jednim z moznych vysvétleni mize byt nedostatek casu manazera.

Tabulka ¢. 5: Kod 3 — klicové hodnoty

Kéd 3 — kli¢ové hodnoty
3 a) obecné hodnoty

objektivnost; hodnoty spravedlnosti; spravedInost, pravdivost; spravedinost; hledani smyslu a
pravdy; smysluplnost; milosrdna laska; poslani i pro praktikujiciho kiestana; osobni roviné
propojilo i S vyznanim; dodrzovani norem, dodrzovani zakont, poctivost v hospodafeni,
v persondlnich vécech; dodrzovani zédkonid, Odbornost...odborny pohled...k tomu patii i
pravda

3 b) zaméiené na ¢lovéka

seniofi byli spokojeni; pracovni kolektiv je diivod, proc v té praci setrvavam dal; aby uZzivatelé
byli spokojeni; zlepsit kvalitu zivota téch lidi; loajalita zaméstnanctli, orientace na lidi
V nouzi, na ty nejpotfebnéjsi; uzké spoluprace, tymové hlavni poslani — milosrdna laska;
pomahat lidem; sila té organizace byla v téch lidech, v pracovnicich; spolecny prospéch;
rada pracuji s lidmi; nam nejde o zisk, ale o kvalitu péce, jde nam o clovéka; nikomu
neublizit; asi neublizit; necin druhému to, co chces, aby oni Cinili tob¢; vzajemna Gcta mezi
zamestnanci, klienty

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-bfezen 2010.
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Mezi hodnotami, které manazefi v socialnich sluzbéach uplatiuji, patii hodnoty obecnéjsiho
charakteru a dale manazefi specifikuji, respektive prakticky je propojuji s lidmi. Jednak se
soustiedi na klienta a pak také na zaméstnance. Lidsky faktor v oblasti hodnot hraje velmi
vyznamnou roli. Zamétuji se na smysl a spravedinost v obecnéjsi roviné. Koresponduje to
s vysledky testu, kde byly jako klicové definovany hodnoty: spravedlnost, pravdivost a
vztahy. Vztahy mezi manazery, klienty a pracovniky byly v rdmci rozhovoru manazery

nejvice akcentovany.

Tabulka ¢. 6: Kod 4 — klient jako motivacni faktor

Kéd 4 klient jako motivacni faktor

kvalitné komunikovat sklienty; aby seniofi byli spokojeni; spokojenost byla. Jak
zaméstnancil, tak uzivatell; aby uzivatelé byli spokojeni; zlepsit kvalitu zivota téch lidi;
Vv zaméteni na prospéch klienta a ne na prospéch organizace; vztah ke klientovi; vybirame
pracovniky — aby byli zacileni na klienta; ty vysledky prace — to je silny moment; Ze se ten
klient posunul, Ze se stabilizoval, Ze se zaclenil do bézného zivota

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Role klienta jako motiva¢niho faktoru pro manazera v socialnich sluzbach neni pravdépo-
dobné tak vysokd, jak by bylo mozné predpokladat. Jednim z moZnych vysvétleni je jiz
jistd ,,vzdalenost® top manazera v socialnich sluzbach od kone¢ného ptijemce sluzby. Vidi
ji pfes optiku svych podiizenych z pfimé péce. Motivace pro jejich praci je spokojenost

klienta.

Tabulka €. 7: Kéd 5 — profil manazera

Kéd 5 — profil manaZera
5 a) osobnost

spravedlivy, moudry;byt né¢jakym zplisobem tvirci; nemlze byt dokonaly;spravedlivy,
zasadovy; zrala osobnost, stabilni; je urcitym piikladem pro pracovniky i pro klienty;
byt takovy vidce; byt takova osobnost; vyzatrovat charisma

5 b)) kvalifikace

co nejvice socialnim pracovnikem; uvédomit si, o¢ jde a co by mélo byt cilem
sluzby;kvalifikace by mély byt i v té socialni oblasti;by ta vy$si Skola méla byt;
ekonomické vzdélani, myslim, Ze je to dobré;Clovek s praxi;odpovidajici vzdélani;
komunika¢ni schopnosti; manazerské schopnosti;samoziejmé ekonomické vzdélani;
znalosti v oblasti legislativy socialnich sluzeb — jako socialni pracovnik

5 ¢) moralka

rozumét lidem;empaticky; mit na zieteli Clovéka; v soukromi chovat jak se ma chovat,
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protoze vétSinou se to v soukromi pfendSi do manazerské prace;zadné podrazy, zadné
vymysly; Ze jsem spravedliva, na tom si dost zakladdm; to socidlni citéni; takova ta lidskost;
ty moralni kvality by mély byt velmi vysoké; empatie

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

V oblasti kvalifikace se projevuje stiet mezi ekonomickym a socidlnim vzdélanim. Mana-
7efti, kteti maji ekonomické vzdélani, je povazuji za optimalni a naopak humanitné vzdéla-
ni lidé vidi pfednosti ve vzdélani v rdmci socialni sféry. Manazeti si uvédomuji, ze pomer-
né velmi vyznamné jsou naroky na osobnost — mezi kli¢ové pojmy patii: spravedlnost, cha-
rismaticka vidci osobnost, zralost, stabilita, piiklad. V oblasti moralnich pfedpokladii do-

minuje empatie, lidskost.

Tabulka ¢. 8: Kod 6 - fizeni

Kéd 6 — Fizeni

6 a) liberalismus

vést to zafizeni neformaln€; motivovat tim pozitivnem; spoléham na to, Ze ten vedouci
pracovnik je za urCity styl zodpovédny; plné¢ davam volnost vedoucim pracovnikiim. Ve
vSem; jsem clovek, ktery rozhodné neni direktivni;pfedavat informace a delegovat

pravomoci;mohou rozhodovat, fidit svij Gsek podle svého uvazeni;dat jim prostor prosadit
se, zvladnout sviyj ukol jak si mysli

6 b) kooperace

volim spiSe supervizni pfistup; probrat to téma, vydiskutovat, zjistit nazory a podnéty kolegu;
vyslechnout lidi, najit, co nas spojuje

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-bfezen 2010.

Pro oblast fizeni je typické vymezeni se vicCi direktivnimu stylu fizeni a ptiklon
k liberalismu. Manazefi se snazi davat prostor svym podfizenym. K typickému piistupu
patii 1 kooperace mezi manazery a jeho podfizenymi. Dominujici pfistup lze popsat jako

kooperaci v liberalnim prostiedi.

Tabulka ¢. 9: Kod 7 - tspéch

Koéd 7 — uspéch
7 a) spokojenost lidi

ze 1idé jsou u nas spokojeni; spokojenost byla. Jak zaméstnancd, tak uZivatelli; spokojenost

vvvvvv
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7 b) fungujici procesy

funguje néjaky systém nebo fad v organizaci;personal vi, co po ném chci; jak nds vnima
vefejnost, politici, zastupitelé — jestli je podpora, neni podpora...;jestli je fluktuace, jestli se
vzdélavaji, jestli pfijimaji nové véci...;jsou finance, jestli se slusné daji zaplatit lidi;
kazdodenni drobny uspéchy; je videt, ze to nékam sméfuje; o nase sluzby zijem; zpétna
vazba je pfedevsim od rodinnych piislusnikl uzivatelti anebo samotnych uzivatell; z venku
— kontroly, zpétné vazby od zfizovatele, pochvaly, stiznosti; dotaznikova Setfeni funguji
jeste Iépe jako vyjadieni kvality, nez ta samotna inspekce; dvé zatizeni po tfech inspekcich
prosly bez vytky; od svych kolegl, ze tfeba feknou na poradé ,tohle se nam povedlo®;
spolecny tspéch, tomu veérim

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

Pro hodnoceni uspéchu je typické, Ze manazefi jej vnimaji vyraznéji pfes procesy, nez pies
spokojenost klientd. Spokojenost jako takova je obtizné vyhodnotitelna. Jde o velmi sub-
jektivni kategorii. Pojmy jako fluktuace, zajem vefejnosti a politikli, stiznosti, pochvaly,
vysledky inspekci jsou objektivnim a ¢asto kvantifikovatelnym ukazatelem uspéSnosti ma-
nazerti. Manazefi tedy inklinuji (a zde je otdzka zda jde o nutnost ¢i vybér) k zaméfeni se

na procesy Vv oblasti sebehodnoceni a hodnoceni celé organizace.

Tabulka ¢. 10: Kod 8 — vetejny zavazek

Kod 8

urcité ke klientiim; k Siroké vefejnosti, aby domov mél dobré jméno; po formalni strance ke zfizo-
vateli, k obcim, méstim, k okolnim organizacim atd.; nebo skute¢né k obci seniorti; viaci senio-
rum, a to seniordm zdravotné postizenym; vici celé spoleCnosti; seniofi, ziizovateli, rodinnym

ptislusniktim... ; ke klientim. K donatortim taky...; k t€m nejpotiebnéjsim.

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Ze signifikantnich vyroka zpracovanych v Prilohach P 7-12 jednozna¢né vyplyva, Ze ma-
nazefi bud’ citi uplny, nebo alespon ¢astecny soulad se zavazkem. Pozornost manazert se
obraci k vlastnim klientlim a vefejnosti. Zaroven je zde uveden zavazek ke zfizovateli a

pfedstavitelim finan¢nich zdroji.

5.2 Individualni analyticky p¥istup — kazuistiky

Jednotliva data byla posuzovéana vzhledem ke kazdému jednotlivému respondentovi - ma-
nazerovi v socialnich sluzbach. Byly vyuzity zakladni demografické tidaje, vystupy ze tiech

testl a signifikantni vyroky fazené do jednotlivych oblasti (kategorii a subkategorii).
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5.2.1 Manazer v socialnich sluzbach ¢. 1

Tabulka ¢. 11: Demografické udaje o manazerovi €. 1

Pohlavi Zena

Vek 39 let

Vzdélani VS — ekonomické zaméfeni
Zaméteni sluzeb na cilovou skupinu Seniofi

Prévni forma organizace prispévkova organizace
Délka praxe v soucasné pozici 3 roky

Délka praxe v managementu socialnich sluzeb: 3 roky

ZkuSenost s praxi v fidici pozici obecné 4 roky

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Respondentka si ptala pracovat s lidmi, to bylo jeji primarni motivaci. Neméla uplné jed-

noznacné preferovanou oblast. Nakonec odesla z komer¢ni sféry do socialni oblasti.

Proménu v motivaci charakterizuje tak, Ze se ji dafi napliiovat vlastni ambice dostat se vy$
a uplatnit vlastni pfedstavu. Je to pomémé znacnd zmeéna oproti pivodni motivaci.

V popiedi motivacnich faktorii respondentky je potieba kariérniho rastu.

Inklinuje k zaméteni dovniti organizace, K soustfedéni se na jeji kvalitu. Dle Testu ¢. 1
preferuje kooperativni styl fizeni. Ostatni styly vedeni véetné autoritativniho jsou velmi
vyvazeny. Uvadi, Ze kooperaci preferuje proto, Zze jde o cestu k uspéchu. Rozdil

Vv komerénim sektoru a v socialni oblasti vidi v zaméfeni na ¢lovéka a zaméfeni na zisk.

Tabulka €. 12: Vyhodnoceni testu ,,poznej svtj styl* €. 1

Chovani Styl | Styl 1l Styl 11 Styl IV
Cile 1 2 3 4
Planovani 1 3 2 4
Népady 3 1 2 4
Rozhodovani 4 1 2 3




UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 58

Realizace 1 3 2 4
Kontrola 3 4 1 2
Konflikty 1 2 3 4
Soucet 14 16 15 25

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Domniva se, ze vytvaii obraz pfirozené autority, respektovaného manazera. Zaklada si na
principu rovnosti a spravedInosti. V praci ji nejvice motivuji pravé piedev§im spolupra-
covnici. Jsou pro ni motivaci i v tézkych okamzicich. Je pravdépodobné, ze tym jejich pra-
covnikil je pro ni oporou ve stietech, které musi absolvovat s pfislusnymi zastupci ztizova-

tele (nadfizeného organu).

Nejvyznamnéjsi vnéjsi determinantou je systém financovani. Ztizovatel ma predstavy, kte-
ré musi ladit s legislativou a financemi. Musi se vyrovnavat s tim, ze v soucasnosti jeji
sluzby ovliviiuji Skrty v rameci financni krize. Je evidentni, Ze zfizovatel timto zplisobem

zasahuje velmi zasadné do podoby organizace, kterou respondentka fidi.

Smérem navenek vénuje nejvice pozornosti informa¢ni povinnosti vici krajskému Gfadu a
nartistajicim administrativnim pozadavkim. Nesouhlasi s tim, Ze tomu tak je, a povazuje
rozbujelou administrativu za pfi¢inu snizovani pozornosti, kterou by mél management veé-

vvvvv

smérem dovniti organizace.

Nejvyznamnéj$i vnitini determinantou je atmosféra a kvalifikace pracovniki. Citi potfebu
se chovat autenticky, ale zaroven pottebu drzet se své role. Citi se byt v poze, podléha neu-
stale sebekontrole. Tato situace ji pomérné znacné zatézuje. Stiet osobnosti a role se snazi

fesit odreagovanim, ale promita se do jejiho rodinného zivota.

Smérem dovniti se vénuje nejvice kvalité — spokojenosti uzivateli sluzeb. Jako vhodné
vidi pro manaZzera ekonomické vzdélani. Charakterizuje kli¢ovou zodpovédnost manaze-
ra, jedna se o hospodareni organizace. Manazer by mél byt spravedlivy a zasadovy. Re-
spondentka znovu klade diraz na lidskost vzhledem ke ¢leniim pracovniho kolektivu, stej-

n¢ tak i ke klientim. Dobry manazer by se mél umét vzit do pocitl svych podiizenych.

wvewr

vnima od klientl a rodinnych piislusnikt. Uspéch vnima v komunikaci v ramci organizace.
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Lze v tom spatfovat komunikaci jako soucast vztahii, atmosféry na pracovisti. S vlastnim
neuspéchem se vyrovnava pomérne dobfte, snadno. Neuspéch organizace je pro ni vyznam-

n¢jsi. Pokud jej povazuje za nespravedlivy, citi (hovoii za tym) pocit kiivdy a zmaru.

V ramci vyrovnavaci strategie se vraci k pracovnimu kolektivu a k rodin€. Zde vidi sva

vychodiska a oporu. V Testu ¢. 2 se reflektuje jako relativné zrald osobnost, manazer.

Tabulka ¢&. 13: Uroven sebereflexe osobni zralosti €. 1

RESPONDENT UROVEN SEBEREFLEXE

1 39

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Nikdy neptemyslela nad hodnotami, které uplatituje ve své organizaci. V Testu €. 3 prefe-
ruje spravedlnost, vztahy a moudrost. Byla by se ochotna vzdat uspéchu, vlivnosti a solida-

rity.

Tabulka ¢. 14: Priorizace hodnot ¢.1

Vybér + Vybér -
SpravedInost uspéch
Vztahy vlivnost
Moudrost solidarita

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-bfezen 2010.

Nejvice je ve stfetu s pifedstavami socialniho odboru zfizovatele. V tom, co vynucuje za-
kon. Neciti se byt svobodnd. Jako vyznamnou nesvobodu uvadi nizkou moznost ovlivnit

to, jakou faktickou podobu budou jeji sluzby mit.

Tymovost se opét promita do hodnot organizace. Je v souladu s poslanim organizace. Dalsi
hodnotou je napliovani standardt kvality. Zavazek citi vaci spole¢nosti, seniortim, ziizo-

vateli, rodinnym ptislusnikim.

Jejim nejvétsim pracovnim cilem je zvySovani kvality a stabilizace.
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Shrnuti

Respondentka tidi velkou organizaci. Jedna se o ptispévkovou organizaci mésta, které si
ponechava silny vliv na jeji fizeni. Nejvyznamnéjsi determinantou, ktera ovliviiuje jeji ma-
nazerské pusobeni a formuje podobu jeji organizace, je pravé ziizovatel. V tomto piipadé
se jedna o stfet se socialnim odborem z hlediska ndrokti na podobu sluzby a stret
s ekonomickym odborem z hlediska skrti v rozpoc¢tu. Naroky na kvalitu na strané jedné a
omezovani financnich prostiedkli na strané druhé jsou vyraznymi protichidnymi vlivy.
Motivace manazerky spoc¢iva Vv potiebé pracovat s lidmi. Je deklarovana, ale patrnéjsi je
potieba véci ovliviiovat, fidit, mit je pod kontrolou. I v tomto se v§ak dostava do vyrazného
stietu praveé se svym zfizovatelem. Existuje tu mozné nebezpeci upevitovani vlastni pozice
uvnité tymu organizace a rezignace na aktivni zménu ve vztahu se zfizovatelem. Respon-
dentka nebyla v ramci rozhovoru schopna definovat hodnoty, které by ji pii rozhodovani
vyznamné ovliviiovaly. Mimo jiné se vzdava solidarity. To je mozné si vylozit jako ztratu
potieby byt solidarni vzhledem ke svému ziizovateli. Z rozhovoru je zfejmé, Ze kvalita je
pojem, ktery respondentka chape do jisté miry odtrzené od uzivatele a naopak jej spojuje
s normami a s institutem inspekce kvality, kterou ov§em zahrnuje do kategorie administra-
tivni zaleZitost. Bere vSak Vv potaz zpétnou vazbu od rodinnych pfislusnikii (uvadi na prv-
nim mist¢) a od uzivatelt samotnych. Klicovou oblasti dezintegrace je stiet se zfizovatelem
a uzavirani se do vnitiniho prostfedi organizace. Zaroven zde existuje nesoulad se zpuso-
bem vykazovani a kontrolovani kvality a se zmé&nami, které s sebou pfinasi zakon o social-
nich sluzbach. Respondentka citi oporu ve vztazich a ve svém pfirozeném zdzemi mimo

svoji roli, zde Cerpa silu.

5.2.2 Manazer v socialnich sluzbach ¢. 2

Tabulka ¢. 15: Demografické udaje o manazerovi €. 2

Pohlavi Zena

Vék 42 let

Vzdélani VS — sociélni prace

Zaméteni sluzeb na cilovou skupinu Seniofi, lidé se zdravotnim postize-
nim
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Prévni forma organizace nestatni neziskova organizace
Délka praxe v soucasné pozici 1,5roku
Délka praxe v managementu socialnich sluzeb: 1,5 roku
Zkusenost s praxi v fidici pozici obecné 3,5 roku

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Respondentka nebyla primarné motivovana k tomu, aby vykondvala pozici manazerky
v socialnich sluzbach. Slo o soub&h vng&jsich okolnosti s tim, Ze ji umoznila tuto vyzvu
ptijmout jeji rodinna situace. V soucasné dobé ma predevsim potiebu dokazat udélat to, co

povazuje za potfebné. Citi se byt zamétena na hledani smyslu a pfedavani hodnot.

Preferuje demokraticky styl vedeni. Pfekvapuje sebe sama ob¢asnymi autoritativnimi vstu-
py. Sama sobé¢ je vysvétluje nedostatkem zkuSenosti ¢i strachem. Neuplatiiuje jej tedy vzdy
zcela védome, ale spise intuitivné. Zaroven vsak uvadi, Ze tento styl uziva tam, kde citi
potiebu, aby véc dopadla v souladu s jeji pfedstavou. Uplatiiuje jej tedy naopak i na zakla-
d¢ vlastni vile, tedy védomée. Z Testu €. 1 vyplyva, ze zcela jednoznaéné uplatituje nejvice
styl fizeni kooperativni. Rozdil mezi komeréni a socidlni oblasti z pohledu fizeni vidi

Vv zaméteni — zaméteni na klienta oproti zaméteni na prospéch organizace.

Tabulka €. 16: vyhodnoceni testu ,,Poznej svij styl“ €. 2

Chovani Styl | Styl I Styl 11 Styl IV
Cile 4 3 1 2
Planovani 1 3 2 4
Napady 3 1 2 4
Rozhodovani 1 2 3 4
Realizace 2 3 1 4
Kontrola 2 4 1 3
Konflikty 1 2 3 4
Soucet 14 18 13 25

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.
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Respondentka uvadi, ze zfeym¢ vytvaii jiny obraz, nez by si pfedstavovala. Podiizeni do

toho, jak ji vidi, promitaji sebe. Nevénuje tomu pfili§ velkou pozornost. Bere to jako fakt.

Nejvyznamnéj$imi vnéjSimi determinanty jsou naroky, které vyplyvaji ze standardt kvality

a administrativy. V oblasti administrativy pak zavazky ke krajskému tGradu.

Respondentka neciti, ze by byla piatelska k pracovnikim, byt’ by si ptatelstvi s nimi doved-

la pfedstavit (pfivitala by je). Vychodisko pro ni je hledat pratelstvi v soukromém zivoté.

Smérem navenek vénuje nejvice pozornosti administrativé. Charakterizuje to jako nutnost.
Smérem dovnitf je pro ni prioritou fizeni lidskych zdrojii. Velkou pozornost vénuje hospo-
dafeni organizace. Citi potfebu zaméfit se na prezentaci organizace. Chtéla by 1épe praco-

vat s podfizenymi. Jednoznacn€ zde citi rozpor mezi tim, co chce, a kde citi povinnost.

Respondentka nevidi potiebu urcité specifické kvalifikace manazera. Jako prioritni uvadi
rozhled, schopnost vnimat souvislosti, dobry vybér lidskych zdroji. Rozdil mezi komer¢ni
a neziskovou oblasti spatiuje pfedevsim v tom, Ze manazer v socidlni oblasti musi uvazo-
vat rozumn¢ a byt zodpoveédny. Vse stavi do opozice v konani manazera se zacilenim na

zisk.

Do kategorie uspéch zatfazuje kvalitu, ale spiSe se odkazuje na to, Ze to je jisté vyrazné té-
ma do budoucnosti. Podstatny je pohled donatord. Dal§im parametrem je fluktuace a
schopnost zaplatit zaméstnance. Vlastni Gspéchy vidi v kazdodennosti. Netspéch piijima,
dilezité je pro ni o ném mluvit.

Pokud by nebyla svazana vlastni roli, rozhodovala by soucitné&ji, chovala by se lehkomysl-
néji. Citi se byt zatizena onou zodpovédnosti, ktera vyplyva z okolnosti (vn&jsich a vniti-
nich vlivl). Svobodu tedy citi jen ¢astecnou. Podstatnou roli hraje v oblasti svobody, re-

spektive nesvobody pfi fizeni, finan¢ni a administrativni aspekt. Neciti nesvobodu, ktera by

ji zatéZovala zevniti organizace.

Dokaze dat piednost roli, pfed vlastni osobnosti. Je s ni ztotoznéna. Osobnost trpi, ale do-
kaze se s tim vyrovnat. Z Testu €. 2 vyplyva, ze sebereflexe jeji manazerské zralosti je rela-

tivné nizka.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

Tabulka ¢&. 17: Uroven sebereflexe osobni zralosti &. 2

RESPONDENT

UROVEN SEBEREFLEXE

2

29

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

V systému hodnot preferuje spravedlnost a pravdivost, potieba neublizovat, vztahy. Zde je

souvislost s akcentem na fizeni lidskych zdroji. Jak vyplyva z Testu €. 3, je ochotna vzdat

se spokojenosti,

k manazerské roli.

Tabulka ¢. 18: Priorizace hodnot ¢. 2

loajality a vlivnosti. Ty tedy nepovazuje za kli¢ové vzhledem

Vyber + V{bér -

Pravda spokojenost

SpravedIinost loajalita

Vztahy vlivnost

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Dominujicimi principy jsou vztah ke klientovi, dodrzovani norem a poctivost

Vv hospodareni a personalnich vécech. Citi zavazek ke klientim a k donatoram.

Cilem pro respondentku je, aby se zamé&stnanci i klienti citili dobfe, aby jeji sila byla prave

Vv pracovnicich, v lidskych zdrojich.

Shrnuti

Klicovym motiva¢nim faktorem u této respondentky nebyla pomoc lidem, ale vyplyva
z jeji kvalifikace. Ptilezitost a vyzva délat spravné véci. Respondentka oddéluje roli mana-
zerky v socialnich sluzbach od vlastni osobnosti. Oddéluje oblast soukromi a oblast pra-
covni. Psobi vtomto vyvazené. Stiet neexistuje v oblasti organizace (neni v nesouladu
S tim, jak ji zaméstnanci vidi — pfijima to, neni v nesouladu s poslanim). Je omezena vng¢j-
Simi determinantami a je omezena rovnéz zaméfenim vlastni aktivity (rozpor mezi potie-

bou vénovat se prézentaci organizace a administrativnimi povinnostmi). Zcela klicovou
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oblasti je posilovani lidskych zdroja, podpora jejich rustu s akcentem na zaméteni na klien-
ta, otevienost a poctivost. V tom vidi uspéch organizace a podporuje jej trp€livou praci —
své uspechy vnima jako kazdodenné¢ zvladnuté drobné ukoly. Sebereflexe zralosti je po-
mérné nizka, ovSem muze to byt dano relativné kratkou dobou pilisobeni v této pozici a

pomérné vysokymi naroky, které na sebe klade.

5.2.3 Manazer Vv socialnich sluzbach ¢. 3

Tabulka €. 19: Demografické udaje o respondentovi €. 3

Pohlavi muz

Vek 37 let

Vzdélani VS — socialni prace
Zamegfeni sluzeb na cilovou skupinu seniofi

Pravni forma organizace prispévkova organizace
Délka praxe v sou¢asné pozici 15 let

Délka praxe v managementu socialnich sluzeb: 15 let

Zkusenost s praxi v fidici pozici obecné 15 let

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

Respondent ¢. 3 nemél Zadnou prvotni motivace k tomu, aby se stal manaZerem
Vv socialnich sluzbach. Byl motivovan k poméhajici profesi. Citil nejistotu v roli manaZera
ve svych profesnich pocatcich a nejistotu citi 1 v soucasnosti. Vidi se jako ufednik, je sva-
zan stereotypem, nechce, aby to tak bylo. Utad pro n&j ma jisty pejorativni atribut. Se stie-
tem ocekavani a reality se potkava témér ve vsech oblastech. Jednim z pramenti tohoto
nesouladu by mohlo byt pfedevsim to, Ze jeho plivodni motivace, tedy zaméteni na praci

s lidmi, nemuize byt jakkoliv napIlnéna na pozici feditele organizace.

Ve své roli se citi byt zaméten dovnitt organizace. Orientuje se na kvalitu. I zde vSak exis-
tuje vyznamny rozpor. Jeho pojeti kvality je v zadsadnim nesouladu se zplisobem sledovani
a kontrolovani kvality socialnich sluzeb, ktera je definovana zakonem. Mezi jeho priority
Vv oOblasti zaméfeni na kvalitu patii tvorba tymu, ktery by dobie komunikoval s klienty. Sdm

opét vyjadiuje litost v tom smyslu, Ze na tomto procesu sam nemuze aktivné participovat.
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Na druhou stranu uvadi, ze to neni ukolem feditele. Uvédomuje si tedy rozpor mezi obsa-

hem role manazer v socialnich sluzbach a pomahajici profesional v socialnich sluzbach.

V oblasti fizeni se zcela jednoznacné vymezuje proti direktivnimu stylu fizeni. Sviij styl
fizeni vidi jako neformalni, pfirovnava tym lidi v organizaci k rodiné. Jeho motivaci
K uplatiiovani pravé takového stylu je pfenos pozitivnich vztahti mezi klienty. Naopak di-
rektivni styl fizeni je dle néj na pfekazku tomu, aby zaméstnanci uplatiiovali vzhledem ke
klientim pozitivni pfistup a navazovali vztahy. Tato interpretace je podle mého nazoru
charakteristickd pro vymezeni rozdilu mezi stylem fizeni v komer¢ni a neziskové sféfe.
Respondent si tuto skute¢nost uvédomuje. Z vysledki Testu €. 1 je patrné, Ze nejvice inkli-
nuje ke stylu fizeni charitativnimu a liberalnimu. Autoritativni styl je velmi potlacen. Uva-
di, Ze jej pracovnici vidi jako slabocha. Ptijima skutecnost toho, jak plisobi. Pojmenovéava
fenomén ,,optiky negativna ze spodu®. Manazer mize byt vidén pouze jako despota nebo
slaboch. U respondenta neni patrna tendence toto zménit, pfijima to jako fakt, ktery vyply-

va z jeho osobni zkuSenosti.

Tabulka €. 20: Vyhodnoceni testu ,,Poznej sviyj styl“ €. 3

Chovani Styl | Styl Il Styl Il Styl IV
Cile 2 3 1 4
Planovani 3 4 1 2
Napady 3 2 1 4
Rozhodovani 2 3 1 4
Realizace 3 4 2 1
Kontrola 3 4 1 2
Konflikty 1 4 2 3
Soucet 17 24 9 20

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

Nejsilngjsim faktorem, ktery plisobi z vnéjSku je systém financovani. Nejsiln€ji pocit'uje
promitnuti tohoto problému do oblasti personélni. Sluzba neni dostate¢né persondlné za-

bezpecena. Zvysuje se potieba péCe, protoze dochazi k proméné struktury cilové skupiny,
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ktera klade vyssi naroky na péci. Narazi na nedostatek financi. Zfizovatel sice jeho problém
chépe, ale nevychazi vstiic. Respondent se s tim neumi vyrovnat. Proziva vnitini boj. Do
oblasti tohoto stfetu zahrnuje rovnéz byrokraticka omezeni, jejichz zdrojem je zfizovatel a
jeho pozadavky. Jeho tendence k pozitivni zméné v této oblasti smétuje od aktivity smérem

K pasivité.

Smérem ven zastupuje organizaci na ufadech. Svoji pozici v tomto vnima opét negativng,

byrokraticky.

Nejsiln€jsim vnitinim faktorem je atmosféra v organizaci a nasledné kvalifikace pracovni-
kt. Znovu vyjadifuje negativni pocit toho, Ze se citi byt ufednikem, ktery nema prostor na
to, aby realn¢€ mohl tyto oblasti ovlivnit. Je pasivni — trpi a nadava. Vyjadiuje se velmi ex-
presivng, proziva bolest. Opét vyjadiuje tiZi byrokracie. Dovnitf organizace se zamétuje na
Standardy kvality a tvorbu tymu. Od prace s tymem si slibuje i zlepSeni komunikace
s klienty. Standardim kvality nedivétuje, ale pracuje na nich, protoze je to povinnost, kte-
rou musi naplnit. Na tym nema cas, ale jeho cilem je tvorba tymu. Zde je patrny rozpor ve
ztotoznéni se s cili a jejich realném dosahovani. Radu véci dél4 respondent pro to, Ze se to
musi. Je pasivnim piijemcem okolnosti a je s nimi v nesouladu. Otazkou pak je realita na-
pliiovani pozadavkd, které okolnosti kladou na jeho organizaci, jej samotného a tym jeho

spolupracovnik.

To, Ze nevidi cestu, je patrné z charakteristik jeho prozivani. Pouzivéa pro charakteristiku
svého stavu slova jako ,,trpim, trpélivost dosla, zoufalé rozhodnuti®. Naznacuje, ze feSeni

podminuje jeho dalsi setrvani v roli manazera socialni sluzby.

Respondent uvadi, Ze manazerem by mél byt clovek se socidlnim zamétenim. Zdivodiuje
to pochopenim sluzby, které u ekonoma pfili§ nepredpoklada. Stejné jako v oblasti stylu

fizeni se obraci k neformalnimu hledisku.

Je si nejisty. Nevéti si. Sam vyjadiuje to, zZe o sob¢ Casto pochybuje. Vlastni uspéch propo-
juje stadem v organizaci. Vlibec se zde neobjevuje to, co povazuje za svij nejvetsi cil
Vv oblasti tvorby tymu. Sdé€luje, Ze netispéch nebere tragicky, zaroven i zde vSak vyjadiuje
pocit vlastniho utrpeni. Netuspéch organizace, opravdu vyrazny, zatim nezazil. Pfiznava

fadu slabych oblasti. V feseni je nejednoznacny, hledal by chyby u sebe, ostatnich?

V Testu €. 2 je sebereflexe jeho zralosti rovnéz na pomérné nizké Grovni. V oblasti daveéry

a sebedtivéry nizké hodnoceni.
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Tabulka ¢&. 21: Uroven sebereflexe osobni zralosti &. 3

RESPONDENT UROVEN SEBEREFLEXE

3 33

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Mezi klicovymi hodnotami uvadi spravedlnost, objektivnost a smysluplnost. SpravedInost,
vztahy, solidarita jsou hodnoty, které identifikoval v testu. Vzdava se uspéchu, vlivnosti a
uznani. Klade akcent na vztahy lidi a spravedlivy postup. Nikdo by nemél byt dotéen. Roz-
hodnuti ¢ini pod tlakem, ptfedevsim ztizovatele. Citi se nesvobodny. Obtizné ¢ini nepopu-
larni rozhodnuti, kde by se mohl n¢koho dotknout. Vyvazuje mezi potfebou neublizit a

fenoménem ,,dobro véci‘.

