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ABSTRAKT

Diplomova prace v teoretické ¢asti charakterizuje pracovni vztahy v organizaci, klima a
kulturu organizace, popisuje specifika ¢innosti a specifika vykonu ¢innosti zaméstnancu
Vv organizacich poskytujicich socialni sluzby. V praktické ¢asti je popsan kvalitativni vy-
zkum. Cilem vyzkumu bylo zjistit, jak zaméstnanci pracujici v organizacich poskytujicich

socialni sluzby vnimaji klima na svém pracovisti.

Kli¢ova slova: klima organizace, kultura organizace, socialni sluzby, pracovisté, pracovni

vztahy, lidské zdroje

ABSTRACT

In the theoretical part of the thesis, work relationships, organizational climate and culture
are characterized; it describes the specifics of activities and the specifics of employee per-
formance in organizations providing social services. The qualitative research is described
in the analytical part. The aim of the research was to find out how employees of organi-

zations providing social services perceive the social climate of their workplace.

Keywords: organizational climate, organizational culture, social services, workplace, work

relationships, human resources
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UvVOD

Poskytovani socialnich sluzeb v Ceské republice patii mezi oblasti, o kterych by se mohlo
fici, Ze si teprve vytvaieji svou podobu. Transformace socialni sféry nabidla po roce 1989
spoust¢ lidem seberealizaci ptfi pomahani potiebnym. Pole plisobnosti v socialni oblasti je
velmi $iroké. Jeho zivelnému provozovani byly v roce 2006 vyty¢eny mantinely v podobé
zakona o socialnich sluzbach. Osoby s riznym typem znevyhodnéni, S postizenim ¢i na-
chazejici se v mimotadné Zivotni situaci, se mohou spolehnout na dostatecnou podporu,
jelikoz organizace poskytujici socialni sluzby se staly pfirozenou soucasti fungovani spo-

le¢nosti.

Zatimco prioritou komerénich subjekti je dosahovani zisku, sektor socialni poklada za
urovné kvality poskytovani socidlnich sluzeb jsou zaméstnanci. Ve své praci jsem se tedy
zaméfila na téma pracovnich a mezilidskych vztahii v prostfedi socidlnich sluzeb. Zajimalo
m¢e, jak vnimaji klima na svém pracovisti zaméstnanci riiznych organizaci, které spojuje
stejny predmét ¢innosti.

Prace je rozdélena do tii kapitol. Uvodni &ast je zaméfena na definovani podminek vzniku
organizace a vyznam socialnich podminek prace pro ¢lovéka v organizaci. Je popsana kul-
tura organizace, jsou vyjmenovany jeji prvky a uvedeny nejznamé;jsi klasifikace. Podrobné
jsou charakterizovany teoretické poznatky o klimatu organizace, faktory, které na klima

pusobi, typy klimatu a zminény jsou metody vyzkuma klimatu organizace.

Ve druhé kapitole jsou charakterizovany pracovni vztahy, zejména vztahy ve skupinach a
tymech a popséano je socidlni klima, které se uvnitt skupin na pracovisti vytvari. Nedilnou
soucasti pracovniho Zivota je komunikace a zminény jsou zdroje a nasledky konflikta.

Ttreti kapitola je souhrnem informaci o organizacich poskytujicich socialni sluzby a ne-

ziskovych organizacich. Jsou zde popsadna specifika, kterymi se odliSuji od organizaci ko-

mercnich, a prostor je ¢astecné vénovan problematice lidskych zdroju.

Ctvrta kapitola je vénovana kvalitativnimu vyzkumu. Sbér dat jsem provedla metodou po-

lostrukturovanych rozhovort a jejich analyzu metodou zakotvené teorie.
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. TEORETICKA CAST
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1 LIDEV ORGANIZACI

vevr

znamnym faktorem vyvoje osobnosti ¢lovéka, umozituje mu pretvaret prostredi, ve kterém

zije ¢i ménit podminky vlastni existence. (Provaznik a kol., 2002, s. 47)

Podle Nového a kol. (2006, s. 204) je prace z filozofického hlediska chapana jako védoma
¢innost Clovéka, zamétend na vytvaieni urcitych hodnot. Pracovni ¢innost je vzdy uskutec-

novana v urcitém spolecenském prostredi.

1.1 Definice organizace

Podle Scheina (1969, s. 13) idea organizace vznikla z faktu, ze jedinec sam neni schopen
realizovat vSechny své potieby a ptani, nema dostatek schopnosti, sil, ¢asu nebo vytrvalos-
ti, a proto dospél k ndzoru, ze se musi spolehnout na pomoc druhych, aby své potieby
uspokojil. Kdyz nékolik lidi spoji své sily, zjisti, Ze mohou dokézat vice, nez by dokazal
kazdy sam.

,Organizace je strukturovana socialni skupina se zacilenou, planovanou, koordinovanou a

ucelné fizenou spoleénou, nicméné funkéné diferencovanou Cinnosti*“ (Nakoneény, 2005,

s. 12).

Dédina a Cejthamr (2005, s. 26) definuji organizaci jako propojeni Ctyf organizacnich
komponent: lidi, prace, informaci, technologii. Tyto komponenty maji sviij ur€ity fad, sys-
tém a jsou protknuty procedurami, které¢ jsou pro vykonnost organizace rozhodujici. Nena-
jde-li se vhodny soulad organizacnich komponent, dochazi v organizaci k disproporcim,
konfliktiim, organizace je nevykonna, koordinace a kooperace mezi lidmi, skupinami a

organizanimi jednotkami je obtizna.

Pracovni definici charakterizuje organizaci Schein (1969, s. 15): ,,Organizace je racionalni
koordinace ¢innosti ur¢itého poctu lidi k dosazeni urcitého spole¢ného tcelu nebo cile na

zaklad¢ délby prace a funkci a na zaklad¢ hierarchie autority a odpovédnosti.*

Novy a kol. (2006, s. 113) organizaci ve smyslu socialni organizace definuje nasledujicimi
znaky: délba moci a hierarchie moci, existence jednoho, nebo vice mocenskych center,
ktera kontroluji chod organizace a moznost substituce ¢lenti organizace beze zmény orga-

nizace jako celku.
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Néplni ¢innosti organizaci je prace, ,,specificky lidska ucelova aktivita, prevazné fyzicka
nebo psychicka ¢i kombinovana, jejimz cilem je tvorba materidlnich a duchovnich hodnot*
(Nakone¢ny, 2005, s. 100). Pro vétsinu lidi je pojem prace spojovan s prostiedkem vydél-
ku, tedy pfedevsim jako zdroj obzivy. Prace je ale také ¢innost spoleenska, socialni. Prace
nejen hodnoty produkuje, ale zhodnocuje i pracujiciho samotného, je zdrojem jeho pozi-
tivniho sebehodnoceni, pokud je pfiméfena jeho schopnostem a zajmum, respektuje jeho

distojnost a je dobie odménovana. (Nakone¢ny, 2005, s. 100-106)

»Pracovni prostfedi je tieba zdmérn¢ upravovat tak, aby optimalné plsobilo na lidské
smysly a jejich prostfednictvim na jednani, mysleni a city ¢lovéka. Je tieba zajistovat nej-
vhodnéjsi a ¢loveku nejptijemnéj$i pracovni podminky, které by umoznovaly vysokou
produktivitu lidské prace a soucasné pracovni pohodu. Pracovni pohodou se rozumi souhrn
hodnot a parametra charakterizujicich pracovni prostfedi a ptiznivé pusobicich na ¢innost

&lovéka a téz priznivé subjektivné hodnocenych.* (Stikar, 2003, str. 47)

Vyznam socialnich podminek prace je dle Provaznika a kol. (2002, s. 171-172) nesporny,
podstatné zvysuji celkovou pracovni spokojenost i adaptabilitu pracovnikd vii¢i nékterym
nepiiznivym podminkdm prace, coZ se obvykle pfiznivé odrazi v jejich pracovni vykon-
nosti. K dil¢im faktorim socialnich podminek prace patii predevsim socialni a interperso-
nalni vztahy, socialni styk, socidlni klima na pracovisti a socidlni normy, tradice a hodnoty

dané organizace.

Kazda organizace ma své specifické prostiedi a vyznacuje se uréitym klimatem, kterym se
od jiné odlisuje. Vztahuje se k organizaci, provozu nebo oddéleni, nikoliv k pracovnimu
mistu nebo pozici. Klima neni mozné ptimo pozorovat nebo méfit. Organizacni klima lze

podle vétsiny badateltl povazovat za znak organizace. (Grecmanova, 2008, s. 12).

Podle Armstronga (2007, s. 259) se termin ,,klima (atmosféra) organizace" pon¢kud zame-
fluje s kulturou organizace a uz se vedlo mnoho diskusi o tom, co tyto pojmy odlisuje.
Podle Arnolda et al. (2007, s. 402) klima organizace se tyka toho, jak zaméstnanci vnimaji
fungovani jejich organizace, zatimco kultura se tyka hodnot, ptfedpokladli a norem, které

sdili ¢lenové organizace a které¢ maji vliv na chovani jednotlivce a kolektivu.

,Kultura zahrnuje do jist¢é miry sdilené normy, pfesvédeni, ritudly, hodnoty, pravidla

apod. Klima je emocni reakci na kulturu®. (Jezek, 2004, in Grecmanova, 2008, s. 27)

v

Nejsnadné&jsi je povazovat za klima organizace to, jak lidé vnimaji kulturu v organizaci

(Armstrong, 2007, s. 259).
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1.2 Kultura organizace

Kvalita zaméstnaneckych vztahti je Grovni firemni kultury siln€ ovlivnéna. Kultura poma-
ha ¢leniim organizace 1épe pochopit a plnit zaméstnaneckou roli. Nadefinované firemni
hodnoty sdéluji pozadavek organizace na pracovni jedndni zaméstnancti. (Blaha, Mateiciuc

a Kanakova, 2005, s. 206)

Podle Armstronga (2007, s. 258) kultura organizace neboli podnikova kultura piedstavuje
soustavu hodnot, norem, presvédceni, postoji a domnének, ktera sice asi nebyla nikde vy-
slovné zformulovana, ale urcuje zptisob chovani a jednani lidi a zptisoby vykonavani pra-

ce.
LukaSova a kol. (2004, s. 22) chape organizacéni kulturu jako:

* soubor zdkladnich ptfedpokladl, hodnot, postoji a norem chovéni,
= které jsou sdileny v rdmci organizace,
= které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech mate-

ridlni a nematerialni povahy.

Schein (1992) definoval organiza¢ni kulturu jako ,,soubor spoleéné sdilenych predstav,
které si clenové organizace osvojili ve snaze ptizpusobit se prostiedi a vnitin¢ se stmelit™

(in Bélohlavek, Sulet a Kostan, 2001, s. 77).

Firemni kultura ma vyrazny a dlouhodoby vliv na celkovou efektivitu organizace. Aby
kultura plnila svlij ucel, musi byt dostatené silné a jednotnd, musi zapadat do pfijaté stra-

tegie a musi ucinné vést k dosazeni cild. (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 181)

Podle Lukasové a kol. (2004, s. 32-33) se silou organiza¢ni kultury rozumi, nakolik jsou
dané predpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdile-
ny. Jsou-li sdileny ve vysoké mife, je organiza¢ni kultura siln4 a vyrazné ovliviiuje fungo-
vani organizace. Je-li organizacni kultura slaba, znamena to, Ze Clenové sdileji spolecné

prvky jen v malé mifte.

Organizacni kultura ma normativni vyznam. Urcuje, jaké chovani se ocekava od c¢lent or-
ganizace, jaké chovani bude postihovdno a jaké oceniovano. Jsou-li tato kritéria jasna a
jednoznacna a jsou-li pfijimana velkou vétSinou ¢lenli organizace, jedna se o silnou orga-
niza¢ni kulturu. Ve slabé organizacni kultuie nejsou normy chovani jednotné, existuji cet-
né odchylky. Silna organizac¢ni kultura tudiz dokaze usmérnit jednani lidi v organizaci.

(Bé&lohlavek, Sulet a Kostan, 2001, s. 77)
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Muze vsak existovat rozpor mezi normami stanovenymi a prosazovanymi organizaci a
hodnotami sdilenymi zaméstnanci, coz vede ke ztrat€ autenticity socidlnich vztahi,
k atmosféfe neupiimnosti, pietvaiky a falSe. Vznika tak latentni organiza¢ni kultura, nékdy
velmi odli$na od kultury viditelné a manifestované. (Bedrnova a kol., 2007, s. 120). Ne-
shoda mezi kulturou a hodnotami sdilenymi jednotlivcem mize podle Arnolda et al. (2007,
s. 402) byt zdrojem stresu a muze vést az k pocitim izolovanosti a neschopnosti komuni-

kace s kolegy.

Organizace byvaji strukturovany do dil¢ich jednotek, mohou zde tedy vznikat relativné

samostatné kultury téchto dil¢ich celkli, oznacované jako subkultury (Lukasova a kol.,

2004, s. 33).

Kultura organizace je zaroveii znaéné ovlivnéna piedmétem jeji innosti (Stikar, 2003, str.
163). Podle Armstronga (2007, s. 266) se kultura sama vytvaii a projevuje v ruznych orga-
nizacich riznymi zpsoby, neni mozné fici, ze jedna je lep$i nez jina, pouze to, ze je urci-
tym zptsobem odlisna. Idedlni kultura neexistuje, pouze piimétena nebo vhodna, pro fizeni

kultury nemohou platit zadné univerzalni predpisy.

1.2.1 Prvky organiza¢ni kultury

Podle Lukasové a kol. (2004, s. 22-24) prvky organizaéni kultury nejsou autory vymezo-

vany a kategorizovany zcela jednotné, nejcastéji jsou jako kulturni prvky oznacovany:

= zdkladni pfedpoklady — zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé pova-
Zuji za zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné, funguji automaticky a ne-

védomé, proto je obtizné je identifikovat;

» hodnoty — to co je povazovano za dilezité, cemu jednotlivec ¢i skupina piiklada
vyznam, podle vétSiny autort predstavuji jadro organizacni kultury, vyjadiuji
obecné¢ preference, promitajici se do rozhodovani jednotlivce ¢i organizace, to co si
mysli ¢lenové, ze by se mélo v organizaci d€lat, protoZe je to povazovano za sprav-
né a dulezité; byvaji vyjadieny v poslani ¢i etickém kodexu organizace a komuni-
kovany pracovnikiim; problémem v praxi byvéa nesoulad mezi hodnotami deklaro-

vanymi a hodnotami skute¢né zastdvanymi;

= postoje — uzivaji se k hodnoceni pociti o ur€itych jevech, osobach, udalostech, ¢i

problémech,;
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* normy — nepsand pravidla, zasady chovani v urcitych skupinach, které¢ skupina jako
celek akceptuje, jejich dodrzovani je ,,odméiovano®, nedodrzovani nao-
pak,,trestdno®; skupinové normy maji pro organizaci zasadni vyznam, vymezuji
chovani, které je a neni akceptovatelné, ¢imz reguluji chovani pracovniki a zajist'u-

ji stabilni a pfedvidatelné prostredi;

= artefakty materiadlni povahy — architektura budov a materialni vybaveni firem, pro-

dukty vytvarené organizaci, propagacni brozury, vyrocni zpravy;

» artefakty nematerialni povahy — jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ri-

tualy, ceremonialy, piipadné logo firmy.

Hawkins (in Hawkins a Shohet, 2004, s. 166-167) vytvofil model péti Grovni kultury orga-

nizace, pticemz kazdou z trovni zasadné ovliviuji urovné pod ni:

= artefakty (ritualy, symboly, uméni, budovy, formulace cild, strategii, atd.),
» chovani (vzorce vztahl a chovani, kulturni normy),

» nastaveni mysli (ahel pohledu na svét a zasadni zkuSenosti),

=  emocni zéklad (vzorce citéni, jez ovliviiuji utvareni vyznamu),

* motivaéni kofeny (zasadni aspirace, které jsou pohnutkami voleb).

K objasnéni tohoto modelu je pouzit symbol lekninu: na kultufe jsou nejnapadné;si artefak-
ty, coz odpovida kvétu, té€sn€ nad hladinou pifedstavuji listy lekninu chovani typické pro
danou kulturu. Pod hladinou je nastaveni mysli, které na svém misté udrzuji systémy pie-
svédceni dané kultury, které vyriistaji z emoc¢nich zakladl neboli klimatu organizace. Mo-
tivacni kofeny se tykaji pfipojeni individualnich divodt a motivaci k tém, které kolektivné
nalezeji organizaci. ,Jestlize artefakty ptedstavuji hldsané hodnoty organizace, chovani
ukazuje hodnoty v akci. Mnoho organizaci se dostalo do potizi, kdyz u nich doslo
k rozporu mezi rétorikou (tim, co hlasaly) a realitou toho, co délaly.” (Hawkins a Shohet,
2004, s. 167)

1.2.2 Kilasifikace kultury organizace

Podle Armstronga (2007, s. 263) bylo u¢inéno mnoho pokusu klasifikovat kulturu organi-

zace. Mezi nejznamé;jsi autory teorii patii:

Harrison (1972, in Armstrong, s. 263) vytvofil kategorie toho, co nazval ,,ideologie organi-

zace*
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orientované na moc — soutéziveé, kladné reagujici spiSe na osobnost nez na odbor-
nost;

orientované na lidi — konsenzudlni, kontrola managementem je odmitéana,
orientované na ukol — zaméfeni na schopnost, dynamické;

orientované na roli — zaméfeni na legélnost, legitimnost, byrokracii.

Handy (1981, in Armstrong, s. 263)

kultura moci — moc prameni z centra, které fidi a kontroluje, existuje jen malo pra-
videl nebo procedur a atmosféra je soutéziva, orientovana na moc a plna politikare-
ni;

kultura role — prace se fidi procedurami a pravidly a popis role ¢i pracovniho mista
jena s funkcemi, nikoliv s lidmi;

kultura ukolu — cilem je dat dohromady spravné lidi a nechat je pracovat, vliv je za-
loZen vice na odborné moci nez na funkci nebo osobni moci, je prizpiisobiva a vy-
znamna je tymova prace;

kultura osoby — jedinec je sttedem zajmu, organizace existuje pouze proto, aby

slouzila a pomahala jedinciim v ni.

Schein (1985, in Armstrong, s. 263)

kultura moci — vedeni je v rukou nékolika malo lidi a opira se o jejich schopnosti,
projevuji se tendence k podnikavosti;

kultura role — moc je vyvazené rozdélena mezi vidce a byrokratickou strukturu,
prostiedi je pravdépodobné stabilni a role a pravidla jsou jasné definovany;

kultura Gspéchu — je zduraznovana osobni motivace a oddanost a vysoce jsou hod-
noceny aktivita, nadSeni a ucinek;

kultura podpory — lidé prispivaji k ispésnosti organizace ve smyslu oddanosti a so-

lidarity, vztahy jsou charakteristické vzajemnosti a diivérou.

Pro hodnoceni kultury organizace existuje fada nastrojii. Hodnoceni neni snadné, protoze

kultura se tyka jak subjektivniho pfesvédceni a subjektivnich domnének, coz je obtizné

méfit, tak pozorovatelnych jevi, jako jsou normy chovani a artefakty. (Armstrong, 2007, s.

264)

Diagnostika organizacni kultury je metodologicky i1 prakticky naroénym ukolem. Provést ji

kvalitné znamena dodrzet zakonitosti védeckého vyzkumu, a to jak z hlediska pouzitych
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metod sbéru a analyzy dat, tak z hlediska procesu realizace Setieni v organizaci. Obvykle
proto byva svétena poradenskym firmam, které se na tuto ¢innost specializuji, pfipadné

nezavislym odbornikiim z akademické pudy. (Lukasova a kol., 2004, s. 108)

1.3 Klima organizace

Teoretickym projevem vztahti mezi organizaci a ¢lovékem z pohledu jejiho zaméstnance je

klima (Conrad, Sydow, 1984, in Grecmanova, 2008, s. 18).

Forehand a Gilmer (1964, in Nakonec¢ny, 2005, s. 107) definuji tento pojem takto: ,,organi-

zacni klima je ono mnozstvi charakteristik, které popisuji organizaci a které:
» rozliSuji organizaci od jinych organizaci,
* jsou V prub&hu Casu relativné setrvavajici a
= ovlivilyji chovani ¢loveka v organizaci.*

Podle Nakone¢ného (2005, s. 107) je pojem organizacni klima analogii klimatu ve smyslu

geografickém, tj. podnebi, pfileZitostné se pouZiva pojmu atmosféra.

Weinert (1981, in Grecmanova, 2008, s. 30) vybral zakladni charakteristiky klimatu orga-
nizace. Klima organizace chape jako ,relativné pietrvavajici kvalitu jejiho vnitfniho pra-
covniho svéta. Klima vyplyva z nejvétsi ¢asti z chovani, ustanoveni a vyzadovani piedpist
vedenim organizace. Je vnimano jejimi ¢leny a slouzi k popisu pracovni situace. Klima
organizace je sumou vnimani (percepce maji mozné diisledky na chovani) a je deskriptivni
(popisovand rovina se vztahuje na celou organizaci nebo na jeji subsystémy). Podle klima-

tu se mohou organizace vzajemné liSit*.

Conrad a Sydow (1984, in Grecmanova, 2008, s. 12) pouzivali v souvislosti s klimatem
organizace termin ,hypoteticky konstrukt (obsahuje piedstavu o ,,objektivni existenci‘
redlnych procesu a aktivit uvnitt organismu) a dale klima vysvétlovali jako diferencujici,
relativné pfetrvavajici, molarni a vicedimenzionalni seskupeni subjektivniho vniméni a
kognitivniho zpracovani situacnich podnétu, které¢ se diky jednotlivci odrazeji v popisu
prostiedi organizace (popiipadé v jejich subsystémech) a které ovliviiuji jak vznik postoji

k pracovni situaci, tak individualni chovani®.

Organizacni klima je utvaieno mnozstvim Cinitelt, zahrnujicich jak hmotné tak socialni

prostiedi, které tvoii specificky jednotny komplex. Celkovy dojem zamé&stnanct z prostiedi
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organizace, jiz jsou ¢leny, muze byt individualné odlisny, obvykle ale miva vyrazné spo-
le¢né znaky. Jedna se o mentalni obraz organizace a jeho dulezitym aspektem jsou mezi-

lidské vztahy v dané organizaci, zejména zpusob fizeni. (Nakone¢ny, 2005, s. 107)

Podnikové klima je pojem, ktery je obtizné definovat, piestoze je jasné vniman. Vypovida
0 tom, co si zaméstnanci o firm¢ mysli, tyka se atmosféry, moralky, pocitu sounalezitosti,
partnerstvi a védomi hodnoty firmy. Zaméstnanci klima vnimaji, ovliviwgje jejich chovani a
Ize jej popsat charakteristickymi rysy daného podniku. Je relativné trvalou hodnotou vniti-
niho prostiedi, 1ze jej chapat jako vzajemnou divéru a pochopeni mezi zaméstnanci. (Dé-
dina a Cejthamr, 2005, s. 269) Podle Arnolda et al. (2007, s. 402) klima organizace muize
byt zdrojem stresu, jestlize zaméstnanec véri, ze zpusob, jakym organizace funguje, je ne-

¢estny nebo nejasny a nepiedvidatelny.

»Klima je psychosocialni fenomén, ktery vzniké odrazem objektivni reality (prostfedi) v
subjektivnim vnimani, prozivani a hodnoceni jeho posuzovatelid. Klima nevznikd samo o
sobé, nybrz se vytvari. Jde o dlouhodoby jev. Délkou se 1isi od atmosféry, ktera piisobi
kratkodobé a je situa¢né podminéna, také je vSak zavisla na prostiedi a na lidském vnima-

ni“. (Grecmanova, 2008, s. 9)

Podle Dédiny a a Cejthamra (2005, s. 269) podnikové klima charakterizuji vztahy mezi
lidmi a organizaci a vztahy nadfizenosti a podtizenosti. Ty jsou ureny vzajemnym puso-
benim cili, formalnich struktur, fidicich procesti a styli a chovanim lidi. Management
podniku zodpovida za vytvareni prostiedi, ve kterém jsou lidé motivovani ochotné a efek-
tivn€ pracovat. Ptiznivé pracovni klima negarantuje samo o sob¢ zvySeni efektivity vyko-
nu, firma vSak bez ného nikdy nemize dosahnout optimalniho vykonu. Vlastnosti zdravé-

ho podnikového prostiedi jsou:

* integrace osobnich a organizac¢nich cila,

» organizani struktura odpovidajici pozadavkiim socio-technického systému,

= demokraticky fungujici organizace se skutecnymi moznostmi podilet se na rozho-
dovani,

= spravedlivé zachazeni s rovnymi podminkami pro vSechny pracovniky

» vzajemna divéra, uznani a podpora na vsech stupnich organizace

= oteviend diskuse o problémech, snaha o odstranéni moznych konfrontaci,

» manaZzerské chovani a fidici styl odpovidajici konkrétnim pracovnim situacim,

* uznani psychologické imluvy mezi jednotlivci a organizaci,
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= respektovani lidskych potieb a oCekavani, chapani individualnich rozdila a vlast-
nosti,

* rovny systém v odménovani, zaloZeny na pozitivni motivaci,

= z3jem o kvalitu pracovnich podminek a smysluplnost pracovni naplné,

= prilezitost pro osobni rozvoj a kariérni postup,

= identifikace s firmou, loajalita, pocit, Ze jsem platnym a cenénym ¢lenem organiza-

Ce.

1.3.1 Faktory klimatu organizace

Na klima organizace pusobi rizné faktory. DuBrin (1974, in Nakone¢ny, 2005, s. 108) za

zakladni faktory organiza¢niho klimatu povazuje:

= soucasnou hospodaiskou situaci organizace,
* hodnotovy systém téch, kteti rozhoduji,
» (cCel organizace a jeji spolecenskou akceptabilitu,
» stafi organizace.
Conrad a Sydow (1984, in Grecmanova, 2008, s. 17-20) rozlisuji:
subjektivni faktory
* vnimani proménnych organizace jejimi zaméstnanci;
= zpracovani informaci, ke kterym dospéli a propojeni s jiz existujicim stavem védo-
mosti;

* jednani podle téchto poznatk;
objektivni faktory

» primarni (hodnoty, potfeby, orientace a kognitivni komplex, velikost, struktura, ve-
deni, pracovni podminky organizace a chovani ve skupin¢);

» sekundarni (spolecensko-ekonomické podminky).

1.3.2 Typy klimatu organizace
Ruzné organizace mohou mit klimata odli$na podle ti¢elu vyzkumu, naptiklad:

» pozitivni ¢i negativni, ptiznivé ¢i nepfiznivé; analyzou klimatu se sleduje pracovni

spokojenost zaméstnanca (Grecmanova, 2008, s. 20);
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» realné, ,,vladnouci“ a Zadouci, idealni klima (Langdale, 1974, Howe, 1977, in
Grecmanova, 2008, s. 20);

= klima orientované na moc, orientované interak¢éné a orientované na vykon (Litwin a
Stringer, 1968, in Grecmanova, 2008, s. 21); za rozdilnost klimatu je zvlast odpo-
védné vedeni organizace svym chovanim;

» individualni (psychologické klima), agregované klima, kolektivni klima (Eder,
1996, in Grecmanova, 2008, s. 21); individualni klima podava informace spise o
osob¢ nez o objektivnich znacich prostfedi, agregované klima vyplyva z primérné-
ho vniméni klimatu ptislusniky urcité organiza¢ni jednoty, kolektivni klima ozna-
¢uje vnimani prostredi ve skuping;

= klima organizace (klima planovani, klima vedeni, klima motivace, klima skupiny,
klima odd¢leni, klima osobniho rozvoje, klima inovace, klima jistoty, atd.),
(Conrad a Sydow, 1984, in Grecmanova, 2008, s. 20).

Tyson a Jackson (1997, in Nakone¢ny, 2005, s. 109) poukazuji na oboustranny vztah orga-
nizacni kultury a manazerskych styll, ktery vychazi z organizacni struktury. Za zékladni

typy organiza¢niho klimatu se pokladaji:

= orientace na moc (autoritativni styl fizeni) — armada,
* orientace na interakci (mirné neformalni styl fizeni) - vyzkumné oddéleni,

» orientace na vykon (spoluucast a relativni autonomie zaméstnanct) — prodejna.

1.3.3 Posuzovani klimatu organizace

Podle Grecmanové (2008, s. 12-13) byly vyzkumem zjistény diferenciacni potencial, rela-
tivni stabilita a vicedimenzionalita klimatu organizace. Stabilita je povazovana za nejvy-
znamng&j$i vlastnost, predev§im pro praxi managementu. Vicedimenzionalni koncepty sou-
viseji s komplikovanosti sledovaného jevu a s problematickym vymezovanim pojmu klima
(Sirokou kontextualnosti, obtiznou uchopitelnosti a diagnostikovatelnosti. Tyto koncepty

byly vytvofeny rtiznymi autory, lisi se druhem i po¢tem dimenzi.

Campbell et al. (1970, in Koys a De Cotiis, 1991, s. 266) stanovili ¢tyfi dimenze klimatu

organizace:

= individualni autonomie,

= stupen interakce,
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orientace na zmeénu,

orientace na vztahy.

