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Uvod

Nejen v ramci studijnich osnov, ale také v nabida&iho vzdlavani pracovnik

v socialnich sluzbach, se stdlastji objevuji ttmata spojena s vedenim lidi. Jak si
ukazeme dale, problematika vedeni lidi je star@ jalstvo samo a rozviji se vSude,
kde je poteba jaksi uswriovat, vést, korigovat lidské moznosti, zdroje ay sil
a sngfovat ke stanovenému cili. Tato skirtest se odrazila také v socialnich
sluzbach — také zde jsméijali skuteinost, Ze lidé (pracovnici) jsou vzacnymi prvky
nasi prace. Jsou to pgalidé, kdo se vyznanminpodileji na vysledném stavu, kdo
uréuje vysledek, kdo se podili na kvaligluzeb (Bedrnia 2006, s. 13). Pojem kvality
v sociélnich sluzbach idtsl ceskym s¥tem dive, nez s fijetim z&kona o socialnich
sluzbach v roce 2008 (Zakon 106/2008 Sb.¢imnem zrni). Je vSak mozne, Ze
praw tento zakonny pozadavek nas pomalu, alé jsiti se kvalitou a tim i lidmi
v nasich zg&zenich, vazé zabyvat. Mozna jsme si diky standard kvality mohli
vice u¥domit, Ze oblast persondlni je hodna pozornostizidonas k tomu vedla
praxe samotnd, kdyz serda ¢i naopak ned@o ,sve lidi* posunout dal. Aleuz je
piicina jakakoliv, dnes vime a néeme pofit, Ze chceme-li klieriim v socialnich
sluzbach doke pomahat, musime se otadzkou vedeni svych lidivaabye vSech

poznatki leadershipu k ndm tato peba i nutnost doléhaji.

Tématem této prace je efektivni vedeni lidi v azgta dong. Cilem prace je
prostednictvim gipadové studie popsat procesy efektivniho veddnizé vybraném
azylovém domy a nabidnout podity pro zlepSovani v této oblasti. Mam za to, Ze
v azylovych domech prozatim mnohdy chybi cilenyarysleny systém vedeni lidi.
Prestoze kriteria standardvality se zabyvaji také personalni oblasti, ddice Ze
jsou zandtena spiSe na formalni fungovani. &atjsem se tedy pokusit popsat
procesy v konkrétnim azylovém déjrktery mi byl pro tuto oblast dopafovan

lidmi, kteti jeho praxi znaji a dopokili ji.

Ve vyzkumnych otadzkach jsem se tedy zabyvala tak,j¢ nastaveno (jaké jsou
procesy, jak lze popsat) vedeni lidi v azylovém &gqro matky s &mi, dale které
prvky z oblasti vedeni lidi jsotleny pracovniho tymu sifnvnimany a také jak lze
popsat roli vedouciho pracovnikdi wedeni tymu azylového domu. Na zaklad
zjisténych skuténosti jsem mla v umyslu navrhnout vedoucim pracovirik

konkrétni body s moZnosti aplikace do praxe.
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V této préci jsou hlavnimi pojmy slova managemeéizeni, vedeni lidi, leadership,
vadcovstvi, vedouci, lidr,ddce apod. Vymezengcthto slov je velice Siroké, také
odbornici v oboru vyuZivaji tato slova wznych (by souvisejicich) kontextech
acasto se fekryva jejich vyznam. Potvrzuji to takédky z avodu knihy McKenny

a Maistera (2002, s. 14), které bych rada citovala.

.TaktéZ jsme powrné volr¢ zachazeli sterminy ,manazer®, ,vedouci,
a ,Skolitel“. Celé tuny inkoustu byly vgrpany ve snazergsre definovat tyto /i
vyrazy a my nemame vumyslu je rom&t. Zajimali jsme se o vydheni

prislusnych zfsohi chovani, postdj, schopnosti a jednani, nikoli nomenklatury.”

Tato slova se mi do jisté miry stala navodem aonad mis¢ bych ictende chela
upozornit na skutmost, Ze totiz pod uvedenymi pojmy objektivmelze hledat zcela
piesné vymezeni. iBsto doufam, Ze pravé vyznamy ckNych pojmi i jejich
rozdilnost bude znateln& péegfteni prace.

Jsem upimneé vdécna €m, kdo doporduji, Ze ,,uvod diplomové prace je vhodné psat
nakonec”. Z tohoto zadani mluvi zkuSenost, ktesaumj si o¥fila, totiz Ze nahled na
zvolenou problematiku a poznani tématu v obdobzatatku a na konci prace se

vyrazre lisi.

Zpocatku tvorby prace jsem totizdta za to, Ze se ve vedeni lidi jedna o zalezitosti
managementu, soubor piykstyli, metod... a #co o postaveni a praci vedoucich.
Byla jsem sice seznamena s tim, Ze tyto oblastooefi vedeni lidi stZejni, ale nic
moc navic jsem siipdstavit neurdla. V pribéhu prace jsem se tedy &@s mohla
citit jako hled& pokladi, ktery objevuje nové a nové souvislosti a od fdnit
fizeni lidskych zdrdj se pomalu posouva k ttreym a inovativnim principm
leadershipu. Jaky je rozdil mezi obojim, t& mhvilemi vyrazg prekvapovalo

a kazdopadhobohatilo. Stejné obohaceniep vSem, kdo se leadershipem ghpi

sveé praci v socialnich sluzbach zabyvat.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 O managementu a vedeni lidi

Oblast vedeni lidi — usmi a w&dy, jak dosahnouté@kavanych vysledk— je dnes jiz
velmi dolie popsana v mnoha pracich a v litefatdi vybéru odbornych titul pro
Ucely této prace jsem si tedy nejprve kladla otajkkivlaste vybrat vhodné zdroje,
které prace zvolit jako &tejni. V prvni fadk je jist vhodné vyuZivat tituly
zahrantni, ,klasicka“ dila. Jde o autory, kigsou dnes celostové uznavani — zde
uvedu jako zastupce niap). Adaira, P. J. McKennu, W. Bennise, P. F. Denak
M. Armstronga. Zeského progedi uvadim jako zastupce rfapl. Plaminka,
F. Belohlavka a M. Tureckiovou. Samiegme i fady €chto vySe jmenovanych by se
daly v mnohém obohatit. Pojeti managementu a Ishger jednotlivych autdr se
liSi, patrny je také rozdil mezi autory zahkanimi a tuzemskymi. Co se tyka oblasti
leadershipu, zdaji se byt vyznamnymi gréautdi zahranéni, pro rz je zvlast
slova. Zda se, Ze ,prava podstata“ a principy lestdpu (ve smyslu nutnosti &a

sam u sebe a usili o dobrazgenych lidi) je takeé ietelrgjSi v zahranini literatue.

Téma vedeni lidi je velice Siroké. Tak miggad v ziskové oblasti je manazérlidr
zantien na vysledky, zisk. Lidé jsou pragjnzcela jist duleziti, protoZze jsou
zdrojem energie, sily, prace a tigchto vysledk dosahuji. Trochu jinak je tomu
v oblasti neziskovych organizaci a 3 dost UZeji je problém specifikovan
v oblasti socialnich sluzeb. Na zakdastudia literatury jsem se tedy za&fta na
zdroje, ve kterych je znatelna moznost aplikacenptkd z managementu na socialni
oblast. Neni pdeba zdraziovat, Ze v zajmu této prace jsem se pak zabyvita bl
témi zdroji, které jsou v socialni oblasfietelr aplikovatelné a v neposledfdact je
mozné je vyuZzivat ip poskytovani socialni sluzby v malokapacitnim azgm

%

dom.

Kazda organizace, firma, sluzba, maujs\specificky gistup k zakaznikovi,
partnetim, k prostedi. Nejinak je tomu v socialnim projektu, ktery své specifika.
Jak uvadi Bedrfa(2007, s. 58), socialni sluzby jsou navic dikymsvgpecifikim
vedeny k tomu, aby vramci zvySovani kvality prapaly profesni i komeni
postupy — a proto jertdba, aby respektovaly také zakonitosti efektivniho

managementu a vedeni lidi. Pokusila jsem se tedglokéto kapitoly sestavit tak,
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aby obsahovala vyznamri@sti leadershipu a také aby tato teoreti¢kat mohla
v kongném disledku ,ladit® s¢asti praktickou. Jinymi slovy tato kapitola je
sestavena jednak sirdzem na hlavni oblasti leadershipu a s respektexfelim
vedeni lidi v azylovém doénpro matky. Tato sluzba je sama o &aipt Uzce

specificka.

Jak jiz bylofe¢eno v ivodu, mame-Ili hovib o leadershipu, nelze se zcela vyhnout
managementu a naopak. Lidé si dneg slbva spojuji jako synonyma, jejich
rozdilnost piliS nevnimaji, prost maji za to, ze ,manazeéfdi lidi“. Jak jiz bylo
fe¢eno v Ovodu, ani vterminologii spojené s managdéemna leadershipem
neexistuji pevné definice, zda se, Ze se vyznamig@ich praktické vyuzivani misi
a propojuje. Tato skutaost je znatelna i ve slovech Tureckiové (2008 38), ktera,
piestoZze hovid o fizeni lidskych zdraj, vyuziva také pojmu vedeni lidi a poukazuje
na oblasti, které jsou popisovany v leadershipupi{ngp&e o lidské vztahy,
inspirativni  komunikace apod.). Adair (2004, s. J6@yswtluje rozdilnost

i souvislost &chto disciplin tak, Ze pokud ma jit o fixmu a inovativni organizaci,
jsou dilezité jak wdci, tak manazerské dovednosti, alieqe jen klade idaz na

vuadéi umeni.

Srozumitel@ popisuje rozdil mezi aimna disciplinami Bennis (2003, podle

Kratochvil, 2009, s. 37), ktery porovnava praci eigra a lidra:
.ManaZer \eci spravuje, lidr inovuje.

Manazer je kopii, lidr originalem.

Manazer se koncentruje na systémy a struktury niédiidi.
Manazer se spoléha na kontrolovani, lidr na vzbaaodivery.
Manazer ma kratkodoby vyhled, lidr dlouhodobou peksivu.
Manazer se pta ,kdy a jak", lidr ,co a pi.

Manazer se diva dal lidr na horizont.

ManaZzer napodobuje, lidr hleda vlastni cestu.

Manazer akceptuje stavajici stav, lidr jej zpochyb.



Manazer je jako dobry vojak, lidr jeigy
Manazer @la veci spravr, lidr dela spravné ¥ci.”

Jak jsem se pokusila nazitamanagement a leadership spolu souviseji. Natek

proto uvedu &co z obou obadr, podrobgji se vSak budu&novat leadershipu.

1.1.1 Management

Management ma nesfat miznych definic. Hové to o obsahlosti této discipliny,
ktera rozhod& neni nova. Jiz ied mnoha tisici léty byly procesyzeny, ukoly
delegovany a byl kladenithz na vysledky. V té deébse managementu nikdo réu
a zda se, Ze to ani nebylo nutné. TakibBlavek (2006, s. 6) uvadiManagement je
tvaren principy, které vychazeji zejména z praktick&emkosti, principy, jez by mohl
genialni jednotlivec objevit sandasto se tak stava) na zaktadsobnich zkuSenosti,

bez gedchozi teoretické ppravy, bez studia, bez knih."