Tabulka ¢ 22: Priorizace hodnot ¢. 3

Vybér + Vybeér -
SpravedInost uspéch
Vztahy vlivnost
Solidarita uznani

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-bfezen 2010.

Nezna vychodiska, ztratil iluze. Problém vlastni organizace a sebe jako manazera generali-
zuje— problém existuje v ramci celé CR.

V ramci hodnot uznavanych organizaci se respondent vraci zpét k problému pfilisné demo-
Krati¢nosti. Akcent na demokracii povazuje za ocenéni hodny, ale neni si tim zaroven zcela
jisty.

Zamysli se nad moznymi dusledky preference nikomu neublizit. Zavazek vnimé ke zfizo-

vateli, donatorim a obci seniorti. Z hlediska cilové skupiny tedy Siroce, nikoliv jen

k vlastnim klientim. Nevi, jestli citi soulad s poslanim. Citi se byt rozpolcen.

V oblasti cilii mimo jeden technicky cil vyjadiuje potfebu souladu se standardy kvality,

pies vnitini odpor k nim. Chce, aby byli seniofi spokojeni a nebali se.

Respondentovi se nenapliuji o¢ekavani, se kterymi vstupoval do své prace. Vyznamné se

lisila od reality fizeni socialnich sluzeb. Je zde patrny dlouhodoby nesoulad se ziizovate-




UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 68

lem, roz¢arovani z reality a limiti. Jednim z klicovych témat rozporu s o¢ekavanim (pomoc
lidem) a realitou, je byrokraticnost pozice a nesvoboda. Respondent neni aktivnim cinite-
lem v feseni vlastni situace. TéZce situaci nese, ale pfijima ji takovou, jaka je. S né€kterymi
z cilt, kterych je jako manazer hlavnim nositelem, se neztotoznuje. V tomto duchu vede i
své podiizené. Jeho styl je vyznamné liberalni. Kli¢ovou hodnotou je zde demokracie, ale
nabizi se otdzka, zda zde nedochdzi ke stagnaci prostiedi, ve kterém se nefesi problémy.
Pasivita smérem k feSeni navenek (se zfizovatelem) se prolina s pasivitou (umocnénou
potiebou neublizit) dovnitf organizace. Stejn¢ tak strategie vyrovnavani s oblasti stietl je

pouze pasivni — bud’ trpi, nebo se snazi o nadhled.
Shrnuti

Respondentova motivace se vztahuje k pomahajici profesi a neméni se v pribéhu ¢asu. Zde
je mozné spatfit zietelny rozdil mezi o¢ekavanim a realitou. Respondent je pomérné pasiv-
nim Cinitelem v oblasti, které jsou problematické pro jeho integritu. Pasivné trpi, nebo vy-
jadiuje odpor. Respondent nesmétuje k feSeni. Mezi zasadni stfety patii stiet se ziizovate-
lem, odpor ke byrokracii a Standardim kvality socialnich sluzeb. Je zde ostry stfet mezi
,musim a chci“. Respondent vyjadiuje v prubéhu rozhovoru fakt, ze je pro néj vykon jeho
role destruktivni. Trpi nejistotou vztahujici se k tomu, zda je na spravném misté (zde pova-
Zuji opé€t za primarni zdroj nekompatibilni motivaci). Inklinuje k charitativnimu a liberal-
nimu stylu vedeni. Soustiedi se na vztahy, které patii do jeho kli¢ovych hodnot. Jeho mo-
del organizace je rodinny, jeho role v tomto modelu je neformalni. Respondent nevnima
svoji roli jednozna¢né a nema k ni pozitivni vztah. Zaroven nema strategii k pozitivni zme-

n¢. Situace nesmétuje k fesent.

5.2.4 Manazer v socialnich sluzbach ¢. 4

Tabulka ¢. 23: Demografické udaje o manazerovi ¢. 4

Pohlavi Zena

Vék 46 let

Vzdélani VS — statni sprava
Zaméteni sluzeb na cilovou skupinu seniofi

Pravni forma organizace prispévkova organizace
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Délka praxe v soucasné pozici 5 let

Délka praxe v managementu socialnich sluzeb: 10 let

Zkusenost s praxi v fidici pozici obecné 10 let

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Respondentka se stala manaZerkou, protoze se ménila organiza¢ni struktura v organizaci,

kde ptedtim puisobila na jinych pozicich. Rada pracuje s lidmi — to uvadi jako nyné&jsi mo-

tivaci ke své praci. Jako dal$i motiva¢ni faktor uvadi komunikaci.

Citi se byt zaméfena na vyhledavani novych piilezitosti.

Ridi na zaklad¢ ptedavani informaci, delegovani pravomoci, zaddvani a kontroly ukoli.

Vyjadieni ,,ukol neni zpracovany tak, jak by mél — podle mych ptredstav‘ by spiSe naznaco-

val pro autoritativni styl vedeni. Z Testu ¢. 1 vyplyva, Ze dominantnim stylem je koopera-

tivni styl vedeni. Akcent na komunikaci, zafazeni do tohoto stylu vedeni také naznacuje.

Vedle toho je vyraznym stylem rovnéZ styl charitativni.

Tabulka ¢. 24: Vyhodnoceni testu ,,Poznej sviij styl“ ¢. 4

Chovani Styl | Styl 1l Styl Il Styl IV
Cile 3 2 1 4
Planovani 1 4 2 3
Napady 3 1 2 4
Rozhodovani 3 2 1 4
Realizace 1 3 2 4
Kontrola 1 4 3 2
Konflikty 2 3 1 4
Soucet 14 19 12 25

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Nejklicovéjsim faktorem, ktery sluzbu ovliviiuje z vnéjsku, je systém financovani a ziizo-

vatel. Existuje zde zietelny rozpor mezi pfedstavami organizace a zfizovatele. Ztizovatel
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vyzaduje, aby poskytovatel fungoval v nesouladu s vlastni pfedstavou o fungovani socialni

sluzby, i v nesouladu s normami. Respondentka uvadi, ze tento fakt je nezbytné ptijmout.

Mezi vnitini vlivy patii legislativa a povinné vzd¢lavani. Manazerka je v roli toho, kdo se
svymi podfizenymi vyjedndva o postupech a procesech tak, aby byly v souladu se zako-

nem. Povazuje ,,vnitfek organizace* za funkcni.

Respondentka se navenek vénuje nejvice prezentaci zafizeni smérem k vefejnosti. Dovnitt
se pak opét zamétuje na informovanost podiizenych v oblastech norem, které souviseji se
socialnimi sluzbami. Do stietu se dostava s legislativou a administrativou, byrokracii. Bere
ji chut’ k préci.

Manazer by mél byt viidce a mit charisma. Rozd¢€luje role (kompetence) manazera do dvou
kategorii. M¢l by mit ekonomické vzdélani a znat legislativu (jako socidlni pracovnik).
Kli¢ovou kompetenci socialniho pracovnika spatiuje ve znalosti legislativy. Z moralnich

predpokladu uvadi pouze empatii.

Respondentka uvedla techniky, které pouziva a oblasti vystupl pii zjiStovani tspéchu.
Uspéch ji vyplyne z dotaznikového priizkumu mezi uZivateli, z vefejnych setkani a ze
zpravy ztizovatele. Hodnoceni vlastniho uspéchu odvozuje piedevsim z komunikace. Uva-
di s nadsazkou, Ze nema zvukotésné dvete a slysi reakce svych podiizenych po odchodu
Z jednani z jeji kancelare.

Nikdy se nesetkala s neuspéchem své organizace. Vlastni netuspéch diferencuje do katego-
rie ,,vlastni vina“ a ,.tieti faktor. V piipadé vlastniho zavinéni se S timto faktem vyrovnava
obtizng€. V piipade, kdy se objevuje v netispéchu jeste dalsi Cinitel, neni to pro ni az takovy

problém.
Uroven sebereflexe vlastni zralosti je v pAsmu praméru.

Tabulka ¢&. 25: Uroveti sebereflexe osobni zralosti &. 4

RESPONDENT UROVEN SEBEREFLEXE

4 36

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.
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V hodnotach, které preferuje v fizeni, se opét vraci k nezvladnutelnosti ukoll a spatiuji zde
paralelu k nespravedlivému pfistupu jejiho zfizovatele. Je to pro ni klicové téma. Snazi se
vV tomto dodrzovat spravedlivy piistup ke svym zamé&stnanciim. SpravedInost hraje dilezi-
tou roli i v ramci jejiho vyjadieni v Testu €. 3. Je zaméfena na vztahy. Vzdava se vlivnosti,

uznani a rozhodnosti.

Tabulka ¢. 26: Priorizace hodnot ¢. 4

Hodnoty (vzorek doplnén o ,,rozhodnost™)

Vybér + Vybeér -
Pravda vlivnost
SpravedInost Uznani
Vztahy rozhodnost

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

V oblasti svobody pii rozhodovani dominuje stfet se zadavatelem. Dochazi ke kompromi-
sum. Je zde patrny stiet v akcentu ztizovatele na socialni oblast a akcentu poskytovatele na
ekonomiku, respektive hospodafeni. Uvadi i fadu dalSich nesouladt. Proziva vnitini boj,

kdyZ neni ztotoZnéna se zadanim zfizovatele.

Mezi hodnoty uzndvané v organizaci patii loajalita, divéra a otevienost. Zamé&fuje se na
Klienta a vnimani sluzby rodinnymi piislusniky. Obtizné se zde naléza piima souvislost

S hodnotami, které uvadi jako manaZerka.

Zavazek citi k vlastnim klientim a vefejnosti. Zavazek k vetejnosti ovSem vyplyva

Z potfeby mit dobré jméno.

Je v souladu s poslanim. Mezi jeji nejblizsi pracovni cile patii oslavy vyroci zafizeni a
dlouhodobéjsim cilem je rekonstrukce zatfizeni. Problémem jsou vicellizkové pokoje. Re-
spondentka ovSem neuvadi jako motivaci k tomuto kroku potiebu uzivatele, ale inspekci
kvality — tedy organ, ktery v oblasti kvality vykonava kontrolu se zaméfenim na dodrzovani

pfislusnych norem.
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Shrnuti

Klicové jsou zde rozpory — Organizace a zfizovatel v oblasti socialni a v oblasti ekonomic-
ké, rozpor v oblasti napliiovani nékterych oblasti legislativy. Je postavena pied plnéni nefe-
Sitelnych ukold. Ve své praxi klade akcent na to, aby stejnym zplisobem nepostupovala
smérem ke svym podfizenym. Dba na to, aby zaméstnanci neméli pocit, ze klienti mohou
vSe a oni ne. Tento pfistup vnimam jako velmi problematicky. Jakékoliv manazerska akti-
vita v tomto duchu podporuje stav, kdy klienti a pracovnici jsou dvé skupiny, které jsou ve
vzajemném rozporu. Svoji roli vnima piedevsim v pfedavani informaci a delegovani pra-
vomoci, zaddvani tkoli a jejich kontrole. Je patrné, Ze je jakymsi prostiednikem mezi za-
danim zadavatele a pInénim svych zaméstnancti. Smétovani ke kvalité dava do souvislosti
s kontrolou v této oblasti. Zasadnim problémem v integrité nejen manazerky, ale celé orga-
nizace, bude vtomto smyslu s nejvétsi pravdépodobnosti ve vnitinim odmitani pohledu

zfizovatele, ktery uplatiiuje svoji moc pii formovani organizace.

5.2.5 Manazer v socialnich sluzbach ¢. 5

Tabulka €. 27: Demografické udaje o manazerovi €. 5

Pohlavi muz

Vek 56 let

Vzdélani SS — technické zaméfeni

Zameéfeni sluzeb na cilovou skupinu Seniofi, lidé se zdravotnim postize-
nim

Pravni forma organizace nestatni neziskova organizace

Délka praxe v soucasné pozici 2 roky

Délka praxe v managementu socialnich sluzeb: 2 roky

ZkuSenost s praxi v fidici pozici obecné 20 roky

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-btezen 2010.

Respondent si zaméstnani manaZzera nevybral. Hledal zaméstnani. Nemél zadna ocekavani.
Nyni ocekava od své prace klid, klidnéjsi povolani, nez které mél v minulosti. Preferuje
hledani novych piilezitosti, v této oblasti se zaméfuje predev§im na oblast vybaveni a ar-

chitektonickych inovaci zatizeni, které vede.
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Déva znacnou volnost v rozhodovani vedoucim pracovnikiim. Jeho motivaci je zjednodusit
si praci. Z Testu &. 1 vyplyva, Ze je schopen stiidat styly vedeni dle potieby. Zadny ze styli
vyraznéji nedominuje. Rozpor mezi tim, jak chce, aby byl vniman a jak je pravdépodobné
vniman, neciti. Uvédomuje si jen jistou specifi¢nost svého humoru a doufa, Ze jej ostatni
prijimaji.

Tabulka €. 28: Vyhodnoceni testu ,,Poznej sviij styl“ €. 5

Chovéni Styl | Styl 1l Styl 11l Styl IV
Cile 4 3 1 2
Planovani 1 3 2 4
Napady 4 1 2 3
Rozhodovani 3 1 2 4
Realizace 4 2 3 1
Kontrola 1 3 4 2
Konflikty 1 3 2 4
Soucet 18 16 16 20

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-bfezen 2010.

Rozdil mezi komer¢ni a neziskovou sférou spatiuje predevsim v tom, Ze socidlni sluzby

zohlednuji socialni aspekt a sféru komercéni vnima jako boj.

Finance a kvalita patii mezi hlavni determinanty, které ovliviiuji jim fizenou organizaci. Je
svazan svym ustfedim (poznamka: nadfizeny orgén). Volnost neciti piili§ velkou. Zaroven
uvadi v jiné ¢asti rozhovoru, Ze se citi byt svobodny v rozhodovani. V jiné ¢asti rozhovoru
hovoti o tom, Ze boj s vétrnymi mlyny nema smysl. Pfiklanim se k tomu, ze tento proti-
mluv vyplyva z toho, Ze respondent odliSuje nutnd omezeni svobody, ktera pfirovnava

k boji s vétrnymi mlyny, a pak vlastni pole ptisobnosti, kam tyto vlivy nezasahuji.

Nejsilngjsi vnitini determinantou je poslani. Je s poslanim v souladu, neciti zadny stiet.
Poslani — dodrzovani zakonid a vzajemnou Uctu uvadi jako hodnoty organizace. Smérem
dovniti organizace se nejvice vénuje vnitinim predpistim. Citi omezeni v moznostech zis-
kavani finan¢nich prostfedkl. Zaujima specificky postoj k vyrovnani se s timto faktem:

»declat tak, jak kdyby to nebylo.*
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Nejvice Casu vénuje zajistovani investi¢nich ¢i neinvesti¢nich akci. Shani, dopliuje, naku-

puje. Vykonava jakousi roli zdsobovani.

Jako nejsiln€jsi vnéjsi determinantu uvadi systém financovani a naroky na kvalitu.

Respondent vidi jako spravnou pro manazera kvalifikaci socidlniho sméru a vyssi typ vzde-
lani. Manazer by se mél dle n¢j v soukromi chovat stejné jako v praci. Jako moralni kvality
uvadi nasledujici typ jednani: ,,Zadné podrazy, zadné vymysly*. Tak ziejmé vnima eticky
rozmér své vlastni prace. Organizace je uspeésna, pokud existuje dostatek zajemci o sluzbu.
Jedine¢nost svych sluzeb vnima diky domackému stylu, které zatfizeni nabizi (poznamka:
zafizeni je koncipovano jako rodinné domy v piijemném piirodnim prostfedi). Vlastni

uspéch identifikuje tak, ze jsou vSichni spokojeni. Podfizeni a klienti.

Respondent nemé problémy s vyrovnavanim se s vlastnim netispéchem. Nezaobird se jim.
Upozorniuje na to, ze je tieba dopfedu zhodnotit, zda viibec mize uspét. Netuspéch organi-
zace si nepfipousti. Vidi pouze nespokojen¢ho jednotlivce, kterého konfrontuje se spoko-
jenou vétsinou. To jej formuje a pfiméje byt rovnéz spokojeny. Tento zptisob zjednodusu-
jiciho pohledu vnimam jako velmi nebezpe¢ny pro uzivatele sluzby, ktefi podléhaji vetsing.

Jde 0 manipulativni zpisob feseni nespokojenosti, problému.
Sebereflexe jeho zralosti v Testu €. 2 je na vysoké Grovni.

Tabulka ¢&. 29: Urovefi sebereflexe osobni zralosti &. 5

RESPONDENT UROVEN SEBEREFLEXE

5 38

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

V ramci rozhovoru nebyl respondent schopen definovat hodnoty, které uplatituje pii fizeni.
V ramci Testu €. 3 preferoval uspéch, pravdu a spravedlnost. Vzdava se vlivnosti, uznani a

tolerance.
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Tabulka ¢. 30: Priorizace hodnot ¢. 5

Vybér + Vybér -
Uspéch vlivnost
Pravda uznani
SpravedInost tolerance

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Vetejny zavazek citi vici zdravotné postizenym lidem a seniortim, tedy vuéi cilové skupi-
né, které se jeho zatizeni vénuje. Jeho cilem je spokojenost zaméstnanct a klient a mo-

dernizace zatfizeni ve smyslu architektonickém.
Shrnuti

Respondent nepiisel do oboru s motivaci, ktera by s nim souvisela. Hledal feseni své osob-
ni situace a nalezl je. Svoji roli posunuje ptedev§im do oblasti modernizace z hlediska vy-
baveni a v oblasti stavebni. Preference ziejmé vychdzeji ze znalosti a zaméteni, které vy-
plyvaji z jeho kvalifikace a z jeho praxe. V oblasti fizeni lidi, v oblasti feSeni problematic-
kych situaci i v oblasti stfetli s vlivy na jeho rozhodovani preferuje postup, ktery vede
k zjednoduseni jeho situace. Jde o0 mozny zptisob vyrovnavani s problematickymi oblastmi.
Pak zde oviem vyvstava otazka, jak napliluje tento respondent svoji roli manazera. Resi jen
situace, kde nehrozi stiet, ktery by nebyl v jeho vlastnim zajmu. Jeho pohled na feSeni pro-
blematickych situaci uZivatell je zcela zasadni, pfistupuje k nim manipulativné. Respon-
dent sam ziejmé nebude citit potiebu na své pozici cokoliv ménit, protoZze mu vyhovuje —
naplnila se jeho ptivodni ocekavani. V tomto piipad€ by bylo zajimavé provést vyzkum i
mezi klienty a uzivateli sluzeb zafizeni a vysledky komparovat s vysledky tohoto prizku-

mu.

5.2.6 Manazer v socialnich sluzbach ¢. 6

Tabulka €. 31: Demografické idaje o manazerovi €. 6

Pohlavi Muz

Vék 42 let

Vzdélani VS — socialni prace, sociologie
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Zam¢éteni sluzeb na cilovou skupinu seniofi, lidé s mentalnim postizenim
Prévni forma organizace nestatni neziskova organizace
Délka praxe v soucasné pozici 4 roky

Délka praxe v managementu socialnich sluzeb: 14 let

Zkusenost s praxi v fidici pozici obecné 17 let

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Respondent presel z komer¢ni sféry do socialnich sluzeb. Bylo to dano jeho zamétenim,
zajmem — studium sociologie a socialni prace. Kli¢ovymi principy motivace soucasnosti
jsou specializace a osobni vztah k organizaci. Propojil pracovni cile s vlastni virou, ktera je
pro ngj zcela zésadni. Svoji manazerskou roli vidi pfedevS§im v potieb& piedavat hodnoty,

smysl.

Z Testu €. 1 vyplyva, Ze klicovy je kooperativni styl vedeni, ktery dominuje nad vSemi
ostatnimi. Voli supervizni pfistup, ten je opét spojen s jeho kvalifikaci. Kli¢ové jsou pro
néj spoluprace, naslouchani, otevienost, diskuse s kolegy. Nepocit'uje v oblasti fizeni svych

pracovnikl Zadny stiet. Citi se byt takovy, jaky vytvaii obraz. Pocit'uje autenti¢nost.

Tabulka ¢. 32: Vyhodnoceni testu ,,Poznej sviij styl“ €. 6

Chovani Styl | Styl 1l Styl 1 Styl IV
Cile 1 3 2 4
Planovani 1 3 2 4
Népady 3 2 1 4
Rozhodovani 3 2 1 4
Realizace 1 2 3 4
Kontrola 3 2 1 4
Konflikty 1 4 2 3
soucet 13 18 12 27

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Za problematicky povazuje systém financovani. Povazuje jej za neefektivni. Systém je na-

staven tak, aby podporoval drzeni moci statnich a samospravnych organti. Problém vyka-
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zovani kvality vidi v byrokratizaci této oblasti. Za sviij tkol povazuje naucit se v tomto
systému fungovat a najit feSeni. Obraci se k aktivité, neni pasivnim piijemcem. Hleda a

nabizi feSeni.

Jeho zajem se upira ke kvalité, lektorské Cinnosti, supervizi. Redlné€ nejvice casu vénuje

zajisténi financovani organizace.

vvvvvv

Nejvice Casu smérem dovniti organizace vénuje administrativé spojené s financovanim.

Financovéni je dominujici ulohou v jeho plisobeni uvnitf i navenek.

Neciti rozpor v roli, kterou piijima. Vnima svoji roli od pocatku v kontextu toho, co

s sebou nese. Uvédomoval si tedy jiz na poc¢atku omezeni, kterd s sebou pfinasi.

Socialni praci a manazerské vzdélani povazuje respondent za kvalifikaci pro management
socialnich sluzeb. Mezi klicovymi kompetencemi uvadi zralost, zkuSenosti, komunikaci.

Manazer by mél disponovat moralnim kreditem — byt vzorem.

Uspéchem organizace jsou pozitivni inspekce a zpétna vazba od klientti, dale pak rozvoj
kvality, ktery on sam vnima. Vlastni uspéch je propojen s tymovym uspéchem. Pracuje
V tymu, je to pro né&j dileZity princip. Netsp&ch opét spojuje s praci tymu. Resenim je indi-

vidualni a tymova supervize — pojmenovani a nalezeni feseni.

Netispéch organizace spatfuje ve stiznosti klienta — uvadi z této oblasti ptiklad. Spatné se

S tim vyrovnava. Hled4 racionalni feSeni — komunikaci, pojmenovani a feSeni.

Respondent proziva naprosty soulad s poslanim bez pochybnosti. Jeho nejvét§im pracov-
nim cilem je zména struktury uvniti organizace. Z Testu €. 2 vyplyva, ze sam sebe reflektu-

je jako velmi zralého manazera.

Tabulka ¢&. 33: Uroveti sebereflexe osobni zralosti &. 6

RESPONDENT UROVEN SEBEREFLEXE

6 41

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.
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Odbornost, hledani smyslu a pravda jsou hodnoty, které uvadi jako klicové. V Testu €. 3
uvadi odbornost, vztahy a moudrost. Jde spise o jiny pohled nezli rozpor. Vzdava se loaja-

lity, vlivnosti a uznani.
Tabulka ¢&. 34: Priorizace hodnot

Hodnoty (do vzorku doplnéna ,,odbornost®) ¢. 6

Vybér + Vybér -
Odbornost logjalita
Vztahy vlivnost
Moudrost uznani

Zdroj: vlastni vyzkum, leden-biezen 2010.

Citi absolutni svobodu v rozhodovani uvniti organizace. Citi ov§em problém v oblasti za-
vislosti na vykonné moci. V oblasti styku s vykonem arogantni moci proziva velké vnitini
rozpory, proziva je emotivné. Podfizuje se a povazuje to za nutnou obét’ prospéchu vlast-

nich klientu.

vvvvvv

je posun v situaci ¢lovéka, kterému pomahaji (uvadi, ze toto neni ptenositelné do komeréni

oblasti).

Kfestanska milosrdna laska a orientace na lidi nejvice potifebné dominuje na tikor vlastniho

profitu (jednodussi situace).
Veftejny zavazek vnima jen vici t€m nejpotiebnéjSim.
Shrnuti

Respondent pftistupuje ke své roli predev§im ve dvou rovinach. V roviné odbornosti a
Vv roviné poslani, se kterym se absolutné ztotoznuje. Je v souladu s jeho kiestanskou virou.
Ma osobni vztah ke své organizaci. Jeho specializace je socidlni prace a sociologie. Obory
souvisi uzce jak se socialnimi sluzbami, tak s manazerskou pozici. Vede kooperativné,
zaroven jsou zde patrné principy charitativniho stylu vedeni. Vyplyvaji z respondentova

zaméieni na vztah. Ty jsou také jednou z hodnot, které preferuje. Kooperace ma vztah opét
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k jeho odbornosti — supervizni zaméfeni. Tymovost je dominujicim principem, nevnima
vlastni tspéch ¢i neuspech, ale jen tispéch ¢i netispéch tymu.

Milosrdnou lasku o odpovédnost organizace charakterizuje jako zacileni se na ty nejpo-
absolutné ztotoznuje. Dominujicim rozporem, ktery proziva, je moc a jeji arogantni uplat-
fovani. Patfi sem moc dand systémem financovani i vyjednavani s politickou reprezentaci.
Vychodiskem mu je sluzba klientiim. Nejsiln€j$im momentem je posun v situaci uZivatele.

Potieby klientd jsou mu vychodiskem pfi jeho praci i vyrovnavani se stiety, které proziva.
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6 SUMARIZACE VYZKUMNE CASTI

Pro manazery v socidlnich sluzbach je typicky odklon od autoritativniho fizeni a ptiklon
k fizeni demokratickému, kooperativnimu fizeni. Vzhledem ke komeréni sféfe se vymezuji
predevs§im viici zaméteni na zisk, socidlni oblast je zaméfena primarn¢ na klienta. Klicovou
roli hraji vztahy, a to pfedevSim vztahy se zaméstnanci, mezi zaméstnanci. Pfedstava re-
spondentt o kvalifikaci se 1i$i pfedevsim dle jejich vlastniho zaméfeni. V oblasti moralnich
kvalit se shoduji, akcentuji empaticky pfistup a naroky na osobnost manazera. Manazefi se
ve své praxi potykaji predev§im se zaté¢zi nadmérnych byrokratickych naroku, se Spatnym
systémem financovani. Jejich vyrovnavaci strategie se vyznamné odlisuji. Kli¢ové vSak u
vétsiny je uvédomeni si vlastniho poslani. ManaZzeti jsou v souladu s poslanimi vlastnich

organizaci.

Velmi specifickou oblasti je ovSsem svoboda rozhodovani, komunikace a spoluprace s nad-
fizenymi organy (u piispévkovych organizaci se jednd o zfizovatele). Stiet se déje prede-
v§im v oblasti ekonomické, legislativni, v oblasti zaddvani konkrétnich ukold. Jde o velmi
formativni stfet z4jmd. ManaZery zde vnimam jako prostfedniky mezi nadiizenym orga-
nem a svymi vlastnimi pracovniky a uZivateli sluzeb. V ptipadé pfispévkovych organizaci

zde existuje stiet s politickou vili v regionu.

Radu vn&jsich vlivi, kde existuje zfetelny rozdil mezi ,,chci a musim®, manazefi pfijimaji
s pasivnim nadhledem, nebo s pasivnim odporem. Pfijimaji je ovSem jako neménny fakt,
ktery patii k vykonu jejich role. Opét se vracim k vyznamu uvédomeéni si vlastniho poslani
ve smyslu péce a podpory vlastnich klienti. To je velmi dualezity prvek, ktery motivuje
manazery K hledani feSeni. Sama motivace k vybéru pracovni pozice byla u vyzkumného
vzorku velmi nejednozna¢nd. U vétSiny manaZert se jednalo o souhru okolnosti, do které
aktivné vstoupili. Nejednalo se tedy o zamérny vybér ve smyslu sméfovani ke specifické-

mu povolani manazera v socialnich sluzbach.

Respondenti citi soulad s poslanim a v nékterych ptipadech se jedna o jeden z nejvyznam-
néjSich motivacnich aspektli soucasnosti (vztah s organizaci). V oblasti hodnot nejvice
preferuji spravedInost, vztahy a pravdu. Nejméné pak vlivnost, tspéch a uznani. Respon-
denti potlacuji své vlastni potieby. Hodnoty jako uspéch a uznani nabyvaji na intenzité

predevsim s rostouci zodpovédnosti.
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Manazefti ve vétSiné neztotoziuji vlastni netaspéch s neuspéchem celé organizace, oddélu;i
jej. Zaroven mnohem silnéji vnimaji netispéch organizace. V oblasti uspéchu se obraceji ke
spokojenosti svych klientli, spokojenosti zaméstnancii a k procesim jako je financovani,

politicky z4jem atd.

Je zajimavé, ze pouze jeden respondent akcentoval odbornost v oblasti hodnot i kvalifikac-
nich pozadavku. Tento respondent také jako jediny uvedl, ze mezi metody jeho vyrovnava-
ni se se zatézi a stiety z4jmu patii supervize (supervize zaméfena na manazera). Ostatni
respondenti timto néstrojem vibec nedisponuji. Domnivam se, Ze praveé supervize manaze-
ra v socialnich sluzbach je jednim z nejefektivnéjsich nastroju, které mohou manazera sme-

fovat k vlastni integrité a etickému chovani.

Vlastni vnimani manazerd, jejich postoj K vlastni organizaci a vlastni roli 1ze vnimat velmi
individualn¢. Je dan jednak jejich osobnosti a jednak specificnosti kazdé organizace, kazdé
socialni sluzby, kterd je unikdtnim organismem. Manazefi v neziskovych organizacich jsou
vice spjati s poslanim organizace (a neni zde tak vyznamny stfet s nadfizenym organem),
ale v zaméfeni na klienta zde nelze spatfovat zasadni rozdil mezi manazery piispévkovych

a neziskovych organizaci.

Profilace manaZert je ddna nejen jejich kvalifikaci, pivodni motivaci, ale také potiebami
organizace. Odtud také plynou preference v oblasti manaZzerskych aktivit v socialnich sluz-

bach.

Klicové pojmy spolecné pro manazerskou praxi tedy jsou — byrokratickd zatéz, problema-
ticky systém financovani, problém s ,hranim role navenek®, stfet s nadifizenym organem,
zaméfteni na ¢loveka versus zaméteni na zisk v komercni sféfe, kooperativni a charitativni
styl vedeni a vymezeni se vic¢i autoritativnimu stylu vedeni, sniZeny vyznam vlastniho
uspéchu a uznani. Z vyzkumu je rovnéz ziejmé, ze manaZzefi jsou specifické osobnosti
Vv unikatnich organismech vlastnich socialnich sluzeb, a proto jejich cesta K integrité¢ a
uskali na cest¢ kpln€ etickému jednani je hodné individudlni. To vyplyva

z individualizovaného kazuistického ptistupu — jednotlivych analyz.
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ZAVER

Je soucasti odbornosti v pomahajicich profesi, aby byl profesional vybaven jednak odborné
a také moraln¢. Aby podaval odborné provedené vykony a aby jednal eticky. Pokud naplni
oba tyto obsahy, jedna profesionalné. Mozna se ne vzdy dostate¢né¢ vénujeme pravé onomu
etickému aspektu profesionality. Socialni sluzby poskytuji pravé piedev§im pomahajici
profesionalové. Jednou z nejvétsich determinant kvality sluzby a profesionality pracovniki
je management socialnich sluzeb. Neexistuji naroky dané legislativou na kvalifikaci lidi,
kteti tidi a zasadné ovliviuji podobu socidlnich sluzeb. Bylo by nespravné si je piedstavo-
vat jako Ufedniky, ktefi zajiSt'uji potfebnou administrativu. Maji pfimy vliv na fizeni finan-
ci, na fizeni lidi, vybér pracovnikil, definovani a uplatiovani priorit, na konkrétni podobu
sluzby, maji zasadni vliv na atmosféru v organizaci, maji zasadni vliv na utvafeni a podobu
celé organizacni kultury. Jedna ze zékladnich otazek, které se vztahuji pravé ke kvalifikaci,
sméfuje k tomu, zda ma byt manazer ekonomem nebo socialnim pracovnikem? Tato otazka
ma hlubsi charakter — financovani sluzeb je klicovou vnéjsi determinantou jejich rozvoje i
samotné existence. Ma byt manazer spise tim, kdo tidi finance, nebo tim, kdo ¥idi sluzby.
Cemu ma rozumét vice? Je ziejmé, Ze oba aspekty musi byt vyvazeny a je zfejmé, Ze ma-
nazer socidlnich sluzeb nemuize rozumét vS§emu. Musi vSak umét vybirat a fidit lidi, ktefi
maji odborné kvality a moralni kvality. Dokéze to v pfipadé€, Ze onémi kvalitami sam dis-

ponuje.