Koys a De Cotiis (1991, s. 273) pii zkoumani psychologického klimatu objevili v literatute

vice nez osmdesat ruznych dimenzi klimatu. Vysledkem jejich vyzkumu bylo vytvofeni

dotazniku, obsahujiciho osm dimenzi vnimani psychologického klimatu:

autonomie — vnimani samostatného rozhodovani, pokud jde o pracovni postupy, ci-
le a priority;

koheze — vnimani jednoty, pospolitosti, solidarity, semknutosti nebo ucasti

Vv prostfedi organizace, véetné ochoty ¢lent poskytnout ochranu pted materialnim
rizikem;

divéra — vnimani moznosti oteviené komunikovat s ¢leny na vyssich urovnich or-
ganizace o citlivych nebo osobnich zalezitostech s o¢ekavanim, ze nebude narusena
poctivost a ¢estnost takové komunikace;

tlak — vnimani ¢asovych pozadavku tykajicich se splnéni tkolu a norem vykonu;
podpora — vnimani miry, do jaké nadfizeni toleruji chovani ¢lent, v¢etné ochoty
umoznit ¢lentim, aby se ucili ze svych chyb a omylt, aniz by museli mit strach

z odvetnych opatfenti;

uznani — vnimani toho, Ze pfinos ¢lenli organizaci je uznavan a ocenovan;

sluSnost a spravedlnost — vnimani toho, Ze politika organizace neni svévolna,
despoticka nebo vrtkava a nevypocitatelna;

inovace — vnimani toho, Ze zmény a kreativita jsou povzbuzovany, véetné podstu-
povani rizika v novych oblastech, s nimiz maji ¢lenové mélo zkuSenosti, nebo do-

konce Zadnou zkuSenost.

Litwin a Stringer (in Armstrong, 2007, s. 265) vytvofili dotaznik, ktery se zabyva osmi

dimenzemi:

struktura — pocity tykajici se omezeni a svobody konani a miry formalnosti nebo
neformalnosti v pracovni atmosféfe;

odpovédnost — pocity tykajici se divéry, kterou dana osoba dostava k vykonavani
vyznamné prace;

riziko — pocit rizikového a naro¢ného postaveni v daném pracovnim misté a

V organizaci, tomu odpovidajici diiraz na podstupovani pravdépodobného rizika

nebo na ,,hrani na jistotu*;
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srdecnost — existence pratelskych a neformalnich spole¢enskych skupin;

podpora a pomoc — vnimana uzite¢nost manazerd a spolupracovniki, diraz (nebo
nedostatek diirazu) na vzajemnou pomoc a podporu;

normy — vnimany vyznam implicitnich nebo explicitnich cilG a norem vykonu, di-
raz na dobrou préci, podnétnost pfedstavovana osobnimi a tymovymi cili;

konflikt — pocit, ze manazefi a ostatni pracovnici chtéji slySet odlisné nazory, diraz
spiSe na zvetejiiovani problému nez na jejich zastirani nebo ignorovani;

identita — pocit, Ze patiite k podniku, Ze jste cenény ¢len pracovniho tymu.

Steerse (1977, in Nakone¢ny, 2005, s. 107) vytvoril nasledujici seznam dimenzi organi-

zacniho klimatu (doplnéno Nakone¢nym):

formalizovana struktura tkold,

vztah odménovani a trestani,

centralizace rozhodovani,

orientace na vykon,

pozadavek vzdélavani a tréninku,
znejistovani ¢lenti organizace,

otevienost komunikace,

obraz a obliba organizace,

zpétnd vazba uznani od nadfizenych,
kompetence v feSeni problémi organizace,
organizac¢ni technologie,

fyzikalni a kulturni charakteristiky pracovniho prostiedi,
cile organizace,

organizacni eficience a efektivita,

okoli organizace a jeji spole¢enské vztahy.

Forster (1978, in Grecmanova, 2008, s. 15-16) ptedlozil teoreticky a empiricky odvozené

dimenze klimatu ve ¢tyfech rovinach:

rovina managementu (formalismus, pfipravenost na inovace a riziko, centralizace,
turbulence);

rovina predstaveny — spolupracovnik (participace, podpora, komunikacni styl, psy-
chologicka distance);

rovina pracovni skupiny (konkurence x kooperace, komunikacni styl, koheze);
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* rovina individualnich reakci (adekvatni nasazeni, pfani zmény, symptomy rezigna-

ce, tlak na vykon, jistota roli, shoda v cilech, integrace).

Rosenstiel (1992, in Grecmanova, 2008, s. 16) zdiiraznil, ze klima by nem¢lo byt hodnoce-

no, ale popisovano, coz se ¢asto v praxi nedéje.

1.4 Vyzkum klimatu organizace

Vyzkum klimatu organizace se rozvijel od 30. let 20. stoleti ve Spojenych statech americ-
kych. Kurt Lewin, Ronald Lippitt a Ralph White byli prvnimi autory, kteti pojem klima
pouzili v psychologickém vyzkumu a poukazali na specificky druh klimatu, socialni klima.

(Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2010, s. 29-30)

Schneider a Reichers (1983, in Grecmanova, 2008, s. 23) poukazali na to, ze sledovat kli-
ma organizace bez vyzkumného ucelu nemd smysl. Pfedmétem vyzkumii klimatu byla

napf.

= Setfeni zavisle a nezavisle prom&nnych,

= relevance klimatu pro teorii a praxi managementu,

»  7zjiSténi situacnich a osobnich proménnych, které ptispivaji ke specifice klimatu,
= ucinky klimatu na provoz a organizaci,

» chovani lidi v organizacich.
Podle Grecmanové (2008, s. 22) mize byt vyzkum zaméten:

* obecné (sledovani vlivu klimatu na vykon, analyza piisobeni klimatu na chovani
¢lent organizace, provedeni analyzy pied realizaci urcitého opafeni k rozvoji orga-
nizace);

» specidln€ (sledovani urcitych konkrétnich dimenzi).

1.41 Vyzkumné metody

Pii empirickych vyzkumech klimatu organizace jSou nejcastéji pouzivany standardizované
dotazniky. V zahrani¢i bylo vytvofeno mnozstvi dotazniki, v nichz se sledovalo klima

organizace napiiklad:
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The Organizational Climate Questionnaire (OCQ), ktery vytvofili Furnham a Go-

odstein (©1997, s. 172-179);

= QOrganization Description Questionnaire (House & Rizzo, 1972, in Furnham a Go-
odstein, ©1997, s. 165);

= Business Organization Climate Index (Payne & Pheysey, 1971, in Furnham a Go-
odstein, ©1997, s. 165);

= Climate Questionnaire ( Litwin & Stringer, 1968, in Furnham a Goodstein, ©1997,

s. 165).

V Ceské republice VUPSV vyvinul dotaznik ,,Spokojenost zaméstnanci®, ktery je uréen
pro stiedni a velké organizace, pomoci n¢hoz lze diagnostikovat a métit podnikové klima
(VUPSV).

Blaha, Mateiciuc a Kanakova (2005, s. 201) jako nazorny piiklad pro méteni klimatu uvadi

Galluptiv audit spokojenosti zaméstnancti.

Pi#i diagnostice klimatu $koly v Ceské republice podle Marese (2003, s. 51) od pocatku
dominovaly kvantitativni vyzkumy. Podle Urbanka (2003, s. 132) byly piekladany zahra-
ni¢ni dotazniky, které se aplikovaly do prostiedi ¢eskych $kol, v pribéhu jejich uplatiova-
ni na Skolach se vSak zjistilo, Ze nemusi byt vzdy transformovatelné, a to predevsim kvili
kulturni odlisnosti. Kromé dotaznikl a posuzovacich §kal se pii kvantitativnich postupech

pouzivaji sociometrické techniky.

Podle Marese (2003, s. 56-59) ne vsechny aspekty $kolniho klimatu se daji kvantifikovat,
ne vse lze zachytit sitem dotaznikl. Proto se rozvijely i metody kvalitativni. Rozhovor je
jednou nejptirozengjSich metod pro respondenta, da se pouzit u vSech pracovniki, je vSak
naro¢ny na cas tazatele i respondenta 1 na zaznam odpovédi. Lze pouZit i rozhovor ¢i bese-
du focus group s cilen¢ vybranou skupinou respondentti. Pozorovani, obvykle standardizo-
vané, poskytuje udaje, které¢ bézné dotazniky nezachyti. Pozorovatel ma piedepsany poloz-
ky, kterych si ma vSimat a celkovy Cas na pozorovani, pozorované déje zapisuje a do jisté
miry i hodnoti. V prabéhu etnografického pozorovani se pozorovatelé stavaji soucasti zivo-
ta Skoly, jejich vyzkumy pak ptinasi neobvyklé pohledy na fungovani Skoly. Z dalsich dia-
gnostickych metod je doporucovana analyza zakovskych deniki, zakovskych vyrokt, za-

kovskych kreseb a fotografii, analyza ucitelskych denikt apod.
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2 VZTAHY V ORGANIZACI

Prace probiha zpravidla v t€snych vazbach na spolupracovniky, se vSemi duasledky, které
pritomnost druhych lidi pfindsi. Vznikaji vzajemné vztahy riznych kvalit a intenzity, do-

chézi ke vzajemnému ovliviiovani, kompetici anebo spolupraci apod. (Stikar, 2003, s. 143)

,Pracovni vztahy, jejich kvalita, vytvaieji ramec vyznamné ovliviujici dosahovani podni-
kovych cili 1 pracovnich a zivotnich cili jednotlivych pracovnikti. Korektni, harmonické,
uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi pozi-
tivni vliv na individudlni, kolektivni i celopodnikovy vykon. Pfiznivé se odrazeji ve spoko-
jenosti pracovnikl a pfispivaji ke slad’ovani individuélnich a podnikovych zajmi a cild.”

(Koubek, 1995, s. 282)

V zaméstnani existuji tfi kritické vztahy: vztahy s nadfizenymi, vztahy s podfizenymi a
vztahy s kolegy nebo spolupracovniky, které mohou byt jak zdrojem socialni podpory, tak
velkym zdrojem stresu (Arnold et al., 2007, s. 399).

Atmosféra zaméstnaneckych vztahl odrazi nazory managementu, pracovniku a jejich pted-
stavitelli na zplsoby, jakymi jsou zaméstnanecké vztahy fizeny, a na to, jak se rizné strany

pii vzajemnych jednanich chovaji. Mtize byt dobra, Spatna nebo neutralni, podle toho, jak:

» vedeni a pracovnici Si navzajem daveéruji,

» vedeni jednd s pracovniky slusné a ohleduplné,

» vedeni jedna oteviene,

= jsou udrzovany harmonické vztahy v kazdodennim styku,
= konflikty jsou feSeny tak, aby dosahly ob¢ strany zisku,

» pracovnici jsou obecné oddani zajmim organizace. (Armstrong, 2007, s. 632-633)

Blaha, Mateiciuc a Kanakova (2005, s. 210) upozoriuji na dulezitost nastaveni politiky
zaméstnaneckych vztahti, které ptispiva k formovani pracovniho chovani, jez je v souladu
s hodnotami firmy. Vymezuji pét kli¢ovych oblasti, kterym je tieba vénovat pozornost pro

zajisténi zdravych a hodnotnych zaméstnaneckych vztaht ve firme:

= komunikace,

= kooperace zaméstnancii (umét spolupracovat),
= ochrana zaméstnancu,

* podpora a poradenstvi,

= pracovni kazen, stiznosti, konflikty na pracovisti.
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2.1 Skupiny a tymy Vv organizaci

Pfirozenou Zzivotni situaci je ¢lenstvi v pracovnich skupinach. Bedrnova a kol. (2007, s.
116) definuje pracovni skupinu jako ,,skupinu lidi jednoho pracovisté, spjatych spole¢nou

¢innosti, vnitini strukturou socialnich roli a jednotnym vedenim®.

Clenstvi ve skupiné piedstavuje pro jednotlivce vyznamnou soudast organizaéniho Zivota,
vazby ke spolupracovnikiim, jeho postaveni mezi nimi, uznani, které se ¢lovéku ve skupiné
dostava, konflikty s ostatnimi €leny 1 opora, kterou mu poskytuji (Bélohlavek, 1996, s.
147).

Podle Kollarika (2002, s. 35-36) pracovni skupina ptestavuje formalni skupinu, ktera vzni-
ka se zdamérem dosahnout potifebného cile a kterd je vytvotena nevyhnutelnosti, potiebou ¢i
pozadavkem plnit urcité pracovni tikoly. Formalni vztahy a tkoly ¢lenil pracovni skupiny
Jsou urceny postavenim pracovnikti v organizaci, jejich zac¢lenénim v ramci struktury orga-
nizace - pracovnim zafazenim. VSeobecné se jedna o vztahy v roviné vertikalni (nadfizeni
a podfizeni) a rovin¢ horizontalni (vztahy mezi spolupracovniky na stejné trovni). Nefor-
malni vztahy mezi ¢leny pracovni skupiny vznikaji podle Bélohlavka (1996, s. 148) prile-
Zitostng, prostorovym uspotradanim, spoleénymi zajmy nebo zkuSenostmi. Poskytuji Cle-
niim vzajemnou podporu a posiluji jejich postaveni. Podle Blahy, Mateiciuce a Kanakové
(2005, s. 201) maji neformalni struktury v organizaci vyznamny vliv na moralku, motivaci,

pracovni uspokojeni, angaZovanost a celkovou vykonnost zamé&stnanc.

Specifickym druhem pracovni skupiny je pracovni tym. Jednd se o vnitiné formalné ne-
strukturovanou malou skupinu lidi, ktefi v jejim ramci podédvaji po stanovenou dobu spo-
le¢ny vykon. Je velmi diilezité peclivé vazit vybér pracovnikll pro vznikajici tym, je vhod-
né prihliZzet v pfiméfené mife i1 ke vzajemnym sympatiim ¢i antipatiim potencialnich pra-
covnikd, k jejich osobnim pfanim, s kym by spolupracovat chtéli a koho pfedem vylucuji.
Spravné vybrany a sestaveny pracovni tym je kliCovym ptredpokladem tuspéchu jeho ¢in-

nosti. (Bedrnova a kol., 2007, s. 137-140)

Podle Stikara (2003, s. 148-149) organizace miize pro vytvofeni tymu pouze piipravit ptiz-
nivé podminky, ale pak zélezi na tom, zda ,,vzniknou socialni gravita¢ni sily, které pretavi
lhostejné, izolované a rozptylené jedince v celek, ktery ma znaky entuziasmu a soustied¢-
ni“. Nejvyssi hodnotou pro tym je pfedmét jeji ¢innosti, ktery prostfednictvim tymu dosa-
hovan. Ugast na praci v tymu znamena vysokou energetickou, mentalni i emocionalni in-

vestici. Tym vice nez bézna pracovni skupina kooperuje, je flexibilni, efektivné fesi pro-
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blémy, je spokojengjsi a loajalnéj$i. Podminkami efektni tymové prace jsou spoluprace,

divéra a soudrznost (Bélohlavek, 1996, s. 154).

2.1.1 Socialni klima

Pouzivani pojma atmosféra — klima, ptivodné spojenych s pfirodnim prostiedim, ve spole-
censké sfére, je podminéno skutecnosti, Ze 1 jednotlivé socialni utvary se vyznacéuji ovzdu-
$im, atmosférou — klimatem, ukazateli cehoz jsou ndlada, charakter a styl Zivota, vztahy
mezi lidmi apod. Evidentni je to hlavné v malych skupinach, naptiklad v pracovni skuping,
kde jsou ¢lenové v tésnéjsich vztazich, vykonavaji spole¢nou ¢innost, jsou v ramci uréitého
prostoru a Casu ve vzajemné zavislosti. Prubéh, charakter a kvalita téchto vnitinich stranek
skupiny uréuji jeji ovzdusi v socialni roving, jeji atmosféru — klima. (Kollarik, 2002, s. 41)
Charakter a podobu pievladajicich vzajemnych vztahit mezi jednotlivymi ¢leny pracovni
skupiny oznacuje Provaznik a kol. (2002, s. 179) terminem socialni klima, nékdy byva
oznacovano jako klima psychologické. Je utvareno v procesu spole¢né pracovni Cinnosti,
v socidlnim styku pracovnikii, v konfrontaci jejich narokli, poZadavkli a ocekavani
s realnymi moZznostmi jejich naplnéni. Socidlni klima podmifiuje pracovni jednani pracov-

nikt, prabeh i vysledky jejich pracovni ¢innosti.

Jak uvadgji Blaha, Mateiciuc a Kanakova (2005, s. 201) socialni klima v organizaci je tvo-
feno rlznymi vn&j$imi a vnitinimi faktory. Mezi vné&jsi faktory fadi spolecensko-
ekonomicky systém dané spole¢nosti, umisténi organizace, dopravni podminky a rodinu a
pratelské vztahy mimo firmu. Mezi vyznamné vnitropodnikové faktory patii celkova tro-
ven persondlni politiky, skladba zaméstnancii podle pohlavi, véku, kvalifikace, vzdé€lani,

pracovnich podminek a prostiedi.
Podle Provaznika a kol. (2002, s. 179) na utvareni a charakter socialniho klimatu plisobi:

* socidlni normy a zpiisoby jejich prosazovani,

* mira GspéSnosti pracovni skupiny v plnéni pracovnich tkolt,

= postaveni, jaké zaujima pracovni skupina v socidlnim systému celé organizace,

= zpusob vedeni lidi v organizaci,

* osobni zvlasStnosti jednotlivych pracovnikd,

= prevladajici zptisob piistupu vedouciho k celé pracovni skupiné i jednotlivym cle-

num — styl fizeni.
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Pozitivni skupinové klima, provazené subjektivnim pocitem spokojenosti ¢lenti skupiny je
ukazatelem dobré a svobodné komunikace ve skuping. V objektivni roviné se to projevi
Vv produktivité skupiny a takovych strankéach vnitiniho skupinového Zivota, jako je oteviena

atmosféra, silné socialni vazby a odolnost vici konfliktim. (Kollarik, 2002, s. 43-44)

2.1.2 Socialni atmosféra

Podle Rezage (1998, s. 170) atmosféra skupiny vyjadiuje, jaké vztahy & jejich atributy se
staly jako pro jednotlivce, tak 1 pro skupinu jako celek hodnotou. Vyzkumy naznacuji, ze

vztah se stava pro jednice hodnotou, jestlize mu:

poskytuje psychologickou podporu v zZivotg;

* rozviji nejen soucinnost Ucastnikll vztahu, ale 1 jejich osobnost;

je-li tento vztah schopen vyvoje (tj. je-li tvofivy);

= usnadnuje-li jeho seberealizaci.

Kollarik (2002, s. 44-47) popisuje koncepci socialni atmosféry skupiny, ktera je vysledkem
usili o odstranéni pojmovych a obsahovych rozdili v chapani tohoto univerzalniho skupi-

nového fenoménu. Po obsahové strance se vyznacuje strukturou, kterd ma tfi roviny:

= celkova socialni atmosféra,
= faktory socialni atmosféry,

» dimenze socialni atmosféry.

1. rovina Socidlna atmosféra J
SA
2. rovina Cinnostne-moralny | ‘ Emocionalne-socidlny —‘
FAKTORY
. i " i - |
3. rovina 1. koopericia ‘ 1. psychologicka atmosféra j
DIMENZIE 2. komunikacia 2. medziludskeé vztahy
3. 51yl vedenia | 3. rozvaj skupiny
4. vztf'ah k Sinnosti 4. socidlna za€lenenost’
5. zameranost’ na tispech 'I 3. spokojnost ‘

Obrazek 1 Koncepce socialni atmosféry (zdroj: Kollarik, 2002, s. 44)
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Prvni rovina vyjadiuje globalni hodnotu, socialni ovzdusi ve skuping, Groven a kvalitu vni-
troskupinového zivota, charakterizovanou v rozpéti od vysoko pozitivni po vysoko nega-
tivni. Druhou rovinu tvoii dva faktory, ¢innostné moralni (vyjadiuje vztah k praci, jako
zékladni ¢innosti skupiny) a emociondlné socialni (vyjadiuje aktualni psychologii skupiny,
vzajemné emocionalni a socialni vztahy v ni, miru socialni akceptace a zaclenénosti jed-
notlivcl do vztahl ve skuping). Treti rovina je tvofena dimenzemi, zakladnimi prvky, které
primarné urcuji charakter a kvalitu socialni atmosféry ve skupin€. Dimenze pak vytvareji

pole socidlni atmosféry.

zameranost natspech 8 ——_ 9 socidlna zatlenenost’
/""-\ « =S
’/ “.I / \\
/ \ \
ah k praci 7 / / N\ 10 spokojnost’
vztah K praci AL -\ / » SPOKOINos

/ \
'I \\\ ,/ '\

styl vedenia 6 | | 1 psychologicka
\ .‘ atmosféra
\\v \ /
— _\/ b 4 2 medzil'udské vzt'ahy
komunikacia 5 \ ,-’ '\ /
\ ! S/
\ / ) A
A V-
_ STV
rozvoj skupiny 4 3 kooperacia

Obrazek 2 Dimenze socialni atmosféry (zdroj: Kollarik, 2002, s. 47)

Dle Rezace (1998, s. 170 -171) je socialni atmosféra skupiny projevem povahy vztahti me-
zi ¢leny skupiny, vypovida o normé skupinového Zivota a hierarchii hodnot. Skupinovou

atmosféru lze charakterizovat pomoci nasledujicich bipolarnich kategorii:

= svoboda projevu — konformismus;

= podpora (facilitace) — ztizeni (inhibice) sebeprosazeni;
= volnost — omezovani ve vzajemnych vztazich;

= akceptace — odmitani individualnich projevi a aktivit;
= citova rezonance — socialni chlad;

= divéra —nedivéra k aktivitam jedince;

= gafiliace — hostilita.
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2.1.3 Skupinové normy

Dulezitym fenoménem utvareni a fungovani malych skupin jsou skupinové normy. Skupi-
nové normy jsou urcitym systémem pravidel, ktery zajist'uje co mozna nejplynulejsi pri-
beh spole¢nych ¢innosti ve skupiné a nekonfliktni fungovani mezilidskych vztahti. Odvije;ji
se ze skupinovych cili a hodnot. Kazdd norma v sobé obsahuje i zplisoby reagovani na jeji

poruseni — tzv. sankce. (Rezag, 1998, s. 166-167)

Dle Bedrnové a kol. (2007, s. 121) ptedstavuji neformalni socialni normy nepsana, avsak
obecné akceptovand pravidla, kterd upravuji vzdjemné vztahy mezi spolupracovniky. Ty-
kaji se Casto skute¢nosti, jako je maximalni nebo minimalni pracovni vykon jednotlivce ve
skuping, mira respektovani formalnich pfedpisu nebo vztah k ostatnim pracovnim skupi-
nam ¢i zdkaznikim.

Dle Kollarika (2002, s. 39) formalni normy souvisi s hlavni ¢innosti pracovni skupiny nebo
jejim poslanim, jsou stalé, pevné a neménné (pracovni povinnosti — dochazka, disciplino-
vanost, kvalita i kvantita vykonu). Skupinové normy ptedstavuji urcité¢ formalni a nefor-
malni prostfedky na dosaZeni uniformity ve skuping. Pfijaté a stanovené normy ve skupiné
vytvateji normativni tlaky na &leny, aby se jim podfidili a byli konformni. Reza¢ (1998, s.
168) pojmy konformita, konvence a uniformita specifikuje. Konformita je chapana jako
projev podrobeni se natlaku, uniformita jako ,,pfevzeti® uritych projevll a konvenéni cho-
vani jako prebirani uréitych zavedenych kulturnich vzorct chovani. Norma mize byt pfija-
ta také jako nahrada vlastni nejistoty, identifikace s normou odstrafiuje tenzi z vlastniho

rozhodovani.

Jak uvadi Bedrnova a kol. (2007, s. 121) mimoiadnou roli hraji takové socialni normy,
které ovlivituji vzdjemnou spolupraci. Vytvaieni podminek a zasad vzajemné spoluprace

rem ve smeéru spoluprace je mozné jen pii splnéni fady podminek:

= znalost pracovnich cilii a dil¢ich tkolt ze strany pracovnika a identifikace s nimi,

=  dobré technické podminky préce,

» dostate¢na mira samostatnosti pfi praci,

» vzijemna shoda spolupracovniki v pouzivanych postupech prace,

= vyrtazeni konfliktnich a problémovych pracovniki,

» existence takovych forem komunikace a interakce mezi spolupracovniky, které pfi-

spivaji k porozuméni mezi nimi,
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» systematické formovani vyvazené pracovni skupiny manazerem,

= péCe manazera o rozvoj pracovni skupiny v budoucnosti.

Existence silnych socialnich norem, které jsou v souladu s cili pracovni skupiny a vyhovuji
1 jednotlivelim, ve svém disledku vytvari pozitivni socidlni klima v pracovni skupiné a
zajistuje vysoké pracovni vykony jednotlivych spolupracovniki (Bedrnova a kol., 2007, s.

123).

2.2 Komunikace

Komunikace v organizaci ,,slouzi k upeviovani spoluprace na zakladé vzajemného poro-
zuméni. Je uzivana k ptfekondvani rozporli v ndzorech a postojich, k vysvétlovani nejasnos-
ti a cirkulaci informaci, namétd a napadd mezi pracovniky®“. (Provaznik a kol., 2002, s.
178) Komunikace je socialni proces, jimz se v organizaci pirenaSeji mezi jedinci obsahy
jako rozhodnuti, ptikazy, pokyny, pravidla a instrukce. Je dilezitym nastrojem pienosu a
sdileni firemni kultury. (Blaha, Mateiciuc a Kanakova, 2005, s. 210)

Armstrong (2007, s. 664) rozliSuje tfi typy komunikacnich systémd:

= intranetové,
= pisemné (podnikové Casopisy, noviny, véstniky a nasténky),

= verbdlni (porady, brifinky).

Filosofie fizeni organizace a organizacni kultura pfedurcuji, jaké informace budou sdélo-

vany, kterym smérem a komu. Bélohlavek (1996, s. 238) rozlisuje komunikaci:

= vertikalni, kterd ma formu sestupnou i vzestupnou; Vv organizacich, kde ptevlada se-
stupna forma, je fizeni postaveno na pifikazovani a chybi informace o problémech
V provozu, vedeni ztraci prehled o zménach reality, soustfedi veskerou moc do
svych rukou, pfijimany jsou pouze pozitivni zpravy, coz umoziuje podiizenym
zkreslovani informaci a ve svém duasledku vede k demotivaci, podvodiim a zahélce;
opakem je vzestupna forma, kde vedeni podnécuje vzestupnou komunikaci, posilu-
je zpétnou vazbu a tim ziskava vSechny dulezité informace a vysoce motivuje pra-
covniky.

= lateralni (horizontalni) mezi Gtvary na stejnych urovnich, dava prostor pro tymovou

praci a umoziuje pruznost a ptizptisobeni;
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» diagonalni, mezi pracovniky riiznych ttvart a Grovni, je obvykla v demokraticky
fizenych organizacich; je podminéna jesté vétsim liberalismem nez komunikace 1a-

teralni.

Blaha, Mateiciuc a Kanakova (2005, s. 211) uvadi zékladni déleni zptisobii ¢i forem ko-

munikace:

» verbalni komunikace, slovni;
= ponverbalni komunikace, mimoslovni;
* komunikace jedndnim, aktivitami, ¢iny;

* komunikace produkty ¢innosti.

Jevy branici efektivnosti komunikace, jez omezuji nebo zkresluji vyznam pienaSenych
sdé€leni, se nazyvaji Sumy. Mohou se objevit kdykoliv v prubéhu komunikaéniho procesu a
nejlepsi obranou proti nim je zavedeni mechanismu zpétné vazby. (Bélohlavek, 1996, s.
232) Zpétna vazba piedstavuje reakci na pfijatou zpravu a informuje o zptsobu interpreta-

ce sdéleni (Bedrnova a kol., 2007, s. 181).

Podle Armstronga (2007, s. 663) by strategie vnitropodnikové komunikace méla byt zalo-

Zena na analyze:

= toho, co chce fict management,
= toho, co chtéji slySet pracovnici,

* problémi, které se vyskytuji pfi sdélovani a pfijimani informaci.

Fungujici systém komunikace je jednim z nejefektivnéjSich nastroji vytvareni zdravych

pracovnich vztahi a prevence konflikti (Koubek, 1995, s. 298).

2.3 Konflikty

,Konflikt predstavuje situaci, v niz jedna strana usiluje o dosazeni urcitého cile, zatimco
druha strana se ji v tom snazi zabranit, resp. ob¢ strany se snazi o dosazeni t€hoz cile, kte-

rého vSak mize dosahnout pouze jedna z nich* (Provaznik a kol., 2002, s. 179-180).
Dédina a Cejthamr (2005, s. 272) za nejcastéjsi zdroje konfliktu povazuji:

» rozdily ve vnimani,
= omezené zdroje,

= gspecializace, Clenitost (napéti mezi Gtvary),
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= druh pracovnich aktivit (prace jednoho zavisla na druhém),
= konflikt roli (neocekévané nebo rozdilné chovani),
= nespravedlivé zachazeni,

= nparuSeni teritoria.

Podle Nového a kol. (2006, s. 160) konflikty v pracovni skupiné vzdy narusuji pracovni
moralku a vyvolavaji pokles pracovni vykonnosti, proto by se jim mélo piedchazet, piesto-

ze je ziejmé, ze zcela zabranit jim nelze. Konflikty 1ze d€lit na:

» intrapersondlni, vnitin¢ osobni, individualni;
* interpersondlni, mezi dvéma a vice lidmi uvniti pracovnich skupin, jedince se sku-

pinou, mezi skupinami.