Presto Elohlavek (2006, s. 7) uvadic¢kolik dobrych divodi pro studium

managementu.

»Management je proces, protoze jde o proces nastédaltivit a Ukal, které jsou
vzajemud provazané. Je to proces systematicky, protoZze beamaa vnaset do svych
aktivit /ad a vykonavat své ukoly igmbem, ktery je uznavan dalSirieny
organizace a je v souladu s jejichekavanim. Je to proces zamny na dosahovani
ciliz, to znamena, Ze Ukoly a aktivity jsou odvozovaoli zstanovenychilenim

organizace.”

Management métyii z&kladni aktivity. Na kazdou z nich je v orgamiicdh kladen
razny diraz, podle typu organizace i manazera, ale vSegoy sodasti procesu

fizeni a vzjemhjsou propojeny.

~Planovani znamena volbu Ukl urcovani jejich priorit a sestaveni padi jejich
realizace tak, aby bylo dosaZzeno orgadidah cili. Podle organizéni Grovre
areSenych probléihmohou byt plany strategické a operativni, nebotkadobé

a dlouhodobé.

Organizovani znamena rgdevSim fdelovani Gkoli cleriim nebo UGtvaim
organizace a koordinaci jejichinnosti, pidelovani a distribuci zdraj, které jsou

nezbytné k ugBnému vykonanéthto ukoidi. Organizovani by ato kazdémuwlenu
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organizace vyjasnit jeho misto v proce&eni a osobniinos k usgSnému plani
akolki.

Vedeni lidi je proces motivovani a owliwani aktivit podizenych pracovnik
Manazeéi by neli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvy3Bbzné usili

a usna@riiovat pristup pracovnik k plreni akoli.

Kontrolovani je sbr, vyhodnocovani a srovnavani informaci s planowaingili, coz
umoziuje napravovat chybné nedostatené plreni Ukol: a urcit, vcem lze aktivity

cleni organizace zlepSit.“(Blohlavek, 2006, s. 7)
Takétizeni lidskych zdrdj je ot vystaveno mnohaifstupaim odbornik.

Jak uvadi Blohlavek (2006, s. 141),otazka zpsobu vedeni pracovnikie snad
nejstarSim, nejvice atraktivnim a také nejvice pmopvanym tématem
organiza’niho chovani. Jiz zatkem naSeho stoleti se'egouva zkoumani od
vykonnosti dinikiz k Us@Snosti vedoucich, ktera mnohonasébozSiuje Urove

vykonuradovych pracovnik*”

Nazory na usgsné vedeni lidi se vbehu ¢asu ménilo. Nejprve se pozornost
soustedila na definovani rys UsgESného vedouciho.i®dpokladalo se, Ze dobry
vedouci se rodi, a tak teorie fiysta¥la na osobnostnich kvalitdch vedouciho.
Koncem 40. let se objevuje novyigtup — UspSny vedouci se vyziiaje spravnym
stylemtizeni. Existovaly stylyizeni, které jsodi nejsou UuspsSné a tomuto stylu se

dalo nauit.

’ oz

Dale je popisovan konting&ni nebo situacionalisticky ifstup, ktery pevlada
koncem 60. let a Zolaziuje situaci. Stykizeni je teba volit podle situace.

Patatkem 80. let se objevuji nové teorie vedeni Bdiyhrni nazvané Nové vedeni
(New leadership). V tomto stylu je v p@gli emocionalni stranka vedeni. Hlavnim
pojmem se stava charisma, sily osobnosti&8sp\vidce je ten, kdo dokaze strhnout
lidi pro svou vizi (Blohlavek, 2006, s. 141). Toto pojeti ma k vededhi ie smyslu

leadershipu nejblize a dale se rozvijelo.

V ¢eském prosedi stoji za zminku styl vedeni TomaSe Bati (Nalen&d, 2008,
s. 12-13), ktery byl jedirmy propojenim jakizeni, tak vedeni a ,budovanim lidi“.
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1.1.2 Styly Fizeni

Styly vedeni lidi jsou také popisovanyzre, pro zakladni fehled uvadimit hlavni
styly dle Kreitnera a Kinickeho (1989, podlegl@hlavek, 2006, s. 142). Styl
autoritativni, kde moc a rozhodovani jsou v rukoedauciho pracovnika.
Komunikace je jednosénna, vede shora dinl Je vyhodna vzhledem k dosahovanym
vysledkim, ale potléuje stranku osobni individualni odp@mnosti, motivace

a iniciativy.

V demokratickém stylu vedouci deleguje &mau ¢ast odpowdnosti na své
podiizené, picemz posledni rozhodnuti si ponechava pro sebee eagidélovana
na zaklad Gcasti vSech lidi, komunikace je dvojsma. Vyhodou je osobni zaujeti
pracovniki, ktefi se na rozhodnuti podileji a tim je spiSe vninjalio ,své“.

Nevyhodou je znmacasova ztrata, ktera z tohoto rozhodovani vyplyva.

Styl laissez-fairegili volny prabéh, je typicky tim, Ze vedouci nechatiaeni prace
plné na svych lidech a svou autoritdepechava skupén Skupina si samaesi
rozckleni a zfisob prace. Komunikace je horizontalni — lidé korkujiimezi sebou.
Vyhodou je osobni dast, moznost rozhodovanifigemz se ovSem e stat, ze

vedouci lidem chybi, pokud jéeba jasného kokeeho rozhodnuti.

Zdalo by se, Ze demokraticky stiilzeni vyjaduje to nejlepsi, @ité optimum.
Casem se v3ak ukéazalo, ze vSechny styly maji svédyh nevyhody (Kreitner,
Kinicki, 1989, podle Blohlavek, 2006, s. 142).

Také Adair a Reed (2009, s. 48) se ve své kniddapeji k tomu, aby ,klasicky"
koncept styd vedeni nebyl vniman tak, Ze jeden styl je jedndahi@hodny a jiny

Spatny.

»Je mylné, ne-li fimo nebezpmé, myslet si, Ze jeden styl je “spravny’ (celkmbo
politicky) nebo vhodny pro vSechny situace — jedSedproto, Ze v uplynulych
padesati letech doslo k obecnému odklonu od kgn#rgilzeni @i vedeni lidi. Novym
pristupem je, Ze moderni lidr bylnbyt spiSe katem, mentorem acitelem, jakymsi
spravcem vize. To vyZadujeedevSim schopnost zvolit spravifistup s ohledem na

urgentnost, technickou komplexnost a problethast stavajici situace.”
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Podobri popisuji manazerské styly Blake a Mouton (1964]Ii@d°laminek, 2011,

s. 106), jejichz manaZerskartitka charakterizuje stylyfizeni podle zawteni

manazera na vyrobu a na lidi. ManaZerski&ka je popsana na obraz&ul.

Manazerska m fizka

- vysoké
9| L T
8
7
6
zameéreni
erent 5 R
na lidi
a
3
2
1|F D
- nizké
1 2 3 4 5 6 7 8 9
zameéreni na produkci
- nizké - vysoké

Vysvétlivky: L — liberalnitizeni, T — tymovéizeni,

F — formalnitizeni, D — direktivnfizeni
Obréazek ¢. 1 Manazerska n¥izka

Plaminek tuto manaZzerskourigku vyuzival k posuzovani realnych manazerskych
styli a zjistil, Ze mala pozornosfi& vyrobé (tim mysli i vyrobky¢i ukoly) byva
provazena zvysSenou pozornosticv formam prace (mysleno metody, postupy,
zpiasoby) a malou pozornostis lidem kompenzuje vysoké za&teni na vlastni
osobu — na osobu manazera (Plaminek, 2011, s. @06-Ioto pozorovani a prace

mu umoZznila manazerskouittku modifikovat, jak je uvedeno na obrazku nize.
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Modifikovana manazerska m fizka

LIDE

LIBERALNI ?

RIZENJ

PROCESY <— —»  VYSLEDKY

FORMALNI DIREKTIVNI

RIZENi v RIZENI

TYMOVE
RiZENI

JA
(MANAZER)

Obréazek €. 2 Modifikovana manazerska n¥izka

Plaminek popisuje manaZerské styly zna#oén v niizce nasledovh pii
direktivnim fizeni rozhoduje manaZer. Hlavnimi kriterii je @ih Ukok a respekt
vaci jeho osoB. Zajimave je, Ze direktivniizeni je podle Plaminka (2011, s. 106)
bézné ve ¥tSine ¢eskych podnil a statnich instituci. S vedenim lidi v neziskovém
sektoru vSak zatim nema ani on velkou zkuSenostn@lové komunikace ze dne 17.
10. 2011).

.Formalni 7izeni je kombinaci zvySené pozornosti manaZekd procesnim
formalitam a ochra# vlastni osoby fed problémy.“ (Plaminek, 2011, s. 106)
Formalni fizeni vede k postuijn, které jsou byrokratické a totvorivost. Tato
forma mize byt relativé GsgsSna ve statni spréyformalni prvky nemuseji byt cizi

ani rekterym manazeém nestatnich firem.

.LiberdIni 7izeni je charakteristické zbrklym nabizenim pravo@dpowdnosti

podiizenym. Lidé nefpraveni na odpo#dnost dok&zi zpravidla velmi rychle
vytvait pozoruhodny chaos a alibistické preesdi.” (Plaminek, 2011, s. 106)
Liberalni manazer byva pochopitélmejprve oblibeny, ale podase se vysledky

~r

obréti proti Bmu. Liberalnitizeni se otas objevuje v neziskovém sektoru, pokud se
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objevi v sektoru ziskovém, nema jeho Zivotnost déodrvani. (Plaminek, 2011,
s. 106) Tato zkuSenostire byt pro pracovniky sociélnich sluzeb zajimajgévase,
Ze bychom v praxi nasli mnohaikhzi o tom, Ze liberalnfizeni ani v neziskovém

(socialre zantteném) projektu nema zadouci vysledky.

Tymové fizeni je dle Plaminka (2011, s. 106) gkund teoretickym stylem. Styl
vénuje absolutni pozornost lidem a vyslédk Forma je pokhdna ¥ci samotné, styl
se nesougtd'uje na postupy, ale vysledky, manazer poskytlgeim dostateny

prostor &innosti pouze koordinuje. V nasi zemi je tento ptyiérné vzacny.

~Rutinni rizeni Ize nejspiSe charakterizovat jako opatrné&aktivni. Jde ofizeni,

které se vyhyba probléim, jeZz nejsou nezbytné, a zanoye uplaizovano zejména
tehdy, je-li to nezbytné vzhledem k okolnostesgkd\ mizeme vidt i pronenlivé

styly Fizeni, mezi nimiz je/ffzna’ny napiklad model ,cukru a kie“, ktery osciluje

kolem rutinniho stylu po Ghloce mezi direktivnim a liberalnintizenim.”

(Plaminek, 2011, s. 106).