Z vystupu vyzkumu je evidentni, Ze manazeti ke svému povolani dlouhodobé nesmétovali,
nevzdélavali se v oboru, protoze by se chtéli manazery socialni sluzby stat. Vlastné se jed-
nalo ve vSech pfipadech o souhru okolnosti. Pravdépodobné to mlze byt dano 1 nedostat-
kem studijnich oborl, které maji pfiméjsi souvislost pravé s managementem socialnich
sluzeb. Nedominovala zde ani potieba pomahat lidem, ktera by se dala v této oblasti pied-
pokladat. S odstupem praxe se vSak jiz objevuje a manazefi vnimaji specificnost svého
»zakaznika®. Jsou zaméfeni na kooperaci se svymi podiizenymi, v ramci fizeni je silny 1
,charitativni motiv®. Vymezuji se vuci autoritativnimu stylu fizeni. Zde se potvrzuje pi-
vodni domnénka, Ze nelze fidit socidlni sluzby autoritativnim zplsobem (s ohledem na
jejich kvalitu). Kli¢ové jsou vztahy a atmosféra. Tyto dva principy jsou zasadni pro mana-

zery, jsou klicovou vnitini determinantou pro jejich manazerské aktivity a rozhodovani.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 83

Mezi nejvyznamnéjs$i vnéjsi determinanty patfi byrokraticka zatéz a systém financovani.
Manazeti v této oblasti citi vyznamny rozpor v tom, ¢emu se vénuji a cemu by se vénovat
chtéli. Citi rozpor mezi tim, co musi a co by chtéli délat. Mezi vyznamné motivace k pie-
konani tohoto rozporu patii pravé klient a pracovnici. Existuje zde zfejmé védomi zodpo-

védnosti.

Ve se odehrava v prostfedi hodnot, které manazeti vyznavaji, kterymi se fidi ve své mana-
zerské praxi a které uplatiuji. U vSech manazerti ve vyzkumném vzorku existoval soulad
S poslanim organizace. Hodnoty jako smysluplnost, spravedlnost a pravdivost jsou nesil-
n&j§i pro manazery samotné. Uspéch a uznani jsou na opa¢ném polu. Lze si zde polozit
dalsi otazku, zda lze roli manazera v socialnich sluzbach vnimat rovnéz jako sluzbu po-
tiebnym lidem, kde se nezabyvame tolik vlastnim tGspéchem, ale naplnénim potieb poticb-
nych lidi. Lze skloubit ,,roli sluzebnika* s roli manazera? Muze byt takovy manazer Gspés-

ny?

Manazeti spojuji Uspéch jednak se spokojenosti lidi — zaméstnanci a klientdl, a rovnézZ se
soustfedi na uspésnost v klicovych procesech, jako jsou vysledky inspekci kvality social-
nich sluzeb, dostatek financi, postoj vefejnosti, postoj politikii, stabilita persondlu atd. Po-
suzuji vlastni Gspéch a Uspéch organizace (stejn¢ tak i netispéch) v oblastech vnitinich i
vné&jSich procest a vystupti z nich. Vyznamna je uchopitelnost a méfitelnost aspéchu v jed-
notlivych oblastech. Objektivni zméfeni spokojenosti uzivateli sluzeb s vysokou mirou

zavislosti na socialni sluzbé je mnohem naroc¢néjsi, nez realny vysledek dotac¢niho fizeni.

Pozice manazZert v socialnich sluzbach je specificka z n€kolika generdlnéjSich davoda.
Jedna se o nestabilitu legislativniho prostfedi (zakon o socialnich sluzbach je platny od
roku 2007), nestabilitu systému financovani a s tim souvisejici postaveni socialnich sluzeb
na trhu. Existence sluzeb, jejich rozvoj (vazany na finance) a vznik novych sluzeb podléha
byrokratickému centralizovanému procesu krajskych Gradd. Stejné je tomu tak i v oblasti
kvality. Tyto skute¢nosti vyznamné ovliviiuji manazery v jejich fizeni. Existuji zde tedy i
systémové rozpory, se kterymi se musi vyrovnat a musi harmonizovat prostiedi vlastni or-
vislosti na této sluzb¢, ktery potiebuje prostiedi jistoty. Manazer by mél byt silnou a zralou
osobnosti s vysokymi moralnimi kvalitami, ktery bude schopen rozhodovat tak, aby dosa-
hoval vysledkii pro svoji organizaci — své klienty a zaroven se chovat eticky vici vSem, se

kterymi je on ¢i jeho organizace v interakci — zaméstnanci, klienti, zastupci finan¢nich
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zdroju, politici, Gfednici, dodavatelé, odborna veiejnost, laicka vetejnost. Jeho aktivity by
meély vychazet a zpét se vracet ke kliCovému principu — poslani organizace — socidlnich

sluzeb, které fidi.

Jen jeden z respondentt uvedl supervizi pro manazery jako jeden z nastroju podpory profe-
sionality a manazerské integrity. Domnivam se, ze pravé supervize a koucovani je jednou
z u¢innych cest. Znovu se vracim ke kvalifikaci manazera. K otazce, zda by m¢l byt vice
ekonom ¢i vice socialni pracovnik bych ptidal jesté tieti otazku smétujici k tomu, zda by
nem¢l mit jeSte manazerské vzdélani. Socidlni pracovnik mize byt skvélym pomahajicim
profesionalem, ekonom muze byt skvélym ekonomem organizace, to je ovSem jesté stale
nekvalifikuje pro pozici manazera. Sama kvalifikace nestaci. ,, Zddarnd diferenciace mezi
osobnosti a roli je predpokladem viastni efektivity. “6® | v oblasti osobni zralosti se opét
mizeme vratit k supervizi, k pribéznému vzdelavani, k moznosti psychosocialniho vycvi-
ku apod. Integrita manazera v socialni sluzb¢ je stav, ktery je nutno podpofit, néco pro né¢j
aktivné udélat. ,, Clovek, ktery se sebou neni hotov, pochopitelné hraje rizné role. A pak,
V tom §tastném pripade, doriistd do svych roli. “® Odborny a osobnostni riist by tedy mél
byt cilem kazdého manaZera v socidlnich sluzbach a mél by se stat standardem v systému
naseho vzdélavani. Dalsi cestou je pak samoziejmé v rovin€ obecnéjsi ovliviilovani socidlni
politiky na narodni 1 regiondlni urovni — byt aktivnim Cinitelem (tedy ne pasivnim piijem-
cem) Vv procesu zmén, které¢ povedou ke skuteéné efektivité a kvalité v socialnich sluzbach.
Tyto cesty spatiuji jako hlavni v dosahovani manazerské etiky a integrity v prostiedi soci-

alnich sluzeb.

% HRONIK, F. Manazerskd integrita. 1.vyd. Brno: Motivpress, 2008. s. 26. ISBN- 978-80-904133-0-6.
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PRILOHA P I: PREPIS ROZHOVORU C. 1

Rozhovor ¢. 1
p=prizkumnik (tazatel), m=manazer (respondent)

p: Polozim vam prvni otazku, kterd se zamétuje na motivaci, a zeptdm Se - proc jste si vybrala pra-
v¢ povolani manazera v socialnich sluzbach?

m: Ten pivod je hodné davny, protoze jsem vzdycky upiednostiiovala praci s lidmi a prvotni pied-
stava byla takova, Ze jsem chtéla jit studovat medicinu; to jsem si rozmyslela ve ¢tvrtém ro¢niku na
gymnaziu, vystudovala jsem ekonomiku, ale potad mé to tahlo tady do té oblasti - zdravotnictvi
nebo socidlnich sluzeb, nékde, kde by tato potfeba mohla byt uspokojena, takze jsem se potom po
praci v soukromé sféfe dostala az do socidlnich sluzeb, kde jsem zacinala na pozici ti¢etni, ekono-
ma; seznamila jsem se prvn¢ se strankou ekonomickou socidlnich sluzeb a dostala jsem se postup-
n¢ az do pozice, kterou zastdvam v této dobe.

p: A zménila se vaSe motivace néjakym zptisobem? Kdybyste mohla porovnat tu pocatecni a tu
soucasnou. Pro¢ jste nyni manaZzerem v socialnich sluzbach?

m: No, ur¢ité ¢lovék zacinal na podtizenych pozicich a seznamoval se postupné s chodem social-
nich sluzeb, a protoze ve mné od zacatku byla n&jaka ctizadost ¢i chut’ néco zménit od zacatku, tak
Z pozice zamestnance a na tom mens$im postu v tom zafizeni tady ta moznost nebyla; takze snaha
dostat se nékam vys a mit moznost té zmény v socidlnich sluzbach, v kolektivu pracovnikd, pro ty
uzivatele. To byla jedina cesta, jak se mohl ¢lovek pfiblizit své predstave.

p: Coz se vam povedlo. Ted bych vas pozadal, abyste fekla, které ze tii zaméfeni, ktera vam ted’
prectu je vam nejblize.

To prvni zaméfeni zni takto: davat ¢inim vyznam a smysl, pfedavat druhym Sirsi perspektivu a
formulovat spole¢ny zajem. To bylo prvni zaméfeni manaZzera.

Druhé zaméteni: kultivovat prostfedi, orientovat se dovniti organizace s akcentem na kvalitu

a tfeti zameéteni: nespokojit se s tim co je, ale hledat nové pfilezitosti a nova vitézstvi.

Které z téch zaméteni by vam bylo nejblize?

m: Ja bych vybrala jednozna¢né to bécko, to mé oslovilo hned.

p: Bécko - kultivovat prostiedi, orientovat se dovnitf organizace.

m: Ano.

p: Jak byste popsala styl fizeni, ktery uplatiiujete ve své organizaci?

m: Styl fizeni...tak urcité, neni to z pozice moci, je to z pozice kolektivniho fizeni, kdyZz jsem do
zatizeni ptiSla, nebylo to rozhodnég, Ze by se mélo vSechno ze dne na den zménit a Ze by vSechno
bylo Spatné tak, jak se to délalo pfedtim. Bylo potieba se asimilovat, dostat se do chodu zatizeni,
jak to funguje a pak teprve uplatnit svoje piedstavy, zmény, které jsem povazovala za dilezité
nebo které ptisly se zménou zdkona. Rozhodné je to vétSinou kolektivni rozhodovani a uplatiiovani
moci z pozice vedouciho pracovnika je spis upozadéno.

p: A co vas vede k uplatnovani pravé takového stylu? Pro¢ tento styl?

m: ProtoZe si myslim, Ze jako jedinec bych rozhodné neuspéla.

p: To je dobra odpovéd, dékuji. Ted’ se chci zeptat, jestli citite néjaky rozpor mezi tim, jak byste
chtéla, aby vas podfizeni vnimali a tim, jaky obraz vytvarite v ramci toho, jak fidite. A v pfipad¢,



Ze tam citite rozpor mezi tim, jak vas vnimaji a jak byste chtéla, aby vas vnimali - tak jak se s tim
vyrovnavate?

m:

m: Ja bych rozhodné chtéla, aby podiizeni méli pocit, Ze jsou kolegové, ze jsme Si rovni. Jednak
aby méli pocit, Ze jsem spravedliva, na tom si dost zakladdm; myslim si, Ze nemaji problém pfijit
kdykoliv s jakymkoliv problémem, Ze tam neni v zddném piipadé atmosféra strachu; snazim se
fesit problémy okamzité, nemam rada, kdyz se zbyteéné néco odklada, nabobtnava, stane se z toho
néco, co ani predtim nebylo. MiZu fict taky k tomu asi tolik: vzhledem k tomu, kolik je problému a
kolikrat mé ¢lovek pocit, ze z toho odejde, ze to vSechno slozi, Ze to nemé smysl nebo Ze uz nema
silu jit dal, tak pracovni kolektiv je diivod, pro¢ v té praci setrvdvam dal.

p: Dékuji; jesté se vratim k jedné Casti otazky, k tomu ptivodnimu zaméteni: jako $éf chcete n¢ja-
kym zptisobem pulisobit na své podfizené, mate n¢jakou predstavu, jak byste chtéla, aby vas vnima-
li.... Jestli vnimate v nékterych situacich nebo u nékterych podiizenych, ze tam je rozpor. Berou
vas jinak, nez jak byste chtéla, vas styl vedeni tfeba nevnimaji jako ten spravny, jako ten dobry.
Jestli mate, jestli se dostavate do takovéhle situace.

m: Urcité, rozpory nastavaji; pfi pohledu na praci nékterych zaméstnanct nebo na feseni problémd,
ale nemtzu fict, ze bychom se nedohodli. Bud’ jsem neprosadila svoji pfedstavu, anebo pokud mé
neékdo presveédci, Ze ta jeho pravda je spravnéjsi, tak samoziejmée ustoupim. Ale ja aspoil ty signa-
ly, co mam od svych kolegt, podtizenych, tak je tam jakasi pfirozena autorita. I kdyz ja to sama
nedokédzu posoudit, nevim, jestli je to pravda. Vzhledem k tomu, Ze vét§ina mych pfimych podii-
zenych jsou o generaci starsi, tak si myslim, ze mé pfijali docela dobfte a respektuji jako $éfa.

p: Doplnim to obecnéjsi otazkou - vnimate, myslite si, Ze existuje rozdil mezi fizenim socialnich
sluzeb a v komercni sféfe? Nebo Ze by tu mél byt? A pokud ano, tak proc.

m: V komercni sféfe je to pfedev§sim ekonomicka stranka, ur¢it€. Tam je zaméteno vSechno na zisk
a uspéSnost po strance financni, ale v socialnich sluzbach jde ptecijen o ¢loveka, takze tam by
méla byt uptediiostiiovana lidska kvalita.

p: Dékuji, ted’ bychom piesli k dalsi otazce, ktera se zabyva determinanty pro fungovani socialnich
sluzeb a jejich fizeni. Polozim vam prvni otazku: ktery vnéjsi faktor, ktery pisobi na vasi organi-
zaci, ovlivituje nejvice fungovani vasich sluzeb. Jako ptiklad jsem si poznacil systém financovani,
zakon o socialnich sluzbach a dal$i normy, pak Standardy kvality socialnich sluzeb a z nich vyply-
vajici naroky na kvalitu, proces planovani socialnich sluzeb metodou komunitniho planovani ane-
bo jiné faktory, které byste tfeba doplnila. Z toho, co jsem ted’ vyjmenoval nebo z toho, co vas
napada - co z vnéjsich véci nejvic ovliviiuje fungovani vasi organizace? Cemu byste dala nejvétsi
vahu?

m: Bohuzel jsou to ty finance, protoze pfedstavy o tom... od toho se vSechno odviji...od moznosti
zaméstnani vetSiho poctu pracovniki, tim padem zkvalitnéni sluzby, rozSifeni nabidek tady téch
sluzeb, zkulturnéni nebo rozsifeni prostoru, kde se ta socidlni sluzba bude poskytovat... Takze asi
to budou finance. Samoziejmé hraje u nas velkou roli zfizovatel, kdy ten ma urcité predstavy, které
nejdou vzdy v souladu jak se zakonem o socialnich sluzbach tak finanénimi moznostmi.

p: Rozumim. A existuje rozpor mezi tim, jak v téchto oblastech chcete jednat, jak byste si predsta-
vovala, Ze by tyto oblasti mély fungovat a mezi tim, co vlastn¢ musite délat, jak musite zareagovat,
zafungovat v dané situaci - citite tam rozpor?



m: Rozpor tam urcité je, ale vzhledem k tomu - kdyz se zrovna bavime tfeba o finanénich prostied-
cich - tak je samoziejmé¢ nastavené jakasi hranice, limit a musim zhodnotit priority té sluzby a
podle toho pak provadét skrty naSich predstav, co bychom chtéli délat a co je nezbytné nutné délat,
at’ jsou to energie, platy stavajicich zaméstnanct a tyto zalezitosti, takze na néjaky rozvoj nemize
byt pomysleno.

p: A jak se vdm dafi vykomunikovavat ty stfety, rozpory se ziizovatelem?

m: Muazu fict, Ze do dne$niho dne nebo do letosniho roku problém, da se fict, nebyl, zfizovatel
pokud mozno akceptoval finanéni pozadavky, pokud nebyly samoziejmé néjaké nadstandardni.
Bézny provoz a bézné investicni prosttedky byly vzdycky pokryty, byly vyslySeny naSe zZadosti.
Bohuzel v letosnim roce, kdyz vSechny dostihla finan¢ni krize, tak - samoziejmé- ty Skrty jsou dost
podstatné a viibec si nedovedu piedstavit, jaky dopad to na sluzbu ke konci roku bude mit. Dalsi
otazka - volebni lobby se miize samoziejmé zcela zmeénit na radnici naseho ziizovatele a posledni
Ctvrtleti tohoto roku miize byt zcela nékde jinde.

p: Citite, ze mate néjakou pravomoc ty véci ovlivnit? Nebo je vaSe role spi§ vyrovnat se s tim, co
zfizovatel ur¢i...?

m: Ted bych tekla, Ze spis se s tim ¢lovék musi vyrovnat.

p: Dékuji, ted’ bych se obratil k tém vnitfnim faktoram, které ovliviiuji organizaci.

Ktery vnitini faktor organizace ovlivituje nejvic fungovani vami poskytovanych sluzeb? Vyjmenuji
Ctyfi, které tu mam vydefinovany:

poslani, kvalifikace pracovniki

commitment - jak si pracovnici sami vytvareji zadani, jak jsou angazovani a pracuji sami ve pro-
spech organizace bez direktivniho prvku

celkova atmosféra v organizaci

nebo dalsi jiné vnitini faktory, které vas napadnou, které maji nejvétsi vahu pro fungovani organi-
zace a pro vas jako pro manazera.

m: Urcité je to atmosféra na pracovisti, kvalifikace pracovniki samoziejmé taky, fekla bych, ze
podstatné je nadSeni pro praci ze strany vedoucich pracovnikil; horsi je to u nizSich pracovnikd,
kterych se tykd pfima obsluzna péce s nizsi kvalifikaci, kde jsou feSeny problémy, které by ani
feSeny byt nemusely...

p: Takze atmosféra a je tam diilezita kvalifikace, ale atmosféra je klicova?

p: A znovu se zeptam, tak jako u predeslé oblasti, existuje v téchto oblastech, specialn¢ v atmosfé-
fe - existuje rozpor, jak byste chtéla vystupovat a jednat jako manaZer a mezi tim, jak skutecné
jednate v realu? Mezi tim, jak byste si pfala zafungovat a vystupovat a jednat a mezi tim, jak mu-
site vystupovat a jednat?

m: Je to mysleno jako v pozici uvnitt organizace?

p: Ano, uvnitf.

m: Urcité. Myslim si, ze pozice manazera vede ¢lovéka k tomu, Ze se musi stavét do urcité pozice,
kdy v civilni situaci by zareagoval ipIn¢ jinak a n¢kdy by to chtélo, aby se ¢loveék dokazal odpou-

tat a dal najevo, co ma uvniti a nedrzel masku vedouciho pracovnika...zastava nazor, se kterym
neni tieba ztotoznén, ale protoze ho k tomu nuti n¢jaké dalsi vné&jsi okolnosti.



Tak to ur¢ité vnimam. Clovék ma pocit, e musi byt poiad v n&jaké poze, poiad se musi kontrolo-
vat. Potom se to samoziejmé odrazi i v osobnim zivoté; nékde, kde ¢lovék mize povolit, dat najevo
pocity, ndlady a tady to vSechno...

p: Jak se s tim vyrovnavate?

m: Viceméné v soukromi, nedokazu, nebo mozna ze je dobie, Ze nedokazu, ze prosté postaveni
feditele nebo manazera to vyzaduje, takze... Zatim se mi dafi - nechci fict tu masku - tady néjak to
udrzet...spiSe tomu dam prichod opravdu v soukromi... N¢jak se odreagovat s détmi, odreagovat
se sportem, knizkama, soukromyma zalibama... Nékdy se stane, Ze to odnese rodina nebo manzel -
tady to, co si ¢lovék odnese z prace, kde to nemiize vyventilovat, tak se to pfinese samoziejmée
domd.

p: Dékuji, ted’ se dostavame k oblasti zaméfeni manazera v socidlnich sluzbach, jeho preferencim.
Chci se vas zeptat, Cemu ve své praci vénujete nejvice Casu. Opét - nejdiive smérem navenek - CO
vam zabere nejvice Casu, usili?

m: Je to mySleno konkrétn€ na napli prace manazera?
p: Ano, to co je zaméfeno smerem navenek, at’ uz ke ziizovateli, vefejnosti.

m: Urcit€ jsou to informacni povinnosti a zpracovani veskerych materialti viici ziizovateli, protoze
ma hlavni slovo. I kdyZ jsem v pozici manazera, tak bez posvéceni zfizovatele nelze u nas konat
témeét nic... A potom si myslim, Ze je to narUstajici nadbytecnd administrativa vici krajskému
ufadu, vii¢i ministerstvu a vS§em organtim, které nam poskytuji financ¢ni prostredky, které musime
zadministrovat.

p: To jsou divody k téhleté preferenci... Rozumim. Co by to bylo uvniti organizace?

m: Uvnitf organizace, protoze samoziejme uz jsme si prosli u jedné sluzby inspekci kvality, tak
jsme se zaméfili, abychom byli co nejuspésnéjsi. Myslim, Ze jsme se v tom posunuli hrozné moc
daleko, protoze pii mém nastupu do funkce to byla uplné popelka, pole neorané, nebylo tam viibec
nic, takze jsme zacCinali Uipln€¢ od nuly. A vzhledem k tomu, jak to dopadlo, si myslim, ze jsme se
vydali dobrym smérem. Inspekce byla v jedné sluzbe, a protoze téch sluzeb mame v soucasné dobée
osm, tak napiname sily a snazime se toto vSechno dopilovat i u téch ostatnich sluzeb.

p: Pro¢ prave preference do téhle oblasti, do té kvality?

m: Socidlni sluzby jsou prace s lidmi, takze nasi prioritou je, aby uzivatelé byli spokojeni, a Stan-
dardy by mély zlepsit zivot nebo tedy pobyt u nas - i v domacim prostfedi u ambulantnich a terén-
nich sluzeb... zlepsit kvalitu zivota téch lidi. Proto je upfena pozornost timto smérem.

p: Zeptam se k obéma okruhiim otazek - k tém preferencim at’ uz smérem navenek, tak smérem
dovnitf - existuje rozpor mezi tim, co chcete a co musite? Nejdiive smérem ven - jestli existuje?

m: Ur¢ité. Jak jsme se bavili o tom, Ze mame rizné povinnosti smérem k ministerstvu, krajskému
ufadu - mam s tim veliky problém. Nesouhlasim s vypliiovanim miliont tabulek, sepisovanim na-
prosto zbytecnych elaboratl... Mame pocit - nejen ja, ale i moji kolegové - ze na jednoho pracov-
nika je asi pét kontrolnich pracovnikd a Ze na tkor prace, kterd by méla pfinos pro organizaci a
pfinos predevsim pro ty samotné uZzivatele... To vnimam jako nejvéetsi problém, protoze kvili pa-
pirovani zbyva min casu na ptimy kontakt s uzivateli.

p: A smérem dovniti?



m: Da se Fict to stejné, protoze, vzhledem k tomu, ta kvalita neni napliiovana tim, ze bychom napl-
fiovali sluzbu jako takovou, ale musi to byt vSechno zachyceno v papirové podobé - tak jak ndm
bylo feceno pfi kontrole - co neni na papife, neexistuje. Citim to od zaméstnancd, i téch nejnize
zafazenych u uzivatelt - Ze kdyby bylo min papirovani, bylo by vic ¢asu na né. Kolikrat by se mi
chtélo fict: nepiSte zapis, nedélejte hlaseni, nedélejte individualni plan uzivatele, ale bézte na pro-
chazku... Myslim, Ze by to obé dvé strany pfijaly.

p: Dékuji. Dalsi oblasti, na kterou bych se vas chtél zeptat je sebepojeti. Jako by manazer v social-
nich sluzbach mél mit kvalifikaci? Co by mel umét? Poprosim i o zdiivodnéni.

m: Myslim, po vlastni zkuSenosti, Ze ten zabér je tak obrovsky, Ze manazer nemtize byt dokonaly,
znaly opravdu vseho. Ja sama mam ekonomické vzdélani, myslim, ze je to vzd€lani dobré; samo-
ziejmé, ze bylo nutné si dostudovat, se zdokonalit a zorientovat v socialnich pfedpisech, protoze je
to gro (Jak se to pise???) téhle oblasti a vzhledem k tomu, jak se to¢ime kolem financi, tak vzhle-
dem k tomu rozpoctu, ktery je obrovsky, je zrovna to ekonomické vzdélani dobré, protoze je tam
samoziejmé jakasi odpoveédnost hlavné toho manazera za hospodateni organizace a pokud mam za
néco zodpovidat a podat n&jaké vysvétleni, tak si myslim, Ze je dobfe, kdyz ¢lovek vi, o cem mluvi.

p: Ted bychom od té kvalifikace piesli k dalsim pfedpokladiim - jaké by mé&l mit manazer v soci-
alnich sluzbach osobnostni a moralni ptedpoklady. A zase poprosim o zdivodnéni.

m: Tak tady se, myslim, mtizeme odklonit od toho, jestli ma socialni pedagogiku, jestli ma ekono-
mické vzdélani, jestli mam jakékoliv jiné vzdélani... tak je tam pfedevsim to socialni citéni, takova
ta lidskost, neni to jen vzhledem k uzivatelim, ale i v ramci pracovniho kolektivu - Ze je uréité
dobfe, pokud se clovek dokaze vzit do problému i svych podfizenych. Myslim, Ze toto je velice
dalezité. Potom samoziejmé je dulezité, aby clovek byl spravedlivy, zasadovy, svym zplso-
bem...nevim...

p: Dekuji. Ted’ se vas zeptam - jak poznate, Ze jsou vaSe socidlni sluzby uspésné? Jak to vy jako
manazer poznate?

m: Ja si myslim, Ze ta kontrola, ta zpétna vazba je pfedev$im od rodinnych ptislusniki uzivateld
anebo samotnych uzivatelti a pak samoziejmé jaky z toho mame pocit my, jako zaméstnanci, jako
organizace. A potom samoziejmé z venku - kontroly, zpétné vazby od ztfizovatele, pochvaly, stiz-
nosti. Podle toho by se myslim dalo zhodnotit, jak ta sluzba funguje. Tyto kontroly a dotaznikova
Setfeni funguji jeste¢ 1épe jako vyjadieni kvality, nez ta samotna inspekce, protoze z té jsme meli
vSichni pocit, Ze to byla jen administrativni zalezitost. Tento zky kontakt, at’ je to s rodinou, s
uzivatelem, se zfizovatelem - tam jsou ty podnéty dost operativni, okamzité - bud’ se pfijme né&jaké
feseni, nebo z toho ma kolektiv zaméstnancii pocit uspokojeni, radosti, kdyz dostane okamzitou
pochvalu. Tam je to nejvic videt.

p: A jak poznate sviij osobni pracovni uspech - jako manazera?

m: Urcité¢ musi zhodnotit mij zaméestnavatel, jestli je manaZzer GspéSny nebo neni. Ja to nejvic vy-
vozuji z pocitli a komunikace v ramci organizace - s kolektivem spolupracovnikd.

p: Jak se vyrovnavate s pripadnym neuspéchem, vasim osobnim?

m: Myslim, Ze docela dobfe. Ja jsem optimista a tak kdyz pfijde n&jaka situace, ktera mé srazi na
kolena, nebo mam pocit, ze uz to opravdu dal nejde, tak se z toho dokazu velice rychle n&jak
vzpamatovat, pieberu si to néjak v sob€, a myslim, docela rychle se zas podivam na svét jinyma
o¢ima.



p: A jak se vyrovnavate s piipadnym neuspéchem vasich sluzeb, pokud dochazi k takovym situa-
cim?

m: Zalezi na tom, o jaky neuspéch jde. Neékdy to miize byt opravdu objektivni, ze prosté jsme néco
zanedbali nebo se nékdo nezachoval tak, jak mél, tak potom to ¢lovéka mrzi a musi z toho vyvodit
né&jaké dasledky. Horsi pro me je, kdyz nékdo kritizuje néco, do ¢eho my jsme investovali sviij ¢as,
svoji chut’, to mdme potom pocit kiivdy, zmaru... Tak s takovym netspechem se ¢loveék vyrovnava
podstatné hif.

p: Piejdu do dalsi oblasti, kterd se tyka hodnot... Chtél bych vas pozadat, jestli byste uvedla tfi
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m: Nikdy jsem nad tim nepfemyslela, abych to pojmenovala néjak konkrétné... Nevim...

p: Dobie. Citite pfi rozhodovani se néjaky stfet zajmi? A ¢eho se zpravidla tyka?

m: Tady viceméné dochazi ke stfetu z4jmu - neni to ani ten zfizovatel, jako ptedstavy socialniho
odboru, kde ptfedstavy jsou trosicku jiné, nez jsou financni moznosti a moznosti dané zakonem,
které nas néjak limituji.

p: Kdyz bych to upftesnil - citite stfet z4jml vas osobni, vasi vile rozhodnout se néjak... Rozhodla
bych se v této situaci nejrad&ji tak, ale presto musite nakonec ucinit rozhodnuti, které by, jakoby
uplné neladi s va$im vnitfnim prozivanim té véci.

m: To urcité. U nas v organizaci prob&hly zmény, které si vynutil zakon o socialnich sluzbach, a
vnitin€ jsem s tim srovnana nebyla, ale nastoupila jsem do pozice, Ze prosté ty zmény povedu, ze
se to n¢jakym smérem ubrat musi, k né¢jakému zavéru... Takze i kdyZ mi to lidsky nebylo blizké,
tak jina cesta ven z toho nebyla.

p: A v ¢em nachazite vychodiska v takové situaci, kdyz citite ten vnitini rozpor?

m: Opét - ukazalo se to na superviznim setkani vedoucich pracovniku, kdy jsme zhodnotili - jak
pani psycholozka tak my jako kolektiv, Ze je ten vztah tak otevieny a Casto spolu komunikujeme
otevien€, ze nemame potiebu to ventilovat pred psychologem, protoZze dokézeme ty problémy fesit
mezi sebou a mluvime 0 nich..., a potom, myslim, se dokdzeme s tim vyrovnat...

p: Citite svobodu v rozhodovani?

m: To urcité ne.

p: A v ¢em se citite byt nesvobodna pti rozhodovani?

m: Tteba o tom, jakou budou socialni sluzby vypadat...

p: A znovu se zeptam - v ¢em nachazite vychodiska?

m: Urcité mi pomize tym, ale je pro mé prace velice dilezita, kolektiv pracovnikii je velice dulezi-
ty, ale na prvnim misté pro mé je rodina, takze pokud by to neslo dal, urcité jsou i jiné moznosti,
kde by clovek uplatnil a provozoval néjak ty svoje zkusenosti, dovednosti, znalosti. Tieba v UpIn¢
jiné oblasti.

p: Jakymi principy, jakymi hodnotami se fidi vase organizace?



m: Ty principy jsou nastavené, protoze jsme se snazili, abychom si ujednotili, co je pro nas dulezi-
té, je tam tymovy duch, jakasi loajalita zaméstnancii organizaci, napliiovani Standardt a zvySovani
kvality sluzeb. Je jich vic, pfiznam se, ze je vSechny nezndm zpaméti, jsou soucasti Standarda.

p: Jesté se zeptam - ke komu vase organizace citi vetejny zavazek, ke komu citi zavazek, v podsta-
té...?

m: Vici celé spole¢nosti. Cilovou skupinou je, d4 se fici, jedna skupina, coz jsou seniofi, ale my
se nezavazujeme k poskytovani kvalitni socidlni sluzby jenom jim, ale samoziejmé ziizovateli,
rodinnym pfisluSniklim... A snazime se to davat ve znamost dal, a pokud by nas né¢kdo poprosil o
radu nebo o poskytnuti socialni sluzby... Proto si myslim, Ze je to uréeno Siroké vefejnosti.

p: Citite vy osobné soulad s hodnotami, které se uplatiiuji ve vasi organizaci?
m: Ano...

p: Uplné posledni otazka - jaky je v soudasné dobé vas nejvétsi pracovni cil jako manazera v soci-
alnich sluzbach, ke kterému spéjete nebo byste chtéla spét?

m: Vzhledem k tomu, ¢im jsme prosli jako organizace od toho prvopocéatku, Ze u nas nastaly ob-
rovské organizacni zmény, ze jsme rozjizdéli tipln€ nové zatizeni, tak mym cilem, aspoil nejbliz§im
je, aby se ty sluzby néjak usadily, aby zacaly fungovat tak, jak maji a abychom se zaméftili vyloze-
n€ na zvySovani kvality, protoze zatim to bylo zaméteno na to, aby sluzby rozjely v takové podobe.