V piipadé¢ vnitiniho konfliktu jde u jedince o stietnuti pro néj vyznamnych cilli, hodnot a
potieb, z nichz se v daném okamZiku musi rozhodnout pro jedinou alternativu (Novy a
kol., 2006, s. 163). Interpersonalni konflikty na pracovisti je mozno chapat jako dasledek
neptiznivého socialniho klimatu, jejich spolecnym znakem je existence netfeSenych rozport
mezi jednotlivymi pracovniky ¢i pracovnimi skupinami (Provaznik a kol., 2002, s. 179).
Vyskytuje se 1 mnoZstvi konfliktnich jedincii, kteti k problematizaci rliznych socialnich
situaci prispivaji, pro vétsinu lidi jsou konfliktni situace a zapojeni se do nich neptijemnym

zéazitkem (Bedrnova a kol., 2007, s. 252).

Intenzivni, dlouhodobé a nefesené konflikty pisobi negativné na psychiku lidi, projevuji se
snizenou soudrznosti pracovni skupiny, snizenim vykonnosti jejich ¢lend, zvysenou fluk-
tuaci apod. Ne vsechny konflikty vsak maji negativné charakter. (Provaznik a kol., 2002, s.
180) Zatimco bezkonfliktni prostiedi vede k uchovani stavajiciho stavu a je brzdou rozvo-
je, konflikt stimuluje zmény. Podle Browna (in Bélohlavek, 1996, s. 134) ma konflikt i

nékolik pozitivnich funkei:

= energizuje,

= povzbuzuje sebehodnoceni,

» podnécuje prizpusobeni,

* podnécuje inovace,

= zlepsuje kvalitu rozhodovanti,

= uvoliuje napéti.

Zakladnim problémem konflikti ve vztahu ke komunikaci je skute¢nost, Ze v konfliktni

situaci dochézi k potlaceni racionalniho jednani rGznymi emocionalnimi reakcemi. To se
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projevuje zejména v argumentaci, kterd prestava byt logicka, ve snizeném respektovani
autority, zkreslenym vykladem udélosti, ztratou sebekontroly, naruSenou ¢i zdeformova-

nou komunikaci. (Bedrnova a kol., 2007, s. 252)

Jak uvadi Dédina a Cejthamr (2005, s. 271) ze soucasného hlediska je konflikt pozitivni
silou, ktera vede k dosahovani efektivniho vykonu. Je tieba si uvédomit i negativni dtsled-

ky konflikti:

= n¢kteti lidé se mohou citit porazeni a ponizeni,

= vzroste odstup mezi soupefi,

* atmosféra nedivéry a podezirani,

» jednotlivci a skupiny se zamétuji jen na své uzké zajmy,

* narlstd odpor a vzdor, zhorSuje se tymova prace,

roste fluktuace.

Pro uspéch a feseni konfliktnich situaci ma vyznam styl, ktery jedinec v daném piipadé
pouziva. Bedrnova a kol. (2007, s. 254-256) uvadi model, ktery rozliSuje pét stylti zvladani

interpersonalnich konflikth:

= {nikovy styl (snaha vyhnout se konfliktu nebo alespon ziistat neutralni, tento styl je
zadouci pfi feSeni zalezitosti s minimalnim vyznamem);

» kompetitivni styl (obsahuje prvky natlaku, vynucovani a dominance, mize pomoci
dosahnout jedinci individualnich cili bez ohledu na ostatni);

= pfizplsobivy styl (mlize mit podobu dlouhodobé strategie k povzbuzeni spoluprace
u druhych lidi, efektivni ke kratkodobému vyuziti);

» kooperacni styl (oboustranna vyhra, pfedstavuje snahu maximalizovat spole¢né vy-
sledky);

=  kompromisni styl (zaloZen na pfistupu dej — ber, obsahuje sérii postupnych tstup-

kd, je vhodny tam, kde neni mozno dosahnout oboustrann¢ vyhodného feseni).

Pro vznik i feSeni konfliktni situace ma vyznamny vliv osobnost fidiciho pracovnika. Nej-
vice konfliktl vyvola autokraticky fidici pracovnik, ktery si osobuje pravo rozhodovat o
vSem sdm, neptat se na minéni ostatnich. Pfi liberalnim fizeni nechava vécem volny pri-
beh, vyvolava Casto zmatek, nepiehlednost a nejistotu v povinnostech a pravech kazdého
Clena skupiny. Nejméné konfliktni je fidici pracovnik s demokratickym stylem fizeni, na-
stoluje urcitd pravidla, je vSak schopen a ochoten o nich diskutovat, ménit je a je-li to tie-

ba, brat v ivahu pfipominky podtizenych. (Novy a kol., 2006, s. 163)
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3 ORGANIZACE POSKYTUJICI SOCIALNI SLUZBY

Socialni sluzby v Ceské republice byly do roku 2006 poskytovany na zakladé zakona ¢&.
100/1988 Sb., a vyhlasky ¢. 182/1991 Sb., ob¢ tyto pravni Gpravy vsak stale méné odpovi-
daly aktudlnim potiebam. Klicovym momentem v dal$im rozvoji socialni oblasti byl rok
2006, kdy doslo ke schvaleni nového zdkona ¢. 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach. Po
roce 1989 doslo k zah4jeni procesu transformace oblasti socialnich sluzeb a s tim souvise-
jicimi rozsdhlymi zménami. V urcité mife doslo ke komercionalizaci, socialni sluzby se
neobycejné rozsifily, od zajiSténi zakladnich zivotnich potieb az po specializované odbor-
né sluzby pro malé skupiny zdravotné postizenych. Naprosto nezastupitelnou roli v této

oblasti zacal hrat neziskovy sektor. (Cémsky, Sembdner a Krutilova, 2011, s. 9-10)

Postaveni nestatnich neziskovych organizaci je v soucasné spolecnosti nezastupitelné,
vzhledem k tomu, Ze poskytuji sluzby, které stat bud’ viilbec neumi, nebo nechce poskyto-
vat, nebo je poskytuje neefektivné (Bedrnova a kol., 2007, s. 658).

Dle zakona 108/2006 Sb. poskytovani socidlnich sluzeb zahrnuje:

= socialni poradenstvi,
» sluzby socialni péce,

= sluzby socialni prevence.
Sociélni sluzby jsou poskytovany pobytovou, ambulantni nebo terénni formou.

Matousek a kol. (2008, s. 332) vymezuji pojem socialni sektor z hlediska fizeni do nasle-

dujicich podskupin:

= oblast socidlnich sluzeb, které spadaji do ufadl statni spravy (socialni odbory mést-
skych nebo krajskych tradua),

= oblast instituci, které jsou zfizovany statem (Ustavy socialni péée ztizované resor-
tem prace a socialnich véci, détské domovy a vychovné tstavy zfizované resortem
Skolstvi, mladeZe a télovychovy, sit’ probacnich Urednikil zfizovana resortem spra-
vedlnosti),

= organizace ziizované obcemi ¢i krajskymi ufady (Gstavy socidlni péce, domovy pro

seniory, azylové domy, azyly pro matky s détmi a dalsi),
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* nestatni nebo neziskové organizace (obcanska sdruzeni, obecné prospésné spolec-
nosti, i€elova zatizeni cirkvi, nadace a nadacni fondy vénujici se oblasti socidlnich

sluzeb).

3.1 Specifika organizaci poskytujicich socialni sluzby

Poskytovani socialnich sluzeb se od podnikdni nebo jinych oblasti fizeni zna¢né 1isi. Smys-
lem a cilem instituci provadéjicich socialni prace je pozitivni zména v zivoté Clovéka —
Klienta. Socialni prace nepatii do komeréniho podnikani, v této oblasti nejde o dosahovani

ziskd. (Matousek a kol., 2008, s. 329)

Molek (2011, s. 12) uvadi zakladni symptomy, jimiZ se socialni sluzby odlisuji od sluzeb

komeréni sféry:

» zpusob financovani,

= zavislost na politickych rozhodnutich,

= vazba na legislativu,

* provazanost se sit€émi existujicimi v mistni komunité,
* intimni povaha sluzZeb,

* vyznamna role rodiny €1 jinych neformalnich spolecenstvi,

etickd a hodnotova dimenze.

Bedrnova a kol. (2007, s. 662) vénuje pozornost hlavnim aspektim fungovani nestatnich
neziskovych organizaci. Podminkou pro registraci vSech neziskovych pravnich typt je
definice poslani, na néz by mél dale navazovat strategicky plan a stanoveni dlouhodobych
a kratkodobych cilti pokryvajicich oblasti financi, internich procesii, programt a sluzeb,

marketingu a PR a fizeni lidskych zdroja.

,Definice poslani musi mit provozné-technické-zameéteni, jinak je pouhym heslem vyja-
dfujicim dobré umysly. Musi se zaméfit na to, co se organizace skutecné snazi vykonavat,
aby kazdy jeji ptislusnik mél jasno v tom, jak jeho ¢innost konkrétné ptispiva k dosazeni
cilt organizace.* (Matousek a kol., 2008, s. 333)

Poslanim organizace sdéluje svym zaméstnanciim i okoli hlavni ucel své existence a jeji

zamé&ry ve vztahu K zakaznikim, produktim a zdrojim, poslani je odrazem hodnot, které

organizace vyznava a jez by m¢li sdilet vSichni jeji zaméstnanci (Molek, 2009, s. 55).
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Podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 21-22) obecné piesvédceni, ze cilem manazerd zisko-
vych organizaci je generovat zisk, zatimco manazert neziskovych organizaci je produko-
vat ,,néco jiného*, vétSinou uspokojovat potfeby mimo ramec trznich vztaht, piedstavuje
zékladni omyl. I manaZeti neziskovych organizaci by méli dosahovat urcitych stanovenych
cilti s minimalni spotfebou zdroji, to znamena, ze jejich cilem by méla byt produktivita.
Me¢li by vytvaret takové prostfedi, ve kterém mohou lidé dosahovat skupinovych cilti pfi
minimalni spotfebé Casu a penéz, materidlu a pfi minimalni osobni nespokojenosti, nebo

prostiedi, ve kterém mohou dosdhnout Zadoucich cilit pomoci redln¢ disponibilnich zdroju.

V Ceské republice nebyla do roku 2007 oblast socialni sluzeb fe$ena koncepéné a kom-
plexné legislativné, z hlediska financovani, odborného vedeni, vyvoje metod prace
s klienty ani z hlediska ochrany lidskych prav uzivateld socialnich sluzeb a nutné deinsti-
tucionalizace péce o klienty. Podstatnym aspektem, ktery doprovazi dynamicky rozvoj
socialnich sluzeb v poslednich letech, je vzdélavani pracovnikid socialni sféry, prohlubova-
ni jejich kvalifikace a zvysujici se prestiz oblasti socidlnich sluzeb v ocich vefejnosti.

(Camsky, Sembdner a Krutilova, 2011, s. 10)

3.1.1 Transformace po roce 1989

Podle Matouska a kol. (2007, s. 36-37) do roku 1989 i v pribéhu devadesatych let byl kla-
den ddraz na predevs§im celodenni ustavni péci, cely systém byl pojat tak, ze ob¢an byl jen
pasivnim pfijemcem sluzby, socidlni péce byla uniformné poskytovana pouze urcitym sku-
pinam osob. Tato kategorizace se ukazovala jako nevhodna, protoze s sebou nesla stigma-

tizaci klient systému.

Proces transformace, tj. deinstitucionalizace byl v Ceské republice zahajen ihned po roce
1989. Nejvétsi potize prineslo zavadéni zmén zejména V pobytovych sluzbach. Manage-
ment procesu kvality a zavadéni zmén do praxe poskytovatelii nebyl vedenim organizaci
poskytujicich sociélni sluzby uplatiovan do praxe, ptrevladal nizky podil uzivateld sluzeb
na rozhodovani. V mnoha zatizenich ptetrvaval vliv personalu a potfeby zaméstnancii se
vyrazné upiednostiiovaly pied potiebami uZivateltl. (Camsky, Sembdner a Krutilova, 2011,

s. 11)

Podle Havrdové et al. (2011b, s. 68-69) jsou pobytové typy sluzeb v nékterych ptipadech

zatizeny dédictvim realného socialismu, pfedevSim uréitou mirou paternalismu. Po dlou-
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hou dobu na utvéareni prostiedi v téchto typech sluzeb plisobil kolektivisticky zptisob péce,
paternalismus, stereotypizace ¢innosti a uzavienost vic¢i okolnimu svétu, coz se promitlo
V podobé urcujicich spolecenskych hodnot i do organizacni kultury organizaci, kterou Ize

pojmenovat jako ,,ustavnicka‘“ kultura.

Pojem transformace pfedstavuje proces zmeény fizeni, financovani, vzdélavani, mista a
formy poskytovani socialnich sluzeb tak, aby vyslednym stavem byla péce v béznych zi-
votnich podminkach, jde o pfechod ke sluzbam komunitniho typu, napiiklad chranéné byd-
leni, osobni asistence, podporované zaméstnavani atd. (Camsky, Sembdner a Krutilova,

2011, s. 12-13).

Transformované socialni sluzby maji byt individualizované, maji puisobit predev§im akti-
vacné, podporovat samostatnost klientd, maji byt poskytovany v zajmu osob a v ndlezité
kvalité tak, aby bylo vZdy disledné zajiSténo dodrzovani lidskych prév a zakladnich svo-

bod (Matousek a kol., 2007, s. 39).

Socialni sluzby jsou poskytovany na smluvnim zaklad¢, kde Gcastnici vzajemné vyjedna-
vaji podminky poskytnuti sluzby. Zajemce o sluzbu uzavira dobrovolné¢ smlouvu s jim
vybranym poskytovatelem za podminek, na nichz se obé& strany dohodnou. (Camsky,

Sembdner a Krutilova, 2011, s. 17)

3.1.2 Standardy kvality socialnich sluzeb

Kvalita je jednou z rozhodujicich vlastnosti sluzby a jeji vyznam roste umérné s rostoucimi
naroky spotiebitelli (Molek, 2009, s. 93). Pfestoze v oblasti sluzeb je obtizné definovat
méfitelné ukazatele, aby kvalitu bylo mozno hodnotit a posuzovat, bylo nutné nastavit urci-

té parametry (Havrdova et al., 2011b, s. 70).

Standardy kvality socidlnich sluzeb jsou souborem kritérii, kterd stanovuji minimalni ro-
veii kvality poskytovanych sluzeb v Ceské republice v oblasti personalniho a provozniho
zabezpeCeni socidlnich sluzeb a v oblasti vztahit mezi poskytovatelem a osobami. Od
1.1.2007 jsou vSichni poskytovatelé¢ socialnich sluzeb povinni tyto standardy dle zédkona
108/2006 o socialnich sluzbach (§88, pism. h) napliiovat. Standardy jsou ptilohou €. 2 vy-
hlasky ¢. 505/2006 Sb.

Podstatou a smyslem standardii kvality socialnich sluzeb je podpora nezéavislosti a osobni-

v

ho rustu uzivatele sluzby, ale také podpora zaméstnancli a vytvareni co nejpiiznivéjSich
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podminek pro poskytovani sluzby. V souvislosti se zajistovanim kvality péce byvaji for-
mulovany pozadavky, které maji poskytovatelé naplnit. Jejich zajisténi vyvolava tlak na
zménu piistupti ke klientim a na zabezpeceni lepsi dostupnosti a kvality sluzeb. Ke klien-
tim se zaCina pristupovat jako k zakazniklim a postupné se buduje ,,zakaznicka® kultura,
ve které je pfi utvafeni sluzby a hodnoceni jeji kvality urcujici kategorii pohled klienta a
jeho spokojenost. Takova kultura zohlediiuje pozitiva zakaznického pfistupu ale zaroven
specifika socidlnich sluzeb, pfedev§im hodnotovou a etickou dimenzi. (Havrdova et al.,

2011b, s. 70-73)

3.2 Lidské zdroje v organizacich poskytujicich socialni sluzby

Kvalita sluzeb v organizaci zasadnim zptisobem ovlivituje celkovou uroven kvality posky-
tovanych sluzeb a spokojenost zakaznikd. Fundamentalnim prvkem kvality sluzeb jsou
zamé&stnanci, jejich kompetentnost, spokojenost, vykonnost a loajalnost. (Molek, 2011, s.

53)

3.2.1 Predpoklady pro vykon ¢innosti

Stanovenim ptedpokladii pro vykon povolani socialniho pracovnika a vykon ¢innosti
Vv socidlnich sluzbach ziskal systém socialnich sluzeb v Ceské republice uceleny soubor

podminek, za kterych lze socidlni sluzby nejen Cerpat, ale také vykonavat (Matousek a
kol., 2007, s. 48).

Podle zakona 108/2006 Sb. o socidlnich sluzbach vykonavaji odbornou ¢innost:

= socialni pracovnici,

= pracovnici v socidlnich sluzbach,
» zdravotniCti pracovnici,

= pedagogicti pracovnici,

= dal$i odborni pracovnici, ktefi pfimo poskytuji sociadlni sluzby.
Pracovnikem v socidlnich sluzbach je ten, kdo vykonava:

= piimou obsluznou péci o osoby v ambulantnich nebo pobytovych zatizenich,
= zakladni vychovnou nepedagogickou ¢innost,

= pecovatelskou ¢innost v domécnosti osoby.
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Podminkou vykonu ¢innosti je zpusobilost k pravnim ukoniim, bezuhonnost, zdravotni
zpusobilost a odborna zpusobilost ziskana absolvovanim akreditovaného kvalifika¢niho

kurzu.

Podminkou k vykonu povolani socialniho pracovnika je kromé& zpusobilosti k pravnim
ukoniim, bezuhonnosti, zdravotni zpusobilosti i odbornd zplsobilost, ziskand minimalné

vyssim odbornym vzdélanim zaméfenym na socialni praci.

Podminky vykonu ¢innosti zdravotnickych a pedagogickych pracovnikl stanovi zvlastni
pravni piedpisy, odbornou zptisobilosti dalSsitho odborné¢ho pracovnika je vysokoskolské
vzdélani.

Zameéstnavatel je povinen zabezpecCit pracovnikiim dalsi vzd€lavani v rozsahu nejméné 24

hodin za kalendaini rok, kterym si obnovuje, upeviiuje a doplituje kvalifikaci.

Pro pracovniky pomahajicich profesi jsou nezbytné né¢které dalsi predpoklady a dovednos-
ti, naptiklad diveéryhodnost, spolehlivost, diskrétnost, komunika¢ni dovednosti, empatie,
emoc¢ni a socialni inteligence, osobni angaZzovanost &i fyzicka zdatnost (Camsky, Sembd-

ner a Krutilova, 2011, s. 193)

3.2.2 Personilni management

Jak uvadi Camsky, Sembdner a Krutilova (2011, s. 182) lidské zdroje jsou rozhodujicim
faktorem veskerého rozvoje. Vzdé€lanost a vysoka flexibilita se tak stavaji konkurencnimi

vyhodami nejen pro jednotlivce a poskytovatele, ale i pro cely trh socialnich sluZeb.

,,P10 nestatni organizace je typické, ze prvni roky své existence jde o viceméné homogenni
skupinu kolegii nebo pratel, teprve pozdé€ji nartsta potieba kvalitni persondlni struktury a
fizeni® (Matousek a kol., 2008, s. 338-339). Podle Bedrnové a kol. (2007, s. 664) lidé pi-
sobici v neziskovych organizacich jsou Casto spiSe nadSenci, ktefi cht&ji poméhat druhym
¢i spolecnosti nez odbornici na danou problematiku. Prace v neziskovém sektoru nabizi
Siroky prostor pro usp€sné uspokojovani osobnich potieb jednotlivce, naptiklad ptislusnost
ke skuping, v niz se citi dobfe a ktera je spolecnosti vnimana jako uzite¢na, moznost Smys-
luplné vyuzivat sviij ¢as, byt respektovan, nalézt vlastni seberealizaci, obvykla je i piijem-
na pracovni atmosféra a izké socialni vazby (Trajanovova, 2006, in Bedrnova a kol., 2007,

S. 664-665). V socialni sféfe je prakticky nemozné sledovat produktivitu prace, nepiiméie-
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ny tlak na jakkoli definovany ,,zisk* a pfisn¢ ekonomicky ptistup by mohl vést k potlaceni
humanity a povahy socialnich sluzeb (Matousek a kol., 2008, s. 339).

Podle Matouska (2008, s. 338-339) fizeni lidskych zdroju (persondlni management), je
nizace. V socialnich sluzbach je ptistup k personalistice jako K fizeni lidskych zdroji vyu-
Zivan minimalné, Castéji pretrvavaji rutinni postupy nebo alternativni improvizace. Jak
uvadi Bedrnova a kol. (2007, s. 664) z vyzkumu LukeSe, LukeSové a kol. (2005) vyplyva,
Ze v oblasti personalniho fizeni se vyskytuji velké nedostatky, nebot’ specialistii na perso-

nalni ¢innost piisobi v neziskovych organizacich naprosté minimum.

Pocet a kvalifikovanost pracovniki a jejich odménovani ovliviuji vyznamné faktory, které
determinuji rozvoj lidskych zdrojii a zaroven pusobi jako inicidtory zvySovani efektivity a

urovné lidského potencialu v organizacich. Témito faktory jsou:

= cile a poslani organizace,
= materialné-technické zazemi,

* finanéni zdzemi organizace. (Matousek a kol., 2008, s. 340)

Neziskové organizace stoji tedy Vv oblasti personalni prace pied nelehkym ukolem: potie-
buji ziskat odborniky na danou ¢innost, ktefi budou ochotni pracovat za méné penéz, efek-
tivné a vykonné a pokud mozno jesté s energii a chuti napliovat poslani organizace (Bedr-

nova a kol., 2007, s. 668).

Jednim z kliCovych procest, ktery vyrazné ovlivituje kvalitu poskytovanych socidlnich
sluzeb, je proces piipravy, planovani a uplatiovani lidskych zdroji. Planovani lidskych
zdrojii vede k ziskavani a udrzeni si pfiméfen¢ho poctu lidi, které organizace skute¢né po-
tiebuje a kteti by naplnovali pozadované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti, a to za pfi-

méfenych nakladi. (Camsky, Sembdner a Krutilova, 2011, s. 184)

3.2.3 Uloha managementu p¥i zaji$tovani efektivity

Matousek a kol. (2008, s. 330) upozorfiuje na nelehkou tlohu fediteli a manazert, ktefi
jsou kromé odpovédnosti za hospodateni a provoz organizace zatizeni jeSté¢ nutnosti ziska-

vat finan¢ni zdroje pro jeji ¢innost a nutnosti obhajovat existenci organizace na verejnosti.

Vysoké kvality sluzeb vSak nelze dosdhnout bez vzdé€lanych, schopnych, kreativnich, fle-

xibilnich a vykonnych zaméstnanctli, zaméestnancti ochotnych ztotoznit své cile s cili orga-
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nizace. Aby mohli zaméstnanci tuto roli sehrat, musi mit vytvorené funkéni (motivacni)
pracovni prostiedi. Odpovédnost opét spociva na managementu organizace, nebot’ ,,0s0b-
nost a kompetentnost manazera rozhoduje nejenom o tom, jakymi spolupracovniky se ob-
klopi, ale také o tom, jak budou tito spolupracovnici spokojeni, vykonni a loajalni“. (Mo-

lek, 2009, s. 137)

Organizace statni nebo ziizené obci maji dany pevny systém pracovnich mist véetné nutné
kvalifikace a zafazeni do tarifniho systému odménovani, jsou vétSinou personalné poddi-
menzovany a na stale se ménici podminky nemohou pruzné reagovat. Organizace nestatni
maji vétsi volnost pti vytvareni pracovnich tymil, narazi vSak na vysokou miru nejistoty pii

zajistovani mzdovych prostredkt. (Matousek a kol., 2008, s. 343)

Motivovat zaméstnance k vys$si efektivité prostfednictvim finanéniho ohodnoceni je
Vv neziskovém sektoru tedy Casto nerealné. Manazeti by se proto méli vyrazngji zaméfit na
hledani dalSich zpasobu, naptiklad kombinovat kvalitni komunikovani inspirujicich vizi
pracovnikiim, sledovani vykonnosti, jasné stanoveni cilii a s tim souvisejici systém hodno-
ceni a odménovani pracovnikli. Vhodné je podporovat zaméstnance formou poskytovani
benefitli, podporou pratelské atmosféry nebo nabidkou dal§iho rozvoje a vzd€lavani.

(Bedrnova a kol., 2007, s. 668-669)

Jak uvadi Molek (2011, s. 173-175) na motivaci plsobi cela fada faktorti, véetné odmen a
trestl, pfi¢emz odména nejsou jen penize. Prostor pro motivaci lidi vymezuje firemni kul-

tura organizace, prostiednictvim vyznavanych hodnot a norem.

V neziskovém sektoru Castéji pasobi lidé, ktefi nemaji tak vyrazna mzdova ocekavani jako
naptiklad studenti, absolventi, osoby se zménénou pracovni schopnosti ¢i jedinci
v pifeddichodovém véku. Pro socidlni oblast je typicky intenzivni pocit seberealizace a
identifikace s praci. Bohuzel ponofeni se do prace a vnimani smyslu a potfebnosti vykona-
vané ¢innosti motivuje piedevsim v prvnim obdobi, po nékolika letech je jiz hledani moti-
vace naro¢néjsi. (Bedrnova a kol., 2007, s. 668)
Podle Matouska a kol. (2008, s. 344) jsou Vv oblasti odménovani klicové nasledujici princi-
Py:

= zplUsob odménovani by mél byt motivujici, i s ohledem na nedostate¢né ekonomic-

ké mozZnosti
= systém odménovani by mél byt spravedlivy,

* systém by mél byt jasny a srozumitelny pro vSechny zaméstnance.
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Odménovanim muize byt naptiklad povyseni, formalni uznani ve formé pochvaly nebo riz-
né zaméstnanecké vyhody. Kromé téchto vnéjsich odmeén, se vice pozornosti vénuje i tzv.
vnitinim odménam. Mezi dilezité faktory ptisobici na vnitini odmény pracovnika lze zata-
dit:

= korektni vztahy mezi vedenim organizace a pracovniky, jakoz i korektni vztahy vi-

bec,

= spravedlivé hodnoceni a penézni odménovani pracovnikii,

* systém péce o pracovniky,

= participativni zptisob Fizeni,

» vytvafeni pfiznivych pracovnich podminek. (Molek, 2009, s. 131-132)

3.2.4 Interni vztahy

Podle Bedrnové a kol. (2007, s. 671) ,,velka ¢ast pracovnikll v neziskovém sektoru povazu-
je za pozitiva své prace to, Ze ji mohou vykonavat v pfijemné, spiSe neformalni atmosfére,
Casto ve spojeni s flexibilni pracovni dobou a Ze v ni existuji ptilezitosti pro samostatnou a

kreativni ¢innost.

Pro kvalitni socialni sluzby je vyznamna tymova spoluprace vSech, kdo se na socialni sluz-
bé podileji. Mimotadné dulezité je zajisténi efektivni komunikace. V naro¢néjsich social-
nich sluzbach je tfeba, aby vedeni podporovalo vicesménnou komunikaci o poskytované
sluzb¢é mezi jednotlivymi tymy, mezi vedenim a tymy, mezi tymy a uZivateli, mezi vede-
nim a uzivateli atd. Nezbytné a dlezité jsou pravidelné spoleéné porady. (Camsky,

Sembdner a Krutilova, 2011, s. 190)

Kazd¢ pracovisté postupuje pii feSeni situace svych klientd zpiisobem, ktery se béhem ur-
¢itého obdobi vykrystalizoval a ustalil. Nekteré charakteristiky svého pojeti sluzeb si pra-
covisté uchovava, i pres caste¢nou obmenu personalu nebo zménu osobnich vztahid mezi
jeho pracovniky. To je mozné diky existenci vazeb, které pracovniky spojuji a uchovavaji
se v jejich kolektivnim védomi, a diky opakujicim se interakcim mezi nimi. Soustavu téch-
to vazeb, ktera plni funkci ,,orientacniho kodu‘ pracovniho jednani ¢lenti skupiny, lze na-

zvat ,,organizaci* skupiny nebo pracovisteé. (Musil, 1999, s. 111)

Pti vytvareni podminek pro u¢innou komunikaci a tymovou spolupraci je dulezitym prv-

kem zvoleni urcitého typu organizacni struktury. Studiemi v oSetfovatelskych domovech



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 45

v Anglii (Wicke et al., 2004, in Havrdova et al., 2011b, s. 78-79) byly identifikovany hlav-
ni pfi¢iny nedostatecné komunikace, nasledkem kterych se v téchto organizacich nedafilo
nastavit kvalitni tymovou spolupraci. Pracovnici jsou zde organizovani vétSinou ve verti-
kalnich strukturach, pficemz dochézi k redukovani informaci vlivem mnoha trovni fizeni.

Druhym problémem v nastaveni u¢inné komunikace je sménnost a prace na ¢aste¢né tivaz-

ky. (Havrdova et al., 2011b, s. 78-79)

3.3 Kultura organizaci poskytujicich socialni sluzby

Podle Musila (2004, s. 25-26) termin ,,kultura® upozorfiuje na potiebu a existenci uréitého
stupné shody, ktera lidem umoznuje predvidat jednani spolupracovnikil a ptizplisobovat se
mu tak, aby jednani vSech vedlo k dosazeni spolecnych cilii. V jedné a téZe organizaci se

obvykle vyskytuji tfi zplisoby pfijeti ustalenych piedstav jeji kultury:
= vSeobecna shoda o n€kterych piedstavach, které pracovnici sdileji,

= vytvafeni vlastnich subkultur (n€které kolektivni pfedstavy jsou vnimany rdznymi

zpusoby, aniz ztrati sviij zakladni smysl),

» nejednoznaénost (pfedstavy, na kterych je zalozena spoluprace, mohou mit stabilni

vyznamy, pracovnici je v§ak uplatituji pouze v nékterych situacich).