Své ,vypozorované“ pojeti styl tizeni v naSichceskych podminkach uzavira
Plaminek (2011, s. 106) poznamkou o stylech, kiejgou definované, jsou medi
vice chaotické. Mni se v zavislosti na ¥sich podminkach zadanim manazera nebo
(coz je je&t horSi) v zavislosti nglépe ¢i hire prognézovatelnychefich v nitru

manazera’; coz pochopitelpodizeni vnimaji negativih

V této casti jsem v naznacich poukdzala na souvislost nmeanagementem
a vedenim lidi, vyvoj styl¥izeni a postupné ,probleskovani“ prinijfkteré nalezeji
do oblasti leadershipu. Dale se pokusitiblfzit vedeni lidi v pojeti leadershipu, tzn.

vedeni lidi ve smysluddcovstvi s pro & charakteristickymi znaky.

1.2 Leadership

Ve snaze definovat tento pojem jsem si vzala nageoodborniky. Jak jiz bylo
popsano v uvodu, cilem této prace neni popis jetatagych definic (odbornici se
shoduji, Ze to ani neni mozné), ale spiSe na@masouvislosti leadershipu neboli
vedeni lidi, vidcovstvi. Za zminku stoji skuteost, Ze Wesky dostupné literate je
slovo leadership iieloZzeno Bkdy jako vedeni, jindy jakotdcovstvi a setkame se
také se slovem neéplozenym. Rekladatelka, ktera mi vypracovalaeglad texi

z anglitiny, také ponechala slovo nefoZzené s tim, Ze pravy obsaléestire jen
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t¢Zko definujeme. Na zakladéto kratké zkuSenosti se zda, Zeektad slova
leadership je ¢&kdy matouci a neznamé. Je to z toliwatiu, Ze pod pojmem vedeni
lidi si lidé ¢asto pedstavi formalni vedenfjzeni, kdezto slovo jdcovstvi® jako
pieklad slova ,leadership” ize byt vnimano zase spiSe ideologicky. Tytedgtavy
o vyznamu slovniho spojeni ,vedeni lidi* &ih zpisobem vyplyvaji také
z piipadové studie, kterou dale popisuji. Saiepmreé pro jednoznéné tvrzeni by

bylo vhodné zrealizovat rozsahlejSi vyzkum.

Také Adair (2004, s. 169) &ova autorita v oblasti leadershiptka, Ze,samotna
definice leadershipu neboli vedenddeovstvi, urni vést ostatni, /i@dstavuje prvni
prekazku. Zda se, zetdina svtovych Skol nema v této otdzce jasno, rietmela
urcité z jejich bran nevychézeji obchodnifit

Razni autdi se viceti ménrg (nebo také &bec) soused’uji na vedeni lidi jako soubor
technik (Bilohlavek, 2008, s. 63-79). Jak si ukdZzeme niZzeediowsti tohoto typu

vSak pravépodobrg nejsou pro efektivni vedeni lidi todujici.

1.2.1 Vyznam leadershipu
Na zéklad studia literatury jsem do této podkapitolyadila otdzku vztahu, hodnot
a smyslu. Kouzes a Posner (2007, s. 24) ndm stedligdi jako by filozofické pojeti

vedeni lidi.

.KdyZ hovaime s lidry acteme jejich pibehy, vidime jasné steni, které se vine
celym gibehem a kazdodinnosti. To séleni je: leadership, vedeni lidi, to je vztah.
Leadership je vztah mezini, ktef usiluji stat se lidry aémi, kdo se rozhodli je
toho, aby se realizovaly vyjiere \eci. Vztah mezi lidrem a ostatnimi, pokud je
zaloZen na strachu a n@gie, nikdy neda vzniknoutdemu, co by @lo trvalou
hodnotu. Vztah charakterizovany vzajemnym respeétéinerou pekona vsechna

protivenstvi a zanech&dictvi velkého vyznamu.”

V tomto kontextu lze ietelrgji vnimat vySe uvedeny rozdil mezi managementem
a vedenim lidi v tom pravém slova smyslu. Vedetiijgé poslanim, ne jen vykonem

pracovnicktinnosti. VySe jsme hovi o potrebach lidi. Adair (1993, s. 68-69) piSe:

»Vztah mezi hodnotami a p@bami je ve skufaosti velice Uzky — p&bujeme to,

¢eho si cenime a cenime si toho, co@otjeme. Je vSak mezi nimi takéityrrozdil.
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Dobro a zlo, pravda aetvaka, spravedinost a nespravedinost, zisk a ztrata —
nejsou paoteby, ovliviuji vS8ak naSe chovani. Mozna varippda, Ze je to zalezitost
filozoficka a ne prakticka. Ty nejlep&id¢i osobnosti jsou vSak do jisté miry takeé
filozofy.”

Otazkami smyslu se adt@abyvaji v podobném ténu. Skoro by se zdalo, jakwe
vadcovstvi Slo o zasadni otazky Zivétavéka. Tak se nap Kouzes a Posner (2006,
s. 12) ptaji svych osmnéctiletych studelgadershipuémito otdzkami:Jste na této
planet, abyste #co uctlali, nebo jste zde pouze, abystdirno delat? Pokud jste na
této planet, abyste eco uctlali, co to tedy je2Cim budete odlidni? Jaky bude vas
odkaz?“ Na tuto otadzku podle automeexistuje spravné Spatna odpou’, ale je

tieba si na ni odpovidat.

Toto pojeti vedeni lidi je, myslim, v naSi zemi amejsocidlnim sluzbam, ale
i ,yozvinutému a prosperujicimu” 8t zisku prozatim spiSe vzdalené, setkani

s novymi pohledy je vSak velice inspirativni (Svdaaazivo 2011, 2011).

Z vySe uvedeného tedy vyplyva, Ze vedeni lidi [eadership) je v dobrémifpact
souwasti fizeni €ili managementu), konkré&ntizeni lidskych zdrdj, ale ve
skut&nosti nemusi v organizaci leadership bjftgmen. Jak jsem uvedla vySe, ve
vedeni lidi nejde o formalni vedeni, ale @dgovstvi. Adair (2011, s. 24Jk4, Ze
leadership ma v managementu podobnou funkci jakalyzator. Hodw reakci bez
pomoci katalyzatoru probiha pomalu nebo k nitivec nedojde. Leadership slouzi

tedy k ovliiovani pifibéhu procesu.
V jiné své knize Adair (2005, s. 27) uvadi:

,Vudcovstvi je o0: podavani pokyn predevSim v obdobi 2m inspirovani
a motivovani lidi ktomu, aby pracovali sradossgstaveni a udrZzovani tymu,
poskytovani fikladu, tvorl¥ osobnich vykah (vidce). Rizeni je o:udrzovani
organizace v podminkach ustaleného stavu, kazdo@einmnistrativ, organizovani

struktur a budovani systémkontrole, zvlagt pomoci finadnich metod (vedouci).”

Lidr, tedy widce, ma za ukol mit stale na p#imdosaZzeni Ukolu, sestaveni

a udrzovani tymu a motivovani a rozvoj jednotliéelair, 2005, s. 26)
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1.2.2 Oblasti leadershipu

Vedeni lidi se jenékko da jednotvarhustalit v rekolika oblastech jednoho autora —
opét existuje cel&ada autar s iznymi pristupy. Zde popisujiigdevsim rozéleni

dle Armstronga a Stephens (2008), které povaZzujismaumitelné a zaroie
konkrétrgji aplikovatelné do socialni oblasti. Jednotliveétaavy oblasti pak
obohacuiji i o pohledy jinych odborrikNa Uvod uvadim zasadni otazku vize, kterou
popisuje Kotter (2000).

1.2.2.1 Vize

Vedeni organizace a lidi v ni §asto spojovana s vizi.idce je gkdo, kdo vi, kam
celé usili svych lidi sifuje, ma jasé stavené cile, odvaérhledi do budoucna.iP

studiu literatury se setkavame jak se samjozou jednoznaosti nutnosti vize, tak
také sjejim zpochylimim. Tak nap Kotter (2000, s. 74) uvadife ,vize

predstavuje ufity obraz budoucnosti scfakym viceci mére presnym komentam

vyswtlujicim, pra’ by se lidé @i snazit tuto budoucnost vytkib®

Vyznam vize spdtije ve fech oblastech:
- vyjasreéni obecného s#nu, ktery byva deklarovan jasnym prohlasenim,
- motivace lidi dobrym sgrem, [Festoze to mize byt naréné
- pomahé koordinovat jednani lidi, a to rychlecmieé (Kotter, 2000, s. 74).

Vize napomaha prosazeni mysSlenky, dava lidem jiijatelny motiv a vede je tedy

k jednani, které je Zzadouci.
U¢inna vize ma tyto znaky (Kotter, 2000, s. 78):
- ,0braznost: popisuje, jak bude vypadat budoucnost

- adresnost: oslovuje dlouhodobé zajmy Zstmane, zakaznik, akcionau

a dalSich skupin, které majidity zajem na aktivitdch podniku
- uskutenitelnost: obsahuje reélné, dosazitelné cile
- jednoznanost: je dostat¢né jasna, aby mohla usfmiovat rozhodnuti

- flexibilita: je dostaténe obecna, aby nebranila iniciativam jednotlivc

a alternativnim reakcim na zmy podminek
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- srozumitelnost: dote se komunikuje, dokazete ji 65 vysvtlit behem giti

minut”

Na prvni pohled rozdilny ndzor k otdzce vize namdgladaji McKenna a Maister
(2005, s. 22).

.Mnoho text: o managementu a mnoho naSich kliemaistdva nazor, ze jednim
z klicovych ukat vizidce je poskytnout vytvait ,vizi“. K tomu se stavime skepticky,
nejen z hlediska teoretického, ale jednoduSe prb¢ojako konzultanti jsme vid
mnoho riznych prostdi a Zidka jsme se setkavali s manazeryfiktento gistup
prosazovali. Podle nas vedouci pracovnik, kteryokiow své vizijika ,Nasledujte

me!* a Zada reco, co ¢zko bude fungovat v pr@sdi odbornik.”

Tito autai dale objasuji, Ze to, co je ve vedeni lidiégejni, neni ona vyzva
k nasledovani, ale touha pomoci ostatnim, aby dios&pschu. ,NejdilezitejSim
ustednim bodem jakéhokolivriptupu je, abyste své lidi dokazali nadchnout,
zaujmout, dodat jim energii.(McKenna, Maister, 2005, s. 22). V tomto kontegtu
tedy s ndzorem Kottera neptetii, ale zdiraziuji zajem o lidi, kt& jsou lidrovi

svereni.

Pokud hlouBji studujeme literaturu o vedeni lidi, je jasné, l#z vize by flis
nebylo o¢em hovdit. Ono ,snErovani k vyssim ciim“ (Goleman, 2000, s. 113) je
pottebné pro jakoukoliv oblast, kddovék chce efektivd néco vytv&et, tvdit.

V podobném duchu piSe i Covey (1994), ktery &edde vede k principm osobni
vize, kterou vnima jako zakladnu pro Zivdidkich osobnosti. Propojeni osobni vize
a vize lidra pak vede k efektivnimu vedeni druhyciedno bez druhého by bylo

vratké a nestabilni.