PRILOHA P 2: PREPIS ROZHOVORU C.2

p: Prvni oblasti, kterou se budeme zabyvat, je oblast motivace a ja se vas zeptam - z jakého dtivodu
jste si vybrala pravé povolani manaZzera v socidlnich sluzbach?

m: Ja jsem si ho nevybrala, to pfislo jako vyzva, na kterou jsme méla chut’ reagovat a zkusit to.
p: A co vas pfimélo, abyste reagovala? Pro€ to pro vas byla vyzva?

m: ProtoZe jsem citila, Ze v mém zaméstnani uz jsem vSechno vyzkousela a Ze se mtizu naucit néco
nového. Asi to souviselo s vékem, s ukoncenim péce o déti, dokonc¢enim vzdélani i s novou situaci
- ptestehovanim. Do toho sedla ta vyzva...

p: A kdybyste méla porovnat situaci, diivod proc€ jste se nakonec rozhodla pro tohle povolani s tim,
jaka je vaSe motivace v soucasné dobg?

m: Ta prvni motivace byla chut’ délat néco jinak naucit se néco nového a ted’ je to odpoveédnost a
touha dokdzat dovést véci, tam kamsi myslim, Ze je potieba.

p: Ted bych se vas zeptal na role manazera v socialnich sluzbach tak, jak je vnimate.

Mohla byste prosim uvést, které ze zaméfeni manazera v socialnich sluzbach je vam osobné nejbli-
ze? Ja vam je ted prectu...

To prvni: davat ¢inlim vyznam a smysl, pfedavat druhym $irsi perspektivu a formulovat spolec¢ny
zajem.
To druhé: kultivovat prostfedi, orientovat se dovnitt organizace s akcentem na kvalitu,

a to tfeti zaméfeni: nespokojit se s tim, co je, hledat nové prileZitost a nova vitézstvi. Co je pro vas
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m: To prvni.

p: Dalsi otazky jsou z oblasti stylu fizeni. J& vas poprosim, abyste popsala styl fizeni, ktery uplat-
nujete.

m: Myslim, Ze to je smés, ktera se ptizpisobuje oblasti, které se tyka. Je to $iroké, slozité... Tézko
se to tika... Zda se mi, Ze vedu demokraticky s akcentem na to, aby lidi byli informovani, aby ro-
zuméli tém vécem, abychom nasli misto, kde se setkavame. Ale ¢asto se mi stane, Ze se najednou
zacnu citit autoritativng. Je to smées. Urcité mam dlirazy, kde opravdu chci, aby to bylo tak jak to ja
citim. Je to v mensing, ale je to tam. Samotnou mé to pak piekvapuje. Kdybych to shrnula - je to
tak, Ze se snazim vést lidi takovym zptisobem, aby méli dost prostoru, dost zodpoveédnosti sami,
aby v té zodpoveédnosti mohli rist a byt kreativni a zaroven jsou oblasti, které kontroluji, o kterych
mam jasnou piedstavu, jak chci, aby byly.

p: Moje dalsi otazka je, co vas vede k uplatiiovani prave takového stylu? Pro¢ to mate takhle?

m: Liberalnéjsi styl, zaméfeny na komunikaci a na lidi je asi ddn moji povahou, tak to mam rada -
kdyz spolu lidé hodn€ mluvi; a jsem zvykla z domova i z pfedchoziho zaméstnani potad o vécech
mluvit a fesit a hledat n&jaky konsenzus. A to, ze si n¢které véci vic kontroluji je ddno mozna ne-
dostatkem zkuSenosti a strachem, Ze néco selze, kdyz to kolegové nedé€laji tak, jak si myslim, Ze je
to spravné.

p: Citite rozpor mezi tim, jak byste chtéla, aby vas podfizeni vid€li a tim, jaky obraz asi vytvarite v
ramci toho, jak fidite, jako manazerka?

m: Myslim, ze v tom tro$ku rozpor je...

p: A jak se s tim vyrovnavate? Co s tim d¢late?



m: Asi nic moc. Asi mé€ vnimaji po svém, (?)odrazeji se v tom jejich povaha, jejich nazory; asi to
netesim.

p: Obecna otazka - myslite si, ze je rozdil mezi fizenim v socialnich sluzbach a v komeréni oblasti?
Je tady obecné néjaky rozdil?

m: Ja mam zkuSenosti jen z pomahajicich profesi, tak to asi... myslim si, Ze je, ale nemtzu to ni-
¢im potvrdit.

p: A v cem asi je?
m: V zaméfeni na prospéch klienta a ne na prospéch organizace.

p: Dalsi oblasti jsou determinanty. Vnitini a vnéj$i faktory, které ovlivituji vaSe manazerské ptiso-
beni. Ja se zeptam, ktery vngjsi faktor z téch, které vam ted’ ptectu, ovliviiuje nejvice fungovani
vasi organizace, vaSich sluzeb. Mam tady nabidku, kterou vam piectu:

systém financovani

zakon o socidlnich sluzbach a dalsi souvisejici normy

Standardy socidlnich sluzeb a z nich vyplyvajici naroky na kvalitu

proces planovani socidlnich sluzeb metodou komunitniho planovéani

nebo jiné faktory, jiné vlivy, které vas jesté napadnou... - ktery vnimate jako nejsilnéjsi.?

m: Na zpisob vedeni?

p: Ne na zpiisob vedeni, ale na fungovani organizace a z toho vyplyvajici naroky na vase fizeni...

m: Nabizi se to financovani, ale asi to tak nebude..., myslim. Asi to bude ten zakon a Standar-
dy...ano, protoZe to jsou véci, na kterych mi zalezi - tak se to asi hodné projevuje, jak v organizaci,
tak v fizeni. Jest€ bych tam pfidala velké administrativni naroky, ted’ myslim pozadavky krajského
ufadu...

p: A jeste dopliujici otdzka - jak v té€chto oblastech chcete jednat a jak skute¢né jednate?

m: V oblasti Standardli a zdkona v tom rozpor neni. V oblasti administrativy a plnéni téch poza-
davku - tam rozpor je.

p: Jak se s tim vyrovnavate?
m: Osobné?

p: Ano.

m: Vztekam se a pracuju.

p: Ted se obratime k vnitinim faktorm - ktery vnitini vasi organizace ovliviiuje nejvice fungovani
socialnich sluzeb? Opé€t vam nabidnu ze Ctyf a mlzete zase doplnit vlastni.

Maém tady:

poslani organizace

kvalifikace pracovnikt

commitment

atmosféra v organizaci

Ted’ vas poprosim, abyste piipadné doplnila a zvolila nejsiln€jsi faktor, ktery ptisobi zevnitf.

m: Asi atmosféra a vztahy.



p: Opét se zeptam, jestli existuje néjaky rozpor v tom, jak se v t€chto oblastech chovate a jednate a
tim, jak byste jako osobnost a manazer chtéla jednat.

m: Jisté, kdybych nebyla manazerem, ale béznym pracovnikem, tak urovenl vztahti by byla jina...
Préatelska, s fadou pracovnikil. Taky je v tom rozpor...

p: Mné jen zaujalo... Dovolujete si ptatelstvi se svymi podiizenymi nebo ne?

m: No, pratelské vztahy..., tak bych to fekla

p: A jak se vyrovnavate s timto rozporem, pokud to citite v konkrétnich situacich?
m: Péstuji pratelstvi a dobré vztahy mimo.

p: Ted se zeptam na otazku, kterd souvisi - preference zaméfeni. Cemu vénujete ve své pozici ma-
naZzera nejvice ¢asu smeérem navenek?

m: Asi tém administrativnim ukoniim, spojenym nejen se ziskdvanim financi, ale veskeré adminis-
trativni prace vici staitnim organtim.

p: A jaky mate divod prave k této preferenci?
m: Je to nutné.

p: A stejnd otazka - ktera tedy smétfuje dovniti organizace - ¢emu vénujete ve své praci nejvice
Casu a usili smérem dovnitf organizace.

m: Personalnimu fizeni a - jak bych to fekla - finan¢nimu planovani.

p: A proc jste zvolila prave tuto preferenci - proc fizeni lidskych zdrojii a finan¢nimu pldnovani?
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to nejvice odrazi a taky se to potiebuji sama hodné ucit, a to finan¢ni proto, ze citim hodn¢ velkou
zodpovédnost za to, aby to prosperovalo, za to jak je ta organizace velka a jak je velky rozpodet.
Za to citim velkou odpovédnost a snazim se to v§echno pribézné monitorovat...

p: A opét otazka po rozporu - nejdiiv smérem navenek - existuje rozpor mezi tim, co chcete a co
musite délat navenek?

m: No, to jo. Rad&ji bych se navenek rad&ji vénovala jednak prezentaci, jednak tomu, aby se orga-
nizace stala vic soucasti spolec¢nosti. Tomu bych se rada vénovala vic.

p: Co s tim délate?
m: Se snazim. UZ to dovedu trosku pldnovat oproti minulému roku.

p: Existuje rozpor mezi tim, co byste chtéla a co musite délat dovnitf organizace?

m: Chtéla bych umét lip pracovat s lidskymi zdroji. A chtéla bych se muset mifi vénovat finan¢nim
vécem. Rozpor v tom je.

p: A co s tim délate?
m: Je to prosté tak potieba. A s tim nenadélam mnoho. Asi nic.

p: Dalsi oblast je zaméfena na oblast pojeti manaZzera v socialnich sluzbach - jako méa mit manazer
v socialnich sluzbach kvalifikaci, a poprosim o zdGvodnéni.

m: Myslim, Ze zaleZi na osobnosti. Ze miize mit riizné kvalifikace
p: A jaké mé mit osobni a moralni ptedpoklady? Taky poprosim o zdivodnéni. ..

m: Kolik toho ma byt? Musi byt moralni osobnost...to asi staci. M€l by mit Siroky rozhled, vidét
véci v souvislostech, dal se vzdélavat, byt schopny sebereflexe, musi se umét obklopit lidmi, ktefi
rozuméji riznym vécem, protoze to vSecko sam nepojme; poctivé pracovat...



A vysvétleni k tomu?
p: Ano.

m: Ten divod je asi hodné ve spoleCenské zodpovédnosti, protoze kdyz n€kdo pracuje v téhle ob-
lasti, kterd se dotyka lidi v n¢jaké nouzi nebo lidi znevyhodnénych, musi sim uvazovat rozume a
odpovédné. Je to néco jiného, nez kdyz délam byznys a pracuji na zisku.

p: Jak poznate, Ze jsou vase socidlni sluzby tispésné?

m: Asi z vice pohledu - Ze bude zajem ze strany klientely a bude otevieny prostor mluvit o té kvali-
té, nechci fict, Ze budou klienti rovnou spokojeni, ze se prosté o té kvalité bude mluvit a bude se to
fesit. Z pohledu spolecnosti...patrné zalezi na tom, jak nas vnima vefejnost, politici, zastupitelé -
jestli je podpora, neni podpora... Pak je to z pohledu pracovniku - jestli je fluktuace, jestli se vzdé-
lavaji, jestli pfijimaji nové véci... A i z toho, zda jsou finance, jestli se daji slusné zaplatit lidi.

p: Jak poznate svlij osobni tspech?

m: To jsou kazdodenni drobny uspéchy. To bych asi nevidé€la, ze po n¢jaké dobé zhodnotim néjaky
svlj Gspéch, to ne, spi§ vnimam a jsou pro mé dulezité drobné tspéchy v jednotlivych oblastech;
kdyz se néco nového vyvede, kdyz se néco slozitého vytesi, kdyZ se najde novy dobry pracovnik.

p: Jak se vyrovnavate se svym netspéchem?
m: Kdyz je mozné si ten neuspéch roziikat s kolegyni, pak si to roziikam a pak to piijmu.
p: A jak se vyrovnavate s neuspéchem vasich sluzeb, jsou-li n€jaké?

m: Kdyz najdu divod, dovedu ho pojmenovat, rozebrat, néco z toho vyvodit, tak se to da taky pfi-
jmout. Beru to jako soucast toho vseho...

se fidite pti rozhodovani.
m: Spravedlnost, pravdivost a ...ja to vim, ale nedovedu to formulovat....asi neublizit.

p: Citite v rozhodovani Casto stiet zajmu? A ¢eho se pripadné tyka? A stet zajmu vas, jako osob-
nosti a vasi role - role manazera.

m: Casto ano. V fad¢ véci bych rozhodovala sama za sebe soucitnéji, fadé véci bych ptikladala
mensi vahu .... LehkomyslIngji, mozna.

p: A v ¢em nachazite vychodiska v takové situaci?

m: V posouzeni vice pohledli nebo podivat se na tu véc komplexn¢ a probrat to s nékym, koho se
to tyka a pak najit tu spravnou cestu, nebo tu nejlepsi cestu.

p: Citite svobodu v rozhodovani?
m: To jen Castecné.
p: A v ¢em se citite byt nesvobodna pii rozhodovani?

m: Téma okolnostma, ¢lovek musi pfi rozhodovani brat v tvahu spoustu dalsich véci, nerozhoduje
se 0 jednom problému nebo o jednom cloveéku, ale i o souvislostech. Ne¢kdy muze prevazit aspekt
finan¢ni nebo administrativni. ..

p: Jak to fesite, jaka jsou proto vychodiska - vase osobni?

m: Kdyz dojde k n€¢jakému rozumného rozhodnuti tak ho spi$ pfijmu z pohledu, ktery souvisi s
moji roli, nez to, které by mi bylo blizsi a jednodussi. Ztotoziiuji se s tou roli.

p: A osobnost netrpi?



m: Osobnost trpi, ale musi se s tim néjak porovnat.

p: Je to dilezity pro osobnost, kdyz se umi porovnat s roli?
m: Urcite.

p: Jakymi principy se fidi vase organizace?

m: Organizace md svoje poslani, kterému se snazi byt vérnd a napliiovat ho. Dtlezitym principem
je vztah ke klientovi. V ustfedi vSeho je ten klient. Na tom si zakladam a myslim, Ze i kolegové. A
podle toho vybirdme pracovniky - aby byli zacileni na klienta a jeho véc a ne na sebe nebo na pro-
spéch organizace. Dal§imi principy jsou - dodrzovani norem, dodrZovani zakonu, poctivost v hos-
podareni, v persondlnich vécech. To je pro mé& hodné dtlezité.

p: Ke komu vase organizace citi zavazek?

m: Ke klientim. K donéatortim taky...

p: Citite vy, jako osobnost, soulad s hodnotami, které uplatituje vase organizace?
m: Citim. Uplng.

p: Posledni otdzka. Jaky je vas nejvétsi pracovni cil, ke kterému jako manazer spéjete nebo byste
chtéla spét.

m: Mym cilem je, aby se celé zafizeni dopracovalo uréité kvality a aby ti, ktefi za ni zodpovidaji
na jednotlivych Grovnich, se v tom citili dobie a dé¢lali to dobie. A aby v tom pracovnici rostli. Aby
sila té organizace byla v téch lidech, v pracovnicich. To by se mi libilo, toho bych chtéla dosah-
nout. Aby si samostatné vedli to, co maji a vedli to dobie.



PRILOHA P 3: PREPIS ROZHOVORU C. 3

p: Prvni oblast naseho rozhovoru se bude tykat motivace.

Chci vam polozit prvni otazku: z jakého duvodu jste si vybral pravé povolani manazera v social-
nich sluzbach?

m: Ja& jsem si ptivodn€ nevybral povolani manaZera. Vybral jsem si povolani v socidlnich sluzbach,
z klasické motivace - ze jsem chtél pomahat lidem. Natolik jsem byl zapaleny nebo naivni...takze
tak.

p: A zménila se vase motivace n&jak? Jaka je oproti pfedchozi dob&? Je jind, nez byla ta pivodni,
kdyz jste to povolani volil?

m: To je tézka otazka, protoze ted’ jsem ufednikem a s tim pomahanim lidem je to pomérné vachr-
laté., stravim velkou ¢ast své pracovni doby v kancelafi. Tézka otazka. To bych se musel hodné
zamyslet, protoze ¢lovék uz jede v tom stereotypu..., ze se pfiznam, Ze jsem né&jakou svou motivaci
nebo své cesty nijak nepfehodnocoval..... Ted’ bych to asi formuloval takhle: prosté chci, aby zafi-
zeni mné svétené fungovalo dobie. Asi nic vzletnéjsiho ted’ nevymyslim, abych fekl pravdu...

p:Ted bychom se ptfesunuli do oblasti, ktera se tyka roli, role manazera v socialnich sluzbach. Ja
vam ted’ pfeCtu tfi moznosti, tfi zamefeni manazera v socidlnich sluzbach. Prosim uved’te, které z
nich je vam nejblize.

To prvni: davat ¢inlim vyznam a smysl. Pfedavat druhym $§irsi perspektivu a formulovat spole¢ny
zajem.

Druhé: kultivovat prostiedi organizace, orientovat se na kvalitu

to tfeti: nespokojit se s tim, co je, hledat nové prileZitosti a nova vitézstvi.

Které je vam nejblizsi? Které je pro vas nejsilngjsi?

m: Ur¢ité ne cécko a zfejme bych se priklonil k tomu bécku - bez néjakého zasadniho premysleni;
tak, jak to ted’ citim...

p: Kultivovat prostiedi, orientovat se dovnitt organizace s akcentem na kvalitu?
m:Ano.

p: Dékuji. A ted oblast "styl fizeni". Chci se vas zeptat, jak byste popsal styl fizeni, ktery vy uplat-
flyjete vzhledem ke svym podiizenym.

m: Vzhledem k tomu, Ze jsme pomérné¢ mald organizace a zaméstndvame 41 zaméstnanci v tuto
chvili a vzhledem k tomu, Ze je to oblast socialnich sluzeb, tak nevyznavam direktivni fizeni, né€ja-
ky systém bice, ale spi$ se snazim vést to zafizeni neformalné, nebo ne snad neformalng, ale v tom-
to duchu. Snazim se s kolegy, s podiizenymi vychazet dobfe, spi§ je motivovat tim pozitivnem.
Kdybych to mél fict zjednoduSené - radéji systém spis néjaka vétsi fungujici rodina, nez néjaky
pfisny fad a pfisny systém, byt’ samoziejme to ma k rodin¢ daleko, takovyhle systém.

p: A co vas vede k uplatiiovani tohoto stylu?

m: Pravé proto, Ze jsem v socidlnich sluzbach a tézko muzu chtit po zaméstnancich, aby byli ote-
vieni, pozitivni, pfijemni k lidem a z druhé strany je budu cepovat a n¢jak po nich $lapat a "terori-
zovat". To by, myslim, nefungovalo. Takze myslim, Ze kdyz k nim budu vystupovat pozitivn¢ a
kladné¢ tak oni by mohli spis byt pozitivni k nasim klienttm.

p: Dékuji. Chei se vas zeptat, jestli citite rozpor mezi tim, jak vy byste chtél, aby vas vasi podiizeni
vnimali a tim, jaky obraz skutecné vytvatite v ramci toho, jak tidite.

m: Urcité. Ja jsem ve své pozici uz mnoho rokd, takze jsem toho zazil spoustu, nékdy bylo zajima-
vé, co jsem se o sob¢ doslechl od tretich lidi, ale doSel jsem k zavéru, Ze vedouci pracovnik je vzdy



$patny. Ze bud’ je despota, nebo slaboch. Z toho, co jsem fikal v minulém bodé je logické, Ze spis
budu v pozici slabocha. Mnohymi jsem naziran jako meékky nebo feknéme nevyrazny feditel, coz
muze byt do ur¢ité miry pravda, to nezpochybriiuji. Samoziejmé bych chtél byt vidén jako spraved-
livy, moudry, ale samoziejmé to neni mozné.

p: Jak vy sdm vnimate tento rozpor? Jak se s nim vyrovnavate, kdyz ho citite?
m: Snazim se byt nad véci. Je jasné, ze nejsme v idedlnim svete, ze nejsou veci Cerné a bilé.

Samoziejmé to cloveka néjak ovlivituje, ale beru to sportovné a nedélam z toho tragédii. Mné je
prosté jasné, ze ten vedouci pracovnik je vidén optikou toho negativna ze spodu.

p: Chci se vas zeptat, jestli se domnivate, ze musi nebo by mél existovat rozdil mezi fizenim v
oblasti socialnich sluzeb a v oblasti komer¢ni - obecné.

m: ja uz jsem to fekl v téch piedchozich bodech....aniz bych to chtél néjak precizné formulovat, ale
obecné v socidlnich sluzbach, zdravotnictvi, mozna Skolstvi, je to specifické - takze musi byt roz-
dil, mezi vedoucim pracovnikem v socialnich sluzbach a vedoucim pracovnikem v né&jaké tovarné.
TakZe ano.

p: dékuji. Ted bych se vas zeptal na vnéjsi faktory, které¢ determinuji vaSe manazerské fungovani v
organizaci, a zeptam se: ktery vnéjsi faktor ovlivituje nejvice fungovani vasich sluzeb. Ja vam ted’
nabidnu Ctyfi varianty:

systém financovani

zakon o socidlnich sluzbach a obecné normy v socialnich sluzbach

Standardy poskytovani socialnich sluzeb a z nich vyplyvajici naroky na kvalitu
a proces planovani socialnich sluzeb formou komunitniho pldnovani

a jiné faktory, ktera vas napadaji, které jsem nejmenoval

a vybral ten, ktery pocitujete jako nejsilnéjsi

m: to je taky t€zka otazka. Systém financovani je chaoticky, protoze loni to bylo uplné jinak a letos
a nikdo nevi, co bude pfisti rok. Asi bych se pfiklonil z tohoto hlediska k systému financovani, byt’
to neni odpoved’ stoprocentné pravdiva, protoze ty ostatni se tam taky promitaji.

p: To uréité. A znovu se zeptam, zda existuje rozpor, jak chcete v této oblasti jednat a jak jednate.
Nevim, jestli je to ipln€ srozumitelné, ale to, co byste jako manaZzer chtél v této oblasti délat a jak
musite realn¢ jednat.

m: ja bych to fekl asi takhle:nam chybi pracovnici v pfimé péci, snazim se je vS§emozné ziskat a
nardzim praveé na financni prostifedky plus byrokraticka omezeni, kterd povazuji za ne zcela nutné
nebo ne zcela potfebné, takze minimaln€ v poctu pracovniki - ten si myslim, ze by mél byt vyssi
pro to, aby ta sluzba mohla byt kvalitni. A bohuzel - neni vyssi.

p: Cili - cht&l byste mit vic pracovnikii, aby sluzba byla optimalni, ale neodpovida to; musite se s
tim néjak vyrovnat.

Jak se s tim v praxi vyrovnavate?

m: Nevyrovnavam. Dnes jsme to znovu fesili, protoZe v souladu s vyvojem v socialnich sluzbach
ptijimame klienty, ktefi pottebuji stale vice a vice péce, a v tuto chvili se ndm nedaii navysit pocet
personalu, byt zfizovatel pfiznava, ze ten stav je poddimenzovany. Ale z riiznych divoda jsme se
nedomluvili na néjakém feSeni. - Jestli tato odpoveéd’ staci.

p: Staci, ptal jsem se, jak se vyrovnavate s timhle rozporem.
m: nevyrovndvam

p: nevyrovnavate



m: je to kruty boj, vnitini boj.

p: ted’ pfejdeme k vnitinim faktorm, které ovliviiuji vaSe manazerské aktivity a ovlivituji fungo-
vani vaS$ich sluzeb. Ja jsem opét vydefinoval Ctyfi:

poslani organizace

kvalifikace pracovnikli

commitment- je to o tom, Ze pracovnici jsou velmi motivovani, vytvareji si sami vlastni zadani a
vlastni ukoly

a pak je to atmosféra v organizaci

Zase vas poprosim, jestli doplnite, jestli vas napadnou jesté n&jaké faktory, které jsem nejmenoval,
a pak vyberte ten nejsilnéjsi vnitini faktor.

m: Ja bych asi ekl to décko - atmosféra v organizaci, napada mé piiklad - feSime Standardy kvality
jako asi vSude a je to emocné€ vypjaté... Samoziejme, Ze i ty ostatni, ale atmosféra a kvalifikace
pracovniki - to bych dal na prvni dvé mista.

p: zeptam se opét, zda existuje rozpor v téchto oblastech - jak byste chtél jednat a jak skute¢né
jednat musite, pokud jde o vnitini faktory.

m: Mij problém je v tom, Ze nemam dost ¢asu, abych pomahal tu atmosféru spoluvytvaret, Ze jsem
skute¢né z velké Casti ufednikem, ktery je uvdzany u stolu a nemam tolik casu, kolik bych chtél,
abych mohl byt mezi lidmi - jak mezi personalem tak mezi klienty. To mé& napada jako prvni véc,
kterou bych tekl.

p: A jak se s tim vyrovnavate vy osobné jako feditel - s tim, Ze ta situace je takova?
m: Trpim a nadavam, je to obrovska bolest. Byrokracie a papiry.

p: Dékuji. Ted se vas zeptdm: Cemu vénujete ve své praci nejvice ¢asu smérem navenek. To zna-
mena v situacich, kdy zastupujete svoji organizaci navenek, nikoliv v pisobeni dovnitf.

m: No, asi bych fekl neliboznégjici véc, ze vétSinou zastupuji organizaci pii jednani na Gfadech -
bud’ u zfizovatele, nebo tfeba pii komunitnim planovani na mestském uradu. Takze asi mij nejroz-
sahlejsi vystup by byl tento...

p: ted’ se zeptam - jaky mate diivod k téhle preferenci, pro¢ prave téhle oblasti?

m: Asi to souvisi jedno s druhym, je to souvislost s tou byrokracii a s tim papirovanim, jsou rizna
jednani a viceméné na uradech feSime a debatujeme o problémech vétSinou po formalni strance...
Mozna by to mélo byt uplné€ jinak, ale je to asi takto.

p: A ¢emu vénujete nejvic ¢asu smérem dovnitf organizace?
m: Dlouhodob¢ nebo ted’?
p: Zkusme z dlouhodobého hlediska...a pak vyjadieni k tomu "ted™

m: Tak ja bych zacal od toho "ted™. Dodélavame Standardy, takze nejvic ¢asu dovnitf mi zabiraji
praveé ony a véci s nimi souvisejici. Dlouhodobé - vytvareni kvalitniho pracovniho tymu, ktery by
mél potom kvalitn€ komunikovat s klienty, protoze vic komunikuji s pracovniky nez s témi klienty.
Takze tvorba kvalitniho pracovniho tymu.

p: ja se vas u obojiho opét zeptam proc prave toto zaméfeni? Pro¢ ted” Standardy kvality a pro¢ z
dlouhodobého hlediska, jak jste uvedl, zaméfeni na pracovni tym a na jeho tvorbu.
m: ja to feknu asi lakonicky - Standardy jsou hodné Zhavé téma v socialni oblasti a my jsme s nimi

zacali pomérn¢ pozde a dohan¢li jsme urcitou ztratu. Podafilo se nam to docela dobfe nastartovat a
myslim, Ze to jde dobrou cestou.... Cesta dobra, ale jesté je toho pfed nami mnoho, takze proto ty



Standardy... a taky abychom naplnili zdkonné normy. A ten pracovni tym - zase bych to fekl jed-
noduse - ja si myslim, ze neni ukolem feditele, aby fesil problémy s klienty az tak dalece sam, ze je
lepsi, kdyz vytvorti kvalitni tym, ktery je kazdy na své pozici a komunikuje s klienty a s t€émi senio-

niho tymu.

p: A znovu se vratim k tém rozporim. Existuje rozpor, mezi tim, co musite a co chcete délat smé-
rem navenek? Vy jste fikal, Ze nejvic Casu vénujete komunikaci a zastupovani organizace na uia-
dech - existuje rozpor mezi tim, co byste chtél a co musite?

m: Kdyz to feknu velmi jednoduse, tak mozné daleko radégji bych jezdil s uzivateli sluzeb zatizeni
a hral tfeba kuzelkové turnaje a tcastnil se n&jakych spolecenskych, to by mé urcité vic bavilo.
Nevim, jestli by to bylo pfinosné; ale je to rozhodn€ zajimavéjsi nez debatovani na aradé. Ted
jsem to mozna trochu zjednodusil, ale feknéme takhle... A dovniti?

p: Dovnitf...? - Jestli existuje n¢jaky rozpor mezi tim, co musite v této oblasti d€lat a co byste
chtél...

m: Tam bych znovu tekl, jak uz jsem to fikal, chtél bych vic casu vénovat kontaktu, jak se zamést-
nanci, tak s klienty; toho ¢asu na né je malo. Tam bych to znovu svedl na tu byrokracii a zane-
prazdnénim suchymi povinnostmi.

p: A ja se zeptam u obojiho, opét na to, jak se s tim vy jako manazer vyrovnavate?

m: Nedokédzu se s tim vyrovnat, hroznym zptisobem trpim a musim fict, Ze roky jsem to v podstaté
nebyl schopen fesit, protoze jsem si byl védom toho, Ze je nepriichodné navyseni jedné THP? sily,
ktera by fesila tabulky misto még, vyplnovala za mé kolonky.

Ted’ posledni dobou mam taky pocit, ze to budu muset ztizovateli piedeslat, Ze bud’ tak, nebo tak -
zaCina byt pro me¢ neunosné. Dozral ve mné.... uzrava takové to zoufal¢ rozhodnuti nebo sila k
tomu zoufalému gestu a postaveni to tomu zfizovateli - bud’to mi toho ¢lovéka date nebo to neni
unosné; trpélivost tak dlouho, az trpélivost dosla.

p: Rozumim, dékuji. Ted’ bych vam chtél polozit otazky z oblasti pojeti manazera, jeho role - jako
ma mit, podle vas, manaZer v socidlnich sluzbach kvalifikaci. Poprosim také o zdivodnéni.

m: Ja za sebe to citim tak, Ze by mél byt, pokud mozno, co nejvic socidlnim pracovnikem. Vibec
nezpochybniuji, Ze mohou byt feditelé¢ ekonomové, urcité to ma své plus a své minus.