Pracovnici organizace sdili ty pfedstavy kultury, které vnitiné povazuji za spravné a nasle-
dovanihodné avsak pouze respektuji ty, které nepovazuji za bezvyhradné spravné, ale které

jsou nuceni uznavat pod vn¢j§im (mocenskym nebo moralnim) tlakem.

Hawkins a Shohet (2004, s. 167-172) rozpoznavaji urcité zietelné a typické vzorce existu-

jici napfi¢ vSemi pomahajicimi profesemi, které nazvali ,,slozky dynamiky kultury*.

» hon na osobni patologii (veskeré problémy jsou vidény Vv osobni patologii jedinct,
panuje piesvédcéeni, ze kdyz se podafi ,,vyléc€it nemocného* jedince, oddé€leni bude
zdravé, jestlize nemocny na lécbu nereaguje, hleda se zptisob, jak ho odstranit; ten-
to pfistup se mize odehrat na kterékoliv tirovni organizace a miiZze se zvrtnout ve
vytvafeni obétnich berank);

= Gsili o byrokratickou vykonnost (kultura se silné orientuje na ukol a slabé na osobni

vazby, pro kazdou eventualitu jsou vypracovany strategie a postupy);
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» hlidani vlastnich fad (pfevazuje tam, kde je vysoce soupetivé klima, spousta ener-
gie je vénovana k zajistovani toho, aby druhé strany neziskaly veskeré informace,
ze strachu, ze by je mohly pouzit proti vam; vV pomahajicich profesich jsou moc a
rivalita Casto popirany, a pak plsobi jeste silnéji jako stinové sily, jez nejsou rozpo-
znany);

» krizova motivace (neni Cas na fadné reflektovani prace a planovani dopiedu, pozor-
nost se soustfedi na naroky daného okamziku);

* navykova organizace (sama organizace je navykovou substanci, vyvolavajici u
svych ¢lent vysoky stupen zavislosti a workoholismu, organizace nedokaze celit
pravdé a postavit se vlastnim tézkostem, zacina s racionalizacemi a obhajuje neu-

ptimné a navykové chovani).

Poskytovatelé socialnich sluzeb se kulturou ve svych organizacich zabyvaji na rozdil od
komer¢nich firem minimalné. Pochopeni jejiho vyznamu muize pfitom hrat pfi nastavovani
systému fizeni kvality v organizaci vyznamnou roli. Vedouci pracovnici sledovanim a ci-
lenym ovliviiovanim kultury mohou podporovat motivaci a pracovni vykony zaméstnanc.

(Havrdova et al., 2011b, s. 74-75)

Kultura riznych organizaci zpusobuje, ze pracovnici kazdé z nich jsou zvykli za ,,pfijatel-
né“ zpusoby klienta povazovat néco jiného, coZz znamend, ze pro jednotlivé organizace
mohou byt charakteristické specifické zptisoby hodnoceni chovani klientt (Musil, 2004, s.
19-21).

Molek (2001, s. 205) se domniva, Ze slabym mistem organiza¢ni kultury u fady organizaci
je stanoveni klicovych etickych hodnot vymezujicich mravni charakter jejich ¢innostem a
aktivitdm. Pfitom organizac¢ni kultura opirajici se o pevné moralni zasady byva zékladnim
pfedpokladem pozitivniho klimatu uvnitf organizace. ,,Jakékoli rozpory mezi slovy a ¢iny
manazera maji za nasledek, ze vytvarena organizacni Kultura bude prostoupena cynismem,

nedaverou a ne€innosti® (Molek, 2011, s. 208).

Havrdova et al. (2011b, s. 102-103) doporucuje v téch oblastech pracovniho Zivota, které
1ze ze strany manazeri €¢inn€ formovat a ovliviiovat tak jejich vnimani zamé&stnanci, ,,vice
casu vénovat potfebam pracovnikill, zvysit pocit jejich kontroly nad vlastni praci, vice vy-
svétlovat rozdélovani odmén a zdroju v organizaci a posilovat jejich davéru“. Za klic¢ové
povazuje ,,vzajemné vztahy a ocenéni mezi pracovniky, prostiedi podporujici uplatnéni

samostatnosti pracovniki, jejich pfedklddani navrhli na zmény a ze strany vedeni jejich
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ocenéni“. Podle autor¢inych vyzkumii se doporucovana opatieni Castéji poji ,,S tendenci
pracovnikil podporovat samostatnost klientl a s jejich lepsi znalosti klienta jako osoby na
zéklad¢ vztahu a vzijemné komunikace®. Tato doporuceni a jejich skutecny dopad na

zménu kultury, by méla byt predmétem dalSich vyzkuma.

Organizacni kultura hraje podle zahrani¢nich vyzkumi dulezitou roli predevsim Vv oblasti
dlouhodobé péce o seniory, o jejim piimém vlivu na kvalitu péce se vsak stale diskutuje,
jelikoz zalezi na uhlu pohledu na zkoumané jevy. Vyzkumné nastroje, které jsou pro méte-
ni organizaéni kultury v této oblasti vyuzivany, jsou obvykle koncipovany tak, ze pohlizeji
na prostiedi organizace optikou zaméstnancti a sleduji, jaké klima v organizaci panuje.

(Havrdova et al., 2011b, s. 76)

V Ceské republice se vyzkumem kultury poskytovéani socialnich sluzeb dlouhodobé zaby-
vaji zejména autoii Musil, Kubal¢ikova, Havlikova a Hubikova, ktefi realizovali kvalita-
tivni vyzkumy zaméfené na pusobeni SQSS na kulturu poskytovani osobnich socialnich
sluzeb. Necasova se zabyvala kulturou organizace v souvislosti se zavadénim zmény
vV domov¢ pro seniory, Necasova a Musil zkoumali pracovni podminky a dilemata pomaha-
jicich pracovnikl charitni pecovatelské sluzby. Kvantitativni metody vyzkumu pouzili na-
piiklad Havrdova a kol. a Solcova a kol. pii vyzkumu syndromu vyhofeni zaméstnanct, a
Stegmannova, ktera zkoumala souvislosti mezi organiza¢ni kulturou a individualizaci péce

o klienty v pobytovych zatfizenich. (Havrdova et al., 2011b, s. 80-81)

3.4 Specifika vykonu ¢innosti v socialnich sluzbach

3.4.1 Hodnoty a etika v pomahajicich profesich

Hodnoty Vv socialni praci urcuji povahu socialni prace i povahu vztahu mezi socialnim pra-
covnikem a klientem, kolegy i $ir$i spolecnosti, hodnoty ovliviiuji, jakou metodu socidlni
pracovnik pouZzije, a jsou klicové pii feSeni etickych dilemat, na hodnotach jsou zaloZeny

principy prace s klienty (Matousek a kol., 2008, s. 33).

Ukolem profesionalniho pomahani je pfispét k tomu, aby se lidem Zilo 1épe. Podle Ulehly

(2005, s. 113) vzajemné vztahy k sob¢ zahrnuji dvé roviny:

= jaky vztah ma pracovnik sam k sob¢, takovy miva i ke klientim,

= jaké vztahy maji pracovnici mezi sebou, takové mivaji ke klientam.
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Socialni pracovnici ¢asto pracuji v byrokratické organizaci, z jejiz povahy vyplyva napéti
mezi idealem profesni autonomie a realitou hierarchickych struktur, kterym vladnou pravi-
dla. To znamena, ze eticky kodex, o némz se piedpoklada, ze jej budou socialni pracovnici
aplikovat podle vlastni profesionalni ivahy, mize dostat do konfliktu s jasn¢ definovanymi

organiza¢nimi pravidly. (Matousek a kol., 2008, s. 43)

Pozitivni rozvoj etického chovani, a tim i organiza¢ni kultury, je negativné ovliviiovan

fadou faktort, mezi hlavni pfi¢iny neetického chovani patii:

* neznalost etickych norem ¢i podceniovani jejich dilezitosti,

» silné situacni tlaky na neetické chovani jednotlivci,

* nizkd vykonnost a nekompetentnost pfimych nadfizenych,

» neetické chovani nadfizenych a spolupracovnik,

= ptehliZzeni neetického chovani a jednani ze strany managementu,

= prioritni orientace pracovniki na osobni prospéch. (Molek, 2009, s. 135)

Podle Ulehly (2005, s. 113) etick4 a mravni stranka vztahu mezi pracovnikem a klientem je
nezanedbatelnd i vzhledem k jejich nerovnému postaveni. Lze piedpokladat, Ze pracovnik,
ktery vstupuje do vztahu s klientem, svym konanim uspokojuje pfedevs$im vlastni potiebu
pomahat druhym. Zalezi na pracovnikové piistupu k zivotu a lidem, na jeho schopnosti
sebereflexe, aby z pozice moci nevédomé nedoslo ke zneuziti situace na tkor klienta. Proto
je dulezité, aby se pracovnici za pomoci naptiklad supervizorti neustale otazkami etiky a

respektovani lidské distojnosti zabyvali.

3.4.2 Ohrozeni syndromem vyhoieni

Pracovnici v socidlni sféfe Casto pracuji s mnoha lidskymi problémy, starostmi a bolestmi a
poskytuji podporu a pomoc rizné postizenym lidem. Pfitom musi uplatiiovat své odborné
znalosti a dovednosti a soucasné prokazovat empaticky a vnimavy pfistup k uZivatelim,
kterym sluzby poskytuji. To praci v socidlnich sluZzbéach €ini psychicky znacné€ naro€nou a
nasledkem je ohrozeni pracovnikil syndromem vyhoteni. (Camsky, Sembdner a Krutilova,
2011, s. 191) Podle Stikara (2003, s. 149) zvlasté v tymech zdravotnik{i byl identifikovan
,burn-out syndrom®, jimz ¢lenové reaguji na skutecnost, ze pozadavky na praci neubyvaji,

ale rezervy, zvlasté¢ emocionalni pro zvladani zatéze jsou kone¢né. Matousek a kol. (2008,
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S. 55) definuje syndrom vyhoteni jako ,,soubor typickych ptiznakti vznikajicich u pracov-

niki pomahajicich profesi v disledku nezvladnutého pracovniho stresu®.

Podle Stocka (2010, s. 40) ke specifickym externim spoustéétim syndromu vyhoteni patii
zvysena pracovni zatéz a zhusténi pracovni napln¢, nedostatek samostatnosti a pravomoci,
nedostatek uznani a nefunkéni kolektiv v rdmci pracovnich skupin a mezi spolupracovniky.
Dal8im rizikovym faktorem je situace, v niz zaméstnanec vnima systém rozdélovani prace
jako krajné nespravedlivy a neodpovidajici vykonim. Ke spousténi syndromu mtize dojit
Vv piipad¢, Ze se hodnoty a méftitka firmy vyrazné odlisuji od individualnich hodnot jedince

a ten pak musi jednat v rozporu se svym piesvédéenim.
Mezi typické projevy syndromu vyhoteni patfi:

* neangazovany vztah ke klientim,

* |péni na zavedenych postupech,

*  minimum energie vénované praci,

= skepse pfi uvahach o ucinnosti sluzby,
= Casta pracovni neschopnost,

= Kkonflikty v komunikaci s kolegy, a podobné. (Matousek a kol., 2008, s. 56)

»Syndrom vyhoteni je vZdy vyslednici interakce podminek k praci, vytvofenych organiza-
ci, pro niz profesional nebo dobrovolnik pracuje, a subjektivnich o¢ekavani pracovnika*

(Matousek a kol., 2008, s. 55).

3.4.3 Podpora pomoci supervize

,»oupervize by méla umoznit reflexi a zpracovani napéti vznikajici ze zmén v organizaci a
z odliSnych subkultur v ramci jedné organizace, a zprostiedkovat tak jejich vzajemnou
komunikaci. Vyznamny je prostor supervize pro zpracovani stresi a vyjasnéni vztaht

v organizaci.” (Havdrova a kol., 201143, s. 27)

Kvalifikovanou podporu pracovnikim poskytuje odborné vycvi¢eny specialista, supervi-
zor. Pomaha najit feSeni pii problémech a pfedchézet hrozicim komplikacim (Camsky,
Sembdner a Krutilova, 2011, s. 191). Supervizor v socialni praci probira se zaméstnanci
problémy nejen ve vztahu ke klientiim, ale 1 ve vztahu k organizaci, ke spolupracovniklim,
pomocnym pracovnikiim ¢i kontaktnim pracovnikiim z jinych organizaci (Kopftiva, 1997,

5. 139).
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Dobra supervize znamena ptinos v mnoha smérech, protoze ptispiva:

» K vyjasnéni poslani pracovisté a celé organizace,
» Kk prevenci syndromu vyhofeni pracovnik,

» K prevenci zahlcenosti a pfepracovanosti,

» Kk ucinnému zvladani pociti bezmoci a viny,

= Kk G¢inngj§imu zachazeni s vlastnimi zdroji pracovniki. (Ulehla, 2005, s. 118)

Havrdova a kol. (2011a, s. 21) poukazuje na to, ze supervizofi postupné zacali vnimat sku-
teCnost, Ze na supervizi vyznamné pisobi kultura organizace a n&jakym zptisobem Se V ni
odrazi. Zkusenosti z vyzkumu riznych autort se shoduji na negativnim vlivu manazerd na
supervizi, ktery prameni z obavy, Ze by mohlo jit o néjakou formu kontroly a usmérnovani

zameéstnancu.

Supervize nejlépe vzkvéta v kultufe uceni a rozvoje. Organizace, ktera se uci a rozviji od
vrcholu po nejnizsi urovné, dokdze daleko 1épe naplnit potieby svych klientl, protoze na-

pliiuje potieby vlastnich zaméstnancid. (Hawkins a Shohet, 2004, s. 173)
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II. PRAKTICKA CAST
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4 METODOLOGIE VYZKUMU

V praktické ¢asti své diplomové prace jsem se zaméiila na kvalitativni vyzkum klimatu na
pracoviSti. Tématika socialniho sektoru je mi blizkd vzhledem k mému nékolikaletému
pracovnimu pusobeni v této oblasti. Chtéla jsem prozkoumat problematiku mezilidskych
vztahll a pracovnich podminek zaméstnanci v organizacich poskytujicich socialni sluzby.

Domnivam se, Ze toto téma je 1 spoleCensky velmi aktuélni.

4.1 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zjistit, jak zaméstnanci v riznych organizacich poskytujicich

socialni sluzby vnimaji klima na svém pracovisti.

V souvislosti s hlavnim vyzkumnym cilem jsem stanovila i dil¢i cil: zjistit, jaké jsou vy-
znamné faktory, které klima na pracovisti v organizacich poskytujicich socidlni sluzby

ovliviluji.

4.2 Volba metody a techniky sbéru dat

Pti rozhodovani o volbé metody vyzkumu jsem Vychazela z teoretickych poznatki, podle
kterych je klima organizace obtizné méfitelné i pozorovatelné, je deskriptivni, vytvaii se
jako emoc¢ni reakce na kulturu organizace a je subjektivnim vnimanim kultury organizace.
Vzhledem K charakteristice zkoumaného problému jsem proto zvolila kvalitativni vyzkum.
»Poslanim kvalitativniho vyzkumu je porozumeéni lidem v socidlnich situacich® (Disman,

2002, s. 289).
Jako hlavni vyzkumnou metodu jsem zvolila polostrukturovany rozhovor.

Prostfednictvim hloubkového rozhovoru jsou zkoumani ¢lenové urcité specifické socialni
skupiny s cilem ,,ziskat stejné pochopeni jednani udalosti, jakym disponuji ¢lenové dané
skupiny* (Svatigek, Sed'ova, 2007, s. 159). Polostrukturované interwiev je mozno provadst
ve standardizovaném nebo rtiznorodém prostiedi (Miovsky, 2006, s. 160). Osoba, se kterou
se uskuteciiuje rozhovor, se nazyva informant, jelikoz ,,spisSe informuje, odhaluje, svétuje

se, nez aby jen odpovidal“ (Gavora, 2000, s. 163).
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Ptiprava rozhovoru by méla vést k tomu, Ze si badatel vytvoii schéma zékladnich témat,
kterd vychézeji z hlavni vyzkumné otazky, a ke kazdému tématu nékolik otazek, jak by se

na danou skute¢nost mohl ptat (Svaficek, Sed'ova, 2007, s. 162).

Na klima organizace pusobi velké mnozstvi Cinitel, a sledovat jej lze z pohledu riznych
dimenzi ¢i rovin. Pfedmétem tohoto vyzkumu bylo sledovani situanich a osobnostnich
faktort, které pfispivaji ke specifice klimatu v organizacich poskytujicich socidlni sluzby.
Zaméfila jsem se piedevs§im na zjistovani téch skutecnosti, které koresponduji s poznatky

uvedenymi v teoretické ¢asti této diplomové prace.
Stanovila jsem si tedy zakladni okruh otazek:

1. Jaké prostiedky nebo formy odmény se v organizaci pouzivaji k motivovani za-
meéstnanci? Jaké jsou poskytovany benefity?
2. Poskytuje organizace prostor pro zvySovani kvalifikace u zaméstnanct a jak? Je

Vv organizaci dostatecny pocet zaméstnancii s patfi¢nou kvalifikaci?
3. Jakym zptisobem probihd komunikace v organizaci?

4. Jsou zaméstnanci pfiméfené vytizeni nebo ptetizeni? Vyuziva organizace SUpervi-

ze? Jakym zpusobem se fesi konflikty, problémy a stiZznosti?
5. Jakym zpisobem se dostava zaméstnanciim uznani za dobrou praci?
6. Jaké jsou vzajemné mezilidské vztahy v organizaci?
7. Vnimaji zaméstnanci jednani ze strany nadfizenych jako spravedlivé?
8. Ztotoznuji se s cili a hodnotami vlastni organizace?

V pribéhu sbéru dat je tieba provést jejich fixaci. Mezi nejpouzivanéjsi metody patii audi-
ozaznam, jehoZ vyhodou je komplexnost zdznamu a autenti¢nost. Nasledujicim krokem je

prevedeni dat do textové povahy, transkripce. (Miovsky, 2006, s. 197-207)

Podle Dismana (2002, s. 287) vyzkumnik pfi kvalitativnim vyzkumu pouzivé induktivni
logiku, teprve po uskutecnéném sbéru dat patra po pravidelnostech existujicich v téchto

datech a po jejich vyznamu, vystupem pak mohou byt nové hypotézy nebo nova teorie.

Pro analyzu dat jsem zvolila metodu tzv. zakotvené teorie s vyuzitim technik otevieného,

axialniho a selektivniho koédovani.
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4.3 Stanoveni vyzkumného souboru

Vyzkumny soubor jsem urcila zamérnym vybérem. Zamérny vybér se uskute¢tiuje na za-
klad€ urceni relevantnich znaki, takovych, které jsou diilezité pro dané zkoumani (Gavora,
2000, s. 64). Podle Miovského (2006, s. 135) za zamérny (ucelovy) vybér vyzkumného
vzorku oznacujeme takovy postup, kdy cilen¢ vyhledavame ucastniky podle jejich urcitych
vlastnosti, pficemz kritériem vybéru je urcena vlastnost nebo stav, naptiklad piislusnost
K ur¢ité socialni skuping.

Pro volbu vzorku byla vymezena nésledujici kritéria:

= zamgéstnanec, ktery pracuje nebo pracoval v organizaci poskytujici socialni sluzby,

= ochota ucastnit se vyzkumu,

= organizace poskytujici socialni sluzby nachazejici se ve Zlinském kraji
Zlinsky kraj jsem zvolila z divodu nejlepsi dostupnosti vzhledem k mistu svého bydliste.
Vyzkumny soubor tvoii osm informanti. Z divodu K zachovani jejich anonymity jsem
kazdého z nich oznadila pismenem, dale uvadim tdaje, které mi o sobé sdélili a s jejich
zvetejnénim souhlasili.

A — Zena, které je 42 let, je zamé&stnana jako pracovnice v pfimé pé€i, V socidlnich sluzbach

pracuje 4 roky, v souc¢asné dob¢ dokoncuje bakalaiské studium.

B — Zena, které je 52 let, pracuje jako pracovnice v socialnich sluzbach, vykonava zékladni
vychovnou nepedagogickou ¢innost, V socidlnich sluzbéach pracuje 21 let, v soucasné dobé

dokoncuje magisterské studium.

C — Zena, kter¢ je 25 let, pracuje jako socialni pracovnice a vedouci socialni sluzby, ziskala

bakalarsky titul.

D — Zena, kter¢ je 45 let, pracuje jako pracovnice v socialnich sluzbach, vykonava aktivi-
zacni ¢innost, praxi v socidlnich sluzbach ma v délce 11 let, vystudovala stiedni odbornou

skolu.

E — Zena, které je 49 let, pracuje jako pracovnice v socialnich sluzbach, v socialnich sluz-

bach pracuje 9 let, v soucasné dobé dokoncuje magisterské studium.

F — Zena, které je 43 let, pracuje jako pracovnice v socialnich sluzbach jako instruktorka,

ma vysokoskolské vzdelani.

G — muz, je feditelem, ma vysokoskolské vzdélani.
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H — Zena, pracuje jako personalistka.

4.3.1 Prubéh sbéru dat

V pribéhu mésice ledna a unora 2013 jsem oslovila osm osob spliiyjicich pfedem stanove-
na kritéria a pozadala kazdou z nich o polostrukturovany rozhovor, se vSemi oslovenymi
jsem osobné¢ znala. V kvalitativnim vyzkumu vzdy plati, Ze mira divéry a otevienosti
zkoumanych aktérd vici vyzkumnikovi velmi silné ovliviiuje kvalitu ziskanych dat (Svaii-
¢ek, 2007, s. 76). Sbér dat jsem uskutecnila béhem mésice tinora. Méla jsem predem pii-
praveny vysSe uvedeny seznam otdzek, ktery jsem informantim poskytla pfed zapocetim
polostrukturovaného rozhovoru, v jeho prubéhu jsem pak pokladala dopliujici otazky.
Jedna se o téma velmi citlivé a divérné vzhledem k moznym dopadim v piipad¢ zverejné-
ni odpovédi. Byla jsem ptekvapend vstiicnosti a otevienosti informantd a vSem jsem zaru-

¢ila naprostou anonymitu a diskrétnost.

Podle Miovského (2006, s. 128) pii aplikaci kvalitativniho pfistupu nevime nikdy dopiedu,
jak presn¢ bude vybér vyzkumného vzorku vypadat, zpisob vybéru neni pevné dan a
v pribéhu vyzkumu se méni. Ctyfi polostrukturované rozhovory byly provedeny se souhla-
sem informantd p¥imo na jejich pracovistich. Ctyfi polostrukturované rozhovory se usku-
te¢nily na neutralnich mistech. Pfi realizaci jsem potizovala audiozaznam, ve dvou ptipa-
dech jsem neobdrZela souhlas k pouziti nahravaciho zatizeni, pouze k pisemnému zazna-
mu, v jednom piipad¢ si informant vyzadal autorizaci deskribovaného textu. Polostruktu-

rované rozhovory trvaly pfiblizné tficet az osmdesat minut.

Naésledujicim krokem byly pfepisy audiozaznamii do textové podoby, jejich transkripce.
Kvili autorizaci jednoho z transkribovanych textl jsem pro potieby vyzkumu povinna po-
uzit pouze autorizovany text. Vzhledem Kk tomu, Ze jsem vS§em zarucila naprostou anonymi-
tu, neptikladam v ptiloze transkripce texti, predlozim je pouze komisi pfi statni zaveéreéné

zkousce stejné jako originalni audio nahravky rozhovort.

Informanti se vyjadfovali ke klimatu v organizacich, ve kterych jsou zaméstnani. Jednalo
se o sedm organizaci, vzhledem k zachovani anonymity a obavam respondentii z odhaleni
jejich identity, nebudu lokalitu specifikovat. Organizace sidli ve tfech riznych obcich na
uzemi Zlinského kraje, pro upfesnéni uvadim sluzby, které organizace poskytuji, tak jak mi

je uvedli informanti:
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» domov pro seniory + domov se zvlastnim rezimem,

* pobytové zafizeni pro dospé€lé klienty se zdravotnim postiZzenim,
= domov pro osoby s mentalnim postizenim,

= domov pro seniory,

= poskytovani sluzeb osobni asistence a dopravni sluzby,

= domov pro seniory,

= domov pro seniory + domov se zvlastnim rezimem.

4.4 Zpisob zpracovani dat

Analyza v zakotvené teorii se skladd ze tfi hlavnich typt kdédovani: oteviené kodovani,
axialni kodovani a selektivni kodovani. Podle Strauss a Corbin (1999, s. 39) je kodovani
operace, pomoci niz jsou zjisténé udaje analyzovany, konceptualizovany a opét skladany

novymi zpusoby, coz je ustfednim procesem tvorby nové teorie.

Oteviené kodovani je prvni fazi procesu kodovani. Vyznamové jednotky jsou slozeny
z pojmii, které oznacuji jednotlivé udalosti (jevy, pocity, soudy). Kategorie je tfida pojmui,
ktera vznika tim, ze vzajemné porovnavame a tfidime vyznamové jednotky a v nich obsa-
zené pojmy a snazime se zjistit, zda nalezi jinému podobnému jevu nebo nendlezi a tvori
tedy samostatny odlisitelny celek. Vlastnosti jsou znaky nebo charakteristiky nalezejici
kategorii. Dimenze je umisténi takové vlastnosti na $kale. Kategorizace je proces seskupo-

vani dil¢ich pojmi. (Miovsky, 2006, s. 228-229)

Axialni koédovani je souborem postupti, pomoci nichz jsou udaje po otevieném kodovani
novym zpiisobem sklddany dohromady vytvarenim spojeni mezi kategorii a jejimi subka-
tegoriemi. Jde o proces blizsiho urceni kategorie (jevu) pomoci pfi¢innych podminek, kon-
textu, v némz je zasazen, strategii jednani a interakce, pomoci kterych je zvladan, ovladan
a vykonavan a nésledkt téchto strategii. Spojeni subkategorii a kategorii do souboru téchto

vztahll umozni vytvofit paradigmaticky model. (Strauss a Corbin, 1999, s. 71-72)

Selektivni kodovani je proces, kdy je vybrana jedna centralni kategorie, ktera je pak Sys-
tematicky uvadéna do vztahu s ostatnimi kategoriemi. Centralni kategorie je jev, kolem
n¢jz se integruji vSechny ostatni kategorie. Nejprve je tieba formulovat kostru ptibéhu, to
znamena konceptualizaci popisného piib¢hu o tstfednim jevu. Tento jev je tfeba analyzo-

vat, pojmenovat a uvést do vztahu k ostatnim kategoriim pomoci paradigmatu. DalSimi
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kroky je vyklad vz4jemnych vztahti mezi kategoriemi na dimenziondlnich Skéalach a ovéro-

vani popsanych vztaht konfrontaci s pivodnimi tdaji. (Strauss a Corbin, 1999, s. 86-99)

4.5 Oteviené kodovani

Prostfednictvim otevieného kdédovani jsem vytvorila jedenact zakladnich kategorii. Kazda
kategorie je tvofena subkategoriemi, v nichz jsem identifikovala vlastnosti a dimenzionalni

rozsah. Kategorie jsem roztiidila do tii rovin:

1. rovina: vnimani procesi fizeni a persondlni politiky,
2. rovina: vztahy souvisejici s provozem socialni sluzby,

3. rovina: individualni reakce.