Vedle vize jsou popisovany dalSi oblasti vedenimstrong, Stephens (2008)
popisuji jednotlivé fstupy kiizeni lidi. Hovdi o delegovani, motivovani lidi,
zpstné vazl, kowovani, napomahani, vytkeéni siti a znalosti politiky organizace.

Dale se zabyva otazkami autority, moci a zach&eeuspokojivymi situacemi.

1.2.2.2 Delegovani
,K delegovani dochazi, kdyz jsou jedimc v zajmu dosazeni ditych vysledk
pridéleny povinnosti a ukoly, za¢h jsou celko# odpowdni jejich manaza, ale
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které manaze z rady divodi nemohou nebo nedfit vykonavat sami.(Armstrong,
Stephens, 2008, s. 66)

Delegovéani je vyuzivano wipadt, kdy manazer nefiie vSechno &dat sdm a je
okolnostmi a pracovnimi ukoly veden k tomu, aby lykooweril jiné lidi. Prestoze
ukoly vykonavaji lidé, odpasdnost je stale na manazerovi. Delegovani je obtizné
vtom, aby bylo dosaZzeno spravné rovnovahy mé#iSprozsahlym a velkym
delegovanim a fighnanym a nedost&®eym dohledem nad praci ostatnich.ujSv

prostor v delegovani ma odéra.

U otazky divéry je také vhodné se pozastavit.aMdra ma i vedeni lidi
nezastupitelny vyznam. Covey (2008, s. 241) nabldd, aby svym lidem
duverovali, protoZze se tatoudéra vyraz projevi ve vysledku spaieé prace.
~Poskytujte hoj@ diivéru tem, ktei si ji ziskali. Poskytujteitleru podminéne tem,
kter si ji ziskavaji. Natte se vhod#poskytovat dveru ostatnim lidem s ohledem na
situaci, riziko a dveryhodnost (charakter a kompetentnost) lidi, & nde. Mjte

sklon k diverre. Neodmitejte poskytovaivdru jenom proto, Ze je to riskantni.”

Proces delegovaniibe mitfadu podob, od kontroly az po postoupeni pravomoci.

Armstrong, Stephens (2008, s. 67) proces delegmapisuji nasledovh

Mira kontroly vykonavana manazerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

1 1 1 1 1

Manazer ManazZer Manazer struéné  Manazer poskytuje Manv"’fi‘?r
pridéluje poskytuje informuje pracovnikovi poveruje
ukoly, ale konkrétni pracovnika vdeobecné pokyny a  pracovnika,
ma vSe pod instrukce a stale a pravidelng urcitou volnost a aby sam fidil
kontrolou provéfuje praci provéfuje praci vyzaduje zpétnou pinéni dkolu
vazbu

Obrazek ¢. 3 Proces delegovani

Pi delegovani je pdeba zajistit, aby lidéadéli, pro¢ je tteba préaci uélat, co se od
nich atekava, do kdy by i praci stihnout a jaké maji pravomoci, aby mohli
rozhodovat. Lidé by dale ¢h vedet, které problémy museji hlasit, jaké informace

o dokorgeni &i pokroku maji oznamovaiClovek, ktery Gkol fijiméa, by el od
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svého natizeného sly3et, jaké vedeni a sledovani mu navraujgké bude mit
zdroje pro vykonani prace a jaké pomoci se mu destarmstrong, Stephens, 2008,
s. 68 — 69).

Na zéklad vyzkumi Adair (2005, s. 15) uvadi sedm hlavnidlvalda, pras feditelé
tak méalo deleguiji. Je to vnimano jako riskantgiajd delegované &ci radi anebo je
odradi zdlouhavy postup delegovani. Zajimavé takég si jako mana#ienetroufaji
dopat si ¢as na pemySleni o své praci, ktery by delegovanim ziskaklSim
davodem je, Ze maji radi vSe pod kontrolou a stratbhm, zda je pak péeni
.nevysachuji“. Poslednimidodem je peswdceni, Ze nikdo jejich praci neéid tak

dolre jako oni.

Schopnost date delegovat maji lids €mito vlastnostmi:
1. Schopnost vybrat si dobry tym.
2. Schopnost vyskolit sigvym

3. Schopnost dole ho instruovat a zajistit, Zgéenové tymu budouetlét, proc¢
a jaké ukoly jsou naendelegovany (a schopnost probudit v nich poraznim

pro cile a politiku spoknosti).
4. Schopnost nezasahovat dimtl- jen @ihlizet a podporovat.

5. Schopnost kontrolovat célne a citlive — owrenim vyvoje vigdem

stanovenych intervalectAdair, 2005, s. 15)

1.2.2.3 Motivovani a ovliviiovani

Lidii jsou sta¥ni pred otazku, jak lidi dovést k tomu, aby sprawykonali swij
ukol, aby byli motivovani k dobrym vykaim. Autad hovari velmi ¢asto o motivaci
nebo ovliviéni pracovnikadi tymu tak, aby doslo k Zadoucim vyslédk. O teorii
motivace toho byldeteno i napsano mnoho. Jak uvadiddlavek (2006, s. 548),

zakladnimi otazkami, které by si lidehpoloZzit, jsou:
1. Proc¢ (kcemu) chceme lidi motivovat?
2. Cim chceme lidi motivovat?

3. Co jsou bariéry motivovani?
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Z&kladnimi motivanimi nastroji jsou pochvala, pozitivni &pa vazba, finatni
odmena, zamistnanecké vyhody, kariéra, o&en apod. Na druhou stranu toiae

byt i ,negativni® motiv&ni nastroj jako je nap kritika, postih, finatini nastroje
(Bélohlavek, 2006, s. 548-549). Tyto nastroje jsoukeml zname. Pahkud jiny
pohled na ovliiovani pracovnik nam nabizeji Armstrong a Stephens (2008, s. 79-
80).

1. Definovat problém

PrestoZze se mnohdy zda, Ze je jasné, o co v diskezigesto niize byt skutény
problém zasen a ve skutaosti pak jde jen o to, kdo ma v diskuzi &#i slovo.

Definovat problém je tedy prvnim krokem, aby moklareswdéeni dojit.
2. Definovat vas cil a shroméazdit data

Pro lidi v tymu je dlezité, aby lidr ¥dél, kam jde a kam chce dovést i ostatni. Nemé&
jit o ema@ni divody, ale o fakta, skutaosti.

3. Zjistit, co chce druha strana

Leadership pamatuje nejen na to, co je dobré pira,liale pedevSim na to, co je
dobré pro jeho lidi, co je vede k @&ghu. \&dét, co lidé potebuji, je zakladem pro

spole&né hledani cile.
4. Zdiraziovat vyhody

Pti praci s lidmi nejde o to, aby jim byla zgsta narénost Ukoi, ale aby vidli

vyhody, které jim praceimasi. Vicni vyhod redukuje odpai namitky.
5. Predvidat reakce ostatnich

Je teba vzdy pedem promyslet, jaky bude mit navrh dopady na ristati, jaky

budou mit oni pohled na danou skintest. Redvidanim se da zabranit riggti.
6. Utvé&ret nasledujici aktivitu dané osoby

Pokud zadame ukol, jéeba, abychom také sledovali, zda jsou vigng podminky

k dosahovani vysledk

7. Preswdcovat lidi tim, Ze se budeme odvolavat na jejiclstviapedstavy
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Lidé potebuji vnimat, Ze realizovano je jejich vnimani f@dstavy. Oteveenost
neznamend, Ze budete kritickyjimat pedloZzené myslenky, navrhy nebo plany. Ale
znamena to, Ze jste s@sti trziS¢ novych napaél Koupite za rozumnou cenu.”
(Adair, 2011, s. 50)

8. Pripravit jednoduchy, nekomplikovany &tpzlivy navrh

Udelejte to tak pimacare a otevery, jak je to jen mozné. Prezentujte svou zalezitost
zté ,sluneni® strany a zdraziujte jeji vyhody. Rozlozte cely problém do

zvladnutelnych kousla zabyvejte se jimi postugn
9. Ude¢lejte z lidi partnery svych napéad

Lidé chgji ndpad povaZovat zagva pakorkm Iépe participuji. Nejde o téj napad

zvitézil, ale o to, aby Sli spoie¢ za jednou ¥ci.

10.Napevno se dohodnout a zahgjit akci
Lidr musi poznat, kdy zahajit akci. Diskuze nesgriidiilis kratka ani dlouha.
Porekud neotely pohled na oblast motivacémasi Adair (2005, s. 103):

.Kli ¢cem k vysoké motivaci je vysoka moralka, ktera agarjednotlivce i cely tym.
KdyZz ma nizkou moralku jedetovek, mel by se problémiesit na individualni bazi,
pokud vSak timto nedostatkem trpi cely tym nebpis&un¥l by vedouci co nejive

zZjistit, zda nepestali diverovat v konény Usgch, sodasné plan, adcovstvi

a vedeni a sebe.”

Motivovani lidi je dle Armstronga, Stephens (208870) ,vlastre jejich uvadni do
pohybu ve s#mu, ve kterém chcete, aby v zajmu dosazejdkého vysledku Sli.
Dolye motivovani lidi jsou ti, ki€ maji jasw definované cile, k€ podnikaji kroky,
od nichz dekavaji spléni techto cili. Praw takovi lidé mohou byt vnihé

motivovani. Mezi deset krdkk dosazeni vysoké motivovanostiipat
1. ,Dohodnout se na narnych, ale dosazitelnych cilech.

2. Vyjasnit @ekavani toho, kdo jak by se lidé pykonavani své praceédn

chovat.

3. Poskytovat zginou vazbu tykajici se vykonu.
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4. Nabizet za dosahovani vyslédkodné pe#Zni odnény.

5. Nabizet také vhodné nepéni odnény, jako je uznani a pochvala za &spé
vysledky.

6. Upozoriovat na vazbu mezi vykonem a édami.

7. Vytv&et pracovni role, které poskytuji lidem pocit é@8psti a pileZitosti
k vyuZzivani jejich dovednosti a schopnosti a k statreemu rozhodovani.

8. Vybirat a rozvijet vedouci tym ktesi budou schopni efektivnvést lidi

a budou je urt motivovat.

9. Poskytovat lidem zkuSenosti a &agani, které bude rozvijet znalosti

a dovednosti poebné ke zlepSovani vykonu.

10.Ukazovat lidem, co musejildt, aby rozvijeli svou kariéru.(Armstrong,
Stephens, 2008, s. 70)

Adair (2005, s. 93) motivaci shrnuje do osmi bobla jeho podani je typické, Ze

klade diraz na to, Ze lidr ma ¢ sam u sebe, jinak jeho vedeni nebude efektivni.
.Budte sami motivovani.

Vybirejte lidi, ktéi jsou vysoce motivovani.

Jednejte s kazdyrhovekem individuald.

Stanovte reélné a odvazné cile.

Pamatujte si, Ze pokrok motivuje.

Vytvote motivujici prosedi.