Ale ja zase - jako prvni odpoveéd’ bych sam za sebe tekl - socialni pracovnik.
p: Poprosim o to zdGvodnéni - pro¢?

m: Ono je to podobné s tim, co tady fikdm celou dobu. Myslim si, Ze aby mohl ¢lovek takové zari-
zeni dobfe fidit a mohl rozumét lidem, tak by mél byt naladén na tu socialni rovinu, mél by byt
trosicku, nechci fict citlivéjsi, ale mozna - vnimavéjsi. Ten ekonom je precijen zaméfeny jinak,
samoziejme je to ¢lovek od clovéka... Ale obecné ekonom je zaméfen spis "zisk-ztrata®...,

takze z tohoto diivodu bych asi fekl - vnimani, citlivost, lidsky pfistup je u socialniho pracovnika
predpokladatelnéjsi nez u ekonoma...

p: A jaké by m¢l mit manaZer v socialnich sluzbach osobnostni a moralni pfedpoklady? A opét
poprosim o zdiivodnéni...

m: Co fict, a nebyt ucebnicovy...

p: Co vas napada, jak to citite?

m: Nevim, ¢im zacit, ale kdyz budu ty myslenky takhle klast, tak bych asi fekl, ze by mél byt em-
paticky, mél by se snaZzit pochopit, co ta prace od néj ocekava, to neni mozna vlastnost nebo néjaka

dispozice..., ale rozumové uvazeni... Uvédomit si, o€ jde a co by mélo byt cilem sluzby. Musi mit
na zieteli ¢lovéka, spokojenost uzivatele sluzby. K tomu jsou ty kroky asi jasné - nemél by to byt



zloc¢inec, flink, nebo néco takového. Musi byt néjakym zpusobem tvirci..., tak n&jak bych to asi
formuloval.

p: Jak poznate, Ze jsou vase socidlni sluzby tspésné? Jak to poznate jako teditel?

m: To je otazka skute¢né tézka, protoze v tom zadné skuteéné méfitko neexistuje. Ziizovatel to
pomeétuje mnozstvim doslych stiznosti, coz, si myslim, neni uplné¢ méfitko, které by bylo ideélni.
Mn¢ se naskyta: spokojenost uzivateld, ale to je tfeba né&jak zjistit. Ja jsem ¢lovek spise neformal-
ni, davam piednost, kdyZ se od nékoho, koho nezndm dozvim, ze jsou lidé u nas spokojeni, coz se
mi, chvala Bohu, dost ¢asto stava... Ona je to tézka otazka, protoze ja4 mam pomérné velky pro-
blém se vnitin€ ztotoznit se Standardy kvality, protoze si myslim, Ze spousta véci je tam vyborna,
spousta véci je tam $patné postavena... Rekl bych to asi tak: pro mé je nejvétsi pochvala, kdyz se
dozvim od né€koho, kdo nevi, co délam nebo né&jakou oklikou, ze né&jaky ¢lovek je u nas spokojeny,
coz se nastésti u nas stava... Asi oficialn¢ by to mélo byt néjakym zpracovanim Standardii kvality,
ale myslim, Ze nejsou nastavené tak, aby to bylo uplné objektivni...

p: A jak poznate sviij osobni tispéch, uspéch manazera. Podle ¢eho?

m: Asi kdyz vidim, ze funguje né&jaky systém nebo fad v organizaci, coz tieba ja u nas ¢asto vidim,
7e nefunguje... Casto o sobé pochybuji, protoze si fikdm: to snad neni mozné, po tolika letech mi
ti lidé nerozumi, takze j4 tomu rozumim vnitin€ tak - personal vi, co po ném chci, aniz bych to
musel dlouze vysvétlovat... To vidim jako prvni krok.

p: A jak se vy jako manaZer vyrovnavate se svym osobnim neuspéchem v ptipade, ze je?

m: Ja? Rekl bych to neformalné - j4 mam hodné $patnych vlastnosti, ale myslim si, Ze mezi mé
dobré patii, ze nejsem néjak vztahovacny, Ze bych v sobé né€jak hloubal nebo ze bych se chtél né-
komu mstit... Takze trpim a fikam si, ze to pifisté musi byt lepsi... Ale ono se to samoziejmé
vzdycky nepovede. Tézko se vyrovnavam, ale mam to lozené, Ze to neberu az tak tragicky.

p: A jak se vyrovnavate s neuspéchem organizace, pokud je?

m: To mé mrzi vZzdycky nejvic. Takhle kdyZz to feknu, samoziejme, spousta véci je nedobte nebo
nedodélano, ale ze bych si ted’ vybavil néco, co by byl vyloZené netspéch... Asi by mé to mrzelo o
to vic, ale asi bych hledal chyby - kde, proc€...v sob¢, v ostatnich... Ale abych fekl, nic az takového,
co bych povazoval vyloZené za netispéch, se neptihodilo. Tisic dil¢ich chyb a tisic "prasvihi" sa-
moziejme bylo... Ale az takovy pocit jsem nem¢l

p: Ted se pfesuneme do oblasti hodnot. Pozaddam vés - uved’te prosim tfi nejdiilezit€jsi principy,

vvvvvv

m: Urcité bych tam dal jako jednu z nich spravedlnost nebo objektivnost, na to kladu nékdy asi az
moc velky diraz, pak bych fekl - spolecny prospéch nebo uzitek véci nebo smysluplnost - néco v
tomto duchu. Aby to rozhodnuti nebylo k nicemu. Kdyz mam fict tfi...clovek nema tak rychle mys-
lenky settidéné..,kdyz déla vyplaty a tak... Ja bych to mozna nechal takhle. Takhle m¢ to napada,
tak to citim...., abych tu tfeti netahal odné€kud z pod koberce...

p: Citite v rozhodovéni &asto stfed zajmii vés jako manazera? Ceho se zpravidla tyka?
m: Citim, citim Casto....

p: Co chcete jako osobnost a co musi byt z titulu vasi role...

m: Napada mé uplné banalni historka. - jak byla piesné ta otazka prosim?

p: Citite v rozhodovani &asto stfet zajmi? Ceho se zpravidla tyka?

m: Ur¢ité ano, ale ted” mé nenapada zadny dobry piiklad; feknéme né&jaky vnitini rozpor - bojuji
dost Casto s tim, kdyZ musim néco vytknout zaméstnanci a pfitom vim, Ze je to tfeba kvalitni pra-
covnik. A jelikoz jsem od ptirody takovy mirumilovny, tak pro mé neni jednoduché provadét néja-
ké negativni opatfeni s témi zaméstnanci, byt’ dobfe vim, Ze je to nutné, Ze to prosp&je vsemu. Ale



vzdycky je ve mné boj, protoze vim, ze ten ¢lovek déla tisic véci dobfe..., a aby ho to nahodou
néjak nezasahlo...a tak dale. Takze minimaln¢ tohle. Je toho vic, ale ted’ si opravdu nevybavuji...

p: Cili tyka se né&jakych citlivych opatieni...
m: Reknéme, v personalni oblasti ano; vztahové véci urcité mezi personalem. To mé napada prvni,
urcité by se toho naslo vic.

p: V ¢em nachazite vychodiska v této situaci?

vvvvvv

celku. Potom n&jaky ten vnitini rozpor v sobé ¢loveék prekona s myslenkou, ze to déla pro "dobro
véci"...

p: Citite svobodu v rozhodovani?

m: To je otdzka tak na tfi dny. Jako prvni me€ napadlo: samoziejmé ne. Nevim, jestli to néjak roz-
vadét, protoze to je téma skute¢né dlouhé...

p: Neni tieba... Ale dal$i otazka zni: v Cem se citite byt nesvobodny pii svém rozhodovani, takze...

m: Tim, o ¢em jsme uz mluvili - t€mi vné&j$imi okolnostmi - nedostatek financi, nedostatek zamést-
nancu, nedostatek ¢asu, protoze - nejen u mé, ale i u ostatnich kolegu - je stra§né mnozstvi byro-
kracie... Dalsi problém - kdyz se rozhoduji, a vim, Ze je to dobré rozhodnuti, ale uvédomuji si, ze
to zfizovatel bude vidét jinak, tak to neni svoboda rozhodnuti. At se rozhodnu tak nebo tak, je to
pod urcitym tlakem... Takze minimalné v téchto skute¢nostech. Nasel bych jich samoziejme¢ mno-
hem vic.

p: V Cem nachazite vychodiska v takovychto situacich? Vy osobné, jako manaZzer. m: Upfimné
feceno, nenachazim. Ale beru to v kontextu Ceské republiky, kde to v soucasné dobé funguje, jak
to funguje, bohuzel.. Clovék za ty roky ztratil iluze, takze si fikim - aspoi abych si to ja - nechci
fict obh4jil, to je takové klisé - ale prosté abych se rozhodl tak, jak si myslim, ze je to dobie. Ane-
bo abych minimalné véd¢l, pro¢ jsem to udé€lal trosi¢ku jinak; Zze to nebyl n&jaky uplné Spatny
krok... Asi ten kontext...élovék si uvédomi, Ze neZije v raji a ze je to v Ceské republice takové
vselijake. ..

p: Dékuji... Prechazime k posledni oblasti a ta se tyka hodnot. Chci se vas zeptat, jakymi principy
se fidi vase organizace, vase sluzby?

m: My jsme si samozfejme s timto tématem hrali pii tvorbé Standarda kvality, takze to mame po-
meérne obsirne zpracované, ale to asi v tuto chvili nejde. Piesto bych asi pouzil takovou vétu - méli
jsme tu inspekei a pani inspektorka, tikala, Ze to mozna az pfehanime s tou demokracii a s tim, ze
davame klientovi vybrat skutecné ze vSeho, jestli to neni az moc. Ja to pfecijen citim i ve vnitf i ve
vztahu k zaméstnanciim i klientim; Ze opravdu jsou pro me prioritni hodnoty spravedlnosti, niko-
mu neublizit, Ze to neni vZdycky dobré, to je druha véc, ale takto bych to za sebe v kostce zhodno-
til...

p: Ke komu vase organizace citi zdvazek v tom, co déla?
m: Uplné nevim, jak je to ted’ mysleno...?

p: Komu vase organizace néco nabizi...vii¢i komu citi zodpovédnost, ke kterym skupinam, ke kte-
rym lidem popfipad¢ institucim ma zavazek nebo citite zavazek.

m: Jestli tomu dobfe rozumim tak po formalni strance ke ziizovateli, k obcim, méstiim, k okolnim
organizacim atd. Ale asi tam jde o tu vnitini ¢ast otazky - tak tam k uzivateltim sluzeb, to nic jiné-
ho nevymyslim; nebo skute¢né k obci seniord, kdyz zavola zajemce o misto, aby si netekl - "ten, co
s nim mluvim...tam to musi vypadat!"



p: Citite soulad mezi principy a hodnotami, které uplatiiujete vy jako manazer, jako feditel organi-
Zace.

m: Sviij vnitini soulad?
p: Ano.

m: Asi takto: kdyz pani inspektorka fekla, ze to s tou demokracii pfehanime, tak jsem se v duchu
tetelil, byt z toho vyplyvalo, Ze spoustu véci jsme ve Standardech délali az moc podrobné... Na
druhou stranu jsem realista a uvédomuji si, ze je ped ndmi potad dlouhd cesta, takze citim a neci-
tim. To je rozpor. J& jsem clovek rozpolceny bytostné a vzdycky to vidim v riznych souvislostech,
ne ¢erno-bile... TakZe - n€kdy ano, nékdy ne.

p: Posledni otdzka - jaky je vas pracovni cil v soucasné dobé, cil, kterého chcete dosdhnout nebo
ke kterému smétujete.

m: Shrnul bych to do tii krokd. V podstaté - kratkodoby technicky cil (coz asi neni cilem otazky) -
mit klimatizaci v kuchyni, protoze tam maji kuchati stra§né vedro; dlouhodobé;jsi cil jsou asi Stan-
dardy kvality, byt’ jsem jejich odptirce, myslim, Ze budou mit vic dobrého nez zlého, takze aby to
fungovalo a abychom to dotahli do zdarného konce, coz je jesté hodné prace. A obecné - to co uz
jsem fikal - aby seniofi byli spokojeni, aby véd¢li, ze mizou piijit za mnou, aby se nebali. Tady je
problém, ze ti lidé jsou vychovani v socialismu a boji se o cokoliv si fict. Aby védéli, ze mizou
ptijit za mnou, za socialni pracovnici, za pradlenou, za kymkoliv a aby véd€li, ze jim -nechci fict
pomiizeme - Ze je vyslechneme... Ze se nas nemusi bat...

p: Dékuji za rozhovor.



PRILOHA P 4: PREPIS ROZHOVORU C. 4

p: Prvni oblast se tyka motivace. Chtél bych se zeptat, proc jste si vybrala pravé povolani manazera
v sociélnich sluzbach?

m: Tak ta motivace vyplynula z toho prostiedi, které tady vzniklo, protoze jsem sem nastoupila,
jeste kdyz to byl kojenecky ustav a nastoupila jsem do praddelny. Postupem €asu jsem se dopraco-
vala na misto referenta-ekonoma. Kdyz se oteviral domov pro seniory, dostala jsem nabidku a na-
stoupila jsem; a posléze jsem se prihlésila do vyberového fizeni na post feditele. Viceméné to vy-
plynulo z organizacni struktury a pfemény jedné organizace na druhou.

p: A zménila se vase motivace v soucasné dobé? Je stejna? Jind?

m: Viceméné se nezmenila, protoze rada pracuji s lidmi, rada pracuji se starymi lidmi, nemam
problém s komunikaci, doufam, ze to ta druha strana taky tak chdpe a Ze jsme naladéni na stejné
note...

p: Ted bychom pftesli do oblasti, ktera se tyka manazerské role. J4 bych vam ted’ precetl typy ma-
nazerskych roli, a prosim, abyste uvedla, kterd z téch tii zaméteni je vam nejblize.

To prvni je davat ¢inlm vyznam a smysl, predavat druhym §irsi perspektivu, formulovat spole¢ny
zajem...

To druhé: orientovat se dovnitf organizace, kultivovat prostiedi organizace s diirazem na kvalitu;
to tieti: nespokojit se s tim, co je, hledat nové piilezitosti a vitézstvi.

m: Tézko fict, co vyzdvihnout nad ty ostatni...mozna to cécko. Opravdu tézko se to rozhodu-
je...cécko, bécko, acko nakonec.

p: Takze kdybyste méla volit jedno, bylo by to cécko s tim, ze se to hodné prolina...

Presel bych ke stylu fizeni - chci se zeptat, jak byste popsala styl fizeni, ktery vy osobné uplatiuje-
te...

m: Styl fizeni to neni, je to styl manazerského vedeni, to znamend, pfeddvat informace a delegovat
pravomoci na podfizené pracovniky, to znamend, Ze mohou rozhodovat, tidit svlij usek podle své-
ho uvazeni a takhle ptisobit dal na své podtizené pracovniky. Hlavni dil je delegovat pracovniky a
dat jim prostor prosadit se, zvladnout sviij tkol jak si mysli, Ze je to nejlépe a pak nasledné hodno-
ceni...

p: A co vas vede k uplatiiovani prave takového stylu vedeni?

m: OsvédcCilo se to mé samotné, kdyz jsem pracovala v podiizené pozici. Takze si myslim, ze i
ostatni podfizeni pracovnici vitaji moznost rozhodovat si sam, mit sv{ij vlastni nazor.

p: Citite n€kdy rozpor mezi tim, jak byste chtéla, aby vas podiizeni vidéli a tim, jaky si myslite, ze
obraz vytvafite realné v rdmci toho, jak fidite? Citite tam nékdy rozpor? A pokud ano, jak se s tim
vyrovnavate?

m: Nékdy ano... Tak samoziejmé si vysvétlime, jestli jsme spravné pochopily ob¢ strany o, co nam
jde, kdyz se setkdvame a feSime, pro¢ kol neni zpracovany tak, jak by mél - podle mych piedstav,
podle predstav kolegl. Je to o té diskuzi a porovnavani vysledku béhem prace, a pokud se nam
nedari, tak si ddme novy tkol.

p: Dékuji. Jen jesté upfesnim druhou ¢ast otazky, jestli vy osobng, jako manaZerka, jako osobnost,
citite rozpor mezi tim, jak chcete, aby vas podiizeni vnimali jako ¢loveka a $éfa, a tim, jak si mys-
lite, Ze vas vnimaji.

m: Az tolik ne...

p: Myslite, Ze existuje - obecné - rozdil, mezi fizenim v socialnich sluzbach a v komercni sfére?

m:Ano.



p: Jak byste ho popsala?

m: V komeréni sféfe jde o to, aby ta organizace, ta firma méla zisk ze své ¢innost. Tady nam nejde
o zisk, ale o kvalitu péce, jde nam o cloveka.

p: Ted se zeptam na vnéjsi faktory, které ovliviiuji vasi organizaci a vase manazerské aktivity.
Ktery vnéjsi faktor pusobi nejvice na vasi organizaci a fungovani vasi sluzby. Ja jsem si napsal
Ctyfi, ale poprosim vés o doplnéni, klidné€ uplné jinych faktort, a vybrani toho, ktery je nejvic na-
léhavy. J& jsem si poznamenal tyto:

systém financovani

zakon o soc. sluzbach, ptipadné normy obecné,

Standardy kvality a z nich vyplyvajici naroky na kvalitu,

proces planovani sluzeb metodou komunitniho pldnovani,

a prosim o doplnéni dalsiho pfipadného faktoru a vybrani toho, ktery vnimate jako nejsilngjsi...

m: Ur¢ité je to systém financovani, potom bych fekla, ze je tam jesté dalsi bod a to je ztizovatel,
ktery zasahuje do fungovani organizace velmi vyznamné...

p: Takze systém financovani a vas zfizovatel. A opé€t se zeptam -existuje rozpor mezi tim jak chce-
te jednat v téchto oblastech, co jste popsala, Cili jak chcete jednat jako manazer v oblasti financo-
vani a ve sméru ke ziizovateli a mezi tim, jak jednate? Jak jste pfipadné nucena jednat? Citite tam
vnitini manazersky rozpor?

m: Ur€ité citim, protoze samoziejmé piSeme spoustu projekti a piSeme zadosti o dofinancovani; ne
vzdy se nam to podafi; tak to funguje i smérem ke zfizovateli - snaZzime se upozorfiovat na nejas-
nosti, Spatné postupy atd. a vétSinou neuspéjeme, vétsinou je ta prace viceméne marna. TakZe po-
kud si zfizovatel mysli, Ze da ukol a je to v pofadku, tak velmi nerad ptiznava, Ze by pochybil...

p: A jak se s tim vyrovnavate, jako osobnost, manazer, ¢lovek?

m: Samoziejme kol splnim, upozornim na tu chybu, viceméné je ztizovatel v té vyssi pozici...
p: Takze to musite ptijmout?

m: Pfijmout, ano.

p: Ted se budu ptat v podstaté na totéz, ale jde mi o vnitini faktory, které ovliviiuji vase manazer-
ské aktivity a fungovani vasi sluzby, vasi organizace.

Ktery z vnitinich faktori nejvice ovliviiuje fungovani vami poskytované sluzby? Opé&t jsem pfipra-
vil moznosti, mam tady Ctyfi, ale poprosim o dopInéni a posléze o vybrani. Je to:

poslani organizace

kvalifikace pracovniki

commitment - to jak jsou pracovnici angazovani, sami si vytvareji pracovni zadani
atmosféra v organizaci.

Poprosim vas o doplnéni dalsiho, klidng€ Uplné jiného faktoru a vybrani toho, ktery je pro vas nej-
silnéjsi.

m: Mozna bych tam pfidala i legislativu, tak jak jste mél uvedeno nahote, protoze se ted’ potykame
se vzdélavanim pracovnikd...

p: Vnitini potfeba dovzdélat vaSe pracovniky?



m: Ano, i jak je ted’ povinnost pracovnikll dopliiovat si prubézné kurzy, vzdélani. S tim ted’ boju-
jeme. Je to takovy vnitini nelad, co ptsobi neklid v rdmci pracovniki, protoze se musi zastupo-
vat...

p: Zeptam se vas opét, jestli citite néjaky rozpor v téchto oblastech smérem dovnitt organizace, jak
vy jednate a jak byste chtéla jednat? Manazersky rozpor, dilema...

m: Ted’ si neuvédomuji... Myslim, Ze nam to tady celkem funguje, protoze my jsme maly kolektiv.
Samoziejmé, nékdy se mnou kolegové nesouhlasi, tak musim vysvétlit nékolikrat dokola, nez se
pochopi, o co nam jde, aby to bylo s legislativou v poradku...

p: Cemu vénujete nejvice Casu smérem navenek? To znamena aktivity, které sméiuji smeérem ven z
vasi organizace. A jaky diivod mate prave k takové preferenci?

m: Snazime se, aby byla organizace zviditelnéna, aby klienti neméli obavu, kdyz k nam podaji
zadost, Ze je to klasicky domov diichodcti. Takze se snazime otevfit vetejnosti, délame rtizné akce i
pro vefejnost - den otevienych dvefti apod.

p: Cili je to propagace a ten diivod je, aby se zménil pohled na vami poskytované socialni sluzby?
m: Ano.

p: A kdyZ se zeptam na totéz, ale smérem dovniti? Cili ¢emu vénujete nejvic ¢asu uvniti organiza-
ce a jaky divod mate k této preferenci.

m: Je to zejména informovanost kolegli o zménach v legislativeé, o Standardech..., aby méli pre-
hled o mzdovych otazkach, aby si védéli rady, davame jim navody, jak pozadat o rtizné piispévky,
jak uplatnit danové slevy apod.

p: Jste informacnim zdrojem pro svoje podiizené...

m: Ano, vicemén¢ tak... Vzdélavame, aby se informace donesli pfimo k zaméstnanctim,délame
kongresy, konference...

p: Dékuji. Opét se zeptam, jestli existuje at’ uz smérem navenek nebo smérem dovnitt, jestli existu-
je rozpor mezi tim, co musite a co chcete délat. Je to zase o tom, co se ocekava od vasi role a co vy
vnitin€ jako ¢loveék chcete.

m: Velmi nas trapi administrativa, a jak jsem jiZ zmifiovala, i ta legislativa - musime délat nékteré
véci, se kterymi se uplné neztotoziuji, ale zakon fika, ze tyto aktivity musime udé¢lat. A samoziej-
mé pokud chceme, abychom to délali spravné, v potadku, tak to musime dokladat. Musi k tomu byt
n&jaky papir, n¢jakd administrativa se k tomu musi vést. To je to, co nas trapi a musime to meto-
dicky zvladnout, zorganizovat to manazersky... Tahle byrokracie mi bere ¢as a mnohdy i chut’ k
praci.

p: Rozumim... V tuto chvili pfejdu do jiné oblasti - jakou by mél mit, podle vas, manazer v social-
nich sluzbach kvalifikaci? Prosim o zdivodnéni. ..

m: Mé&l by mit samoziejmé ekonomické vzdélani, mél by mit znalosti v oblasti legislativy social-
nich sluzeb - jako socialni pracovnik. Tyhle dvé role jsou, myslim, klicové.

p: Ekonomicka a socialni oblast... A jaké by mél mit, podle vas, manazer v socialnich sluzbach
osobnostni a moralni predpoklady? Zase poprosim o zdtvodnéni.

m: Na prvnim misté empatie, protoze kdyz se jedna o praci s lidmi, tak by ¢lovek mél vycitit, na
jaké je noté, jak chce komunikovat, urcité¢ by mél znat legislativu, byt orientovany v této oblasti,
mél by dobfe zvladnout tym, byt takovy vidce, umét fici rozhodné slovo, byt takova osobnost...
Myslim si, ze by z toho ¢loveka mélo vyzatovat charisma. ..

p: Trochu slozita otazka - jak poznate, Ze je vaSe socidlni sluzba Gspésna?

m: Délame dotaznikové Setteni, nékolikrat do roka, i v povédomi spolecnosti se dotazujeme, proto-
ze se zuCastiiujeme rdznych setkani, takze i takhle ziskavame informace, z pohledu mestského



ufadu mame taky néjakou zp&tnou vazbu, zajimam se, jak se na nas zastupitelé mésta divaji jako na
organizaci, jak na poskytované sluzby a samoziejmé z hlediska zfizovatele mame vzdy pisemnou
spravu, jak hospodatime, jak je s organizaci spokojeny, zda jsou tam néjaké nedostatky nebo
nejsou.

p: Jak poznate svlij osobni tspéch - jako uspéch feditele?

m: Tak to se dozvim hned za dvefmi - nejsou Gplné zvukotésné, takze tu zp&tnou vazbu mam hned,
jak dotyény vyjde za dvete - sly§Sim jeho reakce, jinak - i to dotaznikové Setfeni, komunikaci se
zaméstnanci - takové hodnoceni mame nékolikréat do roka...

p: Jak se vyrovnavate se svym osobnim manazerskym netispéchem. Vy jako ¢lovek.

m: Tak samoziejmé to cloveéku neni jedno, nemiize fict nikdo, Ze by byl uplné nad véci; podle toho,
jak se co cloveku piihodi, jestli to zavini tim, Ze néco Spatné napldnoval, Spatné¢ zadal ukol, tak
samoziejmeé ta vina pada na ného. Pokud se stane, ze je tam né&jaky tteti faktor, tak si myslim, ze se
ta situace zvlada uz lépe.

p: A jak se vyrovnavate s pipadnym neuspéchem vasi sluzby, vasi organizace, pokud nastane?
m: Pfemyslim, jestli jsem se s touto situaci setkala...asi jsem se s ni nesetkala...

p: Chci se ted” zeptat na oblast jinou, na oblast hodnot, poprosim vas, abyste uvedla tii nejdulezi-

vvvvvv

m: Moje krédo v Zivoté bylo: necint druhému to, co nechces, aby oni Cinili tobé. Ja z takového cita-
tu, takového motta vychazim, takze se snazim nedavat nezvladatelné tikoly, které ostatni nedoka-
zou zvladnout...

p: To je ta nejsilngjsi hodnota, podle které se fidite... Uvedl jsem tii, ale muze to byt i takto...

Citite v rozhodovani ¢asto stiet zajmt ve Smyslu, co vy musite jako manazer a co byste rada konala
jako osobnost, jak byste se rada rozhodovala?

m: Jak uz jsem zmifnovala - je to na prvnim mist¢ stfet se zfizovatelem, stfet, co myslime, Ze by z
pohledu socialni sluzby mélo byt jinak...

p: V ¢em nachazite vychodiska v takové situaci?

m: Je to takovy kompromis. Na prvnim mist¢ je klient a legislativa, co si klient pfeje, s ¢im je spo-
kojeny. VétSinou v tomhle bod¢€ nenachazime néjaky rozpor; ziizovatel se nas snazi tlacit, aby-
chom jednali vic socidln€, a my musime i z pohledu fungovani té sluzby mit na zfeteli ekonomické
hledisko... My zname ty klienty, vime, co si v tom smluvnim vztahu mizeme dovolit, zfizovatel to
mnohdy vidi trochu jinyma oc¢ima.

p: Rozumim tomu dobfe, ze zfizovatel na vas netlaci, pokud jde o ekonomiku, ale pokud jde o ob-
sah poskytovanych sluzeb?

m: Tlaci tak i tak, protoze tam jsou riizné obory a vSechny ty obory se snazi zasahovat do nasi ¢in-
nosti, my nejsme v neékterych pozicich jako samostatna organizace a ob¢as nas nuti délat véci, kte-
ré jsou na hran¢ se zakonem, tyka se to tifeba osobnich udajl, riznych vykazd, predavat to pres
internetovou postu...

p: Rozumim... S tim souvisi moje dalsi otdzka, mozna tedy souvisi - citite vy osobné svobodu v
rozhodovani? Jako manaZzerka socialni sluzby...

m: Ono to velmi tzce souvisi..., mnohdy bojuji, abych splnila ten ukol nebo to zadani, které¢ mi
ziizovatel uloZi.

p: To byla moje dalsi otazka - v ¢em se citite byt nesvobodna, to jsme si patrné odpovedéli. ..

m: Ano.



p: A ted jesté polozim otdzku, byt’ uz jsem ji pokladal n€kolikrat - v ¢em vy osobné€ nachézite vy-
chodiska pro tuto situaci, nikoliv v tom smyslu feseni, ale vychodiska - musi to byt naro¢né - a vy
to ustavate... Ze tieba tyhle slozité veéci dokdzete prestat a vyrovnat se s nimi - vy jako $éf, vy jako
Clovek...

m: VétSinou je to tak, Ze se odreaguji s klienty, pfi téch jejich terapiich, pii rozhovorech, bavime se
o tom, jak by ta sluzba méla vypadat, jak si to predstavuji, jak se jim tady bydli...a byt je to nékdy
negativni, tak to ¢lov€ka dokaze nabudit, povzbudit k dal$i ¢innosti. To samé i se zaméstnanci,
protoze je tu skupina klientt ale i skupina zaméstnanci... Je potfeba pracovat se vSemi stejné, aby
se necitili utlatovani, Ze zaméstnanci jenom musi a klienti mizou, nebo maji vice moznosti jak se
branit; a zaméstnanci musi jenom poslouchat, chodit do prace a poslouchat né¢jaké ptikazy.

p: Jakymi principy, hodnotami, se fidi vaSe organizace?

m: Na prvnim misté bych asi uvedla chovat se loajaln€, mit divéru, chovat se otevien¢, navozeni
spokojeného Zivota, klidného domova... Je nas tady 50 klientd a 35 zaméstnanci...aby tady vladla
takova pohoda, aby se klienti necitili jako v nemocnici... Doufam, Ze se nam to dafi...mame z toho
i takovy pocit, ze se nam to dafi... Rodinni pfislusnici vnimaji tu sluzbu jako takovou dovnitf i
otevienou navenek...

p: Ke komu citi vase organizace zavazek? K jakym skupinam? Ke komu v§emu citi zavazek?

m: Urciteé ke klientim, kterym poskytujeme sluzbu, pak k Siroké vetejnosti, aby domov mel dobré
jméno, abychom pro sluzbu ziskavaly dalsi klienty, néjaké to uznani, mimoto ziskani granti a fi-
nancnich ptispévkil, sponzort...ta fada se rozsituje. ..

p: Dékuji, a ted’ se chci zeptat, jestli vy sama citite soulad s principy a hodnotami, které uplatiiujete
v organizaci, kterymi se vase sluzba idi - vy jako $éf, jako Clovek.

m: Ano.

p: Uplné posledni otazka - jaky je va3 nejvétsi pracovni cil, ke kterému spé&jete nebo ke kterému
byste chtéla spét v soucasné dobe?

m: Pripravujeme dals$i konferenci, ktera probéhne v Cervnu, takZe se pfipravujeme, oslovujeme
sponzory, organizujeme technické zazemi... Druhy velky tikol je - mame 15 let vyroci zaloZeni -
ptipravujeme kulturni program a opét technické zabezpeceni... A co se ty¢e dlouhodobého hledis-
ka - jsme historicka budova z roku 1913, takze bychom chtéli udé€lat vétsi rekonstrukei, piipadné
vybudovat propojeni, protoze mame dveé budovy. TakZe se snazime, abychom dostali finan¢ni pro-
sttedky od zfizovatele, aby ndm pomohl splnit i Standardy kvality, s tim vlastn¢ souvisi vSechno...
Kdyby pfisla inspekce na kvalitu - tak bychom asi neuspéli, protoze mame ctyflizkové pokoje,
nemame az tak zajisténé soukromi klientti, vedlejsi budova je ¢astecné bariérova.. ., je tady spousta
problémi, které vyplyvaji z technickych parametra téchto dvou budov.

p: Dekuji za rozhovor.



PRILOHA P 5: PREPIS ROZHOVORU C. 5

p: Prvni otazka se bude tykat motivace - z jakého duvodu jste si vybral pravé povolani manazera,
feditele v socialnich sluzbach?

m: To je velice jednoduché. Po ukonéeni Sestnactiletého starostovani jsem byl ptl roku v evidenci
na ufadu préace, protoze jsem si chtél odpocinout, pfipravoval jsem se na dal$i zaméstnani, takze
jsem chodil na rizné kurzy, kde jsem si chtél doplnit vzdélani, nasmérovat to na né&jaké ty revizni
techniky atd. Po ¢ase, v prib&hu roku, co jsem byl na ufadu prace, byla vetejna soutéz do (respon-
dent na tomto misté uvedl nazev organizace a misto poskytovani sluzby). Posledni den jsem se
tam pftihlasil, byl jsem pfijaty, nevim, jestli na to mélo vliv to, co jsem tfeba dokazal v té obci;
jestli vidéli, Ze se tam néco zbudovalo, udélalo... Znalosti v oblasti socialni jsem nemél vubec zad-
né, jenom ty oblasti socialu obce, co obec zajistovala...

p: Vim, Ze jste na pozici feditele socialni sluzby dva roky - zménila se vaSe motivace? Jakou mate
v soucasné dobé? Proménila se n¢jak?

m: Clovék se uplné zméni, da se fict, protoZe ja jsem byl spi§ takovy typ "jit do toho" a budovat
néco, nebo i v soukromi... Prace v (respondent na tomto misté uvedl nazev organizace) mi pfinesla
to, ze jsem se uklidnil, moc uklidnil. Protoze v dobé&, co jsem starostoval to byly nervy, cholesterol
10 a vic... Da se fict, ze mam klidné&jsi povahu.

p: J& vam ted pfectu tfi zaméfeni v socidlnich sluzbach, jestli byste mi mohl fict, které z nich je
vam nejblize.

To prvni je: davat ¢inGim vyznam a smysl, pfedavat druhym Sirsi perspektivu a formulovat spolec-
ny zajem,

to druhé: kultivovat prostiedi, orientovat se dovniti organizace s akcentem na kvalitu,

a tfeti: nespokojit se s tim, co je, hledat nové prilezitosti a vitézstvi

m: Viceméné druhy bod a tfeti bod kdybych spojil. Ale spiSe ten tteti, kdybych mél vybrat.

p: Nespokojit se s tim, co je, hledat...

m: Ano.

p: Ted’ se budu ptat na oblast, ktera se tyka stylu fizeni, jak byste popsal styl fizeni, ktery uplatiiu-
jete ve své organizaci?

vvvvvv

mél dobry vybér; a styl fizeni - mam néjaké vedeni, pod sebou néjaké vedouci pracovniky, tak
spoléhdm na to, Ze ten vedouci pracovnik je za urcity usek zodpovédny a bavim se s témi vedouci-
mi pracovniky a nefe$im, co se déje na jeho useku. To leda kdyz se situace vyhroti a to se mi jeste
nestalo. PIn€ ddvam volnost vedoucim pracovniklim. Ve vSem.

p: A co vas vede k uplatiiovani prave takového stylu?

m: Ja si myslim, Ze je to takové lidové, Ze si ¢lovek neptidava praci. Kdyby se zajimal jesté o to,
co tam se kona, tak by v praci mohl spavat. I ja si usnadnim préci - samoziejmeé, kontrola tam musi
byt, ale vedoucimu pracovniku musim divétovat, musi odpovidat mym predstavam.

p: Citite rozpor mezi tim, jak byste chtél, aby vas vasi podfizeni vnimali, a tim, jaky obraz vytvari-
te v ramci toho, jak ridite.

m: Rozpor necitim, akorat...ja jsem takové Sprymaiské povahy...ale snad uz poznali, Ze jsem tako-
vy, Ze m¢ uz v tomto sméru znaji.

p: Takze necitite rozpor?

m: Necitim.



p: Existuje podle vas obecné rozdil ve stylu fizeni, ktery je uplatiiovany v socialnich sluzbach a v
komer¢ni sfeéte?

m: Urcité.
p: A v em?

m: Je to socidlni sluzba - socialni pfistup ke v§emu. Komercni sféra - to je boj, da se fict.

p: Ted’ vas poprosim, jestli byste mi mohl odpoveédét na otazku, ktery vngjsi faktor, ktery ptisobi na
vasi organizaci a sluzbu ovliviluje nejvice fungovani vasich sluzeb. Vybral jsem ¢tyfi a poprosim
vas pripadné€ o doplnéni jesté dalSich a vybrani toho, ktery je nejsilnéjsi.