451 Analyza dat

I. ROVINA: VNIMANI PROCESU RiZENI A PERSONALNI POLITIKY

1. Kategorie: Za malo penéz hodné muziky

Finance - nebyla, neni a nebude to Zadna slava

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

odménovani - podhodnocené
snaha o kompenzaci — ¢asta

Nedostatek financi se projevuje nejen na vysi vyplat, ale také na realit€¢ vysokého stavu zen
Vv socialni sféfe, muzi se na pozicich pecovatelti vyskytuji velmi sporadicky. H zhodnotila
redlnou situaci komentdfem, podle néjz by zaméstnancim mél stait dobry pocit
z odvedené prace. Informantiim je tento fakt zfejmy a jsou s nim vice mén¢ smifeni. Pfesto
se Vv nékterych organizacich objevuje snaha odménovat pracovniky vérnostnimi odménami,

osobnim ohodnocenim nebo nefinan¢nimi dary.

mam plat, ktery jsem akceptovala, protozZe jsem prosté potiebovala praci, nejsem s nim
néjakym zvlastnim zpiisobem spokojena, ale védela jsem, v jakych tabulkdach se budu zhru-

ba pohybovat a néco je dotazené prémiema F'1
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Jednou co si vzpominam, tak tam byl chlap jako oSetrovatel, vneslo to uplné jinou atmosfe-
ru jak do kolektivu, tak i mezi ty obyvatele, bylo to hodnée velky zpestreni a hlavné on nam
pomahal, obrovsky pomahal pravé pri presazovani téch klientu a pri manipulaci, to bylo

perfektni, jenomze, v uvozovkach za malo penéz Zivit rodinu. Byl tam rok B10

Vetsinou jen ustni pochvala, na financni odmeény socialni sluzby nemaji prostiedky, netvori

zisky. Dobry pocit z odvedené prace H2
Jjsme bez osobniho ohodnoceni, protoze organizace nema penize A4

Ja jsem dostala vérnostni odménu za deset let deset tisic, odmény dostavame i ve vyplaté

kazdy mésic jako néjaka ta stovka je tam navic D1

Pochvala, osobni priplatek jen u nékterych pracovnikii, financni odména zridka, pro nékte-
ré zvlast oblibené pracovniky také doprovod klientii na rekreace typu lazenskych pobytii

nebo zahranicnich zdjezdii k mori E1
Nestabilita stavu personalu je béZna

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

fluktuace — dobrovolna, pochopitelna, ocekavana

ambice pracovnikll — nenaplnéné

zabezpeceni financi - rozhodujici

Stiidani se pracovnikil je velmi obvyklym jevem. Divody jsou rozdilné, at’ uz personalni
politika, ambice zaméstnanct najit si pracovni pozici odpovidajici jejich vyssi kvalifikaci
nebo praci, ktera je vice finan¢né ohodnocena. Nezanedbatelnym divodem je i realita vy-

hoteni, které je v urcitych typech sluZzeb vzhledem k vysoké naro¢nosti o€ekavano.

fluktuace je hrozné velkd, ale ono je to tady vytvdreno i uméle ze strany vedeni, protoze

S kazdym novym pracovnikem z pracaku prichazi dotace A2

Ono to asi ale nejde délat nejak extra dlouho a my do toho uz od pocatku i tak jdeme. Pta-

me se uchazecii o prdaci osobniho asistenta na rovinu: vydrzite dva tri roky? G8

to se odviji vSechno od téch dotaci, protoze treba nékteri pracovnici jsou prijimani z uradu
prace, potom taky zalezi na tom, jestli ta sluzba dostane dotaci a jestli je schopna ty za-

méstnance tam udrzet C3
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V dobé, kdy postavili xxx (zarizeni stejného typu) holky premyslely, Ze prejdou kviili pene-
zum, ja jsem v té dobé uz byla taky takova unavend z té prace, jsem premyslela spis na ne-
co jiného, ale holky prechdzely kvili penéziim, mné se to tenkrat nepodarilo, ale holky F7i-
kaly, Ze o tolik lepsi to tam neni ani, mozna o fous financne, ale nakonec v podstaté je to

v§echno stejné D5

nekteré holky si dodélavaly maturitu, zato ty, co mély nebo si dodélaly vyssi vzdeélani baka-
lare nebo i magistra vétsinou vsechny odesly z ditvodu neodpovidajiciho pracovniho zara-

zeni a odmenovani E2
Vedeni se tady vyménilo, toto je pata vedouci co jsem tady, reditel druhy D5

lidi odchazi, bud’ si snazi najit si jinou prdaci, holky se vdavaji, stehuji, nebo lidi se porad
vzdelavaji a ziskaji treba lepsi kvalifikaci lepsi misto, a kdyby nebyl ten strach, bych chtéla
videt ty lidi, kolik by jich tam ziistalo F12

Spravni lidé na spravnych mistech

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

naplnéni poZadavki — sloZité
personalni politika — kli¢ova, finan¢né neovlivnitelna

Od zaméstnancti v socialni oblasti je oekavana urcita moralni zpisobilost k vykonu pra-
covni ¢innosti, ale je otazkou, zda a jak jsou organizace schopny zajistit profesionalni po-
stupy a kritéria ke zjisténi pozadovanych kvalit uchazecl. Na zékladé stanovené struktury
pracovnich pozic si V nékterych ptipadech stavajici zaméstnanci musi potfebnou kvalifika-
ci dopliovat. Urcité typy kvalifikovanych odborniki organizacim chybi, v jinych pftipa-

dech je jejich ptinos sporny.

Hledame vidycky lidi se schopnosti empatie, lidi trpélivé, samostatné, tolerantni a s velkou
davkou psychické odolnosti. Nas idealni osobni asistent by mél umet dobre komunikovat s

uzivateli, jejich rodinami a spolupracovniky, meél dodrzovat micenlivost a dalsi normy. Ze

vvvvvv

V primé obsluzné péci byly spis s nizsim vzdélanim, s vyucenim, byly tam i stredoskolacky

B2
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opravdu tady postradam, chybi tady specialni pedagog, chybi tady logoped, chybi tady
fyzioterapeut, tihle lideé tady nejsou, ale je tady kvanta lidi jinych, je tady tolik urednikii, Ze

se neustale rozsiruji A3

byt se tam docela slusne plati nutricni terapeut, kdyz vidim ten jidelnicek, tak se mi chce

plakat F15

management je V soucasnosti obsazeny a neni nadéje na uvolnéeni nekteré pozice, i kdyz
V nékterych pripadech nemaji odpovidajici kvalifikaci E2

osobné si vithec nemyslim, Ze by konkrétne vychovu a vzdeélavani lidi takhle postizenych a
zranitelnych méli delat lide, kteri si udélaji néjaky rekvalifikacni kurz, tady opravdu spat-
Fuju velkou ditlezitost v tom, aby to byli lidé, kteri maji vitbec prehled o tom, co je to posti-
Zeni A3

V nasi organizaci je to jasné strukturované, Ze clovek, ktery ma odpovidajici vzdeélani tak

pracuje i na odpovidajicim misté C2

studuje tady akordt vrchni sestra, ta si dodélava vzdélani, ale ta musela, na tu pozici. D2

2. Kategorie: Vénovat pozornost vybranym oblastem by bylo Zadouci

Kvalitni dalsi vzdélavani je ku prospéchu vSem

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

zajem - vysoky
pozadavky — realné
uroven - sporna

Pomérné vysoky zajem vzbuzuje zdkonem stanovena povinnost zameéstnavatele zabezpecit
pracovnikiim dal$i vzd€lavani. I pies finan¢ni ndro¢nost a provozni komplikace, je pro ob¢
strany pfinosem, pokud je poZzadavkiim pracovnikli vyhovéno. Ne ve vSech organizacich je
tento postup samoziejmosti. Nepiiznivé podminky ovSem pracovniky neodrazuji, infor-
manti jsou ochotni investovat vlastni prostfedky a ¢as na rozsifeni znalosti v oboru. Neza-
nedbatelnym prvkem je uroven kvality dalSiho vzdé€lavani, kterou je 1épe pfedem provéio-

vat.
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Radeéji si se zaméstnanci dopredu sedneme a zjistujeme spolecné, co je boli, a kde by po-
trebovali néjakou podporu. Ne vzdy je to nejvhodnéjsi téema dostupné, ale nechce se nam
jen tak bez rozmyslu vyhazovat penize a ztrdcet jejich cas, jen “aby to bylo“. Vidycky rad
slysim, kdyz se sejdeme na porade, kde nas pracovnici v kratkosti seznamuji s priibéhem,

obsahem a s dojmy z téch absolvovanych skoleni, a kdyz slysim dobré ohlasy G5

vedouct to tesi s nama, jako kdyz nas nekde ,,tlaci bota“ a rekly jsme: toto bysme chtély,
tak se nam to snazi zajistit, daji nam, o co mame zdajem, Ze nebudeme chodit tieba furt do-
kola, kde je to zadarmo, opravdu se snazi vyjit vstric, co jsme si vybrali a podle toho se
taky budou délat ty Skoleni, néco jsme musely, individualni planovani nastudovat, to bylo

povinné ze zakona D6

Jjsou neustale predhazovany stejné a stejné kurzy, nékolikrat standardy kvality, v momenté
kdy jsme si napsaly kurzy komunikace, v ramci dovolené, nic jsme po organizaci nechtély,
jenom aby téch 60 hodin néjak vydrzela, smény byly nastavené tak, Ze jsme tady byly potom

vlastné na to konto navic, stejné to prosté neproslo, zas to bylo brané jako provokace A5

druhou otazkou je kvalita toho vzdélavani, z mého pohledu ne vidy sprdavnd, jsou to napsa-
né kurzy nékym, kdo to konkrétné v praci nikdy nedélal, jsou to riizni najati lektori, kteri to

pak Skoli a ten prakticky dopad ma minimalni, je to hodné formalni F4

nam vedouci obsluzné péce vyvésila na nastenku kdo, kdy, kam, ona nam to urcila, my jsme

si nemohli vybirat, u nds prosté vojensky rezim, vsSecko prikazem Bl

letos nejsou prispévky z projektu EU, tak jsem si sama nasla kurz, ktery mé zajima a ma
uplatnéni v nasi praci, a rovnou mi vekli, Zze mi nic nedaji, a kdyz by chtéli po holkach, co
maji 4. nebo 5. tridu, aby si z té almuzny, co maji na vyplatu, jeste hradily kurzy, tak se jim

na to, vis co E2

vzdy mi je vyhoveéno, nestalo se, Ze by mi zaméstnavatel odmitl odborné vzdélani, které

jsem si vybrala H1
Supervize by se hodila

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

poptavka — vysoka
dostupnost — individualni

bezpecnost — relativni
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Vyuziti supervize neni v organizacich zdaleka tak Casté, jak by se mohlo ocekavat. Pfesto-
Ze poptavka ze strany pracovnikil je pomérné vysokd, byli by v ptipadé potieby nuceni si
supervizi sami vyhledat a zaplatit. Citlivym mistem je diskrétnost pii jejim vyuzivani, jak
podotyka A, supervizor, ktery je schopen porusovat ml¢enlivost a vynasi ziskané informa-

ce, na divéfe moc neptida.

supervize vitbec, na supervizi v tom nasem byvalém zarizeni nebyly penize, myslim si, Ze je

to hodné velka chyba protoze to uz tam mélo byt tak pred ctyrma rokama B5

supervize vyuziva prima péce, jde to ztuha, ale malymi kriicky se to vylepsuje a pomdha.

H2

holky to jednu dobu vyuzivaly ony bud’ citily néjaky natlak ze strany vrchni sestry, ..., tak

Jjsem védeéla ze si taky vyzadaly tu supervizi a chtély se poradit, to neni problém D3

supervizi v tom smyslu, jak by méla fungovat a vypadat, nam slibuji od té doby, co se zpra-

covaval pilotni program individudlniho vzdélavani pracovnikii, tedy asi 5-6 let E3

bohuzel to jsou kamaradi pana veditele, a tady kdyz jsme potrebovaly, aby se reditel néco
dozvedel, jsme si nahldsily supervizi a perfektné to fungovalo, coz je teda hodné smutny, ...
ten clovek nemeél ani tolik inteligence, aby to néjak zaobalil, Ze reditel prisel se stejnyma

vetama, které my jsme pronesly A7

Mame supervizora, ale kdyz treba ten zaméstnanec ho nechtél, pokud by se tireba necitili
V bezpeci, méli by treba dojem, Ze by supervizor tieba vynasel, coz samozirejmé nesmi, ale
kdyby to méli, tak urcité je tu prostor aby si nasel jiného supervizora, protoze ta supervize
by byla k nicemu. A nasim cilem neni, aby ta supervize byla néjaka carka do néjakého sys-

temu C8

3. Kategorie: Vytvorit pravidla a pak je dodrzovat je docela fuSka

Nastavené limity prav a povinnosti je tfeba aktualizovat

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

rigidita pravidel — brzdici, tlumici
stanoveni mantinelll — nezbytné

Informanti uvadéji, Ze v organizacich nepfetrzité probiha proces, kterym se uskuteciiuje

tvorba vnitinich piedpist a pravidel. Dé&je se tak na zakladé podnétt od vSech zucastné-
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nych stran. Za vzor je tfeba zminit G, ktery je spokojen s vysledkem stavu zpracovani
SQSS a pro chod organizace jej povazuje za klicovy. Podle H pracovnici maji moznost
anonymné se vyjadfit a maji zaruceno provétfeni kazdé pfipominky. Objevil se i Kriticky
nazor na nedostate¢né zpracované koncepce, podle nichz by pro klienty mély byt vymeze-
ny hranice ptfekracovani prav zaméstnancl. Projevy svévole klientli zaméstnanci mohou

vnimat jako ponizovani vlastni diistojnosti bez moznosti ochrany.

pri nastupu do prdce je pracovnikovi dana napli prace, kterou on podepisuje a souhlast
S tim, takZe presné vi, co md délat, ceho se ta jeho prdace bude tykat, schvaluje to a miize
K tomu se i vyjadrit, kdyz treba nécemu nerozumi, potiebuje si to upresnit, je mozné s tim

dal hybat, neni to néjaké dogma, které by bylo nemenné C2

klienti maji dany pri nastoupeni néjaky ten rad domovni a néjaké ty pravidla, které jsou
dané a oni na to musi pristoupit, to taky reSime, mame to procitat a dat k tomu néjaké pri-
pominky, upravuje se vSechno, co by se mohlo jako vylepsit, porad se snazime zdokonalo-

vat D6

jestlize pracovnik jde a vidi, Ze ten klient si na druhého pracovnika dovoluje a potom ho
S prominutim pocurd, s tim, Ze nevi, co délda a ten druhy ho ani neopomene jeste, kdyz se
pracovnik ozve, tak je vedenim uklidnovan, on za to nemiize, neni to pravda, protozZe ty
hranice zvlast u nich by mély byt furt néjakym zpiisobem vyzdvihovany na povrch, zZe tady

jsou A4

Stiznosti resi vedouci s managementem, obcas k tomu jsou i prizvani ti, kterych se to tyka,
teda pokud zrovna nejde o anonymni stiznost, nebo pripad, ktery se stal, kdy si stézovatel
nepral byt jmenovan, pracovnice prisla o osobni ohodnoceni a neméla ani moznost se
k necemu vyjadrit, protoze nevédéla, ani kdo, ani na co si viastné stézoval, jen Ze prisel
néjaky dopis se stiznosti na jeji praci E3-4

vSe jsme si ulehcili tim, Ze jsme si popsali, co se u koho a jak délad, co od nasich lidi klient
ocekava. Zaméstnanec si precte vSechny zabéhlé postupy, takovy jakysi manual, vietné
toho jak resit ruzné krizové situace. Je to soucast standardii kvality. Na zacatku, kdyz jsme
nad tim sedeli a vsechno sepisovali, to strasné bolelo, ale ve vysledku ocenujeme, Ze to
K cemusi bylo ... sam si je pak i jistejsi G10

Mame osobni pohovory, pak dotaznikovou akci spokojenosti zaméstnancii, ktera je ano-

nymni a Cerpaji se z ni bohaté naméty na zlepseni prace a prostiedi. Dale mame anonymni
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schranku na pripominky a stiznosti. Kazda pisemna informace je vyhodnocena a provere-

na. I anonymni. H2

byly tady kdysi na pocatku od jedné pracovnice napriklad snahy o kreativitu, jestli se to tak

da brat, v podobé nabozenského smérovani, ale to jsme si hned vysveétlili, zZe takto ne. G10
Kontrolovat je potiebné

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

intenzita - akceptovana
pouzivané metody — stresujici

S obecné zndmym ,.kdo chce psa bit, hil si najde™ se nékteti informanti setkali pti kontro-
lach své pracovni Cinnosti na vlastni kiizi. OvSem piipoustéji, ze kontrolovani je dilezité,
nutné a Ze ne pro vSechny zaméstnance znamena ,,byt v praci® Ze samoziejmé budou dodr-
Zovat pravidla, naptiklad nebudou pozivat alkohol. Hlavnim ucelem zvySené¢ho dozoru je
podle C a G zajisténi kvalitniho poskytovani sluzby, kdy je nutno neustale provérovat za-

meéstnance a preventivné tim sledovat jejich chovani ke klientim.

Po tom cloveku uz se slo, kontroloval se, my v podstaté taky, dvé minuty po pul desaté pri-
béhne a kontroluje, probéhne jidelnou trikrat, ctyrikrat za dopoledne, aby zkontrolovala,
jestli tam opravdu jsme, tak jako kde jsme proboha, tak bud’ tém lidem vérim, nebo neve-

7im. Ona ma pravo na kontrolu, to je jasny, ale takovymto stylem? B7

Reditel si casto hlidd ty svoje z toho vedeni a kontroluje je, tak mé prijde trochu divné, Ze
ten persondal obycejny nevi, Ze tihleti lidi taky musi pracovat celych osm hodin, a Ze to ne-
znamena, ze kdyz sedi v kancelari, tak ze nemiize byt unaveny, ale Ze musi pracovat, to by

mélo jit napric firmou — vsichni by méli muset pracovat. F15

Mdame pracovniky pod mensim dohledem nez je bézné treba v pobytovych sluzbach, pracuji
mimo dohled primého nadrizeného. Musime castéji komunikovat a tak néjak si hlidat prii-
béh sluzby a s ¢cim maji problémy, potiebujeme védet, co se aktudlné déje v prostredi, kde

sluzby vykonavaji. G1

nemuzeme si dovolit a ani nechceme dopustit, aby na to, ze nékdo je nestastny, nastvany, jo
treba je nastvany na nas, aby to odnasel ten klient, to by bylo spatné, ale nejhorsi, ze on se
ten pracovnik miize citit ustrkovany a miize to naopak prendset na toho klienta, to miize byt

skryté, Ze treba my to nemusime hned objevit C7
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méla tady problém zaméstnankyné s alkoholem, tak se to potom resilo, zZe se délaly namat-
kové kontroly dechové, takze byla pristizena a jsme se rozloucili s ni, jinak Ze by tady bylo
neco jiného, jesté jsme meli jednu problémovou pracovnici, byla takova zviastni svéraznd,

se to potom taky resilo, Ze se s ni rozloucili, ona se pak mstila, pomlouvala nas hodné D4

Byrokratické Ipeni na predpisech, sikana, takze ja jsem si zaZila tohle, prosté presné je
harmonogram a presné podle toho musime jet, dokonce jsme méli od kdy, do kdy se zaliva
kava, ... byly tam pripady, kdy po ni jeli, treba u hygieny a kazdy den, kontrolovali, co déld,
jak déla, a jaktoze jste to délala tak, a proc tak. A ¢lovek je nervozni a zacne deélat chyby,

tady téma kontrolama. B7

Jja jsem méla vécné pripominky, a protoZe moje podnéty byly brany a jeji ne a ona se z ni-
ceho nic zvedla a nastvané odesla a druhy den sla na kontrolu a chytla mé pri néjakém

nedostatku, takze z toho kolegyné usuzuji, ze po mé jde F17
Predavani pokyni byva docela problém

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

efektivita — zadouci

V urcitych typech sluzeb je osobni komunikace slozita z divodl provoznich naroki. Jako
problém vnimaji informanti zpisob, jakym se néktera opatteni aplikuji, kdy nadfizeni od-
mitaji diskutovat a podfizeni sice vykonaji pfikaz, ale nasledn€ rozhodnuti nadfizenych

podrobi stinové kritice.

Neni snadné svolavat pravidelné porady a individualni setkani, protoze pokud poskytujeme
nepretrzitou sluzbu, vidy nastane problém s nahrazenim a nahrazovanim téchto pracovni-

ku. G1

Kazdy vi, co ma délat, protoze i co se tyka zapisu z porad tak to tam vidycky je a ti zameést-
nanci to vi, vi, co maji délat, kdy to maji délat, kdo jim s tim pomiize, co se tyka delegovani

tech ukolii je to jasné dané C3

i nepopularni opatieni, které prijde shora a které se respektovat musi, protoze je to shora,
prislo treba z kraje, néjaky zakon nebo néco takového, tak kdyz je spravné vykomunikova-

no, tak ten zaméstnanec nebude prudit F9

Co se tyka informaci ohledné provozu, tak vzdycky za nama dosla kazdé rano, do kancela-

Fe a rekla nam, co se bude dit, co nas cekd, co mame pripravovat, co bylo treba na vetsi
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akci, takze po této strance dobry, to jako jo, ale clovek mél strach. Otevienost

V komunikaci, to vitbec, to radsi micet. B3

Probiha zpiisobem, ja bych rekla nedostatecnym, ale ne ve v§ech smérech Spatnym, mame

nejaké informativni schiizky. F8

4. Kategorie: Vlastni presvédéeni a zajem zastava vnitini oporou

Motivovat zaméstnance, proc¢?
zdroje — omezené

obvyklé formy — primérné
zpétna vazba — dilezita

Z odpovédi informanil vyplyva, ze organizace se cilen¢ na motivovani pracovniki nezamé-
fuji. Jak uvadi H, v dobé vysoké nezaméstnanosti je pro pracovniky dostate¢nym motivac-
nim faktorem védomi, ze budou mit praci a dostanou za ni zaplaceno. Jako motivaéni prv-
ky byly zminény finanéni vérnostni odmény, ptipadné pijcky, kulturni a dobie vybavené
pracovni prostiedi. F podotyka, ze by bylo pfijemnym bonusem alesponi slySet z st nadfi-
zenych pod€kovani za préaci nad ramec vlastnich povinnosti. Vyznamnou vnitini odménou

je pro pracovniky pozitivni odezva ze strany klientt.

V dnesni dobé, kdy je velka nezaméstnanost, je benefitem mit vitbec praci a dlouhodobou.
Benefitem je napriklad mozZnost stravovani na pracovisti, véasna vyplata v terminu na ucet,
v malé mire i odmeény na dovolenou a Vanoce. Benefitem je cisté prostredi, dostatek pra-
covnich pomiicek a dodrzovani zakoniku prdace a dalsich predpisi. Benefitem je taktéz pet
dnmii dovolené a odmény pri Zivotnich jubilejich. V mimorddnych situacich je moznost fi-

nancni piijcky na pokryti nepredvidané udalosti. H1

snazime se, aby to mélo néjakou kulturu prostiedi, co se tyka toho vybaveni, tak je to na
hodné dobré urovni, od socialniho zarizeni po materidlni vybaveni, pres kopirky, pocitace,
telefony, nabytek, tohle je dobry, to bych brala jako motivaci, pracovat v takovem prostredi
C1

motivacnim prvkem by pro mé bylo, zZe mi nékdo rekne: dekuju, Zes udélala néco, cos ne-

musela a musim priznat, Ze to je jako malo F3
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ti zameéstnanci se casto stridali, jednu dobu to bylo fakt takové ndarocné a potom se resilo a
vSichni apelovali na to, Ze ty platy jsou o nicem a velice Zadné vyhody tady nejsou tak se

potom asi nad tim zamysleli a mame, takové ty vérnostni odmeény D1

ze strany klientii to ano, to nas nabijelo, nebo aspon mé to nabijelo, usmev, zatleskali, nebo
mé rekli, Ze se jim to libilo, Ze to bylo zajimavy, pékny tak toto mé nabijelo, to mé udrzova-
lo jesté doposledka, pak tech projevit uz bylo min, tim jak se nabiraji ty tézké zdravotni
stavy, tak ti lidé uz moc velice se neprojevuji, sem tam néjaky ten usmév, to ano i to ¢love-

ka nabiji B6
Dobra prace! (ale jak prostiedky, jak to sdélit, jesté hledame)

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

iniciativa - individualni
zpétna vazba - oCekavana

Nekteti informanti vyslovili litost nad stavem, kdy se jim nedostava vnitini odmény za
svou praci ve form¢& uznani a respektu. G si je védom, Ze podpora formou pochvaly sice
nenahradi finan¢ni odménu, ale pfesto je pro aktivni a dobré pracovniky dilezité védét, ze
nadfizeni o jejich kvalitach vi. C se domniva, Ze je tfeba, aby si zaméstnavatel dobrych

pracovnikl vS§imal, vaZzil a snazil si jejich ptizen udrzet, minimalné slovni podporou.

Bylo tady dobrym zvykem, Ze v ramci porad, které byly dvé do roka, tak reditel, kdyz uz
teda nebyly ty penize, tak aspon téem zaméstnancim podékoval za tu praci, s tim Ze jako jim
néjak naznacil, zZe tady nejsou uplné zbytecni, jo, Ze si jejich prdace vazi. Prestal to délat,

dokonce uz to nedela ani o Vanocich, takze svym zpiisobem motivace uz zadna. A4

protoze uznani za dobrou praci je i to, zZe respektuju nazor toho druhého, vazim si toho, Ze
ten clovek ma viibec tu snahu premyslet nad tou praci a mit chut’ ji néjakym zpiisobem vy-
lepsit a to tam neni, to pro mé by bylo uznani, ja nepotiebuju tisicové odmeny, ale ja chci

mit pocit, Zze muj nazor je zajimavy, ze ho alespon vyslechnou F12

Idealni by bylo mit dost penez, aby byla vidycky prace a vykon nad béznou normu ohodno-
cena adekvatné financné. Jinak jsou to treba malé bonusy ve formé vstupenek, ale vice je
to néjaké uznani nebo pochvala primo jemu nebo nejlépe pred kolektivem néjak vyzdvih-

nout, ¢eho si na ném vazime, co zvladl a co se nam libi, jak deéla G3-4.

clovek uplné ztraci tu motivaci k té praci, kdyz uz se teda s tim smivi, jo tak dobre nejsou

penize, tak nemiizu treba dostat lepsi osobni ohodnoceni nebo ta vyplata moje je takova
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jaka je, ale kdyz alespon ja myslim prijde ten vedouci a rekne, tu prdaci délate dobre, jsem
S vama spokojeny, libilo se mi tieba to, jak jedndte s klientem, tak si myslim treba ten clo-
vek vi asi, Ze si za to chleba nekoupi ale je to pro ného motivaci a zpétnou vazbou, Ze tu

praci deéla dobre a zZe muze pokracovat C4
Za dobrou praci uznani minimalni, pred vanocema posezeni v jidelnée a tot vse. B6
Vstricnost je prinosem

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

osobnostni predpoklady — dilezité
hierarchicka struktura — limitujici, omezujici

Velmi individudlng 1ze charakterizovat ochotu nadfizenych vyhovét pracovnikiim pti fese-
ni jejich problému. D vnima jako zdklad dobrou komunikaci, osobnostné¢ musi mit nadfi-
zeny piedpoklad byt ohleduplny a mit snahu o tvorbu vlidného a vstficného klimatu. F
potvrzuje obtiznost komunikace v organizaci s §irsi hierarchickou strukturou.

Nekteri lidi zajem maji, nékteri ho maji castecné a nékteri ho prosté nemaji, ale to miize
byt ve vSech organizacich a kor, kdyz je to takovy kolos, ve kterém pracuju, néco jiného je

mala organizace, kde si vsichni vidi pres prsty, a néco jiného je velka organizace F15

Vrchni sestra se snazi, aby to nebylo pro né néjaké zatézujici ty sluzby, nebo holky si rek-
nou, ale jako da se domluvit, nemame tady nadrizenou, ktera by nebrala ohledy, to nemd-
me. Ze to dokdze resit s nima, neni takova zZe — prosté komunikuje, opravdu komunikujeme

spolu navzajem, ze by byla néjaka zla, to ne D3

i pracovnik, ktery pracuje na useku toho uklidu nebo té udrzby, kdyz ma s nécim problem,

prijde, 7esi se to, jak by se to dalo jinak, snazi se mu to vedeni vyjit vstiic C3

vedouci obsluzné péce se (ironicky) ,,snazi a déla, co miize, snazi se vyhovet“, ale kdyz
treba jsme potrebovali vymeénit dovolenou, problém, jo to jako nejde, tady jste si to napla-

novaly na cely rok dopredu, tak to tak budete mit B3

kolegyné se potrebovala starat 0 maminku tak se ji to néjak upravilo, potiebovala na 6
hodin, tak se to néjak udelalo, ale zmenila se ji pracovni pozice, Ze presla z pecovatelky do

kuchyne D1
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II. ROVINA: VZTAHY SOUVISEJICIi S PROVOZEM SOCIALNI SLUZBY

5. Kateqgorie: Podstatou nasi prace je sluzba klientim

Jsme tady pro vas

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

vnimavost klientd — citelna
stabilita klimatu — zasadni
zdjem personalu — rozdilny
»papirovani‘ - primarni

Informanti si uvédomuji diilezitost pozitivniho klimatu pro spokojenost klientt. Negativni
emoce, napéti a stres ze strany zaméstnancu klienti bezpochyby vnimaji a do jejich chovani
se n¢jakou formou promita. Na sloZeni obsluzného personalu pak zavisi ochota vyuzivat
¢asti pracovni doby aktivné ve prospéch klientii. A smutné konstatuje, Ze je standardem
situace kdy je nutno pro ziskani dotaci v podstaté uvazovat o administrativni préaci jako 0

priorité a péce o klienta se tim prakticky odsouva na druhé misto.

klienti jsou spokojeni, kdyz vidi spokojené pracovniky, oni potrebujou videt, Ze ses
V pohodé, ze mas dobrou naladu, a podle toho oni reaguji, kdyz se budes smat, tak oni se

budou rehtat taky, je jim to jedno cemu, a oni budou vedet, zZe je to v poradku A2

Tim, Ze jsme takovi predrazdeni nervozni tak viastné to prenasime na ty klienty, oni to vni-
maji, Ze se néco déje, Ze néco neni v pordadku a potom jsou taky samozrejmeé neklidni. Neni
to zas az tak casteé, to jako ale miize, protoze kdyz treba trosicku ,,!* tak na ného, tak on se
stahne a je fakt, Ze on nemiize vedet co se déje, my jako profesiondlové bychom to méli

vydrzet B10

Oni vedi vsechno driv, nez zaméstnanci. A taky rozpory, konflikty a neprijemnou pracovni

atmosféru dokazi i podvédomé vycitit... ES

nejsme schopny ve své pracovni dobé sedet u pocitacii, kdy je to hodné blbé udélané a na-
stavené tady v tomhle, Ze ty by ses neméla vénovat pocitaci, ale klientovi, ja tady nepotre-
buju bazalni stimul na pocitaci, ja tady potrebuju byt s klientem, ktery tady ceka a je toho

¢im dal vic, a jenom praveé na zaklade, ze ¢im vic papirii, tim vic dotact, a opravdu, kdyz si
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clovek rekne a podiva se na ty cisla, tak to nemiize odpovidat skutecnosti ... cisté jenom

kdyby si to dokadzali nahore spocitat, je to o penézich a papir snese vSechno A7

podle mého nazoru nejsme pretizeni ve smyslu, Ze bysme nemohli vic se vénovat klientiim,
Ze by tam ten prostor nebyl, je tam takovy zvyk udélat honem, co potiebujou, co musi a pak

si sednou, to mné vadi, z toho jsem byla v soku F10
Kdo ma vlastné hlavni slovo?