Zajistete spravedlivé odditovani.

Dejte najevo uznani.”

1.2.2.4 Zpétné vazba
K dobrym vykorim lidé potebuji z@gtnou vazbu. Poebuji wdét, jak je jejich prace

hodnocena. Cilem Zmé vazby je poskytovat lidem formaci o tom, jalagovali
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a jak efektivni je jejich chovani. Zma vazba by ne#éha vychazet ze subjektivnich
soudi, ale ze skuinosti, které jsou prokazatelné.

Aby byla zgtna vazba pozitivni, musi bytrgsna, nefalSovana,édta, spontanni,
pravdiva. Givodem, prd zpitnd vazba neni wtbvana, prameniipswdceni, Ze
lidem neni tebatikat, jak je manaZer vnima, protoZze to vi nebo yegebsnad
pochvala zabrzdila v dobré praci. Naopak ¢kdy mize byt obava, Ze by po&dni

mohli z&it deélat problémy anebo Ze k tomu postrdda schopnosib tas (Adair,

2005, s. 102).

Armstrong, Stephens (2008, s. 71-73) wyiddekolik zasad pro poskytovani &pé

vazby:
- u¢init zpétnou vazbu satasti prace

Aby byla zgtna vazba efektivni, 8o by byt umozgno zanmgstnaném, aby
Z vystupi prace poznali, zda je nebo neni jejich prace@welgkonana. Pokud to neni
mozné zabudovanim &mé vazby do prace, da by byt poskytovana ihned, jakmile

je to mozné, nejdéle vSak do dvouidn
- ZpEtnou vazbu jeieba poskytovat na zaklatbho, co se skute¢ udalo

Jak je uvedeno vySe, &pa vazba neni otazkou subjektivniho posuzovam, al

realného pozorovani situagénnosti
- popisovat, nikoliv soudit

Pokud poskytujeme Zmou vazbu, mame popsat skirtest, ale posuzovafipom

éloveka.
- odvolavat se na konkrétni chovani

Predmétem z@tné vazby nerize byt pocit nebo dojem, musi se jednat o popis
konkrétni prace.

- klast otazky

P poskytovani zptné vazby je spiSe vhodné klast otazky {nggkeé jednani jste
povazoval za vhodné) nez tvrzeni, pse \¥c odehrala praytakto.
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- umoznit lidem, aby mohlifemyslet a samostatise rozhodovat

7 v

Rozhodnuti, na kterarigli sami lidé, jsou pro & lépe grijatelna, povazuji je za
vlastni. VzZdy je lepsi, pokud i#e pracovnik realizovat 8yvlastni napad. Kémto
krokim maZzeme zaréstnance povzbudit otazkami, fapCo si myslite, Ze se dalo

vyuZzit proreSeni Vasi situace?
- vybrat hlavni problémy

| presto, Ze mize byt vice dvoda pro zgtnou vazbu, je vhodné vybrat ze sSkaly jen
hlavni body, abychonilovéka nepetizili. Je vhodné sledovat hranici, kolik kritiky

unese.
- jasré se zamirit

Efektivni z@tna vazba je sousidéna na ty oblasti, ve kterych pracovnikiie
dosahnout lepSich vysleilkSoustedit se naopak na to, co zé&manec fliS zmenit

nemize, je plytvanintasu.
- ukazat pochopeni

Zpétna vazba bez pochopeni situaci, které pracovniklngriliS v moci, se stava
téZko snesitelnou. Vedouci pracovnik bylm téchto situacich projevit pochopeni.

Zpétna vazba se pochopitélnetyka jen poiizenych, ale i vedoucich pracoviiik

.~Je dosti snadné fijimat pozitivni zptnou vazbu, ale negativni &péd vazba —
jakkoliv negativé ¢i zpetne pronesena — tize vyvolat zlost, odpor a neochotéco
udelat, a to dokonce i vipads, kdy jen poukédze na to, jakao zlepsit. Ti, jimZz se
dostava zpiné vazby, maji pravo se dozadovat ¥ifewmi, zéeho zptna vazby
vychazi. To je @vod, pra® jsou tak dlezité objektivni dkazy. Ale kdyz uz jsme
ziskali a akceptovali tytoittazy, je feba diskutovat a shodnout se s manazerem na

tom, co jeeba k pekonani problému vykonat(Armstrong, Stephens, s. 72-73)

1.2.2.5 Koué¢ovani
PrestoZe s katovanim se v praxi socialnich sluzeb zatirtili® nesetkavame
(pravdEpodobr predevSim kuli finanéni nar@nosti), uvadim alesgiordmcow, o co

se jedna.
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~Koucovani je osobnistup (obvykle dvou osob) odehravajici sevykonu prace
a pouzivany manazery a Skoliteli k tomu, aby seoptonlidem rozvijet jejich
dovednosti a aroveschopnosti.“(Armstrong, Stephens, 2008, s. RBdouci nese
osobni odpogdnost za to, aby lidé dosahovali svychi@l dobrych vysledk Jako
néstroj mu k tomu slouzi také kamvani. Cilem kotovani je

- pomoc lidem, abya&déli, co a jak @laji a co je patba vylepsit, co se maji nau
- kouwtovani umo#uje sledovanéinnosti pracovnik manazerem
- vyuzivat jakékoliv situace k dalSimaistu a ¢eni

- umo#iuje poskytovani konkrétnich navrla navod, pricemz se nejedna o to, Ze by
néco pracovnik dostalffpraveno, ale vede ho to k tomu, aby sam nalezhdni
ieSeni (Armstrong, Stephens, 2008, s. 73 — 75.)

1.2.2.6 Napomahani

.ManaZei slouzi ve vztahu #enim svého tymu jako napomahatelé (facilitito
kdyZ je podporuji aspivaji k jejich rozvoji pomoci zlepSovani jejidbvednosti
a schopnosti¢imz jim pomahaji pokeit vpred. Manaza se také mohou angazovat
pri napomahani praci skupin lidi vytkenych za ¢elem spoléného pl@ni tkolu.”
(Armstrong, Stephens, 2008, s. 75)

Napomahani rive byt zanieno jak na jednotlivce, tak na skupinu. Jednotlivec
ktery ma za ukol seéemu novému naiit, je doprovazen skolitelem a tak postéipn
nabyva jistoty a péebnych schopnosti a dovednosti. K¢ej nevede k fipravenym
postumim, ale @i jej samostathuvazovat @esit ukoly.

Ve skupig maji pomahatelé podobnou roli. Nejde ofgglsedani* skupiy ale
o pomoc formou pokladani otézek, které povzbuarjiastatné mysleni.

.Napomahatelé zabezpeji, aby kazdy # moznost se vyjad a aby mu bylo
naslouchano. Rychle tlumi neproduktivni polemikyhaaky. Vidi, zda skupina
definuje a chape své cile a postupy, které Izeipotidgs odcasu shrnuji pokrok
v dosahovani afl aniz by pichazeli s vlastnimi ndzory. Maji zajivat, aby skupina
dosahovala pokroku a neutdp se v neplodnych a rozvratnych hadkach.”
Napomahatelé nemaji skupinu hnat iagu, ale povzbuzovat damnosti.
(Armstrong, Stephens, 2008, s. 76)
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Lidr m& na mysli pdeby pracovnich skupin. Tuto skatest popisuje ndp Adair
(2005, s. 28), ktery dopotuje rovnovaza sledovat paeby ukolu, tymu jednotlivce.
Poteby jsou v oblasti leadershipu velkou oblasti. ¥emceském progedi o tom
hovai také J. Jalrek (Svoboda nazivo 2011, 2011a), &8y manaZer spairosti
Barum Continental, kterd ma obrovské &dyy. Podle Maslowovy pyramidy pgeb
uvadi, Ze pokud nejsou néplkany poteby pracovnika, nefiie po #m manazer

chtit vysSi pracovni vykony.

Napomahani lze realizovat také tim, Ze své lidi #dpoji doc¢innosti, které chce
proveést.,Zapojeni, vtazeni lidi do'eSeni problém je klicem ke z@nam, k jejich

prijeti a wtSimu odhodlani je realizovat(Covey, 2009, s. 194)

1.2.2.7 Vytvareni siti

V této praci si také ukadzeme, Ze vytdi siti je pro dnedSni manazery a lidry jednou
z velmi dilezitych ci. DneSni doba je doba komuntké&ch kanal, vztahi,
propojeni. Organizace a lidé v nich jsou nuceni fgxibilni, tvorivi a vzajems
informovani. Za timto &elem jsou spontarirti cileng v organizacich vytu@ny sit.

Jak uvadji Armstrong, Stephens (2008, s. 77):

,Sité jsou vol@ organizovana spojeni mezi lidmi majici sgaoke zajmy. Lidé
zUrastreni v sitich si vym@muji informace, poskytuji si podporu a vyitea aliance —
dosahuji dohody s ostatnimi lidmi oupehu akci a spojuji své sily k tomu, aby se

tyto akce uskutaily."

Z praxe socialnich sluzeb vime, Ze propojeni najeai jednotlivymi poskytovateli
a @islusnymi ttady, je vice nez nutné. Jsou také organizace, kiajenavaznost na
dalSi sluzby cilety promysSlené, aby tak byl na vztahy s lidmi, zwast mistni
lokalité, kladen paicny diraz. Vztahy s lidmi a organizacemi, které se sacial
sluzbou souvisejéi spolupracuji, jsou kazdym ,osvicenym* vedoucinomysleny
a realizovany. Armstrong, Stephens (2008, s. 78dijly Zze v z4mu efektivniho

vytvareni si¢ maizeme mit na mysli deset kripkkteré nize uvadim.
1. ,ldentifikovat lidi, kte/i mohou byt schopni pomoci.
2. Vyuzit kazdélezitosti, ktera se nabizi, k sezndmeni s lidtefj knohou byt

uzite’ni.
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3. Mit jasnou pedstavu o tom, prochcete vytvit sir — pedavat si znalosti,
preswdcit lidi, aby pAjali v&s navrh nebo vaSe hledisko, vyitalianci.

4. Vedet, co vam to mze piinést — vytvéeni siti neni jen zaji@vani podpory,
stejre tak — ne-li vice — se tyka utei a rozvijeni znalosti a porozemn a
spojovani sil podolkin smyslejicich lidi tak, aby bylo mozné rozvinout

spole’né usili v zajmu djaké \&ci.

5. Ptat se lidi, zda jim fZete pomoci, je stejndilezité, jako je Zadat, aby

pomohli vam.
6. DAavat lidi dohromady.

7. Pracovat neformal®y ale je-li to nezbytné pro dosaZzeni dohody

a naplanovani akce, byftipraven svolavat i formalni setkani.
8. Vyvijet sili sr#ujici k tomu, abyste byli s lidmi ve stalém kontakt

9. UdrZovat si pehled — spoknée scleny si¢ prowi-ovat pokrok v dosahovani
cile, odvolavat se na rozhovory, které jste speldliy diskutovat s ostatnimi
o tom, jak by bylo mozné&'gia elem zvysSeni jeji efektivnosti rozvinout nebo

rozSFit.”