To, co jsem vybral ja, je:

systém financovani

zakon o socidlnich sluzbach nebo obecné normy

Standardy a z nich vyplyvajici naroky na kvalitu

proces planovani socidlnich sluzeb metodou komunitniho planovéani

Ale muzete doplnit jakykoliv jiny a pak poprosim o odpovéd, ktery asi vas jako manazera sluzby
ovliviluje nejvice.

m: Je to jednoznaéné o financich. To je bez debaty. Dalsi véc je kvalita, Standardy

p: Existuje rozpor mezi tim, jak vy chcete jednat v téchto oblastech jako teditel, a jak skutecné
jednate?

m: Jsme obCanské sdruZzeni, kde mame tustredi, takze jsme trochu svazani i tim jednanim, takze
tady neni az takova volnost. Neni to tak, Ze by ¢lovék mohl jit sttemhlav za v§im a musi brat ohled
na to, Ze je jest¢ nékdo nad nim.

p: Ted se vas zeptam v podstaté na totéz, ale bude se to tykat vnitinich faktorii, které ovliviuji
poskytovani socialnich sluzeb. Opét jsem vybral ¢tyfi. Je to:

poslani organizace

kvalifikace pracovnikti

commitment - to jak mate angazované pracovniky, jak si sami vytvareji svoje zadani

atmosféra v organizaci. Ale mize vas napadnout jakykoliv jiny... A prosim o vybrani toho nejsil-
néjsiho, nejnaléhavéjsiho.

m: Myslim, Ze poslani.

p: A znovu se zeptam, jestli zde existuje néjaky rozpor mezi tim, jak chcete v této oblasti jednat a
jak jednat musite.?

m: V na$i organizaci zadny rozpor nevidim. Ze by byl néco v rozporu s poslanim ...
p: A je rozpor v tom, jak byste chtél jednat jako feditel a jak jednat musite?

m: Ne.

p: Cemu vénujete ve své praci nejvice ¢asu smérem navenek?

m: To nemam néjak zrevidované, ale da se Fict, ze je to o tom vylepSovani. Zajistovani vnéjsich
vécei jako investi¢ni akce nebo neinvesticni akce...

p: Jaky diivod mate prave k téhle preferenci, téhle volbé?



m: Ditvodem je to, jaky je stav zafizeni. Je tu potieba potfad néco dopliiovat, je to starsi zatfizeni,
star$i vybaveni. Clovek musi stale shanét, dopliiovat, nakupovat...

p: Dékuji. Zeptam se znovu na totéz - smérem dovnitf. Cemu vénujete nejvice Casu smérem dovniti
organizace, dovnitt sluzby?
m: Zpracovavani riznych predpisi.

p: Jaky diivod mate préve k téhle preferenci?

m: U nds je spoustu véci, co neni dotazeno. Vzdycky se na néco narazi. Mame to tam, nemame to
tam. Pak to pfepracuji, predélavam. Potom, kdyz to pfepracovavam, tak se snazim dat to do jiné
formy a to mi dava taky dost Casové zabrat.

p: A znovu se zeptam, zda existuje rozpor mezi tim, cO musite -at’ uz smérem dovniti nebo navenek
a co chcete - jako feditel.

m: Tam bych rozpor nevidél. Snad zpisob ziskavani financnich prostfedkl je troSku omezen - v
naSem pfipadé, Ze jsme obCanské sdruzeni, Ze nejsme pravni subjekt jako takovy, samotny.

p: A jak se s tim vyrovnavate?

m: Snazim se délat tak, jak kdyby to nebylo a kdyZ je n¢jaky uspéch tak s tim jdu ven.

p: Ted’ se budu ptat na oblast pojeti, sebepojeti. Jakou ma mit podle vas manazer v socidlnich sluz-

bach kvalifikaci? A poprosim o zdiivodnéni.

m: Kvalifikace by tam urcité¢ n€jakd méla byt, alesponl znalostni. Je otazka, jak je ten feditel posta-
veny. Kdyz budu mit zafizeni, které je velké, tak tam urcité ty znalosti a kvalifikace by mély bytiv
té socialni oblasti. Co se tyCe vzdelani, tak si myslim, ze u feditele by ta vyssi Skola méla byt.

p: A jaké by mél mit manazer v socidlnich sluzbach osobnostni a moralni predpoklady? Opét po-
prosim o zdtivodnéni.

m: Osobnostni a moralni pfedpoklady... ¢loveék by se m¢l dokazat i v soukromi chovat jak se ma
chovat, protoze vétSinou se to soukromi pfenasi do manazerské prace. Mym cilem je zachovat si to,
co mam v soukromi a snazit se to dodrzovat i v manazerské praci. Zadné podrazy, zadné vymysly.

p: Jak poznate, Ze jsou vaSe socidlni sluzby tspésné?

m: To poznam podle toho, jaky je o naSe sluzby zajem. Mame spoustu Zadatelli, spoustu Zadatelti
nam fekne, Ze chce jen k nam, protoze my jsme zafizeni, které je blizké domackému stylu - tady z
toho je, Ze ten zajem o nas je.

p: Jak poznate vy vas osobni Gspéch jako feditele?

m: Tak, Ze jsou vSichni spokojeni. Podfizeni a klienti.

p: A jak se vyrovnavate vy osobné se svym manazerskym netispéchem v piipad€, ze n&jaky nasta-
ne?

m: To je jasné, Ze to nastane hodné¢krat... Kdyz ¢loveék neuspéje, tika si: "zbytecna prace", odhodi
to, vypusti to z hlavy. Nékdy c¢lovék bojuje za to, v ¢em neuspél, aby zase uspé€l; a nékdy si uve-
domi, Ze jit proti vétrnym mlynim se nevyplati.

p: A jak se vyrovnavate s ptipadnym netispéchem vasich sluzeb?

m: To se mize stat, samoziejme, protoze ty problémy jsou. Mame tfi sluzby, takZe se mize stat
kdykoliv, Ze tam néco vznikne. Stane se, Ze je nékdo nespokojeny, ale dulezité je, Ze v konecné
fazi je velka skupina téch spokojenych. Vzdy se najde n¢kdo, kdo je nespokojeny s néjakou sluz-
bou... Délam porady s uzivateli a tam poznam, ze kdyz je nékdo nespokojeny, ta vétsina ho dovede
k tomu, Ze nema dtvod, byt nespokojeny.



p: Posuneme se oblasti hodnot. Uved'te, prosim, tfi nejdilezitéjsi principy, hodnoty, kterymi se pii
vasem rozhodovani fidite.

m: Nedovedu odpovédét. ..

p: Citite v rozhodovani Casto stiet z4jm? VasSe osobnost a vaSe role. Stiet toho, co vy jako ¢lovék
a vasi role. Pokud ano, ¢eho se zpravidla tyka?

m: Stfet z4jmu necitim...

p: Citite svobodu v rozhodovani?

m: Urcité.

p: Takze se necitite byt v ni¢em nesvobodny pii rozhodovani. ..
Takze dal$i otdzky k této oblasti jsou nadbytecné...

A posledni oblasti - jsou hodnoty organizace. Chci se vas zeptat, jakymi principy se fidi vase orga-
nizace.

m: Je to princip dany poslanim. Pak je to klasika - dodrzovani zdkont, vzajemna ucta, mezi za-
meéstnanci, klienty

p: Ke komu vase organizace, vase sluzby citi zavazek? K jakym skupinam, lidem, citi zavazek?
m: VUci seniortim, a to seniordm zdravotné postizenym, se zvlastnim rezimem... Vici témto.

p: Citite vy osobn¢ soulad s hodnotami a principy, které v organizaci uplatiujete, které organizace
uplatiuje?

m: Myslim, ze ano.

p: Posledni otazka naseho rozhovoru - jaky je vas nejvétsi pracovni cil, ke kterému spé&jete nebo ke
kterému byste chtél spét?

m: Mj cil je, aby ta spokojenost byla. Jak zaméstnanci, tak uzivatell, o které se starame. Musim
proto vytvofit podminky, takze nejvétsim cilem bude modernizovat zatizeni, které mame. To by
urcit€¢ pomohlo jak naSim zaméstnanctim, tak nasim klientim, ktefi potfebuji lepsi vybaveni, lepsi
podminky. Spokojenost a modernizace.

p: Jestli to dobfe chapu - modernizace ve smyslu architektonickém?
m: Ano.

p: Dekuji.



PRILOHA P 6: PREPIS ROZHOVORU C. 6

p: Piesel bych k prvni oblasti, ktera se tyka motivace, a zeptal bych se, pro¢ jste si vybral povolani
manazera v socialnich sluzbach?

m: Tézka otdzka. J& jsem byl manazer v byznysu, prodavali jsme software... Ten hlavni divod byl,
ze jsem mél v t&¢ dob€ vystudovanou socidlni praci a sociologii, takZe jsem se chtél tim oborem
zabyvat. To studium mé ovlivnilo. A pak vlastné, Ze jsem s kamarddem zalozili obanské sdruzeni.
J& jsem to bral spi$ jako takovou volnocasovou dobrovolnickou aktivitu, ale napsali jsme projekt
na evropskou unii-strukturalnich fonda. A ten projekt vysel. Byl pomérné dobfte zafinancovany a ja
jsem byl postaven pted rozhodnuti, jestli se budu dal pohybovat v byznysu nebo jestli ptejdu do
socialni oblasti. A bylo to pro me natolik silné, ze jsem do té socialni sféry a uz jsem se do byzny-
su nevratil.

p: A zménila se vase motivace nyni? Kdybyste mél posoudit, jak to bylo na pocatku a proc délate
manazera ted’, pro¢ jste ziistal u socialni prace, proc tidite socialni sluzby?

m: Myslim, Ze je to stale stejné. Ze ta prace v socialnich sluzbach, socialni prace, Ze... ja jsem se v
tom nasel, zacalo me to bavit. Zmenilo se to, Ze jsem si vytvoftil osobni vztah k Charité jako k or-
ganizaci a profesné€ jsem se vyspecializoval za téch 14let... Myslim, Ze ten vztah je hlubsi...

p: Zminil jste vztah k Charité jako k organizaci, muzu vas poprosit, jestli byste ho trochu popsal?
Na ¢em je zalozeny?

m: Je zaloZeny na osobnim vztahu k organizaci, ktera je mi blizka poslanim... A dost velkou roli
hraje, ze je to cirkevni organizace a ze sdm jsem véfici Clovek, takze v tom nalézam i néjaké posla-
ni i pro praktikujiciho kiest'ana. Nejenom, Ze je to zaméstnani, ale Ze se mi to v té osobni roviné
propojilo i s vyznanim.

p: Dékuji. Presel bych do dalsi oblasti, kterd se zabyva manazerskou roli. Poprosil bych vas, abyste
mi fekl, které z ndsledujicich zaméfeni je vam nejblizsi. Pfectu vam je:

prvni je: davat ¢inlm vyznam a smysl, pfedavat druhym $irsi perspektivu a formulovat spolecny
zajem

to druhé: kultivovat prosttedi, orientovat se dovnitf organizace s akcentem na kvalitu,

treti: nespokojit se s tim, co je, a hledat nové pfilezitosti a nova vitézstvi.

silnéjsi.

m: Myslim, ze to 4¢ko.

p: Dévat ¢inlim vyznam a smysl, pfeddvat druhym perspektivu a formulovat spole¢ny cil...

M: Zménila se organizacni struktura, Charita (respondent souhlasi s uvedenim nazvu organizace)
ma dnes 200 zaméstnanct, je to velkd organizace a ja mam tii zastupce a kazdy si vede svoji ob-
last. Sluzby jsme rozdélili na tfi skupiny - sluzby pro seniory, sluzby pro lidi s mentalnim postize-
nim a télesnym postizenim a azylové domy - to jsou matky s détmi v tisni, a bezdomovci, bezdo-
movkyné. To jsou takové tfi pilife - a ty organizacni véci a vykonné a provozni jsem pievedl na ty
zastupce. Do té doby jsem byl postak, ktery béhal mezi témi zatizenimi a nic nestihal. Vic mi ted’
piislusi ta role "a".

p: Kterd vyplynula z t¢ zmény... Dalsi oblasti je styl fizeni. Chtél bych vas poprosit, abyste popsal
styl fizeni, ktery vy uplatiujete.

m: Styl fizeni? J& jsem clovek, ktery rozhodné neni direktivni, volim spi$ supervizni pfistup, Ze si
svolavam ty zastupce a ta témata, ktera feSime, s nimi diskutuji. To je Vv podstaté¢ muj hlavni styl.



Probrat to téma, vydiskutovat, zjistit ndzory a podnéty kolegii, a v ur¢itém bod¢ to umeét protnout.
Umét protnout - a to je urcita supervizni manazerska dovednost - vyslechnout lidi, najit, co nas
spojuje a co by nas vedlo k dobrému feSeni. Samoziejmé, nevyjimaje, ze musim udé€lat - a nemadm
s tim problém - rozhodnuti sdm za sebe. Ale nechavdm to az na druhém miste. Znat jejich stano-
viska a poté udélat to rozhodnuti.

p: A nésledujici otazka byla cela - co vas vede k uplatiiovani prave takového stylu, proc volite pra-
ve takovy styl?

m: Jednak proto, Ze jsem se sam supervizi zabyval, manazerskou supervizi, délal jsem v minulosti
garanta n&jakych projekti... Jsem prosté na tenhle styl fizeni zvykly. Ja to po téch Skoleni a studiu
managementu v socialnich sluzbach, jsem dospél, Ze je mi to nejblizsi, a vidim, Ze to vyhovuje i
kolegtim a kolikrat jim tenhle pfistup také vyhovuje.

p: Citite nékdy rozpor mezi tim, jak byste chtél, aby vas podtizeni vnimali, a tim, jaky obraz vytva-
fite v ramci toho, jak fidite?

m: Ne.

p: Existuje obecné rozdil ve stylu fizeni, ktery je uplatiiovany v socidlnich sluzbach a ve sféte ko-
mer¢ni? Vnimate tam obecny rozdil?

m: Ja si myslim, ze principy fizeni jsou hodné totozné, co nas zasadné oddéluje je to vygenerovani
n&jakého zisku motivace vytvaret zisk. U nds je siln€jsi motivace tfeba rozsifovat a délat kvalitni
sluzby, coz neni formulace zisku. Je to taky n¢jaky objem, to neziskové neni uplné presné. A pak si
myslim, Ze v socialnich sluzbach se hodné pracuje praveé s t€émi pojmy uzké spoluprace, tymové
spoluprace, naslouchani, otevienosti, coz se v byznysu ¢asto ztraci. Néjaka solidarita a - u nas je to
samoziejme to hlavni poslani - milosrdna laska. V Charité je to jeden z hlavnich cilt. Myslim si, Ze
to je podstatny rozdil.

p: Ted bychom se chvili zabyvali determinanty socialnich sluzeb, resp. vnéjsi a vnitini faktory,
které ovliviiuji manaZerské aktivity. Ktery vnéjsi faktor, ktery puisobi na vasi organizaci, ovliviiuje
nejvice fungovani vasich sluzeb? J4 jsem tady napsal namatkové:

systém financovani

zakon o socidlnich sluzbach a normy obecné

Standardy kvality a z nich plynouci naroky na kvalitu

planovani sluzeb metodou komunitniho planovani socidlnich sluzeb.

Poprosim vas o doplnéni jiného faktoru, ktery tady neni a definici toho, ktery je z nich nejsilngjsi a
proc.

m: Standardy jsou soucasti zakona, tedy té pfislusné vyhlasky... V podstaté je to zakon o social-
nich sluzbéch. Je to n€kde mezi tim systémem financovani a zakonem o socidlnich sluzbach.

p: A existuje rozpor mezi tim, jak chcete vy jako manaZer jednat v téchto oblastech, stavét se k
nim, a jak skutecn¢ jednate, jak jste nucen se k nim postavit? Piipadné jak se s tim vyrovnavate?

m: Rozpor vuci...

p: Ne, rozpor v tom, jak si vy dejme tomu ptedstavujete... - uvadél jste systém financovani a nor-
my, zakon o socialnich sluzbach. Jak byste si pfedstavoval jejich nastaveni. Jak byste si sam pred-
stavoval svoje vlastni fungovani, naptiklad v oblasti hledani zdroji nebo napliiovani zékona, a
mezi tim, co skute¢né délat musite. Cili - kdyZ tu otazku preformuluji - do jaké miry se citite byt
tlacen k aktivitam, které byste tieba délat nechtél?

m: U toho systému financovani na prvém misté ta byrokratizace, ptilisna administrativa, kompli-

kovanost. My z jednoho statniho zdroje ziskavame prostredky, fikdme tomu vicezdrojové financo-
vani... a to jsem k tomu mél diskusi s panem Zd’arskym z ministerstva, kdy jsem mu fikal, to vase



vicezdrojové financovani je ve skutecnosti z jednoho zdroje. Dotace z MPSV, mésta, kraje, nékteré
meéstské Casti ndm prispivaji a v podstaté prispévek na péci je jinad forma dotace, ktera jde od statu
ptes klienta k ndm. To je pét zdrojt, které jdou z jedné statni kasy. A na kazdy ten zdroj musime
zpracovat formulafe, vyuctovani, tabulky. Je to upln€ nesmysIné. Mné¢ se libi tfeba rakousky mo-
del, kde zemské krajské ufady rozdéluji dotace poskytovatelim socialnich sluzeb, protoze maji
ptehled o téch poskytovatelich, v tom kraji je znaji, a v podstaté ten poskytovatel podava jednu
jednoduchou zadost. A v pfipadé luzkovych zatfizeni, kde ten klient je odkazédn na 24hodinovou
péci, tak jaké grantové tizeni? Jaka nenarokova dotace? Vzdyt je to uplné nesmysl. Oni si ti ufed-
nici sami sobé€ 1Zou, protoze i kdybych v t¢ zadosti udélal deset chyb, tak - zavfou ten domov pro
seniory? Tak to prosté vrati, pfepracujte to, protoze si nemohou dovolit ten domov pro seniory
zaviit. TakZe, podle mé, by bylo feSenim pierozdélovani dotaci krajskym tifadem a u téch lazko-
vych zafizeni - podobné, jako jsou ted’ individualni projekty- tak udélat viceleté tendry, kdyby ten
poskytovatel kraji dal nabidku, ze se bude starat o 50 seniort v takovém a takovém stupni postizeni
za ty a ty finan¢ni prostfedky. Takze ten systém je rozhodné Spatny. Zakon o socidlnich sluzbach -
to vime, Ze je tam stra$n¢ moc chyb, Ze nam v mnoha vécech taky komplikuje zivot... J4 osobné¢ si
myslim, jako ¢lovek, ktery byl u vzniku standardi, Zze uz by se mély - je to 10 let, co vznikaly pra-
covni skupiny, které vytvarely podklady - tak by se ty Standardy mély néjakym zpiisobem revido-
vat a jit cestou zjednoduseni, jako tfeba v Britanii, kde jsou ¢tyfi zakladni standardy. To znamena -
ne jak vydava ministerstvo - jednu metodiku za druhou, Ze uZ to ani nestiham ¢ist... Mélo by se jit
cestou zizZeni. A to uz viitbec nemluvim o pfispévku na péci, jaky chaos se tim spustil, o kolik mili-
ard pfiSel stat a zaroven se to nedostalo do socialnich sluzeb. Z téch 20 miliard, které ted” uz pfi-
spevky na péci stat stoji, tak pouze jedna tfetina se dostane do socidlnich sluzeb. Takze to neni
ptispévek na péci. Z vétsi Casti je to prispévek rodinam na hypotéky nebo zlepseni finan¢ni situace
rodiny, kde je ¢lovek s postizenim. Ale neni to ptispévek na péci.

p: Cili jakoby ta oblast byrokratizace a mozna - nevim, jestli to spravn& nazvu - nestrukturovanosti
a neefektivité, vas nuti jednat - ne v rozporu se zakonem, nebo néjakymi normami, ne v rozporu s
metodikou - ale v rozporu s tim, jak vy byste chtél, aby ten systém existoval, jak byste jej uplatiio-
val.

m: Ano.
p: Jak vy osobné se s tim vyrovnavate? Jako feditel, jako clovek...

m: No, tak musim se s tim vyrovnat, Ze. Musim se jako feditel naucit v tom systému fungovat, a
najit feseni. To znamena, jak tu administrativu zvladnout, jak nejenom kolem metodik a financi,
kolem zakona o socialnich sluzbach...to, ze je to velkd administrativa, a Ze kvalita neni jen v té
kvalité personalni, ne v kvalit¢ poskytované sluzby, ale bohuzel i v poc¢tu. A fada inspektort chce
fadu doloZenych papir a Sanonti. Vytvofit systém tak, abychom ty narocné pozadavky dokazali
splnit. Neni to zas tak problematické to vyfesit, to bych to hodné zvelicoval. Vyfesit ten systém,
dotacni systém, aby ta organizace fungovala, to je prosté... Cely rok se tady jedno oddéleni toci
jenom kolem dotaci a vicezdrojového financovani. Protoze pak jesté vedle téch takzvanych stat-
nich dotaci z jednoho zdroje, tak mame jesté sbirky, nadace, piSeme evropské projekty, oslovujeme
individudlni darce, firemni darce, to je ohromna zat¢Z to administrativné zvladnout. I po strance
fizeni. Aby vam z téch zdroji nezacala tipln€ upadat, mizet nebo abychom to nepodcenili, nezane-
dbali... To, co jsem fikal na zavér je skutecné vicezdrojové financovani; to, co preferuji statni
ufednici, to je koruna od danového poplatnika, kterou jsou schopni rozdélit na pét subjektt. A
kazdému subjektu dat dilek. Tam jde o pojeti moci, z pohledu sociologie - kdo rozd€luje penize,
ten ma moc. A nikdo z té€ch subjektt se toho rozdélovani penéz nechce vzdat. To je ten problém.
To mohlo byt od roku 2010, aby kraje rozdélovaly dotace.

p: Ted bych vas naopak poprosil, o zamysleni se nad vnitinimi faktory, které ovlivituji fungovani
organizace a vasSich manazerskych aktivit.

Opét jsem vypsal namatkou Ctyfi:



poslani

kvalifikaci pracovnikti

commitment

atmosféru v organizaci,

ale opét, pokud vas napadne - klidné n&jaké jiné...

Které vnimate vy, jako nejvice formativni pro vasi ¢innost feditele a fungovani vasi Charity?
m: Myslim, Ze je to poslani organizace.

p: A znovu se zeptam, jestli existuje néjaky rozpor mezi tim, jak vy chcete jednat v této oblasti, v
naplilovani poslani organizace, a jak jako feditel jednate?

m: Ne, neexistuje.

p: Neexistuje, citite soulad...

m: Ano.

p: Ted bych se zeptal na oblast preference zaméfeni - Cemu vénujete ve své praci nejvice Casu
smérem navenek?

m: Obavam se, ze to skutecné jsou ty dotace. Jednani se statni spravou.

p: Dalsi otazkou bylo, jaky divod mate k této preferenci, ale on se asi nabizi. Je to zajisténi exis-
tence...

m: Ja samoziejmé...m¢é mnohem vic zajima profesné kvalita, zajimaji me¢ Standardy, lektorska ¢in-
nost, supervize, podilet se na vytvareni metodik atd., ale skutecnost je takova, Ze asi nejvic ¢asu mi
zabird systém financovani organizace.

p: A ted’ znovu - ¢emu vénujete ve své praci nejvice casu smeérem dovniti organizace?

m: Bohuzel, v téhle pozici je to skute¢né finan¢ni administrativa, protoze kolem toho se u nas toci
nejvic Casu.

p: A duvod k této preferenci? On se zase nabizi - je to nutnost?

m: Ja si myslim, Ze je to nutnost. Ale nemusi to byt vétSina toho ¢asu. Da se to n&jak rozdélit mezi
kompetence, ale prosté...je to tak. Jsou to rozpocty, dotace; jenom rozpoCty nasich zafizeni aktuali-
zujeme pétkrat ro¢né. My nemame rozpocet, ze bychom si ho vytvofili v prosinci, v lednu si ho
odsouhlasili. Nam kolikrat v zafi, v fijnu pfichazeji prostfedky na zakladé odvolani. O ta je vSech-
no administrativn€ velmi komplikované.

p: Vy jste to popsal uz u toho zaméieni smérem navenek; chci se zeptat - existuje rozpor mezi tim,
co musite d¢lat a co délat chcete? Poptipadé, jestli ano, jak vy se s tim jako ¢lovek vyrovnavate?
Zase mifim na vas a na soulad té role a vasi osobnosti, vasich preferenci.

m: Neprozivam to jako né&jaky velky rozpor, protoze se projektovy management délal od zacatku...
Mozna citim jako rozpor to nastaveni téch statnich dotaci. J4 vim a jsem presvédceny o tom, Ze to
délame zbytecné komplikovang, Ze by to Slo mnohem jednoduseji a ten stat by to vyslo levnéji,
protoze kazda z téch péti instituci, které jsem vyjmenoval a které nam posilaji z jedné kasy penize,
potfebuje penize na rezije. Kdyby to délala jedna instituce, ony ty ostatni pfijdou o moc, ale v pod-
staté by to vSechno stalo levnéji. A to je tfeba rozpor, ktery fikdm naprosto vefejné... Ale zas se s
tim umim vypotadat... Slovy jednoho lektora v Rakousku - za 10-15 let to bude stejné, jak v tom
Rakousku nebo Némecku, oni stejné nakonec politici po svych podivnych experimentech, dojdou
jenom k tomu, co délaji ty okolni zem¢ a co je osvédcené, co funguje, co je efektivni... J4 mam
nad¢ji, Ze to za téch 10let bude jiné.



p: A ted se zeptdm na otazku, kterd smétuje ke kvalifikaci. Jakou by, podle vas, mél manazer v
socialnich sluzbach mit kvalifikaci? A poprosim o zdivodnéni.

m: Rozhodné socialni praci, to znamend - v socidlnich sluzbach by mél byt na prvnim misté vyhra-
nény profesné - to znamena na pomezi socialni prace, pedagogiky - to je asi nejblizsi oborova spe-
cializace pro tuto oblast; a soub&ézné s tim by mél mit i manazerské vzdélani.

p: Jaké by mél mit manazer v socialnich sluzbach osobnostni a moralni ptfedpoklady?

m: To je druha véc, kterou se liSime s tim podnikdnim, jak jsem fikal... Ty moralni kvality by méely
byt velmi vysoké. To znamena - méla by to byt zral4d osobnost - nefikdm, Ze to musi byt ctyficatnik,
muze to byt i Clovek, kterému je 25 let. Zrald osobnost, stabilni - to znamena i po psychické stran-
ce, Clovek s praxi, ktery uz ma néjakou praxi, ktery ma, jak jsem fikal, odpovidajici vzdélani, dob-
ré komunika¢ni schopnosti a dobré manazerské schopnosti. A u nas je stejné tak diilezita i ta mo-
ralni stranka. To znamena - nemtze to byt tfeba Clovek, ktery vedle rodiny a manzelky ma jeste
milenku. V Charité je to naprosto nepfijatelné, mél by to byt ¢loveék, ktery cti ur¢ité hodnoty a
tieba jednou z téch hodnot je stabilni rodina. A vlastné pies ty hodnoty, které sam vyznava, prakti-
kuje, tak je urCitym ptikladem pro pracovniky i pro klienty.

p: Ted by se chtél zeptat, jak vy poznate, Ze jsou vase socialni sluzby Gspésné?

m: Ten prvni faktor je spokojenost klientl, zpétna vazba od klientd, to je prvni faktor. Pak i to -
dve zatizeni po tfech inspekcich prosly bez vytky - to jsou zas ty méfitelné, dolozitelné faktory - Ze
tu mame ty inspekce. I kdyz ja s nimi v mnohém nesouhlasim - s metodikou a zptisobem téch in-
spekci. Pak je to i ten postupny rozvoj organizace. Na zafizenich je vidét, ze to nékam smétuje.
Ten rozvoj se tyka kvality.

p: Dékuju. Jak poznate vy svlij osobni pracovni uspéch?

m: Asi tak, Ze to usly§$im od svych kolegl, Ze tfeba feknou na poradé: "tohle se nam povedlo™.
Protoze osobni uspéch tady...jestlize pracujeme v tymu, tak to se velmi tézko definuje. Jeden z
uspéchu je, Ze délame piistavbu domova pokojného stafi a to je prosté tymova prace. Kdyz jsem
mél slozité jednani, pii kterém jsem vysvétloval, ze mit sedmiltizkové pokoje pro seniory je v 21.
stoleti prezitkem a Ze s tim musime néco délat a je to nelidské. Ale vedle toho je prosté tym lidi,
ktery se podili na realizaci. Takze kdyz ja od toho tymu slySim "toto se podafilo", tak to je spolec-
ny uspéch, tomu vefim.

p: A jak se vyrovnavate - kontra otdzka - se svym ptipadnym netspéchem? Mam na mysli konkrét-
né vas...

m: To je téma. Ja se ty neuspéchy snazim dikladné analyzovat na individualni supervizi...to je asi
ta nejlepsi cesta. A nasledné ty neuspéchy fesit pii tymové supervizi. Toto se nam nepodafilo... -
pfiznavat to na rovinu. Co s tim budeme délat, jak se k tomu postavime...

p: A jak se vyrovnavate s pfipadnym netuspéchem vasich sluzeb?

m: Tézce. Stava se to, ze Jo. Pfed rokem jsme méli stiznost klientky na jedno nasSe zafizeni a ted’
rozpoznat, co z toho jsou pomluvy, né¢jaka hysterie... Je to tézké stresové obdobi, to pfiznavam,;
¢lovek se s tim dost tézko vyrovnava... Ale jedind cesta je zase raciondlni komunikace, to znamena
svolat krizové porady, kde se ta témata oteviou. Jsem zastancem toho, aby se to pojmenovalo. Jest-
li klientka poukazala na neSvary v tom zafizeni, vedle toho se ukaze, ze 80% z téch jejich vytek
jsou skutecné pomluvy, tak to dokladovat. Dokladovat svédeckymi vypovéd'mi... Ale i kdyby se
ukazalo, Ze je tam 20% pochybeni, tak se k tomu postavit celem a jasné to fesit. Dat tém pracovni-
kim napomenuti a vytvofit systém, ktery by to eliminoval.

p: Ted piejdeme k dalsi oblasti - to jsou hodnoty. Chtél bych vas pozadat, jestli byste mi uved] tfi

vvvvvv
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hled...k tomu patii i pravda, hledani, kde je pravda, a hledani smyslu. Hledani smyslu a pravdy.



p: Citite v rozhodovani ¢asto stiet zajmti? Ceho se zpravidla tyka. Ja to jesté jakoby dovysvét-
lim...stfet zajmu ve smyslu vy jako osobnost a vy v roli manazera, v roli feditele.

m: Tady v Charité ne. Nékdy navenek, kde se hraje takové to komisni divadlo... mame né&jaké
postaveni funkce...tam se pfizndm, Ze u takovych téch jedndni, a ¢im vys$ je to poOstaveny ufednik
nebo politik, tak tam vniting citim, ze mam problém. A to je mozna dané roli nevladnich organiza-
ci. Ze jsme zavisli, e nam to oficialni prostiedi, prostiedi vykonné statni moci nam nemusi byt
blizké. V té roli nejsem kovany a velmi ocekavam ten rakousky model, kdy budou vypisovany
tendry...

p: Moje dalsi otdzka byla, v ¢em vy osobné nachazite vychodiska v takovéto situaci, jak se s tim
vyrovnavate, kdyz jdete do takového stfetu, kdy tedy musite jit jinak, nez chcete?

m: Ja se s tim vyrovnam tak, Ze jdu mezi klienty. KdyZ mam nepfijemné jednani na néjakém utradu
a citim, ze mé ten ¢loveék nekam tlaci a vyslechnu si hodinovou piednasku politika (to fikam z
osobni zkusenosti), ktera je z veétsi Casti rasistickd, jeho pojeti socialni praci - z toho vam je zle... A
vy se zmuzete akorat na to fict: "mam na to jiny pohled". A vlastné vite, ze kdybyste Sel do hodné
tvrdé opozice, tak vam ten clovék miize ublizit. Ne vdm osobné, ale t€ organizaci. To je ten spor, to
mi vadi, protoze v urcité chvili mate chut’ toho cloveka chytit pod krkem a fict mu: "Ty jsi darebak,
jak mtzes vibec tuhle praci délat?!" A ted’ v sobé musite zadrzet toho neandrtalce... Viz pan sta-
rosta Kvapil, ktery je dneska za miiZzemi... Kolik jsem s nim mél jednani na oficialni urovni...a pak
jsem se musel za tou zidli drzet, abych nevstal a néco neudé¢lal... A pak si pfectete v novinach, ze
toho ¢loveka zavieli, protoze chtél po lidech uplatky... Po nas, po Charité nechtél Gplatky, ale pti
tom jednani byl tak arogantni, tak povyseny... To jsou situace, které¢ me... Ale ja si fikdm: jsou tady
ti klienti, jsou tady ti zaméstnanci, prosté musim néco obétovat...

p: A dafi se vam to.

m: J& myslim, Ze jo... Mam to v sobé€, jdu tam s tim, pak si to miZzu feSit na supervizi... Ale to Ze
vidite ty vysledky prace - to je silny moment. To je kolikrat dalsi véc - jak jste nasadil otazku, jak
jsem se dostal k socialnim sluzbam - tady se to nevidi az tak, Ze se ten klient posunul, Ze se ten
Clovek stabilizoval, ze se zaclenil do bézného Zivota, to jsou tak silné impulzy, které tieba kdyz
prodate software, tak takovy zazitek nemate.

p: Citite svobodu v rozhodovéani? Vy jako feditel?

m: Uvnitf organizace rozhodné. Navenek se citim do jisté miry tim systémem, ktery je tu vytvaren,
trosku svazovany. Ale celkové musim fict, Ze ano.

p: Takze necitite se byt svobodny pouze v tom, co uz jste sdé€lil - v ramci toho systému, tam se
citite ponckud tlaceny...
V podstaté jsme se dotkli i vychodisek, ktera volite... Jakymi principy se fidi vase organizace? Vy

vvvvv

Charita.

m: Principy... Hlavnim principem je milosrdna laska. To je nékterymi inspektory vytykano, Ze je
to prili§ obecné. Ale ja si myslim, Ze neni. Od toho se odviji vlastné i to, co fikam u pfijimacich
pohovori, kdyz nastupuje zaméstnanec - ze se odliSujeme v tom pojeti... my toho ¢loveéka nehod-
notime, neodsuzujeme, bereme ho, jako celek a bez rozdilu nabozenského vyznani nebo postizeni
nebo toho, co mé za sebou za hriizy v zivoté... Ziikame se toho hodnoticiho principu a pfijimame
ho jako plnohodnotného ¢lovéka. Je pravda, Ze rozklicovat si to v tom milosrdenstvi je hodné téz-
ké. To neptijde upln€ samo a ne kazdy pracovnik to ma takhle v sob¢. Nevim, jestli vSichni v orga-
nizaci to takhle vnimaji a chédpou. A proto si myslim, Ze je hodn¢ dulezité to zaméfeni na potiebné,
nejpotiebnéjsi. Tam je to definované - ze Charita pomaha tém nejpotiebnéj$im a tém v nejvetsi
nouzi. Tém socidlnim pracovniklim se tikd: kdyz se vam pfihlasi clovek, ktery ten problém ma
mensi a druhy ¢loveék ho ma vétsi a ten personal zatizi mnohem vic tou péci, tak samozfejme musi-
te volit toho cloveka, ktery je na tom hif. Coz samoziejmé jsou tendence v téch socialnich sluz-



bach sklouzavat k tomu vzit klienta s leh¢im postizenim, protoZe s tim budou mit méné prace. Pii-
pad - domov pro seniory, kdy polovina - nejmenovany kraj - nema viibec pfispévek na pééi, a ted’
tla¢i na posudkové 1€kate, aby jim dali asponl jednicky, ale to jsou prosté plné mobilni lidi, kteti
tam za 30-40000 mési¢né, coz jsou primérné naklady na ldzko pro seniory...ktefi si prozivaji své
aktivni stafi... To v Charité neni. Tam je orientace na lidi v nouzi, na ty nejpotiebng;jsi. ..

p: Ke komu vase organizace citi zavazek?

m: K tém nejpotiebnéjSim.

p: Citite soulad s hodnotami a principy, které uplatitujete v organizaci....na to uz jste mi odpoveédel
nékolikrat, ze ano...

m: Ano.

p: Uplné posledni otazka: Jaky je va§ nejvétsi pracovni cil v soudasné dobg, ke kterému spé&jete,
nebo byste chtél spét?

m: To je ta zména organizaéni struktury, kterou jsme provedli. Provedli jsme ji loni na podzim a
potad bézi. Zménili jsme Upln€ systém fizeni Charity, po né€jakych 17 letech, coz si myslim, ze je
hodné zasadni. A vyhodnocovat tu zménu organiza¢ni struktury a ptipadné na ni dal pracovat.