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

individualizace péce — kritizovana
profesionalizace sluzby — probihajici

V odpovédich se vyskytovala kritika ur¢ité natfizované ,,manipulace™ s klienty ve smyslu
povinné ucasti na aktivizacnich Cinnostech, jez v zasadé¢ omezuje byt v dobrém umyslu
prava klient. D naopak vyjmenovava nékolik pozitivnich procest, které v dané organizaci

byly v souvislosti s transformaci zavedeny a které prava klienta berou do tivahy.

S klientama se schazime, muzou si taky vznést pozadavky, co maji stiznosti, taky si miizou
postezovat, maji duvérnou schranku nebo anonymné si napsat stiznost, nebo za vedouci
zajit takze, vétsinou maji problém treba s jidlem, takze se kazdy tyden schazi a vybiraji

Jjidlo D6

Jestlize klient, ma mentadlni uroven na to, aby si dokazal Fict, s timhle pracovnikem byt ne-
chci, s timhle chci a je dokonce vtlacovan do toho, aby byla vykondvana intimni hygiena,
to jsou veci, které jsou jako hodné choulostivé, tak kdyz to ten klient nechce, my za to do-
stavame nadané, takze kde mas vlastne prava toho klienta? To se mi zda jako, Ze se ohledy
na klienta se viibec neberou, tady se aktivizuji klienti, kteri do té doby nedélali prakticky

nic a ted musi V ramci dvou hodin dopoledne stihnout Sest akci Al

driv jeste jsme chodily po pokojich, vzaly jsme stolek, vzaly jsme cinky, vzaly jsme néjaky
drobny rucni prdace a byly jsme s nima na pokojich, ten ktery nechtél chodit na ten krouzek
rucnich praci tak na tom pokoji si to vyzkousel, Ze tam se citil v bezpeci, tam se nemohl
ztrapnit, protoze to bylo jedna k jedné a on si tu techniku vyzkousel, ted’ prosté to neexistu-

je, mame tam plnou jidelnu lidi na vozicku, kolik téch klientii za dve hodinky stacis? B8
klienti musi sedeét v jidelne, neexistuje je odvézt na pokoj, to jenom vrchni sestra jako diri-
guje, Ze ta treba uz je zdrava, tak aby Sla do jidelny, té je Spatné tak muze jit na pokoj si

lehnout, ale prece ten klient by tam mél sam si rozhodovat, Ze? B8
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V osobni asistenci ... se vychazi z toho, Ze hlavni slovo ma uzivatel, kteri si 7idi den a prii-

beh sluzby G9

potom jde na kontrolu, kterou ji naridi z kraje a vykondva ji stylem, zZe neudeéld ani jeden
krok kontroly slusnym zpiisobem, ja bych ho povazovala za protistandardiim, nezepta se
uzivatele, jestli smi byt pri koupeli, stoji tam, cumi na ného, pise si doslova, jak mluvi per-

sondl, co deéla a tak, prosté chova se jako malé dite, které si hraje na vedouci F§

6. Kategorie: Je tieba vyrovnat se s naroky, které nase prace prinasi

Pracovni rutiné se prizpisobime

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

nastaveni pracovniho cyklu — neménné, pevné
zvladani vykyvl — pfiméfené
vzajemna podpora - samoziejma

Specifikem poskytovani pobytovych sluZzeb je nutnost zabezpecit nepfetrzity provoz, ob-
vykle formou dvanéctihodinovych smén. Vypadky stavu personalu organizace fesi interné
1 externé prostfednictvim zastupti. Informanti pfesto nepocit'ovali tyto situace jako extrém-
n¢ zatézove, pii vyskytu neocekavanych udalosti je pfedpokladana urcita vzajemna solida-
rita. G upozoriiuje na naroéné podminky dobrovolnikl pti pé¢i o déti s postizenim, které
obdivuhodné zvladaji. F pti své ¢innosti nema moznost plné€ vyuzivat internet, uvadi selek-
tivni pfistup, jelikoZ zdravotnimu personalu, na rozdil od pec¢ovatelského je v tomto piipa-

de¢ vyhovéno.

V posledni dobé stoupla nemocnost personalu, i dlouhodobad, ti, co uz jsou v diichodu, se na
vypomoc vratit nechtéji, na zastup se taky nikdo moc nehrne, a pokud ano, tak ho vezmou

az po delsi dobé, jinak to resi temi, co zbyli E3

V osobni asistenci pracuji zaméstnanci dvandactihodinové smény a samozirejmé Ze je na
nich nepretrzity provoz a unava poznat. Hlavné pak v obdobich vypadku nékteré z nich
kdyz je néktera nemocnd, nebo ma nemocné dité a tak ... V provozech, kde pracuji hlavné

Zeny je zaskakovani asi vsude casté... A pak jsou i narazove nekdy pretizené. G6
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nas je dostatecny pocet, holky akoradt kdyz nékdo onemocni tak zaskakuji navzdjem, tak
nekdy rikaji, Ze maji vic sluzeb, ale vrchni sestra se snazi, aby to nebylo pro né néjaké za-
tezujici ty sluzby D3

Na mistech, kam jezdime, nejsou vzdycky idealni podminky, co se tyka bezbariérovosti.
Takze se lehce dostavi unava a zatizeni na fyzicku. K tomu musime pripocitat to, ze se cely
den prakticky nezastavi, jsou celodenné osobnimi asistenty napriklad vozickare nebo treba
trech ctyrech deti s mentalnim nebo jinym postizenim. VSichni pracuji dobrovolnicky, ne-
kteri z nich vydrzi jezdit a pomahat nam i pét Sest let. G6-1

je tam jeden pocitac pro vsechny pecovatelky, V té pracovné neni internet, ale mam moz-
nost jit vedle k sestram, ale je to problém, protoze musim cekat, az ony tam nebudou, zeptat
se jich jestli tam muzu byt a v podstatée mdm pocit, Ze jim ten pocitac blokuju, protoze ony
maji dost své prace F2

Jsou spis pretizeni zaméstnanci, protoze pravé kdyz nékdo vypadne, onemocni nebo je ne-
Jjaky paragraf tak tam zustane malo persondlu a musi se pordadné snazit, aby to dotdhl, aby

vSecko bylo v poradku dodélané B4
Obcas schazi zkuSenosti, co s tim?

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

dopad — klicovy
vyskyt — predpokladany

Nedostatek profesionality se projevuje na riznych pozicich, napiiklad pii pfijimani nekva-
lifikovanych zaméstnanct (se kterymi pfichdzeji do organizace dotace), pfi tvorbé rozvrhu
provoznich zalezitosti, pti neodborné provadéné supervizi, pii hodnoceni prace (kdy nadii-
zeny nema tuSeni o povinnostech svych podfizenych) a pii pfijimani mladych vedoucich
pracovnikl bez jakychkoliv pfedchozich zkuSenosti (coz zavdava pticinu ke spekulacim o

ne zcela prithledném pfijimacim fizeni).

Ale potom si to protireci, organizace, ktera na stranky vyzdvihuj: dbame na individualni
pristup ke klientovi, clovek, ktery prijde, byt v dobré vire pracovat z pracovniho uradu

S nejakym zdkladnim vzdélanim, nemiize mit prehled o individudalnim planovani A3

dohadovat se s holkou, které je 24 rokii, Ze néco déla Spatné je zbytecné, protoze ona rek-

ne, no ja jsem se jako vedouci nenarodila, ale jinak se to nenaucim, takze ja si pripadam,
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Jjak pokusny kralik, kterého predhodili néjakému protekcnimu spratkovi, s prominutim, aby

ona se teda vyskolila na nas F6

Tam byla neznalost provozu od té vedouci obsluzné péce, ... parkrat jenom si to vyzkouse-

la, kdyz kolegynka byla nemocna, tak ve ctvrtek uz byla znicend B4

supervizi nam slibuji, bylo nam receno, ze V pripadé potieby se miizeme obrdtit na konzul-
tantku, ktera nam prednadsela komunikaci, ta ale nemd ani odpovidajici kvalifikaci, ani
vyevik v supervizi, ani zameéreni, skoli manazery, bankére, pojistovaky v komunikaci, ale
S praci a jednanim s klienty nema zdadné zkuSenosti, natoz pak s resSenim problémii nebo

konfliktit s nimi E3

a tato Zenskd tam bude sedet, protoze ji tam nekdo dosadil z nejakého diivodu, ktery my
nezndme a mame pocit, ze pres to nejede vilak. Podle mé je prosté hloupd a bohuzel rozho-
duje impulzivne, interpretuje néjaké rozhodnuti nebo veéci, které slysela a nezamysli se nad
jejich obsahem F9

Je spoluprace prinosem nebo prekazkou?

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

pospolitost — potiebna
tymova strategie — neprofesionalni

Potteba dobrého kolektivu a vzajemné spoluprace je pro vSechny informanty klicova. Mit
v tymu kvalitni partnery, od nichz se dostava podpory, je zakladem, ktery by od manage-
mentu v péci o zaméstnance primarné oc¢ekavali. Pokud jsou projevy kolegiality mezi per-
sondlem vnimany ze strany nadfizenych negativné a s obavami, vznika prostor pro intriky

a nespokojenost nebo donéseni.

Celkem ten kolektiv tam byl dobrej téech devcat, jsou podstatné horsi, snazily se vychazet
vstric, my jsme byly zarazovany do provozu, tam jsme normdlné s nima delaly, tam ta spo-

luprace byla dobra, vzajemna podpora to samy B6

kdykoliv jsem méla ve vSem od vedeni maximalni podporu, ve vS§em, ve vSem jsem mohla
prijit a oteviené Fict takovy a makovy problém, potiebovala bych to resit, nikdy s nicim
nebyl problém, vychdzeli jsme si vzajemné vstric, coz je i ted' s kolegy C8

Tady se vitbec jako obchazi ty jako strategie v tom rizeni, kdy tady se davaji pracovnici,

kteri se bytostné nesnasi, tak se davaji do tymii, aby pracovali. Tak je logicky, Ze mas né-
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koho min rada, nekoho vic, a jen reditel, ktery je totalni vil tak tohle udela, protoze jak

Fikam, tim padem mu pak nefunguje nic. Al

my jsme mala firma, takova rodinna, Ze my se vsichni zaméstnanci zname a vime jeden o
druhém, takze tam si ty asistentky mezi sebou hodné vychazi vstric, to je na takové sice

profesionalni, ale zaroven pratelské vine G3

V momente, kdy se pracovnik na chodbé zepta druhého, tak v tom nevidi tieba to, Ze by se
potrebovali podporit, ... ne tak to je brané okamZzité jako pomluva vedeni. Je to docela uz

velkej problém, Ze vedeni v momenté, kdy se zastavis, tak uz to bere, jako Ze mas néco proti

nim A8

Kolikrat staci jedina zaméstnankyné a nadéla vam paseku mezi kolegy, vzniknou zbytecné
zZabomysi valky. Je dulezité dodrzovat zdasady mlicenlivosti, tak jak maji, nic si nepridavat
k realite, to je idealni stav. G9

jako nemam problém ve vztazich, ted se to ustdlilo, opravdu, my to tady tak chvalime,

S vrchni si Fekneme, co potrebujeme a vychazime si opravdu tady tak uzasné vstiic D2

Oni nepotrebujou, aby lidi byli kamarddi, oni potrebujou, aby se vlastné nebavili, aby de-
lali svou praci, a vitbec Zadnad komunikace mezi nima nebyla. Kdyz se spolu bavis, tak oni

si mysli, ze nepracujes a pomlouvas je. A2

ja jsem slysela negace jak zespoda, tak shora, v podstaté tam vitbec nepanuje ta chut’ tdh-
nout vSichni za jeden provaz, to tam je prosté rozbité, ¢im vic tam jsem, tim vic vidim, Ze

S kazdym dalsim krokem to jeste vic rozesiraji F13
Damy, ring volny?

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

prostiedky — neadekvatni
sebeprosazovani - prehnané

H poukazuje na fakt, kterym je vysoka feminizace v socialni sféfe. Informanti vnimaji vy-
skyt negativnich projevl jako je zalovani, naschvaly a snaha o vyuzivani. A 1 E se domni-
vaji, Ze pracovnik, ktery si zvySuje kvalifikaci je potencidlnim ohroZenim pro nékteré za-
meéstnance, ktefi se zacnou bat o své pozice a stdva se tak tercem cilenych pomluv a zneva-
zovani u kolegli i nadiizenych. G na své zkuSenosti s podobné ,,aktivnimi“ pracovnicemi

vzpomina nyni s ulevou, ale je si védom 8kod, které pomlouvacky napachaji a nemalych
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prostiedkil, které je nutno na uklidnéni situace vynalozit. Pro B je pfijatelnou variantou

udrzovat si i mezi kolegynémi dostatecny profesionalni odstup.

Vzhledem Kk tomu, ze pracovisté je z 98% slozeno z Zen, je to obdivuhodné, Ze to funguje.

Soudrznost je v jednotlivych tymech urcité maximalni, horsi je to mezi tymy. Kazdy vidi

vvvvvv

V posledni dobé se tam vitbec projevuje bonzdctvi, misto tymoveé prace se vytvari skupinky,
které si délaji naschvaly nebo chodi Zalovat, kdyz nékdo néco nestihne nebo zapomene,

pomlouvaji se mezi sebou navzdjem a vitbec atmosféra na pracovisti je napjatda E2

Aktudlné mezi nami takova roznétka neni, ale méli jsme obdobi, kdy stacilo hrozné madlo, a
z komara byl velbloud, a pak hasite rozbroje, hleddte mozné i nemozné cesty, jak najit

pravdu. Musite deélat arbitra, vysvétlovat vsem stranam, jak to opravdu bylo a tak G9

hodné se mezi lidma podporuje takova ta zavist, v momenté kdy si jde nékdo udélat néjakou
tu Skolu, tak okamzité se zavidi nebo okamzité strach, ze by nedej boze mohl vzit praci ne-

komu jinymu A10

treba konkrétné za me nejsou zZadné konflikty, které by se mé primo dotykaly, ale nerikam,

Ze tam ty konflikty nejsou a zZe nejsou vazné C5

my jsme s mou kolegyni byly jako kdyby mimo déni, my jsme se s nima bavily s téma deévca-
tama, jako uplné v pohodeé, ale spis na té obecnéjsi urovni, ale néjak do hloubky ne, my
Jjsme se neotviraly, protoze kolegynka byla taky novd, a ona se s nima vic kamaradila, ale
potom ony si k ni moc dovolovaly, takze pochopila, Ze radsi trochu odstup, jako byt kama-
rad, ale urcity odstup, protoze ony potom na ni zacaly utocit: a proc nedélate to a tady

muzete délat to a to a mohly byste nam pomoct v tom a Vv tom, takze vic si dovolovaly B3-4

7. Kategorie: Ryba je citit od hlavy

Respektovani autority je automaticky predpokladano

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

podiizenost — vyzadovana
nazorova pluralita — problematicka

demokratické projevovani — podminéné



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 76

Jak uvadi c¢ast dotazovanych, vytvorena pravidla poskytovani sluzby je tfeba respektovat a
dodrzovat je bez zbyte¢nych diskusi, coz ovSem C¢ini tvofivym osobnostem obtize. Urcité
procento nadfizenych pracovniku K ziskani autority zvolilo strategii zakazii nebo striktnich
pracovnich ptedpist. Informanti C a G vnimaji styl fizeni ve svych organizacich pfistupny
demokratickému vyjadfovani, jak upozoriuje G je to dano predevsim velikosti organizace
a jednoduchou hierarchickou strukturou. C poukazuje na dulezitost snahy nalézat kom-

promisy, vzajemn¢ se tolerovat a respektovat.

Styl Fizeni vzhledem k povaze nasi sluzby s odkazem na standardy je autoritativni. VSe md

sveé normy a pravidla. H3

pokud je to pracovnik, se kterym vedeni neni spokojeny, treba prave kviili rozdilnosti nazo-
rii na danou véc, tak to teda hodné pociti, a je to takovad cernd ovce, kdy je jim hazeno jako
to, Ze ocCerniujou, to jsou fakt stavy, kdy lidi zacinaji mit i z toho divodu velké zdravotni

problémy A9

Ja uz jsem ted’ z nich vycerpand,... takto oni k nam pristupujou, prostée ja jsem tady vedou-
cl a ty budes délat to, co ja chci a pokud mas néjaké namitky tak si je klidné méj, ale budes

délat to, co my rikame F9

Styl Fizeni urcité autoritativni, jak jsem Fikala, to uz je vojensky rezim, vladne tam atmosfé-

ra strachu B9

ja jsem neméla nikdy néjaké problémy, ja jsem takova, Ze spis ustoupim a zase jsem si rika-
la, Ze jednou jsem na té pozici té pecovatelky a tak jako Ze spis poslechnu tu vedouci, nejsu

takovy rebelant D3

je nam zdurazinovano, Ze je nezadouci, abychom se, pokud jsme i na oddéleni ve sluzbé
dve, zdrzovaly na stejném miste, natoz néco probiraly, dokonce za to jsou i postihy, a neni

Zadouct se schazet i mimo pracovisté E4

tady je to hodné o té demokracii, neni to tak, Ze by bylo striktné, tak a ted to bude, rekli
jsme to takto a tak to bude, pravé jako hledame ty reSeni, bavime se o tom, premyslime,
delame kompromisy, ja pravé nemam zatim problém, ja si myslim, Ze v nasem okoli jsou
lidi, kteri si dokazeme vyjit vzajemné vstric a néjak se tolerovat a respektovat vzajemne C8
Snad jsme tym a snad i drzime pohromadé. A snad si i dostatecné diivérujeme. Nerikam, Ze

Jjsem néjaky prilisny demokrat, nebo uplny lidumil, ale nemame sloZitou organizacni struk-

turu, a neni nas az tak velka skupina, takze to mam ze své pozice podstatné jednodussi. G9
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Obchéazeni pravidel vidime!

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

privilegovani — ptitomné
vnimavost projevt — zietelna

Benevolentni piistup k dodrzovani vnitinich pravidel ze strany nadtizenych je vniman jako
zavazny prohiesek. Jak upozoriiuje F, jakékoliv podobné projevy pracovnici sleduji a re-

gistruji, zvlasté pokud jsou fadovi zaméstnanci za stejné chovani postihovani.

Napsala jsem stiznost ke konkrétni praci mé nadrizené, ... podepsala jsem se plnym jmé-
nem a oni neco nadefinujou do standardii a do néjakych metodik, jak ma fungovat stiznost,
ale mé nikdo pisemné neodpovédel na moji pisemnou stiznost, nakonec jsem musela redite-
le odchytnout a zeptat se ho, jaky je vysledek mé stiznosti, a on rekl: ja jsem ji rekl, at to
opravi. Pro mé je to facka do obliceje, my se mame néjakym zpiisobem chovat, nécim se

Fidit a oni nemusi, my se mame chovat slusné k uZivatelium i k vedeni, ale oni nemusi!! F7

jasné jsou nékteri protézovani na ukor jinych, nékterym vsSechno projde a jiny ma hned

zdpis nebo vytku, totéz plati i o odmenovani ES5

Prijde na standardy vrchni sestra a pokazdé, kdyz tam je, tak ji zazvoni telefon, jako co si ti
zameéstnanci o takovém cloveku mysli? Jako paneboze! Kdyby se to stalo zaméstnanci treba
Ze, tak ho tam néjakym zpiisobem znemozni, ale ona si ho ani nezeslabi a to pravidelné,
nebo Ze se tam zacne chichotat s kolegyni, zacnou tam resit blbosti a ten persondl, oni
vSechny tyto veci vidi, oni na téch vedoucich vidi vSechno a podle mé se na to zameruji

proto, Ze na tom podrizeném to byt nesmi, ale vedeni miize. F13
Vedouci ma vzidycky pravdu

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

sebereflexe — minimalni

Pro informanty je chovani nékterych nadtizenych téZzko pochopitelné. B a F se zarazi nad
vysledky prace své nadiizené, které ucinila bez osobni znalosti provozu a které ve svém
disledku dopad4 bez moznosti napravy na bedra pracovnikli. A je zklamana z piistupu
nadfizenych, ktery nezohlediiuje jeji kvalifikaci. Jako naprosto neprofesiondlni oznacuje E
moralku své nadfizené, kterd vlastni omyly a nedostatky v praci svadi na podiizené za-

meéstnance.
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To je hrozny, to i dévéata Fikaji, Ze by si to ta vedouci méla vyzkouset a tyden jet podle
toho harmonogramu, ktery stanovila a to samé vedouci domova, myslim, si zZe by si méli

vSichni vyzkouset, jaké to je, pritom byt usmévava, pohodova. B10

Casto kdyz vedouci obsluzné péce neco opomene nebo udela chybu, neprizna to, svede to

na podrizené, ze jim o tom prece rikala, i kdyz to treba neni pravda E2

Jsou tam dvé mladé damy, které jednaji se zaméstnanci jako s néjakym povlem, hovadem,
které nemd prdvo na sviij viastni ndzor, naprosto neprijimaji nazory z praxe a to ani od
vzdelanych kolegyn a takové veci jako Ze treba prepisou sménu, je tam prosté takova pra-
xe, Ze oni musi dopredu naplanovat smeény, potom prijde vedouci a aniz by tomu zamést-
nanci rekla, Ze mu do jeho volna pise sménu, tak to udéla, a kdyz se ten zaméstnanec brani,
Ze treba ze md domluvené hlidani deti, tak ona rekla Ze ji to nezajimd a Ze si to ma hlidat,
takZe ti zaméstnanci jsou ve stresu a neustale sleduji ten papir, kdy se jim tam kde objevi
néjaka smena, .... tém pecovatelkam se to déje a vic takovych véci by se dalo vyjmenovat,

kdy jsem prosté v Soku, ze takhle jednaji F'5

ja studuju obor, ktery se nejvic hodi tady k té cilové skupiné, ke klientele, a tady to prosté

nikdo ani nevidi a nechape A3

kdyz reknu sviij nazor ja a oteviené, tak se vzdycky potykam s tim, Ze se mi to snazi vyvratit
a snad teprve po delsi dobé, kdy zjistili, Ze se nebojim a Fikam, tak nékdy se mé zastane
jesté nadrizena mé nadrizené a moje argumenty jsou zapracovany ale je to vidycky lity boj,

coz je Spatné F8

Tak ta vedouci se snazila byt spravedliva, snazila, ale ne vzdycky to bylo tak, jak by to me-

lo teda byt B6

8. Kategorie: Pouze plnit poZzadavky a ml¢et nas stoji mnoho sil

KdyzZ zasoby energie dochazeji

vlastnosti - dimenzionélni rozsah

dlouhodobé¢ zakotveni — problematické
motivovanost — dulezita

podpora od tymu — klicova
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Po uplynuti ur¢itého casového useku si nékteti pracovnici pokladaji otazku, zda maji ener-
gii a vili vtomto zaméstnani pokraovat. Zajimavy je fakt, ze zadny z informantd tuto
okolnost nepiikladal do souvislosti s klienty, naopak, prace s klienty je i v této fazi moti-
vem, proc i za nepfiznivych okolnosti nadale ziistavaji. Vyjimkou je sluzba osobni asisten-
ce, ktera je specificky ndro¢na vzhledem k tzkému propojeni s klientem. Jako ptiklady
vycerpani se objevuji byrokratické lpéni na vykonavani ¢innosti, Spatny kolektiv, nadtaze-
né chovani vedoucich a neprofesionalita managementu, které postupné zpusobuji demoti-
vovanost a zklamani. Klicova se zde jevi vzdjemnd podpora od kolegii v pracovnim tymu,
dobré mezilidské vztahy. Podle ndzoru C pohnutky pracovnikd odejit na jiné pracovisté

mohou nastat z divodu zjisténi, ze vykonavat socialni sluzbu neni jejich hlavni prioritou.

ten pracovnik musi zvazovat, jestli mu to teda stoji za ty nervy nebo jako, jestli si to néja-
kym zpusobem ustoji nebo ne, u mé tady pordd jesté prevazovalo, Ze tady mam kolegyni, se
kterou si rozumime, a v podstaté ta skupina teéch klientit je mi natolik blizkd, Zze se mi ne-

chce utikat, ale v podstaté je to tak, Ze to bere ¢im dal tim vetsi vitr z plachet. A6

ja osobné jsem do prace uz chodila s hriizou, bolelo mé bricho, délalo se mé spatné, kle-
paly se me ruce, takze tam uz ta psychika zacinala byt narusend, praveé i diky tomu trvani

na presném dodrzovani harmonogramu, to mé davalo teda setsakramentsky zabrat B9

Druha véc je néjaké osobni hledisko téch pracovnikii, jestli oni sami jsou v té praci spoko-
jeni a nemyslim si, Ze pretizenost by tam byla ta hlavni véc. Globalné v téch socialnich
sluzbach penize nejsou, ja myslim, Ze globdlné jsou motivovani treba délat i jinou praci

uplné treba mimo obor jejich vzdélani, ale treba za vic penez C4

Prace v zarizeni takového typu by méla byt tymovou spolupraci, ale v posledni dobé se
méni spise na soupereni a konkurencni boj a byrokracii, neprofesionadlni buzeraci za kaz-
dou malickost a to casto i pred klienty a ostatnim persondlem, takzZe spousta zaméstnancii

uz se netési do prace z obavy, co zase bude E1

nekteri pracovnici, aby meli klid, se tak jaksi zakuklili a Fikaji: ja jsem tady proto délat
toto, toto a na né kaslu, ale ja to prosté neumim F6

V osobni asistenci vydrzi ty ndaroky zaméstnanci vétsinou dva tri roky, kdyz to bude délat

nékdo deset let, tak to je takova svétla vyjimka, jednak na viné jsou penize, jednak ta unavi-

telnost nebo to vyhoreni je urcité v tom nasem oboru casté G1
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Pokud je nékdo negativni, je to tim, Ze nerekne o svych potizich a neresi je na supervizi

nebo se svym nadrizenym ¢i tymem H3
Mi¢eti zlato

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

ptistup v komunikaci — rozdilny
pasivita — obvykla
konfrontace nazoru — nevitana

Zptsoby komunikace jsou v jednotlivych organizacich logicky velmi individualni. Jsou
organizace, kde vetejné vyjadireni odlisného nazoru je viibec nepfijatelné, jinde je moznost
alespoil anonymni formou, C a G preferuji otevienou a demokratickou komunikaci. B jako
jeden z duvoda vlastniho rozéarovani nad pfistupem nadfizenych uvadi manipulativni
natlak nevyhovét ptani klientd, kterému se ona sama odmitla podfidit. F se pozastavuje nad
moznostmi mladych nezkuSenych pracovnic prosazovat u managementu vlastni piedstavy
a oponovat jinym nazortiim. Je zklamana z pfistupu kolegyn, které se o komunikaci uz ra-
d&ji nepokouseji a na nova opatieni reaguji vymyslenim vlastnich strategii, které ptivodni
navrh v dusledku obchazeji. Informantka A upozoriuje na fakt, Ze atmosféra, ktera je na-
pjata a negativni, stejné jako pokusy ututlat cokoliv pod pokli¢ku, vzhledem k pfitomnosti

nestrannych osob zvenc¢i, vyplyne na povrch a je zvefejnéna.