V této souvislosti bych rada uvedla jakéiklad neziskovou organizaci, ktera je
zantiena na podporu socialnich projekK efektivrgjSimu naphovani svych cil si
vedeni této organizace jiz v dobvého vzniku, kolem roku 1993, vykeh st lidi,
dobrovolniki, kteti byli ochotni cile a zasry osobr podporovat. Zdchto lidi byla

v pribéhu ¢asu vytvdena skupina (tedyt3i ktera se vyznanmépodili na zajigovani
financnich prostedki i konkrétni pomoci v socialnich a prorodinnych iskavych
projektech. V rdmci finami stability organizace tito lidé vytig§i dalSi pdetnou sf
tzv. ,malych daré&“. Tito darci gispivaji na projekty sice nevelkou, ale pravidelnou
castkou. Za povsSimnuti stoji, Zze tento trend darwdysktery v dané organizaci
vznikal gred dvaceti lety, je dnes dopoavan odborniky pro neziskovy sektor. DalSi
dobrovolnou ¢innosti této sit je piim& fyzickd prace v socialnim projektu —
v azylovém dons pro matky, ktera se tyk& n&ppomoci na zahrag drobné Gpravy

! Jedna se o jiny azylovyach, neZ ktery popisuji v této praci.
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v budov apod. Na tomtofjikladu jde vidt, jak jedna 31 vytvari dalSi, ktera se zase
dale ¥tvi. O grinosu &chto siti nemiZze byt pochyb.

1.2.3 Role a osobnost lidra

Z poznatki uvedenych také v této praci vyplyva, Ze osobnesibuciho pracovnika
ma& v oblasti vedeni lidi zasadni vyznam. Na tétotekosti se shoduji vSichni
autai, ktefi se leadershipem zabyvaji, a vyznam vedoucihorpayi sama praxe —
samozejnk také v socialnich sluzbach. Kdyz jsedemyslela nad tim, pod jakym
nazvem i s jakym obsahem tutést do prace #adit (a jestli wibec), nejprve jsem
znejistla. Uwdomuiji si, Ze pedevSim vzhledem k vyzkumn#&sti, kde na tuto
teoretickou podkapitolu prace navazuji, se mohutalodo (nejen eticky) uzkého
a problematického prostoru. Je pkad naréné zde popsat ,idealni stav* osoby
lidra a poté popisovat skdteost v konkrétnim Zé&eni. Dale vnimam pehkud
problematicky slovo, které se nakonec objevilo gpisu této podkapitoly, jimz je
slovo ,osobnost‘. Nerada bych se totiz dostala dolasii psychologické
terminologie. Nasisti jsem vSak na zakladtudia literatury zjistila, Ze také v oblasti
leadershipu se pojem osobnost vyskytuje afastoim &zn¢ pracuji. Odborniky na
toto téma samdejme zajima, jaky tygi model je pro dobrého lidrafignainy a kdo
by se naopak jako lidr neuchytil éMefi autdi zminuji zndmé typologie osobnosti
(Kratochvil, 2010), jini hovid spiSe o ulohach personaligArmstrong, 2007), dalsi
jsou jaksi ,od kéene* a hové o viiddcovstvi (Adair, 2005). Otazku v tomto smyslu

vystizre uvadi Armstrong (2007, s. 79), ktery piSe:

.Role personalist jsou dosti rozdilné podle toho, do jaké miry jgmneralisty
(nap®. reditel lidskych zdra@j nebo manazer lidskych zdédjnebo specialisty (nap
vedouci oddeni vz@lavani a rozvoje, vedouci oddni rizeni talent nebo vedouci
odc¥leni odnerzovani), podle Urow) na niz pracuji (strategicka, vykonna nebo
administrativni), podle peeb organizace, podminek, v nichZ pracuji, a poeiiehj

vlastnich schopnosti.”

Pohled na roli a osobnost lidra se také vyvijehse. Nktefi tvrdili, Ze manazer se
rodi, jini tvrdi, Ze manazerem &evék muze nadit. Nize uvedu pohled na roli lidra
n¢kolika odbornik. Vhledem ktomu, Ze v socialnich sluzbach se pioza
s velkymi celkytizeni lidskych zdrdj nesetkavameasto, rozhodla jsem se tuto

kapitolu uchopit spiSe tak, jak je nam to, zda wsepcialnich sluzbach blizsi:
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nepopisuji ,tvrdé systémy*, ale spiSe smysl a Ad6i“ vadcovstvi. Mam za to, Ze
toto pojeti nam rnze konkrétsji pomoci @i hledani optimalnich Zsohi

leadershipu a tim ifppInéni socialnich obe@nprosgsnych cit.

Drucker (2008, s. 9) piSe, Ze dle jeho zkuSenosthusi vedouci pracovnici
odpovidat typickym Sablonam ,efektivniho vedoucihotom smyslu, jak se tento
pojem nefasgji pouziva. O wdcich piSe, Ze hlediska svych osobnostnichirys
postoji, hodnot, silnych stranek a slabin pokryvali celéok& spektrum — od
extroveriz az po té¥ samotd@ské jedince, od lidi lehkomysinych a adli®
tolerantnich po manazery kladouciirdz na gisnou kontrolu, od jednotlivic

velkorysych az po ty skoupé.

Presto existuje &o, co je zakladem efektivnosti. VSichni efektivaédouci

uplatiovali osm praktickych ipstupi.

Kladli si otazku: co je/eba udlat?

- Kladli si otazku: co je dobré pro organizaci?

- Vypracovavali plany aktivniho jednani.

- Prebirali odpo¥dnost za rozhodnuti.

- Prebirali odpo¥dnost za komunikaci.

- Soustedovali se spiSe narfleZitosti nez na problémy.
- Ridili produktivni porady.

- Premysleli a vyjatbvali se spiSe seraetelem k ,my*“ nez ,ja“. (Drucker,
2008, s. 9)

Adair (2009, s. 49) uvadi, Ze vedeni lidi je teosepr|Si vec na s¥te, protoze seip

ném obnaZuje charakter.

V podobném duchu uvadi vedouci pracovnik§loBlavek (2006, s. 143), ktery
popisuje rozsahlé vyzkumy chovani vedoucich praiédvrAnalyzou byly zjis&ny

dvé hlavni dimenze chovéani vedoucich. Jednak je ta, dderd postihuje chovani
vedouciho pracovnika, zaloZzené na vzajemném respekidiveie, které se

sousteduje pedevSim na zamylen: skupiny“. DalSi dimenzi je struktura.

30



»Struktura postihuje chovani vedouciho, ktery orgaje praci skupiny a definuje
Ukoly se za@rem dosahnout maximalniho vykonustovnanim dimenzi v chovani
pracovnika doSel vyzkum k z&w, Ze za idealniho pracovnika je povazovan ten,

jehoz chovani vykazuje vysokou Uctu a vysokou s$tnuk

Zda se tedy, Ze Klovymi schopnostmi vedouciho nejsou kvalifikace alasti, ale
spiSe Bco, ocem pisi také ndpMcKenna a Maister (2005). Popisuji svou zkuSenost
z osloveni mnoha pracovriikz odbornych sluzeb, aby jim p&@éli o to, kdo byl pro

n¢ nejlepsSim ditelem, radcem, jednim slovenidcem. Tito lidé hovili o svych
zkuSenostech s lidmi, kieje dokazali podpigt, motivovat, dat jim prostor pro
vlastni tvdgivé napady a mysSlenky. Dobryadce je ten, kdo ma zjem zviditelnit
uspech svéhailoveéka, ne v prv&ads sebe sama. ddce je hrdy na své lidi, na jejich
aspechy. Nezarli na druhé a jejich vysledky. DalSimerysdobrého vedouci je to, Ze
se nebojitict druhému ani to, co by neéhtslySet. Skuténosti vSak séuje

s respektem,To vyZaduje sku@ou osobnost, odvahu vas i zarmoutit, ma-li vam to

v koneném disledku pomoci.(McKenna, Maister, 2005, s. 32)

Adair (1993) v jedné ze svych mnoha knih popis diouyvoj pohled na osobnost
lidra a popisuje situaci velice poda@bn

Lidr neni kkym, kdo ma v prvnfad® moc, ale kdo vi, kam jde a kam chce dovést
i ostatni. V modernim leadeshipu vidime, Ze sucbéky managementu jako
souboru technik nesta Jak uvedl Jan KoSturiak (Svoboda nazivo 201118,
zakladatel podnikatelské univerzity na Slovenslka kanferenci O svoba@dv praci

v roce 2011, na zakladsvych zkuSenosti zjistil, Zeipucky a metody managementu
jsou lzivé a Ze je pteba ve vedeni podniku vnimat hlubSi smysl, neZ/lavani
pertz. Znepokojuje ho i@vazujici vnimani podniku jako stroje a lidi jakdrgu

v ném. Ve sveé firn hleda nové zdroje ,spolupodnikani* a seberealizageh lidi.

,10, co lidé nejvice hledaji u lidra (tedy osobyerou by byli ochotni nasledovat)
pretrvava wase. A ndsS vyzkum dokazuje tento trvaly vzorekfidapengmi,
kulturami, etniky, funkcemi v organizacich a hietar, napic¢ pohlavimi, vzdanim
a wkem. Proto, aby lidédkoho nasledovali, musi lidr byt prétSinu z nich¢estny,
divat se vped, inspirovat, byt kompetentni. Tato 2zjsttykajici se poZzadawkna

vlastnosti lidra ukazuji na trvalou a jasnou soloss s pibehy, které nam lidé
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vyprawji ohledr¥ jejich zkuSenosti s podle nich nejlepSimi lidrfKbuzes, Posner,
2007, s. 29)

Lidr se stale znova pta sdm sebegme jeceho se snazi dosdhnout. Dobrého lidra
lidé povazuji za dobrého radce, &m¥ vi, Zze je ma rad. Je vniman jakikao, kdo

se 0 ® stard, o &z zvla¥ petuje. Umi v lidech probouzet a nachazet jejich viast
piani a sny a umi je angaZovat tak, aby jejitdnp byla spolénou praci napkna.
Velmi dilezitou oblasti je utu@ni vztal, pevnych vztah (McKenna, Maister,
2005, s. 32).

Mohlo by se zdat, Ze to povede ke ,kamatkavani“ na pracovisti a zmizi petona
autorita. Upimng, zvIlaSt pracovnici ze socialni oblasti v neziskovych oigacich

se stim setkavaji. Na g@tku je dobry za®r, zaloZeni organizace, ale postupem
¢asu se na zaklad,velmi péknych vztali“ organizace dostava na scesti, protoze
pokud dojde k problému, ,jsmeégce vSichni kamaradi a musime byt na sebe hodni.”
Ale v kazdém seskupeni lidi, které ma jasny cilsihyt rtkdo, kdo ma kongou

autoritu.