PRILOHA P 7: SIGNIFIKANTNI VYROKY RAZENE DO KATEGORII (respondent ¢&. 1)

MOTIVACE POCATECNI{

zacCatku,

snaha dostat se nékam vys$ a mit moznost t€¢ zmény

MOTIVACE V CASE

cesta, jak se mohl ¢lovek priblizit své predstavé.
IDENTIFIKACE S ROLI

Ja bych vybrala jednoznacné to bécko, to me oslovilo hned.
STYL RIZEN{

neni to z pozice moci, je to z pozice kolektivniho fizeni,

potieba se asimilovat, dostat se do chodu zatizeni, jak to funguje
Rozhodné je to vétsinou kolektivni rozhodovani

uplatiiovani moci z pozice vedouciho pracovnika je spi§ upozadéno.
jako jedinec bych rozhodné neuspéla.

je zamé&feno vSechno na zisk a tispé$nost po strance finanéni, ale v socialnich sluzbach jde piecijen
o Clovéka,

STRET JSEM A CHCIBYT

aby podiizeni méli pocit, Ze jsou kolegové, ze jsme Si rovni.
méli pocit, Ze jsem spravedliva, na tom si dost zakladam,;
fesit problémy okamzité,

pracovni kolektiv je diivod, pro¢ v té praci setrvavam dal.
pokud me nékdo presvedei, ze ta jeho pravda je spravngjsi, tak samoziejme ustoupim.
je tam jakasi ptirozena autorita.

ze me piijali docela dobfe a respektuji jako $éfa.
DETERMINANTY VNEJS{

jsou to ty finance,

od toho se vSechno odviji

hraje u nas velkou roli zfizovatel, kdy ten ma urcité predstavy, které nejdou vzdy v souladu jak se
zakonem o socialnich sluzbach tak finanénimi moznostmi.

STRET

musim zhodnotit priority té sluzby a podle toho pak provadét skrty naSich pfedstav, co bychom
chtéli délat a co je nezbytné nutné délat,

na néjaky rozvoj nemize byt pomysleno.
vSechny dostihla financ¢ni krize, tak - samoziejme- ty Skrty jsou dost podstatné
volebni lobby se miize samoziejme zcela zmenit na radnici naseho zfizovatele

se s tim ¢lovék musi vyrovnat.



DETERMINANTY VNITRN{

atmosféra na pracovisti, kvalifikace pracovnikii samoziejme taky,

nadSeni pro praci ze strany vedoucich pracovniki;

u niz$ich pracovnikd, kterych se tyka pfima obsluzna péce s nizsi kvalifikaci
STRET

musi stavét do ur€ité pozice, kdy v civilni situaci by zareagoval upln¢ jinak ~
dal najevo, co ma uvnitt a nedrzel masku vedouciho pracovnika...

zastava nazor, se kterym neni tieba ztotoznén, ale protoze ho k tomu nuti n&jaké dalsi vnéjsi okol-
nosti.

pocit, ze musi byt pofad v néjaké pdze, porad se musi kontrolovat..
samoziejmée odrazi i v osobnim Zivot¢;

Zatim se mi dafi - nechci fict tu masku - tady néjak to udrzet...

spiSe tomu dam prichod opravdu v soukromi...

odreagovat s détmi, odreagovat se sportem, knizkama, soukromyma zalibama...
to odnese rodina nebo manzel

PREFERENCE AKTIVITY VNEJSI

informacni povinnosti a zpracovani veskerych materialti viici ztizovateli,

bez posvéceni zfizovatele nelze u nas konat téméf nic...

naristajici nadbyte¢na administrativa vici krajskému tradu, vii¢i ministerstvu a vSem organdm,
které nam poskytuji finan¢ni prostredky

PREFERENCE AKTIVITY VNITRNI

prosli u jedné sluzby inspekci kvality, tak jsme se zaméfili, abychom byli co nejiispésné;jsi.
ze jsme se vydali dobrym smérem.

napiname sily a snazime se toto vSechno dopilovat i u téch ostatnich sluzeb.

aby uzivatelé byli spokojeni

zlepsit kvalitu Zivota téch lidi. Proto je upfena pozornost timto smérem.

STRET

povinnosti smérem k ministerstvu, krajskému Gfadu - mam s tim veliky problém. Nesouhlasim s
vyplilovanim miliont tabulek, sepisovanim naprosto zbyte¢nych elaborata...

na ukor prace, ktera by méla pfinos pro organizaci a pfinos pfedevsim pro ty samotné uZivatele...
kvuli papirovani zbyva min Casu na piimy kontakt s uzivateli.

co neni na papife, neexistuje.

SEBEPOJETI

manazer nemuze byt dokonaly, znaly opravdu vSeho.

mam ekonomické vzdélani, myslim, ze je to vzdélani dobré;

vzhledem k tomu rozpoctu, ktery je obrovsky, je zrovna to ekonomické vzdélani dobré

odpovédnost hlavné toho manaZera za hospodafeni organizace



Tak tady se, myslim, mizeme odklonit od toho, jestli ma socialni pedagogiku, jestli ma ekonomic-
ké vzdélani, jestli mam jakékoliv jiné vzdélani... tak je tam pfedevS§im to socidlni citéni, takova ta
lidskost, neni to jen vzhledem k uzivateliim, ale i v rdmci pracovniho kolektivu - Ze je urcité dobfe,
pokud se ¢loveék dokaze vzit do problému i svych podfizenych. Myslim, Ze toto je velice dulezité.
Potom samoziejmé je dilezité, aby Clovek byl spravedlivy, zdsadovy, svym zpisobem...nevim...

USPECH ORGANIZACE

kontrola, ta zpétna vazba je predevs§im od rodinnych piislusnikti uzivateld anebo samotnych uziva-
telt

z venku - kontroly, zpétné vazby od zfizovatele, pochvaly, stiznosti.

kontroly a dotaznikova Setfeni funguji jeste 1épe jako vyjadieni kvality, nez ta samotna inspekce,
....to byla jen administrativni zaleZzitost.

VLASTN{ USPECH

musi zhodnotit milj zaméstnavatel,

nejvic vyvozuji z pocitli a komunikace v rdmci organizace
VLASTNI NEUSPECH

jsem optimista

dokazu velice rychle n€jak vzpamatovat, pteberu si to n¢jak v sobe,
docela rychle se zas podivam na svét jinyma o¢ima.

NEUSPECH ORGANIZACE

Zalezi na tom, o jaky netspéch jde.

Neékdy to muze byt opravdu objektivni,

Horsi pro mé je, kdyz nékdo kritizuje néco, do ¢eho my jsme investovali svilj Cas, svoji chut’, to
mame potom pocit kiivdy, zmaru...

HODNOTY
Nikdy jsem nad tim neptemyslela, abych to pojmenovala néjak konkrétng... Nevim...
SVOBODA A STRET ZAJMU

predstavy socialniho odboru, kde ptfedstavy jsou troSicku jiné, nez jsou financni moznosti a moz-
nosti dané zakonem, které nés né&jak limituji.

zmeény, které si vynutil zékon o socialnich sluzbach a vnitin€ jsem s tim srovnana nebyla
Takze i kdyz mi to lidsky nebylo blizké, tak jina cesta ven z toho nebyla.
jako kolektiv, Ze je ten vztah tak otevieny a Casto spolu komunikujeme oteviené
dokazeme ty problémy fesit mezi sebou a mluvime o nich...,
a potom, myslim, se dokdZzeme s tim vyrovnat...
To urcité ne.
Tieba o tom, jakou budou socialni sluzby vypadat...
VYCHODISKA
pomize tym,
je pro mé prace velice dulezita, kolektiv pracovniki je velice dulezity,

na prvnim misté pro me je rodina,



ur€ité jsou i jiné moznosti, kde by ¢lovék uplatnil a provozoval néjak ty svoje zkusenosti, doved-
nosti, znalosti.

HODNOTY ORGANIZACE

tam tymovy duch,

jakasi loajalita zaméstnanct organizaci,
napliiovani Standardi a zvySovani kvality sluzeb
VEREINY ZAVAZEK

Vici celé spole¢nosti.

seniofi,

zfizovateli, rodinnym ptislusnikim...

SOULAD SE ZAVAZKEM

m: Ano...

CiL

aby se ty sluzby n¢jak usadily, aby zacaly fungovat tak, jak maji

abychom se zaméfili vylozené na zvySovani kvality,



PRILOHA P 8: SIGNIFIKANTNI VYROKY RAZENE DO KATEGORII (respondent &. 2)

MOTIVACE POCATEK

nevybrala, to ptislo jako vyzva,

zKusit to.

v mém zaméstnani uz jsem vSechno vyzkousela
naucit néco nového.

souviselo s vékem, s ukoncenim péce o deti, dokoncenim vzdé€lani 1 s novou situaci - prest¢hova-
nim.

MOTIVACE V CASE

to odpovédnost a touha dokazat dovést véci, tam kam si myslim, Ze je potieba.

IDENTIFIKACE S ROLI

To prvni.
STYL RiZEN{
to je smes, ktera se ptizplsobuje oblasti, které se tyka.

vedu demokraticky s akcentem na to, aby lidi byli informovani, aby rozuméli t¢ém vécem, abychom
nas$li misto, kde se setkavame.

zacnu citit autoritativng.
mam duirazy, kde opravdu chci, aby to bylo tak jak to ja citim.
aby méli dost prostoru, dost zodpovédnosti sami, aby v t& zodpovédnosti mohli rust a byt kreativni

Liberalnéjsi styl, zaméfeny na komunikaci a na lidi je asi ddn moji povahou hledat néjaky konsen-
ZUs.

nekteré véci vic kontroluji je ddno mozna nedostatkem zkuSenosti a strachem, Ze néco selze
V zaméfeni na prospech klienta a ne na prospéch organizace. (sféra komeréni a socialni)
STRET JSEM A CHCI BYT

Myslim, Ze v tom tro$ku rozpor je...

m¢e vnimaji po svém, odrazeji se v tom jejich povaha, jejich nazory; asi to nefesim.
DETERMINANTY VNEJSI

ten zakon a Standardy...ano, protoze to jsou véci, na kterych mi zalezi

ptidala velké administrativni naroky, ted’ myslim pozadavky krajského tradu...

STRET MUSIM A CHCI

V oblasti Standardt a zakona v tom rozpor neni. V oblasti administrativy a plnéni téch pozadavka -
tam rozpor je.

Vztekam se a pracuju.

DETERMINANTY VNITRNI



Asi atmosféra a vztahy.

STRET MUSIM A CHCI

kdybych nebyla manazerem, ale béznym pracovnikem, tak uroven vztahd by byla jina... Pratelska,
s fadou pracovnika.

Péstuji pratelstvi a dobré vztahy mimo.

PREFERENCE AKTIVITY VNEJSI
veskeré administrativni prace viici statnim organtim.

Je to nutné.

PREFERENCE AKTIVITY VNITRNI

Personalnimu fizeni

finan¢nimu planovani.

vvvvvvvvvv

nejvice odrazi a taky se to potfebuji sama hodné ucit, a to financni proto, ze citim hodné velkou
zodpovédnost za to, aby to prosperovalo, za to jak je ta organizace velkd a jak je velky rozpocet.
Za to citim velkou odpovédnost a snazim se to v§echno pribézné monitorovat...

STRET MUSIM A CHCI

navenek radé¢ji vénovala jednak prezentaci

organizace stala vic soucasti spole¢nosti.

se snazim. Uz to dovedu trosku planovat oproti minulému roku.

lip pracovat s lidskym zdroji. Min vénovat finanénim vécem. Rozpor v tom je.

Je to prosté tak potieba. A s tim nenad€lam mnoho. Asi nic.

SEBEPOJETI

zalezi na osobnosti.

muzZe mit rizné kvalifikace

moralni osobnost...

Siroky rozhled, vidét véci v souvislostech, dal se vzdélavat, byt schopny sebereflexe,
obklopit lidmi, ktefi rozuméji riznym vécem

kdyz nékdo pracuje v téhle oblasti............... musi saim uvazovat rozumé a odpovédné.
Je to néco jiného, nez kdyz délam byznys a pracuji na zisku.

USPECH ORGANIZACE

o té kvalité bude mluvit a bude se to fesit.

jak nas vnima vefejnost, politici, zastupitelé - jestli je podpora, neni podpora...

z pohledu pracovniki - jestli je fluktuace, jestli se vzdélavaji, jestli ptfijimaji nové véci...
jsou finance, jestli se daji slusné zaplatit lidi.

VLASTNI USPECH



kazdodenni drobny tGspéchy.
VLASTNI NEUSPECH

si ten netspéch roziikat

a pak to pfijmu.

NEUSPECH ORGANIZACE

najdu diivod, dovedu ho pojmenovat, rozebrat, néco z toho vyvodit,
Beru to jako soucast toho vseho...

HODNOTY PRI RiZENI

SpravedInost, pravdivost

asi neublizit.

SVOBODA A STRET ZAIMU

rozhodovala sama za sebe soucitnéji

fade€ véci bych prikladala mensi vahu

LehkomysIngji, mozna.

V posouzeni vice pohledt

probrat to s nékym, koho se to tyka a pak najit tu spravnou cestu, nebo tu nejlepsi cestu.
(Poznamka: svoboda v rozhodovani)

to jen Castecne.

Téma okolnostma,

nerozhoduje se o jednom problému nebo o jednom ¢loveéku, ale i o souvislostech.
aspekt finan¢ni nebo administrativni...

VYCHODISKA

spis pfijmu z pohledu, ktery souvisi s moji roli

Ztotoziuji se s tou roli.

Osobnost trpi, ale musi se s tim n&jak porovnat.

Urcite (je dulezité pro osobnost, kdyZ se umi porovnat s roli).

HODNOTY ORGANIZACE

posléani, kterému se snazi byt vérna a napliiovat ho.
Dutlezitym principem je vztah ke klientovi.
vybirame pracovniky - aby byli zacileni na klienta

dodrzovani norem, dodrzovani zakoni, poctivost v hospodateni, v personalnich vécech.

VEREJNY ZAVAZEK

Ke klientim. K donatortim taky...

SOULAD SE ZAVAZKEM

Citim. Uplné.



CiL
zatizeni dopracovalo urcité kvality

kteti za ni zodpovidaji na jednotlivych urovnich se v tom citili dobie a dé€lali to dobfe.
v tom pracovnici rostli.

sila té organizace byla v téch lidech, v pracovnicich.



PRILOHA P 9: SIGNIFIKANTNI VYROKY RAZENE DO KATEGORII (respondent &. 3)

MOTIVACE POCATEK
nevybral povolani manaZzera.
chtél pomahat lidem.

zapaleny nebo naivni

MOTIVACE V CASE

ted’ jsem Gfednikem a s tim pomahanim lidem je to pom&rné vachrlaté

¢loveék uz jede v tom stereotypu...

nijak neptfehodnocoval.....

prosté chci, aby zafizeni mné svétené fungovalo dobfe.

IDENTIFIKACE S ROLI

Urcité ne cécko a ziejme bych se ptiklonil k tomu bécku - bez néjakého zdsadniho premysleni; tak,
jak to ted’ citim...

STYL RIZENI

nevyznavam direktivni fizeni,

se snazim vést to zafizeni neformalng,
s kolegy, s podfizenymi vychazet dobie
motivovat tim pozitivnem.

fungujici rodina,

kdyz k nim budu vystupovat pozitivné a kladn¢ tak oni by mohli spi$ byt pozitivni k nasim klien-
tim.

socialnich sluzbach, zdravotnictvi, mozna skolstvi, je to specifické
musi byt rozdil
STRET JSEM A CHCI BYT
jsem toho zazil spoustu,
zajimavé, co jsem se o sob¢ doslechl o
vedouci pracovnik je vzdy Spatny.
bud’ je despota, nebo slaboch.
budu v pozici slabocha.
jsem naziran jako mékky nebo feknéme nevyrazny feditel
chtél byt vidén jako spravedlivy, moudry, ale samozfejmé to neni mozné.
byt nad véci.
nejsme v idealnim svéte,
beru to sportovné a nedélam z toho tragédii

vedouci pracovnik je vidén optikou toho negativna ze spodu.



DETERMINANTY VNEJS{
Systém financovani je chaoticky

ptiklonil z tohoto hlediska k systému financovani,

ty ostatni se tam taky promitaji.

STRET MUSIM A CHCI

nam chybi pracovnici v pfimé péci,

nardzim pravé na financni prosttedky plus byrokraticka omezeni,
by mél byt vyssi pro to, aby ta sluzba mohla byt kvalitni.
Nevyrovnavam. Ptijimame klienty, ktefi potfebuji stale vice a vice péce,
ziizovatel pfiznava, Ze ten stav je poddimenzovany.

nevyrovnavam

je to kruty boj, vnitini boj.

DETERMINANTY VNITRNI

atmosféra v organizaci

Standardy kvality jako asi v§ude a je to emocné vypjaté...

atmosféra a kvalifikace pracovniki - to bych dal na prvni dvé mista.
nemam dost ¢asu, abych poméahal tu atmosféru spoluvytvaret,

jsem skutecné z velké Casti urednikem,

STRET MUSIM A CHCI

Trpim a nadavam, je to obrovska bolest. Byrokracie a papiry.

PREFERENCE AKTIVITY VNEJSI

zastupuji organizaci pii jednani na uradech
souvislost s tou byrokracii a s tim papirovanim,
meélo byt Gplné jinak, ale je to asi takto.

PREFERENCE AKTIVITY VNITRNI

Dod¢lavame Standardy, takZe nejvic ¢asu dovniti mi zabiraji praveé ony

vytvareni kvalitniho pracovniho tymu, ktery by mél potom kvalitné komunikovat s klienty,
vic komunikuji s pracovniky nez s témi klienty

Standardy jsou hodn¢ Zhavé téma

jeste je toho pfed nami mnoho

abychom naplnili zakonné normy.

neni ukolem feditele, aby fesil problémy s klienty az tak dalece sam,

vytvori kvalitni tym, ktery je kazdy na své pozici a komunikuje s klienty

STRET MUSIM A CHCI

daleko rad¢ji bych jezdil s uzivateli sluzeb zatizeni a hrél tieba kuzelkové turnaje



je to rozhodné zajimavéjsi nez debatovani na trade.

chtél bych vic ¢asu vénovat kontaktu, jak se zaméstnanci, tak s klienty;
Nedokazu se s tim vyrovnat, hroznym zptisobem trpim

roky jsem to v podstaté nebyl schopen fesit,

védom toho, Ze je neprichodné navyseni

muset ziizovateli predeslat, ze bud’ tak, nebo tak - za¢ina byt pro mé netinosné
uzrava takové to zoufalé rozhodnuti

postaveni to tomu ziizovateli

az trpélivost dosla.

SEBEPOJETI

co nejvic socialnim pracovnikem.

mohou byt feditelé ekonomové, urcité to ma své plus a své minus.

dobte tidit a mohl rozumét lidem, tak by mél byt naladén na tu socialni rovinu
citlivejsi, ale mozna - vnimave;si.

ekonom je zaméten spis "zisk-ztrata“. ..,

empaticky, mél by se snazit pochopit, co ta prace od n¢j o¢ekava,

Uvédomit si, o¢ jde a co by mélo byt cilem sluzby.

mit na zfeteli ¢lovéka, spokojenost uzivatele sluzby.

byt néjakym zplsobem tviréi. .., tak néjak bych to asi formuloval.

USPECH ORGANIZACE

skute¢né métitko neexistuje.
Ztizovatel to poméiuje mnozstvim doslych stiznosti,

jsem cClovek spise neformalni, davam piednost, kdyz se od n¢koho, koho neznam dozvim, Ze jsou
lidé u nas spokojeni

pomérng velky problém se vniting ztotoznit se Standardy kvality,

VLASTNI USPECH

funguje néjaky systém nebo fad v organizaci,

u nas ¢asto vidim, Ze nefunguje. ..

Casto o sob& pochybuji,

po tolika letech mi ti lidé nerozumi,

rozumim vniting tak - personal vi, co po ném chei, aniz bych to musel dlouze vysvétlovat

VLASTNI NEUSPECH

nejsem n¢jak vztahovacny,
hloubal, nebo Ze bych se chtél nékomu mstit. ..
Takze trpim a fikam si, ze to pfisté¢ musi byt lepsi...

to neberu az tak tragicky.



NEUSPECH ORGANIZACE

mrzi vzdycky nejvic.

spousta véci je nedobte nebo nedodélano,

bych hledal chyby - kde, pro¢€...v sobg&, v ostatnich...

nic az takového, co bych povazoval vylozen¢ za neuspéch, se neptihodilo.

HODNOTY PRI RiZENI

Urcité bych tam dal jako jednu z nich spravedlnost nebo objektivnost, na to kladu nékdy asi az
moc velky diraz, pak bych fekl - spole¢ny prospéch nebo uzitek véci nebo smysluplnost - néco v
tomto duchu. Aby to rozhodnuti nebylo k ni¢emu.

SVOBODA A STRET ZAIMU

Citim, citim casto....

bojuji dost ¢asto s tim, kdyZ musim néco vytknout zaméstnanci

jsem od piirody takovy mirumilovny,

je ve mné& boj, protoze vim, Ze ten ¢lovek déla tisic véci dobie

prekona s myslenkou, Ze to dé€la pro "dobro véci®...

(poznamka: svoboda v rozhodovani)

samoziejmé ne. Nevim, jestli to néjak rozvadét, protoze to je téma skute¢né dlouhé...
nedostatek financi, nedostatek zaméstnancti, nedostatek Casu,

je strasné mnozstvi byrokracie. ..

kdyz se rozhoduji, a vim, Ze je to dobré rozhodnuti, ale uvédomuji si, Ze to zfizovatel bude vidét
jinak,

At se rozhodnu tak nebo tak, je to pod uréitym tlakem...

VYCHODISKA

nenachazim.

Clové&k za ty roky ztratil iluze,

abych se rozhodl tak, jak si myslim, ze je to dobfe.

&lovek si uvédomi, Ze neZije v raji a Ze je to v Ceské republice takové vielijaké...
HODNOTY ORGANIZACE

s timto tématem hrali pii tvorb¢ Standardu kvality,

m¢éli jsme tu inspekci a pani inspektorka, fikala, ze to mozna az pfehanime s tou demokracii

7e opravdu jsou pro mé prioritni hodnoty spravedlnosti, nikomu neublizit, Ze to neni vzdycky dob-
ré, to je druha véc,

VEREINY ZAVAZEK
po formalni strance ke zfizovateli, k obcim, méstim, k okolnim organizacim atd.
nebo skute¢né k obci senioru,

SOULAD SE ZAVAZKEM



kdyz pani inspektorka tekla, Ze to s tou demokracii pfehanime, tak jsem se v duchu tetelil,
spoustu véci jsme ve Standardech délali az moc podrobné...

potad dlouha cesta, takze citim a necitim. To je rozpor.

Ja jsem Eloveék rozpolceny bytostné a vzdycky to vidim v riznych souvislostech, ne ¢erno-bile...
ciL

kratkodoby technicky cil (coz asi neni cilem otazky) - mit klimatizaci v kuchyni
dlouhodobéjsi cil jsou asi Standardy kvality, byt jsem jejich odpirce,

aby seniofi byli spokojeni, aby véd¢li, ze mizou pfijit za mnou, aby se nebali.



PRILOHA P 10: SIGNIFIKANTNI VYROKY RAZENE DO KATEGORII (respondent &. 4)

MOTIVACE POCATEK

vyplynula z toho prostiedi, které tady vzniklo

nastoupila jsem do pradelny.

dopracovala na misto referenta-ekonoma.

posléze jsem se ptihlasila do vybérového fizeni na post feditele.
vyplynulo z organiza¢ni struktury a pfemény jedné organizace na druhou.

MOTIVACE V CASE

se nezménila, protoze rada pracuji s lidmi,
nemam problém s komunikaci,
druha strana taky tak chape, a ze jsme naladéni na stejné not¢. ..

IDENTIFIKACE S ROLI

Tezko fict, co vyzdvihnout nad ty ostatni...mozné to cécko. Opravdu tézko se to rozhoduje...cécko,
bécko, acko nakonec.

STYL RIZENI

styl manazerského vedeni, to znamena, predavat informace a delegovat pravomoci na podfizené
pracovniky,

mohou rozhodovat, fidit sviij usek podle svého uvazeni

delegovat pracovniky a dat jim prostor prosadit se, zvladnout sviij tkol jak si mysli, Ze je to nejlé-
pe a pak nasledné hodnoceni...

Osvédcilo se to mé samotné, kdyZ jsem pracovala v podfizené pozici.

V komer¢ni sféfe jde o to, aby ta organizace, ta firma méla zisk ze své ¢innost. Tady nam nejde o
zisk, ale o kvalitu péce, jde nam o ¢loveka.

STRET JSEM A CHCI BYT

vysvétlime, jestli jsme spravné pochopily obé strany o, co nam jde,

ukol neni zpracovany tak, jak by mél - podle mych piedstav, podle predstav koleg.
porovnavani vysledku béhem prace

(Poznamka:rozpor v tom jak ji vidi, az tolik neciti)

m: Az tolik ne...

DETERMINANTY VNEJSI
systém financovani,

to je zfizovatel, ktery zasahuje do fungovani organizace velmi vyznamné...

STRET MUSIM A CHCI

spoustu projektl a piSeme zadosti o dofinancovani; ne vzdy se ndm to podafi;



ke ztizovateli - snaZime se upozoriiovat na nejasnosti, Spatné postupy atd. a vétS§inou neuspéjeme,
vétSinou je ta prace viceméné marna.

nerad ptiznava, ze by pochybil... (Poznamka: zfizovatel)
ukol splnim, upozornim na tu chybu,
Pfijmout, ano.

DETERMINANTY VNITRNI

pridala i legislativu,
potykame se vzdélavanim pracovnikl. ..
vnitini nelad, co pisobi neklid v ramci pracovnikil, protoZze se musi zastupovat...

STRET MUSIM A CHCI

nam to tady celkem funguje

neékdy se mnou kolegové nesouhlasi, tak musim vysvétlit nékolikrat dokola, nez se pochopi, o co
nam jde, aby to bylo s legislativou v pofadku...

PREFERENCE AKTIVITY VNEJSI

organizace zviditelnéna, aby klienti neméli obavu, kdyz k nam podaji zadost, Ze je to klasicky do-
mov duchodct.

oteviit vefejnosti, délame rtizné akce i pro vefejnost

(Poznamka: zménit pohled vefejnosti na jimi nabizené sluzby)

PREFERENCE AKTIVITY VNITRNI

informovanost kolegl o zménach v legislativé, o Standardech. ..

Vzdélavame, aby se informace donesli pfimo k zaméstnanctim,délame kongresy, konference...
STRET MUSIM A CHCI

nas trapi administrativa, a jak jsem jiz zminovala, i ta legislativa - musime dé€lat nekteré véci, se
kterymi se uplné neztotozuji,

tak to musime dokladat. Musi k tomu byt néjaky papir, n¢jaka administrativa se k tomu musi vést.
Tahle byrokracie mi bere ¢as a mnohdy i chut’ k praci.

SEBEPOJETI

samoziejme ekonomické vzdélani, mel by mit znalosti v oblasti legislativy socialnich sluzeb - jako
socialni pracovnik.

Tyhle dvé role jsou, myslim, kli¢ové.

empatie,

urcité by mél znat legislativu,

byt takovy vidce, umét fici rozhodné slovo, byt takova osobnost...
mélo vyzatovat charisma...

USPECH ORGANIZACE

dotaznikové Setieni,

v povédomi spolecnosti se dotazujeme, protoZe se zicastiiujeme riznych setkani,



z pohledu méstského ufadu mame taky néjakou zpétnou vazbu,

z hlediska ztizovatele mame vzdy pisemnou zpravu, jak hospodatime, jak je s organizaci spokoje-
ny

VLASTNI USPECH

zpétnou vazbu mam hned, jak dotyény vyjde za dvefe - slySim jeho reakce,

dotaznikové Setfeni, komunikaci se zaméstnanci, takové hodnoceni mame nékolikrat do roka...

VLASTNI NEUSPECH

to ¢lovéku neni jedno,
to zavini tim, Ze néco $patné naplanoval, Spatné zadal tikol, tak samoziejmée ta vina pada na n¢ho.
je tam n¢&jaky teti faktor, tak si myslim, Ze se ta situace zvlada uz lépe.

NEUSPECH ORGANIZACE

Premyslim, jestli jsem se s touto situaci setkala...asi jsem se s ni nesetkala...

HODNOTY PRI RIZEN{

necin druhému to, co nechces, aby oni €inili tobé.
nedéavat nezvladatelné tkoly, které ostatni nedokazou zvladnout...