Jednou dvakrat do roka byva posezeni, kde se stejné vsichni boji mluvit, protoze kdyz se

nékdo moc rozmluvi, tak se to odrazi A5

S pracovnim kolektivem, se kterym se ja teda primdrné setkavam, tak mame vztahy dobreé,
V ramci pracovnich vztahii jsou oteviené, bavime se, dokazeme spolu diskutovat, dokdzeme
se navzajem poslouchat, hledat spolecna reSeni, stejné tak i se svyma podrizenyma, to je
taky stejné, komunikujeme spolu, rekneme si sviij nazor, taky hledame néjaké reseni a vy-

chodiska C5

holky treba maji problém, ale neboji se to resit, mame tu moznost anonymné si postézovat,
nebo prijit primo za vedouci a resit to a holky jsou docela oteviené, dokazou resit véci

hned D3

Tady ty mladé slecny, které tam jsou pod tim panem reditelem, jsou tam i z toho ditvodu, Ze

ony mu nebudou davat nikdy tolik argumentit a on tomu nebude muset celit. Ja ze soukro-



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 81

mého sektoru jsem naucend, ze kdyz chces deélat dobry byznys, musis se obklopit jesté lep-

Sitma lidma F10

Ale prece ten klient by tam mél sam si rozhodovat, zZe? Ti samostatni Sikovni, sobéstacni,
tak ti ano, ale ti chudaci, ti jsou pod tvrdym vojenskym reZimem, a to byl taky jeden
Z duvodii, Ze uz se mi to tam prestalo libit, ale ja jsem nemohla nic Fict, Ze to okamzité bylo

brany jako utok. B8

V nepretrzitém provozu je komunikace vidy problém. Pracovnici se nevidi, predavaji si
informace pisemné, sloZeni smén neni stejné. Z mé pozice nemdam problém s komunikaci

ani tam ani zpét H2

Hlavné oni budou drzkovat za dverma, ale kdyz to maji pak vict tak malokdo. Prijde néjaky
prikaz nebo spis zdkaz, oni misto toho aby to jako zacali délat, ten persondl, tak oni oka-
mzité vymysli strategii, jak to osulit, a ja jsem Fikala, jak je to mozné, Ze oni tam za kazZdou

cenu drzi personal, ktery jim kazi moralku? F11

Asi by bylo nejlepsi na to zeptat primo pracovniku, aby to potvrdili, ale kazdopadné pracu-
jeme s védomim toho, Ze problémy jsou ve vysledku vidycky mensi, kdyz se véas komuniku-
je. U nas v kancelari maji nasi pracovnici vidycky ,, otevieno“, to uz jsem rikal. Myslim, zZe
toho, kdyz potrebuji, vyuzivaji. Nedélali jsme néjaky prizkum, nakolik procent lidi odsud
Z kancelare odchdzi s pocitem, Ze je vSe vyreseno. Kazdopadné problémy vyslechnout umi-

me. A hledani cest, jak z nich ven, se nebranime. G7

Je to takova nestastna situace, je to cim dal horsi a uz si toho pravé vsima i okoli, tady té
Spatné atmosfery, hrozne Spatné to vnimaji praktikanti, co sem dochdzi, hrozné Spatné to

vnimaji dobrovolnici, tuhle situaci, uz to neni asi interni zalezitost. A10
Zlomili nade mnou hul

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

bezradnost - naprosta

Jako beznadé&jnou vidi svou situaci v ptipadé€, kdyz se od nadfizenych dozvi negativni hod-
noceni vlastni prace. Védomi, Ze ztratili divéru a ze jeji opétovné ziskani je obtizné, ne-li
nemozné, je nepiijemné. Totéz plati v ptipadé, kdy ,,zlomi hil* zaméstnanec nad vedenim

organizace.
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od reditele mame vazbu, ze konkrétné na sebe, ze jsem teda totalné zklamala jeho ditveru,
V podstate nespolupracujeme, jda jsem nesnasenliva, nesnesu se s kolektivem, s kazdym se

hadam, vyvolavam tady dusnou atmosféru A8

prestala jsem cokoliv Fikat, ja uz jsem piil roku nekomunikovala, protoze kdyz jsem néco

rekla, tak to bylo brané jako utok, takze v podstate, jako kdybych ztratila ditvéru vedeni BS

ja jsem tam na prdci, ja tam nejsem pro to, abych neustale poukazovala na chyby svych

nadrizenych, které maji dopad na nasi praci F7

III. ROVINA: INDIVIDUALNI REAKCE

9. Kategorie: J4 na to mam, aneb kazdy bojuje, jak umi

Porad se néco neocekavaného déje

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

piijeti dalSich odpovédnosti — nevitané
zabezpeceni zdrojii - komplikované

F je zklamana ze zplsobu, jakym nadfizeni odmitaji pfevzit zodpovédnost za feSeni pro-
voznich zalezitosti, kdy pfestoze jsou strukturovany pozice a hierarchie, neni to vysledku
nic platné. Z pohledu pecovatelky se objevilo upozornéni na nereadlné vykonavani adminis-
trativnich ¢innosti v pribéhu vykonu sluzby, kdy bohuzel pisemny zdznam je Casto jedi-
nym indikatorem pro ziskani dotace. Na zvySenou administrativu poukazuji i G a C, proto-
ze financovani sluZeb je rok od roku slozit&j$i a je nutné hledat i jiné zdroje, pfipadné fesit

problémy spojené s propusténim nebo preloZenim zaméstnancii na jiné€ pozice.

A vedouci, ke kterému prijdes a reknes mu, jaky mas problém a on Fekne: to neni v mé
kompetenci, to si bézte vyresit sama s Jinou vedouct, no co to je? Prece ja nemuizu rozbijet

hierarchii, kterd ma néjakou linii! F12

je tézka doba, potykame se s téema vyplatama a premyslime jak pokryt financovani téch
sluzeb, takze je to tézké v tom, Ze nékteri zameéstnanci by museli prejit ze sluzby do sluzby,
nebo zkraceny uvazek a samoziejmé jak oni, jako ja to chapu, kdyby se to stalo, tak to vni-

mam, Ze to neni uplné spravedlive, tak mozna to vnimaji jako néjakou Sikanu, proc¢ zrovna
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ten clovek, proc¢ zrovna mé se to stalo, ze me tady krati uvazek, nebo zrovna ja budu pro-

pusteny C6-1

Je tady hodné pridané administrativy, kterou si osobne myslim ja, Ze bysme neméli ani

delat na teto urovni, s ohledem na to, zZe tady mame klienty, kterym se musime vénovat A6

Z mého pohledu ted moc uradujeme. A ja sam hlavné cim dal vic a hlavné ¢im dal sloziteji
shanim penize na bézny provoz. Kazdy rok tancujeme po tenkém lede, jestli vyjdeme s fi-
nancemi do konce roku, porad vic musime hledat néjaké alternativni cesty dofinancovani
k dotacim a poplatku za sluzby od uzivatelii ... Ne abychom meéli penize navic, ale aby bylo

na bézny chod. Aby se nemusely rusit nebo néjak omezovat stavajici sluzby G11
Vlastni stanovisko neni prekazkou, i s riiznymi nazory je tfeba dosahovat vytycenych
cili

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

priority v hodnotach — individualni
zpusoby realizace cild - rozporuplné

Informantka C je presvédcena, ze cilem vétSiny zaméstnancll v jeji organizaci je na prvnim
misté plnéni poslani, naproti tomu F je zastava nazor, Ze pouze plnit poslani neni prioritou,
jelikoz vétSina zaméstnanct pracuje predevsim kvili zajisténi obzivy. Informanti zaroven
piipoustéji, Ze se obcas objevuje rozpor ve zpusobech napliovani cild, vzhledem k tomu,

Ze nepanuje soulad v hodnotach hlasanych a sdilenych.

Rozpor neni, i kdyz jsem nepracovala ve vedeni, tak jsem tém lidem veérila, jsem presved-
Cend, Ze u nds na prvaim misté je klient a deéla se vsechno pro to, aby to tak mohlo byt i
naddle. Jsem presvédcend, Ze v nasi organizaci jsou lidé, kteri by radsi sli domii bez vypla-
ty, ale aby byly pokryty potieby klientii, u nas je opravdu na prvnim misté klient, vidim, co

se pro to dela C6

Kdybych byla clovek, ktery vithec nemd svou osobni zkusenost, tak co se tyce stranek, které
ta organizace ma — uzasné! Urcité bych ocekdvala néco jiného, nez tam potom najdu, roz-
por je hodne velky. A9

Neztotoznuji se tak docela a ve vSem, ale akceptuji je jako cile svého zaméstnavatele a po-
mdaham je kladné naplnovat. U ostatnich je to stejné, kazdy vidi praci jako zdroj obzZivy az

poté jako napliiovani poslani H3
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S cili se ztotoznuju, ale se zpuisobem provadeni teda v zadném pripade B8

Ano shoduji se a myslim, Ze ostatni, tedy velka vétsina, taky, protoze jinak bychom to uz

davno vzdaly E5

Hodnoty sdilim, ale nemyslim si, Ze vsichni. Néco jiného je, co je napsano a néco jiného co

se dela F14
Vzajemné se hodnotime tak, jak si zaslouZime

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

divéra - slaba
rezervy v komunikaci — vysoké

D ocenuje snahu své vedouci podporovat pracovniky pochvalou, povzbuzenim a podéko-
vanim. C upozoriuje na zavedené zpusoby ve své organizaci, kde nejenom klient, ale 1
problémy pracovnikill jsou feSeny podle ni nestandardné a vzdy s cilem pomoci zaméstnan-
ctim. Cést dotazovanych se v§ak o svych nadfizenych vyjadiuje s pomérné velkym despek-
tem. Upozornuji zejména na nedobré fizeni, nalepkovani neoblibenych pracovniki, které
byva zavinéno i zalovanim a donaSenim uvnitf personalu za ti€elem ziskani si pfizné nadii-

zenych.

chvali nas, chvali, pri kazdé porade dekuje vedouci domova, vrchni sestra a jsou schiizky,
mame schiizky metodické kazdy tyden ohledné planovani, i kdyz je prileZitost k nécemu,
nebo kdyz pochvali nékdo z klientii, z clenii rodiny, prinese nebo posle néjaké podékovani,
tak prijdou, vyveési to na nastenku a holky se snazi nas chvalit a povzbuzovat, fakt vedouci

se snazi D3-4

mam pocit, Ze se nemam Sanci dovolat, my to tam resime cely rok a oni nas utlucou polo-
argumentama a protoze clovek je nékdy v Soku z toho zpiisobu jedndni, dokonce moje nad-
Fizend mi tekla, Ze do mé prdce nepatii emoce, at nezvysuju na ni hlas, tak jsem si rikala,
Jja uz jsem tak zoufald z toho, ja jsem demotivovana z toho, jak vy tady vedete tu firmu, my

vas nezajimdame, jenom z pozice moci F5
Kdyz bys sem prisla, oni ti to hezky vymalujou, ale budes tady mésic dva a pak bys zjistova-
la postupné jak to vsechno vlastné je A9

nemam pocit, ze bysme se k nekomu chovali nespravedlive, ba naopak, myslim, zZe neni

obvyklé to, jak hledame 7eSeni, co pro toho cloveéka bude nejlepsi, ze treba musi prejit ze
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sluzby do sluzby, protoze treba jedna sluzba nebyla dostatecné dofinancovand, aby mohla
fungovat, kdyz ten ¢lovek must odejit, hledame uplné nejlepsi reseni a nemyslim si, Ze tohle

je béznd praxe C5

hodné se tu dava najevo oblibenost a neoblibenost, to mé treba vadi, Ze i u lidi, kteri
opravdu dobre pracuji, vvborné pracuji, hodné se tu Skatulkuje, jsou zaskatulkovani jako
neoblibeni tak nemaji prakticky sanci néjak ten pohled zménit, prestoze je jejich prdce kva-

litni A10

V posledni dobé nové pracovnice, po znamosti, rovnéz i vedeni, vndsi neshody do kolekti-
vu, nikdo neni dokonaly, a pokud nékdo néco opomene nebo treba nestihne, tak byvalo
zvykem to bud’ udélat a neresit to, priste se to miize stat zase nékomu z nds, nebo si to vyre-

Sit mezi sebou, ted’ se chodi Zalovat vedouci obsluzné péce, vrchni. E4

Nesmi mit ¢lovék vlastni ndzor, ne ndzor ktery odporuje, ktery nuti, aby oni premysleli a
treba prehodnocovali néjak svoje rozhodnuti, a ja prece nebudu vychovavat management

k tomu, aby se choval jako management! F6

Ze strany své nadrizené je urcité vie v poradku. Co se tyce ostatnich vedoucich, predpo-

kladam a mam takové informace, Ze jsou to kompetentni vedouct pracovnici H2
Jinde to délaji tak ...

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

neprofesionalita — zavazna

Informanti, ktefi maji zkuSenosti z jinych organizaci a maji moznost srovnéni, se otevien¢
vyjadtili a definovali slabd mista na pracovisti v socialni sféfe. F porovnava s predstaviteli
managementu v soukromém sektoru a kritizuje nekoncepcnost a nedostatek manazerskych
schopnosti. A vyjadiuje zklamani nad zptisobem zachazeni s pracovniky, ktery ji od pted-
staviteli managementu v socidlni oblasti zaskoc¢il. C méa neblahé zkuSenosti z minulého
zaméstnani v podobném zafizeni, kde se setkala s naplno rozvinutou Sikanou ze strany nad-
fizenych.

V soukromém sektoru by prosté takovy clovék pracovat podle mého ndzoru nemohl, neuzi-
vil by se proste, konkurence by mu dala najevo, zZe je nedouk, mozna, ze ma vysokou skolu,

ale vécem nerozumi, rozhoduje impulzivné, meni rozhodnuti, je to neprithledné F7

Ja bych tohle ocekavala v jakékoliv jiné firmé, vim, Ze prosté dneska je vsude problém, uz

jsem teda zazila Sikanu ze strany zaméstnavatele v predeslych zaméstnanich, cekala jsem,
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Ze na socialnich sluzbach najdu urcitou uroven a miizu rict, ze ten muj byvaly zaméstnava-

tel byl jeste hvezda. A to je hrozné A6

S minulym zaméstnanim to je neporovnatelné, tam nebyl ani autoritativni, tam byl autori-

tarsky styl az opravdu, tam byl tezky bossing, Sikana opravdu, to bylo tézke C8

10. Kategorie: Rozvijeni kariéry, aneb prosadit se je tézké

Chceme si zvySit kvalifikaci

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

studium — akceptované

ulevy — minimalni

Pii zvySovani kvalifikace maji informanti mozZnosti vyuZzivat Cerpani dovolené, uprava
pracovni doby se v jejich ptipadé neuskutecnila. C pfesto shrnuje, ze obecné socialni sek-
tor je vzdélavani zaméstnancl naklonén a alesponi uvolilovanim na dovolenou studium

pracovnikiim umoZiuje.

celkové to prostiedi v té organizaci vnimam jako Ze je naklonené tomu dalsimu vzdélavani,
Ze se hledaji prostredky a mozZnosti jak to udélat, aby ten pracovnik se mohl vzdélavat, ne-

bo naopak jak vyuZit to jeho vzdélani pri konkrétni praci s tim klientem C2

zadna, jakkoliv si chces zvysit kvalifikaci, musis si sama zaplatit, vyuzivat svoji dovolenou
a jesté v pripadeé ze delas zkouSky, tak ti hazou klacky pod nohy, protoze musis byt

V podstate v organizaci A5

ja nemam Zadné studijni ulevy, na vyucovani nebo zkousky si beru dovolenou, a to ani ne-

mluvim o dalSich nakladech jako cesta nebo ubytovani E1

uprava pracovni doba v podstaté mozna neni, s tim Ze mi vychdazi vstiic, co se tyka studia,

si vzdycky muzu vzit pul dne dovolené, kdyz jsem dojizdéla do Skoly F1
Iniciativa zakazana?

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

aktivita — spontanni

moznosti realizace — blokované
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vystupy — nedocenéné

Informanti vyvijeji aktivitu ve prospéch organizace, kterd se bohuzel ne vzdy setkava
s o¢ekavanou odezvou. Objevuje se tim padem urcita frustrace a litost z nedostatku pocho-
peni a podpory vlastni ¢innosti. V né€kterych ptipadech je aktivita vnimana jako vylozené
nezadouci a je brzdéna, nékdy je filtrovana prostfednictvim nadiizeného. Naopak
v pripadech, které popisuje G je kreativita a invence dtlezitou podminkou fungovani sluz-

by, je zékladem, bez n¢hoz by ji neslo v patii¢né kvalité viibec poskytovat.

jsem zklamand z toho, na jaké urovni v tomto sméru socidalni sluzby existujou, oni jdou
jenom po standardech, po metodikach, po papirech a po dotacich a to, Ze ti obycejni lideé,
kteri s téma lidma pracujou, to je viastné to gro té prace, a ze odtud by mély vychdzet néja-

ké namety, podnéty ke zlepSeni prace, tak to vitbec jako necitim F6

Atmosféra strachu, lepsi mlcet a nepoznala jsem to jenom ja, ale vétsina tech devcat, kdyz

chtély cokoliv prosadit ke zlepseni té péce nebo té organizace péce, tak to neslo B3

Meéli jsme dokonce krasnou akci (jeji popis), a my jsme dostali nadané, Ze jsme nepozvali
cely domov. My jsme shanéli financni prostredky na pokryti, stalo to 25 tisic, a my jsme
dostali nadané, Ze jsme nepozvali vSechny pracovniky! A ja jsem byla bita za to, Ze nede-

lam nic pro klienty. Al

kdyz jsem nastoupila tak jsem vyvinula aktivitu spokojenost zaméstnancii a klientii se stra-
vou a podala jsem pomérné Sirokou zpravu o tom, kterd se z néjakého ditvodu vitbec nedo-

stala tam, kam méla F15

Kdyz je nékdo na néco specialista, kytarista, moderator, vytvarnik nebo kdyz umi néco vy-
myslet, tak to je dvakrat zlatem vyvazovany. Nastésti se pordad nachdzeji mezi nami nad-
Senci, kteri se podileji na pripravach akci, takze nechybi kulisy, rekvizity, pribéhy ... po-
kazdé musime hledat néjaké cesty veSeni, jak do spolecného programu zapojit deti

S riiznym postizenim, ruzného véku, s riznymi schopnostmi. G10-11

mohu si Fict svij nazor nebo napady a resim to s vedouci, kterda potom rozhodne, jestli jo

nebo ne D2
Ma jeSté smysl pokracovat?

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

vyhlidka budoucnosti — neptizniva
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Pro nékteré informanty situace ve vztazich na pracovisti zasla tak daleko, ze zacinaji zva-
zovat zménu zaméstnani. Jedna se o kreativni pracovniky, zvySujici si kvalifikaci, ktefi
postradaji na svém pracovisti dostatek autonomie a podpory ve vlastnim profesnim rustu.

Castym diivodem rezignace je 1 nizké finan¢ni ohodnoceni.

a ja jsem znechucend celkove se socialni sférou u nas a zvazuju, ze opravdu pujdu si délat
Jjiny obor, kdy ja jsem prosté Sla, Sla jsem tam, svy viastni financni prostiedky jsem chtéla

investovat do toho, protoze mé to bavilo, a jako tihle lidé mi to znechutili A1

nepocitam s tim, zZe i kdyz tu Skolu dodélam, dostanu odpovidajici zarazeni a vyhledove

pocitam s tim, Ze driv nebo pozdeji stejné budu muset odejit E2

priznam se, ze ted jsem tak zdeptand, jak rikam, zacala jsem kourit, zacala jsem tam chodit
S nechuti a mam utikacské myslenky a jestli chci mit konecné sviyj klid a vykaslat se na to,

anebo jestli se mam dat do néceho noveho F11

Casto clovék, kdyz se s nama nékdo louci, tak slysi takovy ten argument nejjasnéjsi, ze si

nasel jinou praci, kterd je lip placenda. G8

11. Kategorie: Klima na pracovisti jako obraz kultury organizace

Jdeme spravnym smérem?

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

zlepSovani - postupné
vystupy procest — kritizované

Hodnoceni sou¢asného stavu pracovnich podminek oproti minulosti je rozdilné a ne u
vSech vnimané pozitivn€. D ve své organizaci ocenuje aktivitu a snahu neustale vylepSovat
prostiedi i sluzbu, stejné tak hodnoti H zvySujici se uroven. Naopak A a E kritizuji indivi-
dualismus a nezdravou soutézivost, objevuji se pochybnosti, zda rodinnym piislusnikiim
bylo v souvislosti se zdrazovanim sluzby patfiéné zdivodnéno zvysovani poctu administra-

tivnich pracovniki v organizaci.

je to urcité k lepsimu, porad se tu buduje, a porad se néco snazime upravovat vylepsovat a
modernizovat, co to jde takze, ja si myslim, Ze to jde jenom k lepSimu, nemiizu vict, Ze by

slo néco smerem dolu, co se tyce prace s klienty i mezi nama D6
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Urcite, hodne se posunula kvalita sluzeb a zvysilo se povedomi zaméstnancu, zvysila se
uroven vzdelani a vzdelavani. Zlepsila se odborna socialni i zdravotni prace. Lepsi komu-

nikace H3

nejsme vsichni dobri ve vSem, a misto aby se tady podporovalo - dobre tobé jde tohle, ty se
zaméris na tohle, ty na tohle a spolecné se spolupracovalo, tak jede kazdy — tady jsou tako-

veé ty individuality a vsichni se snazi to prave tady ridit, a to je prvni pruser A10

Driv jsme chodily 1-2x do roka si nékam sednout, nebo byvaly zdjezdy, treba do jinych
zarizeni, aby se utuzil kolektiv. Ted mam pocit, Ze se snazi cilené nas co nejvice rozestvat.
Taky mam pocit, ze jsou podnécovany snahy o soutézeni stylu kazdy za sebe, at’ to jsou
akce pro klienty, nebo néco jiného, aby méli nékteri jednotlivci co nejlepsi vysledky
V hodnoceni, ale kdyz si da druhy Zadost o akci nebo treba jednodenni vylet, je mu to za-

mitnuto s odivodnénim, Ze se musi Setvit E4

i rodinni prislusnici poukazuji na to, zZe se jim neustdle zdrazuje ta sluzba, to jsou schopni
pochopit, ze délame prdaci, ale nejsou schopni pochopit to, ze diiv kdyz 5li néco administra-
tivné vyrizovat, tam sedéla jedna a ted’ jich tam sedi Sest, takze toto hrozné Spatné vnimayji,
nebo nejsou schopni pochopit A3

Hledejme rezervy, vSichni!

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

sebedlivéra nadfizenych — vratka
komunikace - potiebna
nalezeni spole¢né fec¢i — zadouci

Informanti upozoriiuji na nepfiméiené reakce nadiizenych v pfipadé pokusti o prosazeni
vlastnich nazort, které ve svém disledku demotivuji pracovniky. G si béhem dlouholetého
trvani organizace uvédomuje rozdily v poskytovani sluzeb pied lety a nyni, kdy
V pocatcich vnimal daleko vétsi osobni angazovanost pracovnikd. C si uvédomuje dulezi-
tost vzajemné komunikace v rovin€ zaméstnanecké a v roviné vedeni, zv1asté kvili pocho-
peni ur€itych nutnych opatieni, ke kterym dochazi v souvislosti s transformaci sluzby. E
upozoriiuje na rivalitu mezi managementem, kterd se ve vysledku projevi pravé v provozu

a sluzbé.

Jjestlize firma se chova k zaméstnanci, ktery je kreativni, vzdélany a md praxi v mnoha obo-

rech takovym zpiisobem, ze do piil roku je demotivovan tam byt, tak je to pro ni ztrdta a ja
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vidim, ze dobri lide, kteri tohleto zjisti, tak z té firmy odchazi a ziistanou jim tam prave ti,

kteri si daji ty klapky na oci na usi F7

jsou to zkuSenosti lidi, kteri tady prisli s urcitym naivismem, néco chtéli dokazat a nebyli
jenom takové ty trouby, které jenom kyvou hlavou, ale dokdzali se i proti nécemu ozvat, tak
misto, aby to bylo brané jako takova ta dobra myslenka jit a udélat to co nejlepsi, tak to

bylo vnimano, jako Ze shazovani vedeni a ja nevim co vSechno A10

S dévcéatama jsem se o tom bavila, co a jak jako, jak bych si to predstavovala ja teda, ale
vedeni nic, ani sviyj ndzor - a byly jsme negativisticky, protoze jsme ke vsemu mély pripo-
minky B9

Velikansky rozdil, urcité je obrovsky, zacatky byly poznamenané vétsim nadsenim vsech.
Mozna jsme byli trochu vic amatéri, méli méné aut na prevazeni, mensi oporu v zakoné, ale
nebyli jsme na druhou stranu tak sesnérovani regulemi a zahlceni papiry. Vsechno bylo
takové radostnéjsi, mozna naivnéjsi, ale tak néjak osobnéjsi. Byla to doba civilnich vojakii,

zvlddalo se za min penéz vic muziky.G11

rivalita a osobni neshody mezi vyssim a nizsim managementem se casto odrdzi

V komunikaci a fungovani E2

... ale tady mozna v diisledku tohoto, zZe nékteri lidé jsou z toho nestastni, nebo co se tykalo
transformace, Ze se jesté nenasli v tom systému tak tieba kolem sebe Siri ne dobré klima,
takze to jsou takové dvé roviny mezi zaméstnanci urcitych sluzeb a mezi vedenim. My se 10
snazime néjak ustat a treba naopak podporit ty zaméstnance, Ze to neni dlouhodoby stav,
Ze se budeme snazit delat vSechno pro to, aby to bylo jiné, lepsi, doufame v néjaké dofinan-

covani. C6-7

Stalost personalu, nestridani se pracovnikii a jejich odbornd zdatnost urcité prispiva
K lepsim vztahim mezi klienty a zaméstnanci. Vytvari se veétsi ditvera klientu v persondl. A

také rodinnych prislusniku. H3
Na jednotném pohledu se neshodneme

vlastnosti - dimenziondlni rozsah

emocionalita — patrna

hodnoceni - subjektivni
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Informanti se v nazorech na klima na svém pracovisti z pochopitelnych diivodi rozchazeli,
vyjadfovali subjektivni pocity, a ptipoustéli, ze pokud bych rozhovor provadéla s jinymi

pracovniky, byly by odpovédi pravdépodobné odlisné.

Ja kdyz jsem zacinala, bylo tady takové pékné klima, bylo to hodné o domlouvani, bylo to
hodné o néjaké vzajemné spolupraci, pak se tady stalo to, Ze nékteri pracovnici méli moznd
strach z urcitych aktivit tech druhych, kteri chtéli néco vystudovat, néco dokdzat a zacalo
se to hodnée odrazet tim, Ze se chodilo a nesmysine se Zalovalo, nejvetsi probléem byl asi
V tom, zZe se vzdycky uverilo asi takové té mozna vlivnéjsi stranée, kterou treba pan reditel
preferoval, svym zpiisobem nemél clovek asi Sanci to néjakym zpiisobem obhdjit, kdy bylo,
tahle pani ma pravdu, ty pravdu nemas, takze je to tady takové, hodné se poslouchaji nazo-
ry kamaradi, v momenté kdy nechces byt po pracovni dobé kamarad, chces si udrzovat

néjaky odstup, tak se to vzdycky projevi. A9-10

Klima v nasi organizaci — negativni, nepriznivé. Zmeéna klimatu v c¢ase — ano, K horsimu,

V kazdém pripadeé k horsimu. B9

Nedokazu posoudit ostatni sluzby, ve kterych nepracuju. Mohla bych se bavit treba o tom,
Ze jsem se doslechla, Ze tam neni prijemné klima, by to mohlo byt zpusobené néjakou trans-

formaci té sluzby a podobné, ale to by asi rekli k tomu spis lidi, kteri do toho vidi. C5

ja se tam citim dobre, ja tam chodim rada do té prdce, klima s klienty tak to je uzasné, vy-
borné, jasné obcas nemaji sviij den, musime resit néjaké konflikty mezi nimi, ale to nevadi,

mezi klienty klima uplné vyborné, mezi kolegy taky vyborné, jako nemiizu si stézovat C6
My se snazime, je dobré klima tady, opravdu si rozumime s téma holkama, pohoda. D4

Klima pozitivni je, urcité, negativni nemiizu rict, zZe je negativni pristup, my to tady mame
dobré to se tak jako vylepsilo a snazime si to udrzet, nekdy se samoziejmé taky néco stane,
ale to jsou takové drobnosti bych rekla. Vedeni s nama dokazou jako poresit vSechno, ve-
douci jo, reditel s tim jsem nic neresila, on je takovy, nékdy s nim ma spis problém vrchni,

ale to mé se netyka. D6
Individualistické namisto kolektivni a tymové ... Zména ano, ale K horsimu. E5

Klima v nasi organizaci je désné, to uz jsem rikala, je negativni, je tam demotivovany per-
sondl ten co tam pracuje delsi dobu i my co jsme prisli pred rokem a piil, spousta lidi chce

utéct a neni tam ani tymovd prdce, to se tam viibec nepodporuje, to tam nikdo neresi a jest-
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li ano, tak jsou to vystrely do prazdna nekoncepcni. .... Zmenu klimatu v nasi organizaci

vaimam k horsimu. F15-16

od samotnych inspektori jsme slyseli jakési potvrzeni, Ze tady citi néco jako nehraného

ducha tymovosti a otevienou atmosféru G2

Celkové pozitivni a podporujici, alespon ja to tak vaimam. H3

4.5.2 Shrnuti vysledki otevifeného kodovani

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zjistit, jak zamé&stnanci v riznych organizacich poskytujicich
socialni sluzby vnimaji klima na svém pracovisti. Néasledujici fadky jsou stru¢nym shrnu-

tim toho, jak jednotlivi informanti popisuji klima na svych pracovistich.

A — vnima, Ze klima v organizaci je ovliviiovano zavisti a strachem z aktivity nékterych

0 ¢C

zameéstnanct, zalovanim nadfizenym a naslednym preferovanim ,,kamarada“ pana teditele.
Drive klima byvalo pékné a spolupracujici, zaméstnanci se domlouvali. Nyni je snahou
utlumit aktivitu n¢kterych ,,naivnich* zaméstnanct, kteti by chtéli néco dokazat a ktefi se
neboji proti né¢emu ozvat. Nové myslenky jsou ¢asto zavrhovany a vnimany ze strany
vedeni jako uto¢né a provokativni. Prioritou je ,,papirovani‘ a dotace. Ma zpétnou vazbu,
7e ztratila diivéru feditele. Spatné atmosféry v organizaci uz si viima i okoli, praktikanti,

dobrovolnici. Oporou jsou ji dobré vztahy s kolegyni.

B — vnima klima jako neptiznivé, negativni, ovlivnéné atmosférou strachu, nastolenym
,»vojenskym reZimem®, byrokratickym lpénim na ptedpisech. Zmeéna je kazdopadné

k hor§imu. Spoluprace s kolegy a vzajemna podpora je vnimana jako dobra, ale je 1épe
drzet si odstup. Obtizné je prosazovani jinych nazorti ohledn¢ individuélni péce, piipomin-
kovani je povazovano vedenim za ,,negativismus‘. Pokud chtéla néco fict, okamzité to
bylo bréano jako utok, takze prakticky prestala komunikovat. Ma pocit, jako by ztratila da-

veéru vedeni.

C — vnima klima jako izasné a vyborné, a to jak mezi kolegy, tak mezi klienty. Sama
z pozice vedouci sluzby vnima klima stejné, jako kdyz pracovala na niz$i pracovni pozici,
kde vzdy m¢la ve v§em od vedeni podporu. Na prvnim misté je klient a vedeni ji o tom

presvédcilo. Lidé, ktefi nechapou dopad slozitého financovani sluzeb a krokt, kterymi ve-
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deni tuto situaci fesi, mohou kolem sebe §itit negativni klima. Negativni mohou byt i ti,
ktefi se dosud ,,nenasli v systému‘* v souvislosti s transformaci. Pfipousti, Ze na jinych tse-
cich v organizaci nemusi byt pfijemné klima, ale to by museli ohodnotit ti, kterych se to
tyka.