Pevné vztahy tedy neznamenaji familiarnost, alerefv se uminim naslouchat
(Adair, 2004a, s. 16), porozwmm, nevnimat druhého a jeho praci jako
samozejmost, mit¢as na sdileni hodnot a neformélstravenycas. Ungt fict
druhému, Ze si ho vazime, je takéamim, pokud to nakonec nema vyznéelow
nebo undle. Vyzaduje to pedevSim vnini vyzralost vedouciho, jeho vlastni
autenticitu a hledani své cesty. Dobrym ukazateteihe byt to, Ze se lidé neboji
S\Wfit se svému vedoucimu se svymi nedostatky, chybdenna vedoucim, aby radil
svym lidem v jejich zajmu (McKenna, Maister, 208536-38).

Velice zajimavym v pohledu na roli lidratizie byt velice inovativni pohled Adaira
(2004, s. 226), ktery hovib o osobnostnich rysech inovaiorMyslim, Ze také
v socialnich sluzbach je tento model ,Zivotaschdpumy jist¢ by byl stal za

povSimnuti.

1.2.4 Transcendentni kontext leadershipu

Pti sledovani souvislosti leadershipu v teoretickéaktické rovig jsem gemyslela
nad tim, jak vypada lidrikegan (nebo keg’an-lidr). Nekdy se mi zda, Ze se

v charitativnich (socialnich) sluzbach pohybujemezitdwma krajnimi stavy. Tim
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jednim je tzv. ,laska"“, ktera radaghlizi chyby druhého, protoze siepe ,musime
mit radi a stale si odpow$t Tim druhym pélem je situace, kdy chceme po érah
absolutni vysledek (protoZzerdg’an je pgece maximalé spolehlivy pracovnik
a olran), aniz bychom ho vnimali také jakiovéka, lidskou bytost s lidskou

dustojnosti, vzacného jednotlivce s osobnitibbghem.

Zda se mi, Ze v katolickém préstli se pohybujeme mezi obojim, a to podlég,cil
které momentékh sledujeme. Moudré propojeni obojiho jako bychomalizjen
z piirucek. Atekla bych, Ze se to tyka celého ,modernihtgsRanstvi, celé struktury
cirkve, od hierarchie az k poslednimu fiskému. Co nam, myslim, v j&kg’anském
leadershipu“ chybi, je pokojnd moudrost, kdy i fklatly a jinakost mohou Zit
v souladu, patelstvi, pokoji a ve vzdjemném obohaceni. Mistootopadame do
laciné neutitosti a faleSné tolerance. Nejen v oblasti vedielni ale vSeobeandnes
chybi i smysluplna napl pro pojem ,moudré sié, které kdysi znamenalo

piipravenost k vedeni s vSestrannou mirnosté|itrpsti, moudrosti.

Tyto odstavce si nemohou klast za cil podat ,vykkids’anského leadeshipu®,
piesto bych se rada v ndznacich pozastavilgkolika souvislosti. Mam za to, ze

duchovni dimenze socialni prace je jeji &&sti (Opatrny, 2008).

Béhem studia literatury se mi opako¥atiostavaly do rukou uryvky o ,leadershipu
sv. Pavla“. Ne Ze by je¢kdo takto nazval a publikoval, Slocteni Pisma, ip kterém
jsem si u¢domila, Ze i sv. Pavel byl v jisttm smyslu lidrehotiz, poprvé jsem si
jaksi zvla¥ a konkrétgji uvédomila, Ze cirkev, a to uz od svychc¢patkd, je také
postavena ffed Ukol vést lidi, motivovat, napominat, ¢pgat o vztahy... a dit
vedeni lidi své nasledovniky. Je jisté, Ze aniesirky bez tohoto rozénu nemohla

dohe fungovat.

Druhou souvislosti, ke kterégmiryvky z Nového zakonarpedly, bylo jejich jasné
nastigni onoho pesahu, ktery je dnes radno i v (&pém) ziskovém sektoru ctit
a hledat. Jinymi slovy, zd4 se, @evek a jeho Zivot je prost,piednastaven” tak,
aby transcendentni hodnoty (chceméidi Boha) respektoval (pokud ne miloval).
V tomto pohledu neni az takovym nadstandarderjake ty hodnoty“ pjmout

a tvait, davat jim v organizaci &doms prostor. Jen profpominku: shoduji se na
tom mj. manaZé UuspsSnych ¢eskych firem, své iiispivky prezentovali také na
konferenci Svoboda v praci vilském roce (Svoboda nazivo 2011, 2011). Tito lidé
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poznali a s hrdosti na své podnikani hlasaji, kelini materialni zisk je jedinym
produktem jejich snaZeni. Nedilnou &asti jejich prace je i hledani smyslu, hodnot
a spoléensky prosgsnych souvislosti. Sy prosgch promitaji nejen do Zivota
svych zanistnand, ale nakonec i do celé spotmsti. Nakonec na vice mistech této
prace lze souvislosti mezi dobrym ,ziskovym“ leateépem a akceptaci
transcendentnich hodnot najitteBtoze je problematické (a snad r#idptroufalé)
srovnavat materialni a duchovni ziskegto n¢ laka zde uvéstéu sv. Pavla. Svaty
Paveltika: ,Zboznost je skute¢ pramenem zisku pro toho, kdo je se vSim spokojen,
nic jsme si pece na s&t nepinesli a nic si z ¢ho nemizeme odnést.(1 Tim 6, 6)

Zda se totiz, Ze ten, kdo je zboZzny, tedy ctékdbho nad nami“, nespalje zisk jen

v hmot. Jeho zisk astava i ve chvili, kdyZz materie sho

To, ¢im (nebo kym) se lidr nechavé pvé praci vést, je tedyatkzité a smrodatné:

.Nechavam se snadrprozhodovani vést ponutkamiste lidskymi, takze ,ano, ano
by u mne znamenalo zarave ,ne, ne*?* (2 Kor 1, 17b) V tom je stabilita pro
podiizené i samotného lidra. O plné odpowdny, ma ®co (v gipadt sv. Pavla
N¢koho), kdo vSechno jeho snazenidbgarantuje, nebo vyrazhimituje.

Sv. Pavel také dava konkrétni rady svému zastupgeho radki je patrna
jednoznénost, ktera se neboji vytek vzajmu ,paéného“. Domluvy, vytky
a napominani nejsou Spatné, naopak, mohou byt dpoidd sleduji prosjch

druhého:,Euodii domlouvam i Syntyché domlouvam, aby bgigedno v Panu.(Fil

4, 2)

»10 narizuj a tomu vyauj! Nikdo ¥ nesmi podamvat proto, Ze jsi mlady. Naopak:
bud’ pro wrici vzorem veci, chovani, v lasce, verd acistote. Nez pijdu, venuj se

cteni, napominani, vyovani.“ (1 Tim 4, 11 — 13)

Na jiném mist podtrhuje individualni fistup spojeny s laskavostjNa starSiho
muze se neosopuj, ale domlouvej mu jako otci, rmad®iZzm jako bratizm, starSim
Zenam jako matkam, mladSim Zendm jako sestranrgstapcistotou.” (1 Tim 5, 1)
Sleduje-li lidr vy$Si hodnoty, nezigwlastni prospch, hleda i zpsoby, jak laskay
komunikovat s poiizenymi, a to i ve chvilich, kdy je geba ®co vytknout,
zkritizovat. Kritika a domluvy pak maji zcela jinyyznam, nez ,dat ¢komu za
vyucenou“¢i ventilovat vlastni nezvliadnuté emoce. Zaiov8ak neniieba podléhat

faleSné doménce, Ze tam, kde je laska, vytky neexistuji. V tomojeti bychom pak
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museli konstatovat, Ze Pavel asi mnoho situacilddka pd@inal si nevhodé Vedle
domlouvani a vytek se vSak nebal osobnich vgztlteré projevoval,Mily Timoteji,

opatruj, co ti bylo sseno!” (1 Tim 6, 20)

Duchovni transcendentnfiptup nas & respektovat vSechny slozky lidské bytosti.
Télo, dusi, ale také duchovni (spiritualni) ra#meloveéka. Jednotlivé slozky jsou
v interakci acloveék ze své podstaty tihne k jejich zharmonizovanioivito kontextu
se dafici, Zze nas nap duchovni podstata e Wit UGcinné pracovat s lidskou
psychikou, s motivaci atd. ...a bere & @m na pomoc zcela konkrétni, na prvni
pohled pilis hmotné, nastroje. f€ba takové odmiovani pracovnik... ,Kdyz
duchovni zastavaji s8yUrad dobe, zaslouzi si dvojnasobnou afim, zvIas ti, kdo
vSechny své silyeruji kdzani a vyéovani.“ (1 Tim 5, 17) Prd nerespektovat, Ze
¢lovek je schopen nechat se motivovat, prevyuzivat i ,hmotné statky” k tomu,

aby rekoho prace vicesgilaci bavila?

Mnohé nabozZenstvi je krasné vtom, Ze respektiijezené souvislosti lidskeho
Zivota a vede je k harmonii. Harmonie, ¥nitpokoj, spojeni s Bohem, to jéao, po
¢em lidé touZzi. Touzi po tom i lidé, kfgsou vedeni svym lidrem.i&dstavitelé
ndbozZenstvi se v3ak shoduji, Ze toho na zemi nddm&hnout. Pouze jediné
nabozenstvi méa ten ,luxus®, ktery vyjddr. Spidlik v gredmluvg jedné knihy:, My
kregané vrime, Ze se v osehleziSe Krista Bh a clovek nerozldné spojili.”
(Uptimna vypra¢ni poutnika svému duchovnimu otci, s. 53) péanstvi,
katolictvi, mame tedy vSechnyrqupoklady pro to, abychom byli dobrymi lidry
a dobrymi vedenymi. Mame prgpodavat vyerpavajici vykony, pracovat ve dne
Vv noci, starat se 0 své pirkné jako otec o vlastniétl] povzbuzovat, pobizet
a zapisahat (1 Sol 2, 9-12).fég’ané v tom vSem maji smysl — bez ohledu na to, zda
jej vidi nebo ne. Tento smysl zde je, existuje. Nedy teba Zivit faleSnou pokoru,
neugimnost nebo naopak ,vliadnou Zelezem®. Dostali js$& co vede k harmonii.
Dostali jsme vSe, co vede k efektivnimu vedeni. Idémizeme se vymlouvat na
neexistenci nastrdj pokud je neumime pouzivat. Jelta @it se byt plg lidmi,

s plnou vyzbroji.

Laska pece neni teoreticka vlastnost pro Zivot r@nesti, ale spolu s pravdou je

nejvyssim kriteriem zralosti winém kazdodennim kontaktu £ eodinném nebo

zamestnaneckém.
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Jak naznéuiji, pristup ,paviovského” vedeni lidi v zajmu napVani jeho poslani, je
jako by pIny rozpat. V jeho gistupu najdeme vrouci projevy lasky gfelstvici
neustalé fedavani pozdray ale i velmi gisna napomenuti. Opakujéani pokoje
a z nich plynouci snahu o udrZzovani a vytva vztali a kontaki. Oceiuje, ckuje,

vyznamenava.