SVOBODA A STRET ZAIMU

to na prvnim misté stfet se ziizovatelem, stfet, co myslime, ze by z pohledu socialni sluzby mélo
byt jinak...

takovy kompromis.

ziizovatel se nas snazi tlacit, abychom jednali vic socialné, a my musime i z pohledu fungovani té
sluzby mit na zfeteli ekonomické hledisko...

protoZe tam jsou riizné obory a vSechny ty obory se snazi zasahovat do nasi ¢innosti,

nuti délat véci, které jsou na hrané¢ se zakonem, tyka se to tfeba osobnich udajd, riznych vykazu,
pfedavat to pies internetovou postu...

mnohdy bojuji, abych splnila ten ukol nebo to zadani, které mi ztizovatel ulozi.
VYCHODISKA

ze se odreaguji s klienty, pfi té€ch jejich terapiich, pfi rozhovorech, bavime se o tom, jak by ta sluz-
ba méla vypadat, jak si to predstavuji, jak se jim tady bydli...

a byt’ je to nékdy negativni, tak to ¢loveéka dokaze nabudit, povzbudit k dal$i ¢innosti. To samé i se
zaméstnanci,

aby se necitili utlaCovani, Ze zaméstnanci jenom musi a klienti mtzou

HODNOTY ORGANIZACE

chovat se loajaln¢, mit divéru, chovat se otevieng, navozeni spokojené¢ho Zivota, klidného domo-
va...

Rodinni pfislu$nici vnimaji tu sluzbu jako takovou dovnitt i otevienou navenek...

VEREIJNY ZAVAZEK



Urcité€ ke klientiim,
k Siroké vetejnosti, aby domov mél dobré jméno,

SOULAD SE ZAVAZKEM

Ano.
ciL
Ptipravujeme dal$i konferenci

mame 15 let vyroci zalozeni - pfipravujeme kulturni program a opét technické zabezpeceni...

chtéli udélat vétsi rekonstrukci, piipadné vybudovat propojeni, protoze mame dvé budovy. Kdyby
ptisla inspekce na kvalitu - tak bychom asi neuspéli, protoZze mame Ctyiltizkové pokoje, nemame az
tak zajisténé soukromi klientd, vedlejsi budova je ¢astecné bariérova...



PRILOHA P 11: SIGNIFIKANTNI VYROKY RAZENE DO KATEGORII (respondent &. 5)

MOTIVACE POCATEK

pul roku v evidenci na Gfadu prace, protoze jsem si chtél odpocinout,
vetejnd soutéz ...... Posledni den jsem se tam ptihlasil, byl jsem pfijaty,
Znalosti v oblasti socialni jsem nemél vitbec zadné

MOTIVACE V CASE

Clovék se tpIné zméni, dé se fict,

jsem se uklidnil, moc uklidnil.

Da se tict, ze mam klidné&jsi povahu.

IDENTIFIKACE S ROLI

Viceméné druhy bod a tteti bod kdybych spojil. Ale spise ten tieti, kdybych mél vybrat.
STYL RIZENI{

vybrat si lidi.

spoléham na to, ze ten vedouci pracovnik je za urcity usek zodpovédny
nefesim, co se déje na jeho useku.

PIn¢ davam volnost vedoucim pracovnikiim. Ve vSem.

je to takové lidové, Ze si ¢lovek neptidava praci.

I ja si usnadnim praci - samoziejme,

vedoucimu pracovniku musim divéfovat, musi odpovidat mym piedstavam.
STRET JSEM A CHCI BYT

Rozpor necitim, akorat...ja jsem takové Sprymaiské povahy...ale snad uz poznali, Ze jsem takovy,
Ze mé uz v tomto sméru znaji.

socialni sluzba - socialni piistup ke vSemu. Komer¢ni sféra - to je boj, da se Fict.

DETERMINANTY VNEJSI

m: Je to jednoznacné o financich. Dalsi véc je kvalita, Standardy

STRET MUSIM A CHCI

mame Ustiedi, takze jsme trochu svazani i tim jednanim, takze tady neni az takova volnost. Clovék
mohl jit sttemhlav za v§im a musi brat ohled na to, Ze je jesté nékdo nad nim.

DETERMINANTY VNITRNI
Myslim, Ze poslani.
STRET MUSIM A CHCI

Ne.
PREFERENCE AKTIVITY VNEJSI



Zajistovani vnéjsich véci jako investi¢ni akce nebo neinvesti¢ni akce...
stav zatizeni. Je tu potfeba porad néco dopliovat,
Clovek musi stale shanét, dopliovat, nakupovat...

PREFERENCE AKTIVITY VNITRNI{

Zpracovavani riznych piedpisi.

je spoustu véci, co neni dotaZeno.

to prepracuji, predélavam.

STRET MUSIM A CHCI

Snad zptisob ziskavani financ¢nich prostredki je trosku omezen
délat tak, jak kdyby to nebylo

SEBEPOJETI

Kvalifikace by tam urcité n¢jaka méla byt

mit zatizeni, které je velké, tak tam urcité ty znalosti a kvalifikace by mély byt i v té socialni oblas-
ti.

by ta vyssi §kola méla byt.

v soukromi chovat jak se ma chovat, protoze vétSinou se to soukromi pienasi do manazerské prace.
Z4dné podrazy, zadné vymysly.

USPECH ORGANIZACE

o nase sluzby zajem.

jsme zafizeni, které je blizké domackému stylu

VLASTNI USPECH
Tak, Ze jsou vSichni spokojeni. Podfizeni a klienti.
VLASTNI NEUSPECH

¢loveék neuspéje, tika si: "zbytecna prace", odhodi to, vypusti to z hlavy.

nekdy si uvédomi, Ze jit proti vétrnym mlyntim se nevyplati.

NEUSPECH ORGANIZACE

je nekdo nespokojeny, ale dalezité je, ze v konecné fazi je velké skupina téch spokojenych. Kdyz
je nekdo nespokojeny, ta vétSina ho dovede k tomu, Ze nema diivod, byt nespokojeny.

HODNOTY PRI RiZENI

Nedovedu odpovedét...
SVOBODA A STRET ZAIMU

Stret zajml necitim...

VYCHODISKA

(Poznamka — Zadny problém, Zadna vychodiska)



HODNOTY ORGANIZACE

princip dany poslanim.
dodrzovani zakond, vzajemna Ucta, mezi zaméstnanci, klienty

VEREINY ZAVAZEK

Viici senioriim, a to senioriim zdravotné€ postizenym,
SOULAD SE ZAVAZKEM

Myslim, Ze ano.

CiL

spokojenost byla. Jak zaméstnancu, tak uzivatela,

nejveétsim cilem bude modernizovat zatizeni, které mame.

Spokojenost a modernizace.



PRILOHA P 12: SIGNIFIKANTNI VYROKY RAZENE DO KATEGORII (respondent &. 6)

MOTIVACE POCATEK
byl manaZzer v byznysu, prodavali jsme software...
vystudovanou socialni préci a sociologii, takze jsem se chtél tim oborem zabyvat.

jsem byl postaven pfed rozhodnuti, jestli se budu dal pohybovat v byznysu nebo jestli ptejdu do
socialni oblasti.

MOTIVACE V CASE

Myslim, Ze je to stale stejné.

vytvotil osobni vztah k Charité jako k organizaci

profesné jsem se vyspecializoval za téch 14let...

osobnim vztahu k organizaci, ktera je mi blizka poslanim...

sam jsem verici ¢lovek, takze v tom nalézam i néjaké poslani i pro praktikujiciho kfestana.
v té osobni roving propojilo i s vyznanim.

IDENTIFIKACE S ROLI

Myslim, zZe to acko.

Zmenila se organiza¢ni struktura,

Vic mi ted’ prislusi ta role "a".

STYL RiZENI

jsem clovek, ktery rozhodné neni direktivni,

volim spi§ supervizni pristup

Probrat to téma, vydiskutovat, zjistit nazory a podnéty kolegi

vyslechnout lidi, najit, co nas spojuje a co by nas vedlo k dobrému feseni. Samoziejmé, nemam s
tim problém - rozhodnuti sdm za sebe.

Jsem prosté na tenhle styl fizeni zvykly.

principy fizeni jsou hodné totozné,

co nas zasadn¢ odd€luje je to vygenerovani né¢jakého zisku motivace vytvaret zisk.
siln€j$i motivace tfeba rozsifovat a délat kvalitni sluzby,

v socialnich sluzbach se hodné pracuje pravé s t€mi pojmy uzké spoluprace, tymové spoluprace,
naslouchani, otevienosti, coZ se v byznysu Casto ztraci.

hlavni poslani - milosrdna laska.
STRET JSEM A CHCIBYT
Ne.

DETERMINANTY VNEJS{

nckde mezi tim systémem financovani a zdkonem o socialnich sluzbach.



STRET MUSIM A CHCI

systému financovani na prvém misté ta byrokratizace, pfiliSna administrativa, komplikovanost.
Viceleté tendry, kdy by ten poskytovatel kraji dal nabidku

ten systém je rozhodné Spatny.

by se ty Standardy mély n¢jakym zptisobem revidovat a jit cestou zjednoduseni
Melo by se jit cestou zuZzeni.
jako teditel naucit v tom systému fungovat, a najit feseni.

je to velka administrativa, a ze kvalita neni jen v té kvalit¢ persondlni, ne v kvalit¢ poskytované
sluzby, ale bohuzel i v poctu.

fada inspektorti chce fadu doloZenych papirti a $anont.

moci, z pohledu sociologie - kdo rozdéluje penize, ten ma moc. A nikdo z téch subjektd se toho
rozdélovani pen¢z nechce vzdat.

DETERMINANTY VNITRNI
Myslim, Ze je to poslani organizace.
STRET MUSIM A CHCI

Ne, neexistuje.
PREFERENCE AKTIVITY VNEJS{

Obavam se, ze to skutecné jsou ty dotace. Jednani se statni spravou.

mé mnohem vic zajima profesné kvalita, zajimaji m¢ Standardy, lektorska ¢innost, supervize, podi-
let se na vytvafeni metodik atd., ale skute¢nost je takova, Ze asi nejvic ¢asu mi zabira systém fi-
nancovani organizace.

PREFERENCE AKTIVITY VNITRNI

je to skutecné finan¢ni administrativa, protoze kolem toho se u nas to¢i nejvic ¢asu.

Ja si myslim, Ze je to nutnost.

jenom rozpocty nasich zafizeni aktualizujeme pétkrat rocn€. My nemame rozpocet, Ze bychom si
ho vytvotili v prosinci, v lednu si ho odsouhlasili. Nam kolikrat v za#i, v ¥ijnu pfichazeji prostred-
ky na zaklad¢ odvolani. O ta je v§echno administrativné velmi komplikované.

STRET MUSIM A CHCI

jako né&jaky velky rozpor, protozZe se projektovy management délal od zacatku... Mozna citim jako
rozpor to nastaveni téch statnich dotaci.

J4 mam nadg¢ji, Ze to za téch 10let bude jiné.

SEBEPOJETI

Rozhodné socialni praci,
pomezi socialni prace, pedagogiky
soubézné s tim by mél mit i manazerské vzdélani.

druha véc, kterou se liSime s tim podnikanim



Ty moralni kvality by mély byt velmi vysoké.
Zrala osobnost, stabilni - to znamena i po psychické strance,

Clovek s praxi, ktery uz ma néjakou praxi, ktery md, jak jsem tikal, odpovidajici vzdélani, dobré
komunikaé¢ni schopnosti a dobré manazerské schopnosti.

nemuze to byt tfeba ¢lovek, ktery vedle rodiny a manzelky ma jesté milenku.

ptes ty hodnoty, které sam vyznava, praktikuje, tak je uréitym piikladem pro pracovniky i pro kli-
enty.

USPECH ORGANIZACE

spokojenost klienttl, zpétna vazba od klientd,

dve zatizeni po tfech inspekcich prosly bez vytky

[ kdyz ja s nimi v mnohém nesouhlasim - s metodikou a zptsobem téch inspekei.
postupny rozvoj organizace.

je vidét, Ze to nékam sméiuje. ...se tyka kvality.

VLASTNI USPECH

uslySim od svych kolegi, Ze tfeba feknou na porad¢: "tohle se nam povedlo".
jestlize pracujeme v tymu, tak to se velmi té¢zko definuje.

Jeden z Gspéchu je, ze délame piistavbu domova pokojného staii

prosté tym lidi, ktery se podili na realizaci.

spole¢ny Gspéch, tomu vefim.

VLASTNI NEUSPECH

To je téma. J4 se ty netspéchy snazim ditkladné analyzovat na individualni supervizi...
resit pti tymové supervizi. Toto se ndm nepodafilo... - pfizndvat to na rovinu.

Co s tim budeme délat, jak se k tomu postavime...

NEUSPECH ORGANIZACE

m: Té&Zce. Stava se to, Ze jo.

rozpoznat, co z toho jsou pomluvy, né¢jaka hysterie
¢lovek se s tim dost t€Zko vyrovnava...

racionalni komunikace

Jsem zastdncem toho, aby se to pojmenovalo.

k tomu postavit ¢elem a jasné to fesit.

vytvorit systém, ktery by to eliminoval.

HODNOTY PRI RiZENI
odbornost...odborny pohled...k tomu patfi i pravda,

Hledani smyslu a pravdy.

SVOBODA A STRET ZAIMU



v Charit€ ne.
Neékdy navenek, kde se hraje takové to komisni divadlo,

u takovych téch jednani, a ¢im vys$ je to postaveny uiednik nebo politik, tak tam vnitin€ citim, ze
mam problém.

dané roli nevladnich organizaci. Ze jsme zavisli

prostfedi vykonné statni moci ndm nemusi byt blizké

Upvnitt organizace rozhodné.

Navenek se citim do jisté miry tim systémem, ktery je tu vytvaten, troSku svazovany.

VYCHODISKA

ze jdu mezi klienty.

prednasku politika (to fikam z osobni zkuSenosti), ktera je z vétsi ¢asti rasisticka, jeho pojeti soci-
alni praci - z toho vam je zle...

vam ten Clovek mtize ublizit. Ne vam osobné, ale té organizaci.

chut’ toho ¢lovéka chytit pod krkem a fict mu: "Ty jsi darebak, jak mizes vibec tuhle praci dé-
lat?!"

musite zadrzet toho neandrtalce...

jsou tady ti klienti, jsou tady ti zaméstnanci, prosté musim néco obétovat...
to muzu fesit na supervizi...

Ale to ze vidite ty vysledky prace - to je silny moment.

ze se ten klient posunul, Ze se ten ¢lovek stabilizoval, Ze se zaclenil do bézného Zivota, to jsou tak
silné impulzy, které tieba kdyz prodate software, tak takovy zazitek nemate.

HODNOTY ORGANIZACE
milosrdna laska.

Ziikédme se toho hodnoticiho principu a pfijimame ho jako plnohodnotného clovéka.
zamgéfeni na potfebné, nejpotiebnéjsi.

prihlasi clovek, ktery ten problém ma mensi a druhy ¢lovék ho ma vétsi a ten personal zatizi mno-
hem vic tou péci, tak samozfejme musite volit toho ¢loveka, ktery je na tom hif.

Tam je orientace na lidi v nouzi, na ty nejpotiebnéjsi. ..
VEREINY ZAVAZEK

K tém nejpotiebnéjsim.

SOULAD SE ZAVAZKEM

Ano.

ciL

zména organizacéni struktury, kterou jsme provedli.

Zménili jsme uplné systém fizeni Charity, po né&jakych 17 letech,

vyhodnocovat tu zménu organiza¢ni struktury a ptipadné na ni dal pracovat.
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PRILOHA P 13

————JAK POZNAT DRUHOU STRANU

POZNEJTE SVUJ STYL
TEST

Pro to, abyste se stali dobrymi manaZery, je tteba sihnout si obdas do
svédomi. Na nékolika nésledujicich strankdch mate moznost provést
analyzu svého stylu vedent lidi. Méte posoudit, co Je pro Vis obvyklé p¥i
stanovent ciltl, p¥i planovéni, p¥i hledéni ndpadi, p¥i rozhodovént, pti
realizaci rozhodnuti, p¥i kontrole a pii fefeni konfliktd. U kazdého
z uvedenych okruht méte k dispozici 4 tvrzeni. P¥ifadte 4 body tomu,
které nejvice vystihuje Vase chovéni, 3 body tomu, které V4m vyhovuje
na druhém mist&, 2 body tomu, které hodnotite a% na mistg tretim, a na-
konec 1 bod nejméné vyhovujicimu vyroku.

1. Chovdni p#i stanovent cilil
A) Cil kladu co nejvyse a uréuji co nejkratsf terminy. Jen p¥i vysoké

»Vyzv€" poddvaji pracovnici dobré vykony.
B) Pracovnik by si mél uréit cil sm, protoze se pak vic naméh4. Pro-

to formuluji cile obecné.

C) Dulezit&jsi nez tvorba cilii je to, aby pracovnici plnili své povin-
nosti plynouci z popisu price.

D) Pravidelné prodiskutovévim s pracovniky jejich cile tak, aby bylo
moZné spojit individualni a podnikové cile. Zamé&stnanci by méli
cilim rozumét a akceptovat je.

Chovadnf p¥i planovdn{

A) Délam plany pouze, pokud to situace vyZaduje. Myslim si, Ze kaZ-
dy pracovnik by se mél ,, prokousat” sam.

B) Planuji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj. Plany by mély byt
dobfe promysleny a mély by aktivizovat pracovniky.

C) Déldm navrhy, ale zdroveri divéfuji schopnostem pracovniky,
kterym ddvdm velky prostor.

D) Ve svych planech se soustteduji na planovani zisku a nakladi. Pl4-

nuji ale jen do té miry, pokud to povaZuji za nutné. Pak ale dbdm
na jejich dodrzZent.

Chovdn{ pfi hleddnt ndpadii

A) KdyZ posuzuji ndpady ostatnich, sna%im se byt neutrélni.

B) Naslouchdm a hleddm nové népady. Mém sice Jjasnou ptedstavu,
Jsem ale pipraven zménit sviij nazor ve prospéch lep3iho ndvrhu.
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6/ V¥zZNAM PRIJIMACIHO RIZENT

C) Inklinuji k tomu, Ze pfebirdm népady ostatnich a neprosazuji své

vlastni. ¢ -y
D) Prosazuji své navrhy, i kdyZ se mnou ostatni nesouhlasl.

4. Chovdnf p¥i rozhodovdni

A) P¥i rozhodovéni se snaZim co nejvice vyjit vstiic n«»oog?mB\.
Jsem p¥istupny jejich FeSenim. Tim zabrénim odporu a pracovni-
ci reaguji pozitivné. G o

B) SnaZim se zapojit ostatni, ale kdyZ cely proces dlouho trvé, na
vrhnu své feSeni. y it )

C) Rozhoduji na zdkladé svych znalosti a Nr:mm:o&r%ﬁ.ﬁ za ém_nn
dek jsem sdm zodpovédny. Zna¢nou energii pak vénuji prosazeni
rozhodnuti. Rl

D) Se svymi pracovniky pracuji na tom, abychom pfijali optimalni
rozhodnuti.

5. Chovdnf pfi realizaci

A) Sam sebe vystavuji tlaku, protoZe jen vlastni %mav::w\nmsm% us-
péch. Nastanou-li obtiZe, zvy$im své pracovni nasazeni.

B) Podporuji své spolupracovniky, w&%or to jde. me amﬂm _._moﬂm W_B
vidy otevieny. Casto vyfizuji véci mm:.d. wrv\\nr Jnmmnﬂmuoﬁ ostatni.

C) Promyslim si, jak udélat véc s co man:w_E :m__._.B. B

D) Jsem priib&Zné informovén o N&@N_»o%an a urluji priority. Vzni
1é problémy analyzuji, a tim se neustéle u¢im.

{ p¥i kontrole i

M“SMMMMWM_M% to, co pracovnik sim kontrolovat nemiiZe. Nejvice se

feduji na vysledky. 4 A

B) WMVM Mm.mmm._roaww_m je <M5: ptisna. _Aosqm._.&.m _uzu_ummwn. wvwar Ve
dél, zda je t¥eba Cinnost rolmoﬁ:. :nc.o .E__Bocw am_E on_w?o:ﬂ

C) Kontroluji nendpadné. Musim-li r:zu.o<wr ¢inim ta Em3<o.

abych objasnil chyby. Kriticky rozhovor _n\<n%m~ wosm::w _UEMm. ;

D) Mym tikolem je vytvofit takovy _noimomm_ m&mﬁni. ktery by fun

goval automaticky, tedy bez mé osobni ticasti.

Chovdnf pti konfliktech ) i
A) owmm‘woﬂwma mMN sna%{m, aby ke konfliktiim nedochazelo. Kdyz ale

presto vzniknou, snaZim se pracovniky-uklidnit a opét nastolit
pratelskou atmosféru.
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JAK POZNAT DRUHOU STRANU

B) KdyZ dojde k rozdilu v ndzorech nebo ke konfliktu, snazim se zQ-
stat neutralni a nezapojuji se do diskuse.

C) KdyZ dojde ke konfliktu, snaZim se zjistit jeho p¥ifinu a se viemi
za¢astnénymi ji prodiskutovat.

A 4

D) Konflikt se vy¥esi jen tehdy, kdyZ kaZdy jasné& vyslovi svij nazor.

Vyhodnocent:

N4sledujici tabulka VAom pomuZe zjistit, k jakému stylu inklinujete. Za-
pidte p¥isluiné body podle problémovych okruhi a pak je ve sloupcich
sectéte.

KOMUNIKACGNI DOVEDNOSTI MANAZERA

Chovéni STYL, 1 STYL II Sy 111 STYL IV
Cile | RV Bl AL | D) RE SR
Planovéni Al 6 f5eV i BEND B
Népady G QA & RS Bl
Rozhodovani Bl 7" Q WS Qs | 1y
Realizace LG ks B 7. Wl | RAEE
Kontrola Dyt @ Ny Bdoul 7. R
Konflikty B AN E s (PR
Soucet

Jaky je VA4S p¥istup k pracovnikiim, vysvétluje charakteristika jednot-
livych styld.

>
2 =)
ug STYL II STYL IV
O
Sz
8=
S§ STYLI STYL III
g
3
=

Orientace na cile a produktivitu
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PRILOHA P 14: TEST C. 2 - SEBEREFLEXE OSOBNI ZRALOSTI

Oznacte jednotliva tvrzeni tak, aby vyjadfovala pravé Vas.

e Jsem autorem svych ¢inii, aniZ bych na sebe strhaval pozornost.
ano spise ano spise ne ne

e Mam v souladu slova a ¢iny.
ano spise ano spise ne ne

e Vyjadfuji svoje pocity.
ano spise ano spiSe ne ne

e Neiikam vSechno.
ano spise ano spiSe ne ne

e Jsem predvidatelny a Citelny.
ano spiSe ano spiSe ne ne

e Mam svij horizont.
ano spise ano spise ne ne

e Davam hranice.
ano spise ano spise ne ne

e Oddéluji osobni rolové.
ano spise ano spise ne ne

e Nejsem ¢tendafem myslenek.
ano spiSe ano spiSe ne ne

e Pochybuji o véci.
ano spiSe ano spiSe ne ne

e Divéfuji sobé a druhym.
ano spiSe ano spiSe ne ne

e Nemluvim negativné o nepfitomnych.
ano spiSe ano spiSe ne ne

e S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvySeni sebe.
ano spiSe ano spiSe ne ne



e Priznam chybu bez pocitu ijmy.
ano spise ano spise ne ne

e Mam odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne prileZitosti.
ano spise ano spise ne ne

e Mam smysl pro humor.
ano spise ano spiSe ne ne

RESPONDENT C. 1 - VYHODNOCENI

Jsem autorem svych ¢ind, aniz bych na sebe strhaval pozornost. 3
Maém v souladu slova a ¢iny. 2

Vyjadiuji svoje pocity. 3

Neftikdm vSechno. 3

Jsem predvidatelny a Citelny. 3

Maém sviij horizont. 3

Dévam hranice. 1

Odd¢luji osobni rolové. 3

Nejsem Ctenafem myslenek. 3

Pochybuji o véci. 3
Duivéiuji sobé a druhym. 2

Nemluvim negativné o neptitomnych. 2

S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvyseni sebe.
Pfiznam chybu bez pocitu 0jmy. 3

Maém odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne prilezitosti. 2

Mam smysl pro humor. 1

Celkem: 39

RESPONDENT C. 2 - VYHODNOCENI

Jsem autorem svych €ind, aniz bych na sebe strhaval pozornost. 2
Mam v souladu slova a ¢iny. 2

Vyjadiuji svoje pocity. 2

Neftikam vsechno. 2

Jsem predvidatelny a Citelny. 2



Mam svij horizont. 2
Davam hranice. 2
Oddé¢luji osobni rolové. 2

Nejsem ctenafem myslenek. 1

Pochybuji o véci. 2
Duvétuji sobé a druhym. 2

Nemluvim negativné o neptfitomnych. 1

S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvySeni sebe.
Pfiznam chybu bez pocitu Gjmy. 1

Maém odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne prilezitosti. 2

Maém smysl pro humor. 2

Celkem: 29

RESPONDENT C. 3 - VYHODNOCENI

Jsem autorem svych ¢intl, aniz bych na sebe strhaval pozornost. 2
Maém v souladu slova a ¢iny. 2

Vyjadiuji svoje pocity. 2

Neftikam vsechno. 1

Jsem predvidatelny a Citelny. 1

Maém sviij horizont. 1

Déavéam hranice. 3

Odd¢luji osobni rolové. 2

Nejsem ¢tenafem myslenek. 3

Pochybuji o véci. 3
Duivétuji sob€ a druhym. 1

Nemluvim negativné o nepfitomnych. 2

S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvyseni sebe.
Ptiznam chybu bez pocitu Gjmy. 3

Maém odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne piilezitosti. 1

Mam smysl pro humor. 3

Celkem: 33



RESPONDENT C. 4 - VYHODNOCENI

Jsem autorem svych ¢ind, aniz bych na sebe strhaval pozornost. 3

Mam v souladu slova a ¢iny. 3

Vyjadtuji svoje pocity. 2

Nerikam vsechno. 2

Jsem predvidatelny a ¢itelny. 2

Mam svij horizont. 3

Déavéam hranice. 2

Odde¢luji osobni rolové. 1

Nejsem Ctenafem myslenek. 2

Pochybuji o véci. 1

Diivéiuji sobé a druhym. 2

Nemluvim negativné o neptitomnych. 2

S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvySeni sebe.
Pfiznam chybu bez pocitu Gjmy. 3

Maém odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne prilezitosti. 3
Maém smysl pro humor. 2

Celkem: 36

RESPONDENT C. 5 - VYHODNOCENI]

Jsem autorem svych €ind, aniz bych na sebe strhaval pozornost. 2
Mam v souladu slova a ¢iny. 3

Vyjadiuji svoje pocity. 3

Neftikam vsechno. 1

Jsem predvidatelny a Citelny. 3

Mam svtj horizont. 2

Davéam hranice. 1

Odde€luji osobni rolové. 3

Nejsem Ctenafem myslenek. 2

Pochybuji o véci. 1

Duivétuji sob€ a druhym. 3

Nemluvim negativné o nepfitomnych. 3

S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvyseni sebe.

Ptiznam chybu bez pocitu Gjmy. 2



Maém odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne prilezitosti. 3
Mam smysl pro humor. 3

Celkem: 38

RESPONDENT C. 6 - VYHODNOCENI

Jsem autorem svych ¢ind, aniz bych na sebe strhaval pozornost. 3
Mam v souladu slova a ¢iny. 3

Vyjadiuji svoje pocity. 2

Neftikdm vSechno. 2

Jsem predvidatelny a Citelny. 3

Maém sviij horizont. 3

Dévéam hranice. 2

Odd¢luji osobni rolové. 2

Nejsem Ctenafem myslenek. 3

Pochybuji o véci. 3
Duivéiuji sobé a druhym. 2

Nemluvim negativné o nepfitomnych. 2

S ostatnimi zachazim s respektem, nedevalvuji, nepouzivam ostatni ke zvySeni sebe.
Pfiznam chybu bez pocitu Gjmy. 3

Maém odvahu a svét okolo a budoucnost jsou pro mne ptilezitosti. 3

Maém smysl pro humor. 2

Celkem: 41



PRILOHA P 15: TEST C. 3 - HODNOTY

,»Mate pted sebou sadu téch nejriznéjsich hodnot. Vyberte si tii, které povazujete za nejdulezi-
t&jsi pro Vas profesni zivot. Oznacte je hvézdickou. Pak vyberte tfi hodnoty, kterych byste se
mohli vzdat, kdyz by nebylo zbyti. Oznacte je kiizkem.*

Pokud zde nejsou jesté dalsi dilezité hodnoty, nejdiive je, prosim, dopiste (JINE) a teprve pak
proved’te vybér.

Uspéch
Pravda
Spokojenost
SpravedInost
Vztahy
Loajalita
Vlivnost
Moudrost
Uznani

Cest
Solidarita
Tolerance

e JINE:



PRILOHA P 16: STRUKTURA ROZHOVORU

»Motivace pro vybér v porovndni se soucasnou motivaci“

Z jakého dtvodu jste si vybral pravé povolani manazera v socialnich sluzbach?

Jaka je Vase motivace nyni, zménila se néjak?

wDominujici role“ (stavitel chrdamu, sada¥, bojovnik* typologie dle Hronika)

a)

b)
c)

Prosim, uved’te, které z uvedenych zaméieni M v SSL je Vam nejblize?

Déavat ¢inlim vyznam a smysl, pfedavat druhym $ir$i perspektivu a formulovat spole¢ny za-
jem.

Kultivovat prostiedi, orientovat se dovnitf organizace s akcentem na kvalitu.

Nespokojit se s tim, co je, hledat nové ptilezitosti a vitézstvi.

»Styl Fizeni*

Jak byste popsal/a styl fizeni, ktery uplatiujete?
Co Vas vede k uplatiiovani pravé takového stylu?

Citite rozpor mezi tim, jak byste chtél, aby Vas Vasi podfizeni vnimali a tim, jaky obraz
vytvafite v ramci toho, jak je fidite? V ptipadé, ze ano - jak se s tim vyrovnavate?

Existuje podle Vas rozdil obecné ve stylu fizeni uplatnovaném v socidlnich sluzbach a
v komercni sféte?

“ Vnéjsi faktory organizace determinujici manazerské aktivity*

a)

Ktery vngjsi faktor (ptisobici na Vasi organizaci) ovliviiuje nejvice fungovani Vasich slu-
zeb?

Systém financovani

Zakon o socialnich sluzbach (normy)

Standardy kvality socialnich sluzeb a z né€j vyplyvajici naroky na kvalitu
Proces planovéni socialnich sluzeb metodou komunitniho planovani
Jiné faktory...... (prosim vyjmenujte)

Existuje zde rozpor mezi tim, jak chcete jednat v téchto oblastech a jak jednate? Jak se
S tim vyrovnavate?

»Vnitini faktory organizace determinujici manaZerské aktivity*

a)
b)
c)
d)

Ktery vnitini faktor organizace ovlivituje nejvice fungovani Vami poskytovanych social-
nich sluzeb?

Poslani organizace
Kvalifikace pracovniki
Commitment

Atmosféra v organizaci



e) Jiné faktory.....

- Existuje zde rozpor mezi tim, jak chcete jednat v téchto oblastech a jak jednate? Jak se
S tim vyrovnavate?

,»Preference zaméreni«

- Cemu vénujete ve své praci nejvice casu...

a) smérem navenek?
b) Jaky divod mate pravé k této preferenci?
C) uvniti organizace?

- Jaky dGvod mate prave k této preferenci?
- Existuje zde rozpor mezi tim, co musite a co chcete? Jak se s nim vyrovnavate?

“Subjektivné vnimané predpoklady pro povolani*

- Jakou ma mit podle Vas manazer v SSL kvalifikaci, prosim o zdivodnéni?

- Jaké ma mit manaZer v SSL osobnostni a moralni pfedpoklady, prosim odivodnéte?
- Jak poznate, Ze jsou Vase socialni sluzby Gspésné?

- Jak poznate svlij osobni uspéch?

- Jak se vyrovnavate s neuspéchem?

- Jak se vyrovnavate s netispéchem Vasich sluzeb?

» Zakladni hodnoty*

- Uvedte, prosim tii nejdtlezitéjsi principy - hodnoty, kterymi se fidite pii rozhodovani.

Citite v rozhodovani ¢asto stiet zajmii? Ceho se zpravidla tyka? (osobnost role)
-V C¢em nachazite vychodiska v takovéto situaci?

Citite svobodu v rozhodovani?

-V Cem se citite byt nesvobodny/a?

-V ¢em nachazite vychodiska v takovéto situaci?

Jakymi principy se fidi VaSe organizace?
wZavazek*

- Ke komu Vase organizace citi zdvazek?

- Citite soulad s principy a hodnotami, které uplatiiujete v organizaci?
,»Cil*

- Jaky je vas nejvétsi pracovni cil, ke kterému spéjete nebo byste chtéla spét?