D — vnima klima jako pozitivni, dobré, pohodové, vnima snahu zaméstnancu celé organi-
zace si tento stav udrzet. Nikdo nemé negativni pfistup, i pies drobnosti, které se obcas
vyskytuji, a problémy, které maji ostatni, ale které se ji nijak netykaji. Pokud ma napady,
konzultuje to s vedouci, ktera o jejich realizaci rozhoduje. Vsechno jde k lepsimu mezi

Klienty i mezi kolektivem.

E — vnima klima jako individualistické, plné donaseni, soupeteni, byrokracie, konkuren¢-
niho boje, neprofesionalni buzerace i pted klienty a personalem. Zména je K hor§imu. Pa-
nuje rivalita mezi vy$$im a niz§im managementem. M4 pocit, Ze existuji zajmy cilené ro-
zeStvat kolektiv a naopak podporovat individuality a soutéZeni kazdy za sebe, aby jednot-
livei méli co nejlepsi vysledky. Atmosféra je napjata vzhledem k vytvareni skupinek, které

si dé€laji naschvaly, Zaluji a pomlouvaji.

F — vnima klima jako désné, negativni, bez tymové spoluprace, demotivovany personal,
zadna podpora, nekoncepc¢ni vedeni. Kvalitni pracovnici zakonité takové prostredi brzy
opousti a hledaji praci jinde. Zména je k horSimu. Velmi kriticky vnima celkovou neprofe-
sionalitu, ktera se zasadn¢ projevuje v chodu organizace. Personal se zakuklil, ,,drzkuje* za
dveimi a hleda zpusoby, jak ,,08ulit” nafizeni shora a vedeni tento stav akceptuje. Lidé

V piimé praxi, ktefi jsou zdrojem ziskdvani podnéti a naméti ke zlepSeni prace nejsou vy-

slySeni, prioritou jsou ,,papiry* a dotace.

G — ze své pozice doufa, ze klima je podporujici a oteviené, zpétnou vazbou mu bylo po-
tvrzeno, ze v organizaci je tymovy duch a oteviend atmosféra. Rozdil v ¢ase vnima jako
obrovsky, pted lety byla spoluprace otevienéjsi, coz bylo zplisobeno urcitou naivitou a
nadSenim zapalenych amatért. Nyni je sice vSe sesnérovano v regulich a predpisech
(SQSS), kterym se pracovnici podiizuji, ale vysledkem je kvalitné a profesionalné posky-
tovana sluzba a klient, ktery si skute¢n¢ sluzbu tidi. Jednoducha hierarchicka struktura je

v

ptiznivéjsi pro vzajemnou komunikaci a usnadiiuje podporu pratelské atmosféry.

H — vnima klima jako celkové podporujici. Zvysila se kvalita sluzeb v souvislosti s vyssi
urovni socialni a zdravotni prace. Kazdy zaméstnanec s negativnim postojem ma moznost

a mél by své potize fesit, vzhledem k zavedenému a fungujicimu systému zjistovani spo-
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kojenosti zamé&stnanct. Stalost personalu pfispiva k lepSim vztahlim mezi klienty i zamést-
nanci, zvysuje se vzajemna diveéra. Spoluprace a podpora uvnitt tyma je dobra, mezi tymy

je horsi, celkové klima je ovlivnéno vysokym po¢tem zen V organizaci.

4.6 Axialni kodovani

Axialni kodovani je souborem postupii, pomoci nichz jsou udaje ziskané otevienym kodo-
vanim novym zpisobem poskladany dohromady vytvéafenim spojeni mezi kategorii a jeji-
mi subkategoriemi a to pomoci tzv. paradigmatického modelu. Jev je ustiedni myslenka,
udalost, déni, pfipad, na ktery se zamétuje soubor zvladajicich nebo ovladajicich jednani
nebo interakci nebo k némuz ma tento soubor jednani néjaky vztah. Pricinné podminky
odkazuji na udalosti nebo piipady, které vedou k vyskytu nebo vzniku jevu. Kontext je
konkrétni soubor vlastnosti, které jevu nalezi. Intervenujici podminky piedstavuji Siroké a
obecné podminky, které ovliviuji strategie jednani nebo interakce, usnadituji nebo zne-
snadnuji strategie, pouzité v urcitém kontextu. Strategie jednani nebo interakce jSou vyvi-
nuté ke zvladani, ovladani, vykondvani nebo reagovani na jev. Nasledky ptedstavuji na-

sledky nebo vysledky jednani nebo interakce. (Strauss a Corbin, 1999, s. 70-78).

Podle Miovského (2006, s. 230) se snazime subkategorie a kategorie uvadét do vzajemné-
ho vztahu, nachazet a popisovat, v jakém vzajemném vztahu jsou. Hledala jsem napfic
dimenzemi vzajemné vztahy mezi kategoriemi s cilem objevit zavislosti, diky kterym se
podafilo vytvofit paradigmaticky model duleZitych faktord pisobicich na vnimani klimatu

v organizacich poskytujicich socidlni sluzby.

4.6.1 Analyza vysledki axidlniho kédovani

Jevem je konstatovani na jednotném pohledu na klima se neshodneme. Subjektivni
nazory zaméstnanci na to, jakym zptsobem by organizace méla fungovat, smér, kterym by
se m¢la ubirat a prostfedky, jaké by k dosahovani cili mély byt pouzivany, se odrazi
V jejich vnimani kvality organiza¢niho klimatu. V posuzovani klimatu se tak objevuje ska-
la vyroki od pozitivni po negativni, 0d vyborné po désné, od podporujici po demotivujici.
Klic¢ovou se jevi uroven vzajemné komunikace mezi zaméstnanci sluzby a vedenim orga-
nizace. Ta se promita do individualniho hodnoceni probihajiciho procesu transformace.

Neékteti pracovnici V piimé péci se citi bezmocni proti autoritativnim a byrokratickym
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praktikdm svych nadfizenych, proti kterym nemaji moznost se branit jinak, nez kritizova-
nim otevienym i skrytym, ale ve vysledku narusujicim klima v celé organizaci. Pozitivné
vnimané klima bylo vyrazné¢ poznamenano uvédoménim ,my se snazime®, pfi¢emzZ je
mysleno ,,my vSichni zaméstnanci® - bez ohledu na hierarchii, se snazime spole¢né hledat
feSeni a vychodiska, kterymi posuneme a zlepsime podminky na pracovisti i V poskytované

sluzbé.

Pric¢innou podminkou je v prvni fadé zvySujici se komplikovanost zabezpecovani finan¢-
nich zdroju, alfa a omega, se kterou svadi piedstavitelé managementu nekone¢ny souboj.
Na jejich bedrech lezi tiha odpovédnosti, zda bude dostatek prostiedkii na zajisténi chodu
sluzby v potfebném rozsahu, zda a v jaké vysi pracovnici obdrzi vyplatu a odmény a zda a
jakym zpisobem bude uplatiiovana persondlni politika. Vyskytuji se i kritické néazory,
podle kterych v n¢kterych organizacich dochazi k vyraznym rozporim mezi proklamova-
nymi hodnotami a vyslednou realitou. ZvySujici se pozadavky na administrativni vykony
s sebou pfinasi diive nepoznanou zatéz, kterou je nutno ve prospéch udrzeni chodu organi-
zace, podstoupit a to i ze strany pracovniki piimé péce. Zpisob vyrovnavani se s neoceka-

vanymi skute¢nostmi podminén vyznavanim rozdilnych hodnot se stava vyznamnych fak-

torem pusobici na klima v organizaci.

Kontextem je skutec¢nost, ze uplatnit personalni politiku tak, aby v organizacich pracovali
zamé&stnanci s pozadovanymi schopnostmi a kompetencemi, je velmi obtizné. Nizké fi-
nan¢ni ohodnoceni je urcitou brzdou, kterd blokuje moZznosti organizaci ziskavat kvalitni a
zkuSené odborniky do fad vedeni i do provozu sluzby. Pfijimani dlouhodobé nezaméstna-
nych z ufadi prace se stava sice uspornym, ale diskutabilnim feSenim. Realitou je i vysoka
fluktuace zptisobena bud’ odchodem pracovnikd za vyssi odménou, nebo nespokojenosti
vzhledem k neodpovidajicimu pracovnimu zatfazeni. Presto se organizace snazi hledat zpu-
soby, jak fluktuaci zabranit a pokousi se kompenzovat nizké mzdy jinymi prostfedky, na-

ptiklad spole¢nou snahou vytvofit vlidné a vstiicné klima na pracovisti.

Mezi intervenujici podminky lze zatadit probihajici proces tvorby vnitinich pravidel a
predpist, diky kterému je v organizacich snadnéjsi komunikace, pomaha pii vykonu pra-
covni ¢innosti a je potfebny pii feSeni nestandardnich nebo krizovych situaci. Na druhou
stranu v n¢kterych piipadech se byrokratické Ipéni na striktnim dodrzovani stava Stvanici
na ,,nachytani“ pracovnika pti nedostatcich. ,, Tak se po nem jede cilené. Byl tady Silené
vystvan, odchazi, konci v rukdach psychoterapeutii, protoze to byva hodné tézké. “ (A6) Dal-

§i intervenujici podminkou je minimalni potfeba nékterych zaméstnavateli motivovat pra-
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covniky, coz je ovlivnéno mimo jiné vysokou mirou nezameéstnanosti. Zalezi na individu-
alnim pfistupu vedeni organizace, jak takové situace ,,vyuzije“. Lidskym pfistupem dat
zpétnou vazbu pracovnikiim, Ze si jejich prace vazi, je pro mnohé z nich motivujicim fak-
torem samo 0 sob¢. Intervenujici podminkou je pozadavek zaméstnanci na smysluplné
vyuzity Cas, ktery musi travit pfi povinném ze zakona stanoveném dal$im vzdélavani. Pre-
kvapivé jsou nekteré organizace ochotny ,,vyhodit z okna® penize tim, Ze nechaji pracov-
niky travit drahocenny ¢as na nekvalitnich a nepodnétnych kurzech. Jako velky prohfesek
vnimaji pracovnici, Ze o vyuzivani supervize se v nékterych organizacich jen vedou plané
reci.

Strategie jednadni a interakce Se projevuje Vv pristupu k dodrzovani vnitinich pravidel. Nad-
fizeni s minimalni sebereflexi a upevnénym pocitem moci svym vystupovanim, mnohdy
otevienym porusovanim norem a bezohlednym rozhodovanim budi v zaméstnancich bez-
nadgj. Nékterym pracovniklim se proto muize se jevit, ze v socidlnim sektoru si lze mana-
zerskou neuspésnost zdivodnit a obhdjit bez odpovédnosti nést za to disledky. Smutné je,
ze pokusy upozornit na nevhodné jednani byvaji bagatelizovany, stéZovatel je sice v pravu,
ale nic se nezméni. Prameni z toho pocit marnosti a vycerpani, atmosféra nedivéry, pode-
zirani, vzajemného sledovani a pocitu nespravedlnosti. ,,Jd fo vanimam, jak jsem nékdy na-
Stvana na to vedeni tak Ze castéji zvysim hlas, kdy bych ho nemusela zvysit, Ze nékdy je
clovek pod takovym tlakem i ti klienty sami vytvari riizné emocné vypjaté situace, clovek by
meél byt v klidu, aby tu situaci dokazal zvladat, a to se nedéje, protoze to klima je tam tako-
vé, jaké je.” (F16) Nastava vnitini dilema, kdy si zaméstnanci kladou otazku, zda dalsi
setrvani je pro n¢ tinosné nebo zda radéji odejit. EXistuje jednoduché feSeni: nebat se a
vyslechnout odlisny nebo i kriticky nazor. ,,Prosté zavolaji nebo prijdou a je to. Casto jim
staci se vypovidat. Predejde se tak spousté problémii, kdyz by se néceho nakupilo. Vazim
si toho, Ze zvlast pani socialni pracovnice umi byt casto jakymsi hromosvodem, kdyz ,, ne-
kde himi*“. Netvrdim tim ale, Ze umime vidycky vyresit okamzité vsechny problémy. “(G1)
Odmitavy postoj brzdi iniciativni pracovniky, kteti zkuSenostmi z praxe a ochotou zvyso-
vat si kvalifikaci maji zajem obohatit a zlepsit podminky socialni sluzby. Projevuje se zne-
chucenim, pochybnostmi o manazerskych kvalitach a otevienou kritikou pomért

V organizaci.

Nasledkem je realné fungovani socialni sluzby, jejiz zabezpeceni klade na vSechny ¢leny
organizace zna¢né naroky. ReSenim muze byt jasné definovand a provadéna tymova strate-

gie umoznujici vzajemnou spolupraci mezi pracovniky. Bez komentare je ponechano vy-
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stizné shrnuti: ,.tim jak to tam nevedou, tak to vede k tomu, ze nakonec ten uzivatel, ktery
by mohl mnohem vic vytézit z toho, zZe tam ten persondl je, nevytézi, protoze jestlize oni
sedi nékde u kafe a pomlouvaji vedeni at’' uz opravnéné nebo neopravnené tak podle mé ten
klient vychazi jako vnivec, ne Ze by se mu delo néco zasadné krivého, ale ten cas, Ze ten

persondl by mél vénovat tomu, sama mam nékdy co délat abych to ustdla tam** (F17)

Vysledkem axialniho kodovani bylo vytvoreni paradigmatického modelu dualezitych fakto-
i pusobicich na vnimani klimatu v organizacich poskytujicich socialni sluzby. Na zakladé

podrobné analyzy tohoto modelu jsem vyslovila nasledujici hypotézu:

subjektivni vnimani klimatu je vyrazn¢ podminéno urovni vztahll v roviné vedeni vs. pra-

covnici piimé péce (H1).
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4.6.2 Paradigmaticky model axidlniho kédovani

Pficinné podminky:
rozdilné priority v hodnotach zaméstnanci, Kontext:
vzrlistajici komplikovanost zajiét'nvénf finanénich zdrojd, uplatiovani osvédEené personalni politiky v organizaci
stupefi vzdjemné davéry,
ziskané predchozi zkuSenosti

"4 ¥
Jev:
Na jednotném pohledu na klima se neshodneme

N

Intervenujici podminky:

proces tvorby vnitinich pravidel a kontroly jejich dodrZovani, Strategie jednani a i“!EfﬂkCE: -
nizka potfeba organizaci motivovat zamé&stnance, SChUPQUSF SEbETPﬂEXB VBdPUC?":h PFSCUW]"CU
poZadavky pracovnikil na kvalitu dalZiho vzdélavani wytvareni podminek pro nazorovou pluralitu
a umoZnéni vwyuZivat supenvizi problematické moZnosti rozvijeni kariéry v dané organizaci

¥

Nasledky a vysledky:
trovef poskytovani socidlni sluZby v souladu s procesem
transformace,
praktikované tymové strategie

L

HYPOTEZA H1:
subjektivni vnimani klimatu je vyrazné podminéno
trovni vztahi v roving vedeni vs. pracovnici piimé péce

Obrazek 3 Schéma axialniho kédovani (zdroj: vlastni vyzkum)

4.7 Selektivni kodovani

Selektivni kddovani je procesem, kdy je vybrana jedna centrdlni kategorie, kterd je pak
systematicky uvadéna do vztahu k ostatnim kategoriim. Centralni kategorie je jev, kolem
kterého se integruji vSechny ostatni kategorie. Kostra ptibehu je konceptualizace piib¢hu,

centralni kategorie. (Strauss a Corbin, s. 86)

Integrace kategorii do zakotvené teorie se pfili§ nelisi od axidlniho kodovani, ale je prova-
déna na vyssi — abstraktnéjs$i tirovni. Je dilezité formulovat kostru ptibehu, to znamena
konceptualizaci popisného piibéhu o ustiednim jevu vyzkumu. Zakladem je v n¢kolika
vétach napsat vypravéni svého pribéhu, které je kli¢em k jasnému uspotadani kategorii.
Poté je nutné piejit od popisu ke konceptualizaci, tj. kostie pribéhu a vylozit piibéh analy-

ticky. Centralni kategorii je tfeba rozvinout ve smyslu jejich vlastnosti. Je tfeba ustfedni
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jev n¢jak pojmenovat a uvést do vztaht k ostatnim kategoriim. To je provadéno opét po-

moci paradigmatu. (Strauss a Corbin, s. 87-92)

4.7.1 VyloZeni kostry pribéhu

Prace v socialnich sluzbéch je narocné pro vSechny, jak pro vedouci pracovniky, tak pro
pracovniky v pitimé péci. Ti prvni jsou svazovani zodpovédnosti zabezpecit predevSim
dostatek financi na udrzeni sluzby a zajisténi chodu organizace, ti druzi maji povinnost
kvalitn¢ poskytovat sluzbu klientovi. Finan¢ni prostiedky se zajistuji ¢im dal slozitéji, a
poskytovani sluzby je spojeno s neustale vétsi administrativou a svazujicimi regulemi. Obé
strany se piirozené potykaji s nejistotou a pochybnostmi, zda svou ulohu v probihajicim
procesu transformace socialnich sluzeb sehraji dobte, protoze chybi konkrétni vzory. Na
kazdé organizaci zaleZi, jak se S hledanim spravné cesty ve vlastnich podminkach vypota-
da. Motivovat se ¢asto musi jednotlivci sami a je otazkou, co od prace v organizaci tohoto
druhu o€ekavaji. Pracovnici se snazi zvySovat si kvalifikaci nebo si ji trvale doplnovat (i
s vynaloZenim nemalych vlastnich prostfedkil), coZ jim ve spojeni se ziskanymi zkuse-
nostmi umoznuje ziskat vlastni — n€kdy jiny nahled na danou problematiku. V dasledku
vytvofenych pravidel a ptedpist, ktera maji byt predevsim podkladem pro kvalitu poskyto-
vané sluzby a individualizaci péce, se mize jevit autoritativni Ipéni na jejich dodrzovani
jako dvojsecna zbran. Pokud vedouci pracovnici pravidla nezvladaji dodrzovat, at’ uz
s védomim své vyssi pracovni pozice nebo z nedbalosti, jejich chovani je v o¢ich zamést-
nancti nepfehlédnutelné. Omezené mozZnosti, jak se proti t€émto postupim ozvat, nebo se
pted nimi branit, probouzeji v pracovnicich vzdor a potiebu kritiky. Vyrazné zalezi na se-
bereflexi nadfizenych témto signalim naslouchat, protoze kumulace napéti a vzdoru diive
nebo pozd¢ji vyvola bud’ pasivitu a rezignaci, nebo odchod pracovnika. Zalezi na zpiisobu,
jakym je vedeni schopno a ochotno nalézat spole¢nou fe¢, na snaze o vzajemnou komu-

nikaci, na profesionalité, zkuSenostech a piirozené autorité.

Centralni kategorii, ktera byla selektivnim kodovanim objevena, jsem nazvala Prace

v socialnich sluzbach klade na zaméstnance zna¢né naroky.
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4.7.2 Analyza vysledkii selektivniho kodovani

Centralni kategorie:

Prace v socialnich sluzbach klade na zaméstnance zna¢né naroky

vlastnosti - dimenzionalni rozsah

o¢ekavani - rozdilna

tradice — chybéjici

Ocekavani je jednim ze zasadnich faktori, ktery vnimani klimatu ovliviiuje. Kazdy ze
zaméstnancll ma urcita o¢ekavani, co mu nova prace pfinese. Jakd maji lidé vstupujici do
socialnich sluzeb o¢ekavani? Je patrny viditelny rozdil oproti porevoluéni dob¢, ktera ,,by-
la poznamenana vétsim nadsSenim vSech*. Dnes nastupuji absolventi vysokych kol (s oce-
kavanim ziskat praxi), dlouhodobé nezaméstnani z Gifadu prace (budou mit na né&jakou do-
bu zajisténu praci), ¢asti lidi je uplné jedno, Ze jde o socialni sféru (délali by, pokud by to
Slo, klidné néco Uplné jiného). Ta cast, ktera pfisla s ,, naivitou v o¢ekavani uptimné po-
mahat klientim, miZe byt pak Sokovana poméry, které na nckterych pracovistich panuji.
Ocekavali pratelské a podporujici prostiedi s tymovou spolupraci, misto toho jsou obklo-
peni atmosférou strachu, zavisti, rivality a neprofesionality. Praktické doporu€eni pro za-
jemce zni: provéfujte si organizaci, ve které mate zajem pracovat. Vyzkousejte pomahat
Vv organizaci jako dobrovolnik. Povidejte si s persondlem a klienty. Je to moZnost, jak se
zblizka seznamite s kulturou, ktera je néjakym zptisobem prezentovéana vetejnosti, ale jinak

jeji klima budete vnimat uvnitf.

Tradice v poskytovani socialni sluzby si n¢které organizace vytvareji teprve posledni dvé
desetileti. V pobytovych zafizenich, fungujicich i pfed rokem 1989, mé¢la tradici tzv.
ustavnicka kultura, kterou je tfeba v souladu S novymi poméry zmeénit. Plany individuali-
zace péce, JSOU prozatim vizi, jejichz napliiovani by mélo zarucit vytvofeni novych tradic,
nové kultury. Podle Havrdové a kol. (2011a, s. 68-70) dochazelo v souvislosti s vyzkumem
organizacni kultury a supervize k zachyceni zmén v prozivani pracovnikli (jednalo se o
proces cilené zmény kultury organizace tak, aby odpovidal normativnimu pojeti standarda
kvality sluzeb) — v roce 2008 dominovala nejistota a bezradnost, v letech 2009 a 2010

prudce ventilovaly bouilivé emoce a v roce 2011 pievazovalo pozitivni ladéni a radost ze
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spolecného tvoteni. Z vyzkumu provedeného v praktické ¢asti této diplomové praci vyply-
va, Ze ne ve vSech organizacich se uskutecnila zména kultury na takovou uroven, ktera by
odpovidala sou¢asnym standardim. Ne ve vSech organizacich se podafilo managementu
otocit kormidlo spravnym smérem — misto radosti ze spolecného tvofeni zatim probihaji
vnitini souboje o upevnéni moci a pokusy cokoliv zménit byvaji zpravidla uml¢ovany
sankcemi. Bylo by jen dobfe, kdyby se nasli odvazni, ktefi se neboji o téchto skutecnostech
nahlas hovofit. Totalitni praktiky a omezené moznosti, jak se jim branit, nepfispivaji
k dobrému klimatu nejen mezi pracovniky, ale predevs§im mezi klienty. Nastésti vyzkum
ukézal, ze existuji i organizace, pro které bylo dilezité polozit zdkladni kameny svych tra-
dic po promyslenych krocich a z pevnych piliiG a takové organizace by v budoucnosti

mohly slouZit jako vzor ostatnim.

Zaveérecnou fazi selektivniho kédovani bylo vytvoreni paradigmatického modelu a vyslo-

veni nasledujici hypotézy:

vnimani klimatu je ovliviiovano mirou rozdilu mezi individualnim ocekavanim jednotlivce

a realnou kulturou organizace (H2).
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4.7.3 Paradigmaticky model selektivniho kédovani

Kontext:
Rozvijeni kariéry aneb prosadit se je téZké
Vliastni pfesvédteni a zajem zlstava vnitfni oporou

Pricinné podminky:
Za mélo penéz, hodné muziky

Intervenujici podminky:
Podstatou na3i prace je sluzba klientdm

Centralni kategorie: : € k
Wymyslet koncepci a pak ji dodrZovat je docela fuska

Prace v socialnich sluZbach
klade na zaméstnance znaéné naroky

Strategie jednani a interakce:
i Wénovat pozomost wybranym oblastem by bylo Zadouci
“ﬁ5|9_dk‘l": Pouze plnit poZadavky a micet nas stoji mnoho sil
Ryba je citit od hlawy
Ja na to mam, aneb kaZdy bojuje, jak umi

HYPOTEZA H2:
vnimani klimatu je ovliviiovano
mirou rozdilu mezi individualnim ofekavanim jednotlivce
a redlnou kulturou organizace

Obrazek 4 Paradigmaticky model selektivniho koddovani (zdroj: vlastni vyzkum)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 103

ZAVER

Cilem teoretické ¢asti této diplomové prace bylo na zaklad¢ studia odborné literatury cha-
rakterizovat vybrané slozKy organiza¢niho chovani a piiblizit specifika ¢innosti organizaci
poskytujicich socialni sluzby. Tato zakladni teoreticka vychodiska se stala podkladem k
empirickému vyzkumu. V praktické ¢asti bylo cilem zjistit, jak zaméstnanci rznych orga-

nizaci poskytujicich socialni sluzby vnimaji klima na svém pracovisti.

Empiricky vyzkum byl zaméfen jen na jednu ¢ast slozitych vztaht, které se v organizacich
odehréavaji. Nebylo zdmérem hodnotit uroven poskytovanych sluzeb, nebo vyjadiovat sta-
novisko, zda je néco dobie nebo $patné. Zaznamenani otevienych vypoveédi o vnimani kli-
matu se stalo zachycenim individualnich emo¢nich reakci na organizacni kulturu v socialni
sféte.

Otevienym kodovanim bylo vytvoieno jedenact kategorii, které byly z diivodu presnéjsi
interpretace rozdéleny do tfi rovin. Z analyzy této ¢asti vyzkumu vyplynuly nasledujici
zavéry: piestoze informanti pracuji v riznych organizacich a spojuje je pouze stejny pied-
met ¢innosti, a prestoZze vnimaji klima na pracovisti subjektivng, v jejich vypovédich se

vyskytovaly urcité podobnosti.

Axiéalnim kdédovanim jsem porovnévala vztahy mezi kategoriemi a nalezla vzajemné zavis-
losti. Diky tomu se podafilo vytvofit paradigmaticky model téch faktorti, které jsou pfti
vnimani klimatu nejvyraznéj$i. Zavérem axialniho kodovani bylo vysloveni nasledujici
hypotézy H1: subjektivni vnimani klimatu je vyrazné podminéno urovni vztaht v roviné

vedeni vs. pracovnici piimé péce.

Selektivnim kodovanim byla urcena centralni kategorie a systematickym porovnavanim
byla uvedena do souvislosti s pomocnymi kategoriemi. Zavérem selektivniho kodovani
bylo vytvofeni paradigmatického modelu a vysloveni hypotézy H2: vnimani klimatu je
ovlivilovano mirou rozdilu mezi individualnim o¢ekavanim jednotlivce a realnou kulturou

organizace.

Tyto zavéry naznacuji, Ze uprava vzdjemnych vztahi mezi vedenim a pracovniky piimé
péce predstavuje jisty potencial k dalSimu zvySovani kvality poskytovanych sluzeb.
Vzhledem k velikosti vzorku vsak nelze vysledky nijak zobeciovat. Zavéry lze vyuzit jako

dalsi ptispevek v diskusi o stavu kultury v organizacich poskytujicich socidlni sluzby.
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Sh.
PR
Al

SQSS

pism.

a kolektiv

strana

a jini

Vyzkumny ustav prace a socidlnich véci

¢islo

sbirky

Public relations — vztahy s vefejnosti

A —informant, 1 — Cislo strany v transkribovaném pfepisu rozhovoru
Standardy kvality socidlnich sluZeb

hypotéza

pismeno
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PRILOHA P I: SEZNAM ROVIN, KATEGORIi A SUBKATEGORII
VYTVORENYCH OTEVRENYM KODOVANIM

ROVINA I. VNIMANI PROCESU RIZENI A PERSONALNI POLITIKY

Kategorie 1. Za malo penéz hodné muziky
Finance — nebyla, neni a nebude to zadna slava
Nestabilita stavu personalu je bézna
Spravni lidé na spravnych mistech

Kategorie 2. Vénovat pozornost vybranym oblastem by bylo Zadouci
Kvalitni dalsi vzdélavani je ku prospéchu vSem
Supervize by se hodila

Kategorie 3. Vytvorit pravidla a pak je dodrZovat je docela fuska
Nastavené limity prav a povinnosti je tfeba aktualizovat
Kontrolovat je potiebné
Ptfedavani pokynii byva docela problém

Kategorie 4. Vlastni presvédceni a zajem ziistava vnitini oporou
Motivovat zaméstnance, proc?
Dobré prace! (ale prostiedky, jak to sdélit, jesté hledame)

Vstiicnost je pfinosem
ROVINA II. VZTAHY SOUVISEJICIi S PROVOZEM SOCIALNI SLUZBY

Kategorie 5. Podstatou nasi prace je sluzba klientim
Jsme tady pro vas
Kdo ma vlastné hlavni slovo?
Pracovni rutiné se ptizptisobime
Obcas schazi zkuSenosti, co s tim?
Je spoluprace piinosem nebo piekazkou?
Damy, ring volny?
Kategorie 7. Ryba je citit od hlavy
Respektovani autority je automaticky predpokladédno

Obchazeni pravidel vidime!



Vedouci ma vzdycky pravdu

Kategorie 8. Pouze plnit pozadavky a ml¢et nas stoji mnoho sil
Kdyz zasoby energie dochazeji
Miceti zlato

zlomili nade mnou hul

ROVINA III. INDIVIDUALNI REAKCE

Kategorie 9 Ja na to mam, aneb kaZdy bojuje, jak umi
Porad se néco neoc¢ekavaného déje

Vlastni stanovisko neni piekazkou, i S riznymi nazory je tieba dosahovat vytyce-
nych cila

Vzajemné se hodnotime tak, jak si zaslouZime
Jinde to délaji tak ...
Kategorie 10 Rozvijeni kariéry aneb prosadit se je tézké
Chceme si zvysit kvalifikaci
Iniciativa zakdzana?
Ma jesté smysl pokracovat?
Kategorie 11 Klima na pracovisti jako obraz kultury organizace
Jdeme spravnym smérem?
Hledejme rezervy, vSichni!

Na jednotném pohledu se neshodneme