N¢kdy je u Pavla znatelnd velkdikrost vieSeni, jindy vSeobjimajici milosrdenstvi
pii tendenci k naprayv Skala jeho jednani a reakci je tedy velice Sirdl€de né to
k zamySleni o tom, Ze to, co jakdek'ané-lidi potrebujeme, je moudrost dieh
vyuZivat celou Skalu toho, co mame jako lidé k dspi. Zda se, Ze jen to vede
k harmonii, ktera nas takfimhuje. VSe, co se zmenSi na ,keep smil&fstpp,
metodu ,cukru a We“ anebo tisic dalSich jinych moZznosti jiz pekného
leadershipu, tedy nepovede k cili. Agpwe k cili, ktery v socialni slu#b potazmo

organizaci, deklarujeme jako ,Bohu mily*“.

Kouzes a Posner (2006, s. 29) na zaklagzkumi sctluji: ,Proto, aby lidé rekoho
nasledovali, musi lidr byt proétsinu z nichcestny, divat se ¥pd, inspirovat, byt

kompetentni.‘A jak byt pra¥ takovym bez osobniho respektu k hodnotam?

36



2 Vyzkumna ¢ast

2.1 Cil vyzkumu, vyzkumné otazky

Tématem prace je efektivni vedeni lidi v azyloveromd Cilem prace je
prostednictvim gipadové studie popsat procesy efektivniho veddnizé vybraném

azylovém doms a nabidnout podity pro zlepSovani v této oblasti.
Vyzkumné otazky jsem stanovila takto:

1. Jak je nastaveno (jaké jsou procesy, jak Ize pppsateni lidi v azylovém

domg pro matky s &tmi?
2. Které prvky z oblasti vedeni lidi js@leny pracovniho tymu sifnvnimany?

3. Jak Ize popsat roli vedouciho pracovnikiavedeni tymu azylového domu?

2.2 Metodologie vyzkumu

Pred zahajenim této studie jsem si kladla otazkupyaketodou je vhodné danou
oblast zkoumat. Jedno z mnoha srovnani dvou hlavnic kvantitativnich

a kvalitativnich — metod popisuje Miovsky (2006, 26-26). Uvadi deset urovni
srovnani pistupi, pricemz lze zdchto oblasti wist, Ze mé&-li vyzkumnik sledovat
.hluboka, bohata" data, je tomu takeplevSim progednictvim kvalitativnich metod.

Predpokladala jsem, Ze v procesech vedeni lidi sa batkavat pravs €mito daty.

Jinymi slovy, cilem této prace je sledovat procesgtemy, lidi, vztahy mezi nimi
v konkrétnim projektu socialnich sluzeb, tedsippd. Vychazime-li ze srovnani
kvalitativnich a kvantitativnich metod napyv jiz zmirgném psychologickém
vyzkumu, pak se zda, Ze ke sledovani prbadektivniho vedeni lidi je vhodjsi
pristup kvalitativni. Mym zarrem navic bylo ,stat se na chvili S@sti“ pracovniho
tymu, ktery je gkym a rekam veden P své praci. Tento prvek je takéiznany pro
kvalitativni metodologii (Miovsky, 2006, s. 25). fbaskuténost n¢ smerovala

k tomu, abych volila metodu kvalitativni.

V zajmu dosazeni cile této prace jsem tedy jakoodhetzkoumani zvolila
piipadovou studii. Jak uvadi Hendl (2005, s. 1(M)pripadové studii jde o detailni
studium jednoho 7Aipadu nebo é&kolika malo pgipadi:. Zatimco ve statistickém

Set'eni shromaZujeme relativd omezené mnozstvi dat od mnoha jetifreebo
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pripadi), v pripadové studii sbirame velké mnozstvi dat od jedlmabo @kolika

méalo jeding."

Mam za to, Ze mame-li za cil sledovat procesy vedidn je pripadova studie
kvalitativni metodou, ktera umtigje proniknout do vSech podstatnych vazeb, které
vedeni lidi v z&izeni ovliviiuji a gitom se ho nijak zvldSnedotknou. Jak uvadi
Stake (1995, podle Hendl, 2005, s. 108proyadime pipadovou studii jako
neintervedni a empatickoucinnost. Jinymi slovy neruSime normalni aktivity
v pripadu ani netestujeme, nebo dokonce ani neprovadiombovory. Jestlize
chceme ziskat informace, diski#&tnpozorujeme a zkoumame Figlusnou

dokumentaci.”

Pripadové studie jsou rozliSovany podle sledovanédimagdu (Hendl, 2005, s. 104-
105). V osobni fipadové studii jde o podrobny vyzkuméisého aspektu u jedné
osoby. Pozornost s&muje nap. minulosti, kontextovym faktém a postajm, které
piedchazely uiité udalosti. Zkoumaji se mozn&igny, determinanty, faktory,
procesy a zkuSenosti. Studie komunity zkouma jeglio vice komunit ve &ste
nebo celé wsto. Pro tyto studie sec¢kdy pouziva pojem sociogram. Studium
socialnich skupin, jako dalSi tygiipadové studie zkouma menSivétsSi socialni
skupiny (rodiny, skupina zafstnand@). Studium organizaci a instituci zkouma hap
firmy, Skoly, implementaci prograim intervence, kulturu organizace, procesyam
apod. Do tohoto typu Ize #adit také tuto studii. Poslednim typerfigadové studie
je zkoumani prograty udalosti, roli a vztah které se zagiuji na utitou udalost

acastene se ekryvaji se studiem socialnich skupin, organizaosstuci.

Pti volb¢ metody jsem vychazela také ze znamé skusti, Ze kazdy azylovyon,
piestoZze mze mit podobné parametry v oblasti personalni tZaji& kapacity, ma
vypracovarti nastaven jiny systém prace a tim i vedeni liditoTskuténost evokuje
citaci Stakeho (1995, podle Hendl, 2005, s. 103prykiika, Ze pripad je
integrovany systém. Jehdasti nemusi dote pracovat, jeho del mize byt
iracionalni, ale jedna se o systém. Takze lidé malogram mohou byt kandidati na

pripadovou studii®.

,Vyzkum pomoci fipadové studie se sklada z nasledujicich krd#teré jsou ve

vzajemné interakci:
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1. Urceni vyzkumné otazky. Voli séjaky jev, k @dmuz se bude vyzkumnik
vtahovat v ptbehu vyzkumu. Zareni vyzkumnik specifikuje d@nim @elu

studie a pomoci vyzkumnych otazek.

2. Vybker pripadu, urfeni metod sbbu a analyzy dat. hem faze planovani
vyzkumnik ufi, jak vybere fipad, jaké pouZzije techniky & a analyzy dat.
Planuje, jaka data poebuje, aby zodpe@dél vyzkumné otazky.

3. Priprava slkru dat. ProtoZze se vifpadoveé studii generuje mnoho dat, je

zapotebi pipravit jejich organizaci v gjaké databazi.

4. Sker dat. Sker provadi vyzkumnik systematicky a pomoci mnohagjizdstéle
udrZzuje vztah mezi daty &ipadem. Zaznamenéva a dokumentuje jednotlivé

faze sbru dat.

5. Analyza interpretace dat. Vyzkumnik zkouma datdedahpropojeni mezi

nimi a vyzkumnymi otazkamizstava otexeny neéekanym aspekin dat.

6. Priprava zpravy. Cilem je vykreslit afiplizit p/fipad v jeho komplexnosti
a umoznit cten&i kriticky posoudit p#ibeh studie. Slozitost /fpadu
vyzkumnik zobrazuje tak, aby bylo mozné ji 1épezumet.” (Hendl, 2005,
s. 112-114)

Tuto kvalitativni metodu jsem tedy zvolila pro zkoéni proces efektivniho vedeni

lidi v zafizeni socialnich sluzeb.

2.2.1 Metodologie pripadové studie v azylovem dogh
Vzhledem k rozsahlosti tématu vedeni lidi v teckatim i praktickém pojeti, bylo
nutno stanovit si konkrétni oblasti, které buduuzkat.

Oblasti jsem stanovila jednak na zalladeoretickych poznatk uvedenych

v teoretickécasti a dale na zakladdvou prvnich studii (pob§} v azylovém dora
Cas straveny v azylovém démmi nazndil, které oblasti je vhodné a mozné stanovit
a zkoumat a u kterych by to bylo nevyznamné. iNggem v pitbéhu prvni studie
zZjistila, Ze zkoumat otazku ,moci“ v azylovém démeni tim podstatnym v oblasti
vedeni lidi, protoZze zde vladne p&nmme ,ne-mocenska“ atmosféra. Steéjtak jsem
se nezan¥ila nag. na oblast delegovaniigstoze jde o jedno Zkkzitych témat ve
vedeni lidi, protoZze v malém tymdi projektu je vyuzivano spiSe ojedie.
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Definovani nize uvedenych oblasti bylo tedy vystadkpropojeni teorie gasténe

jiz prozkoumané praxe azylového domu.

Pro studii jsem tedy definovala tyto oblasti:

vize zd&izeni

- osobni piklad

- motivace a z§tna vazba

- otewenost novym napadn

- vzajemna spolupracgena tymu

- moznosti rozvijeni schopnosti a dovednolgint tymu
- oceiovani (a hodnoceni)

- zachazeni s neuspokojivymi situacemi

- subjektivni (osobni) spokojenost pracovnik

- role a osobnost vedouciho pracovnika

Pro &ely zkoumani procésvedeni lidi v azylovém do#rjsem vyuZzila (jak je to pro
piipadovou studii typické) vice zdfojKe slgru dat v gipadové studii jsem vyuzila

metody:
- studium dokumentace (vhitich pravidel z&ézeni, zaznaif),
- pozorovani,
- polostrukturované rozhovory s vedouci socialnicizedh a pracovnicemi.

Studium dokumentace a pozorovani bylo préwadpiibézné pii pobytu v azylovém
dom¥. Bylo dophovano dotazy ke studovanému materialu. Na dotappwddaly
vedouci socialnich sluzeb a pracovnicerivng pé€i. Polostrukturované rozhovory

byly vedeny v zagrecné fazi studie (vizasovy pfibéh realizace fipadové studie).

Metody byly aplikovany v pibéhu ¢innosti a aktivit pracovniho tymu. Jako

pozorovatel jsem secastnila porady pracovniho tymu, zaSkolovani prameyn
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hodnoceni pracovnice, intervizniho setkani, koroalts vedouci sociélni pracovnici
i béZného denniho provozu. Byla jsem takéasina seznamovéani student
(praktikanfi) se z@ézenim a nasledns jejich vedenim. VySe uvedené metody mi
umoznily seznamit se 8&innostmi vedouci socialnich sluzeb vrtizeni a blizsi

seznameni s jejim stylem vedeni.

Pro (za¥recny) polostrukturovany rozhovor jsem volila otazKgteré kopirovaly
vySe uvedené oblasti leadershipu. Polostrukturovamiovor byl (vedle pozorovani
a studia dokumentace) metodou diyici. Bez vyuZiti pedchozich metod by
rozhovor nél pravcEpodobré velmi malou vypo¥dni hodnotu. V fipadové studii
jsem ocenila, Ze jsem seéhem studia mohla stéat na chvili (,neviditelnou“usasti
tymu. Tak jsem mohla ziskat alegipeazalni dvéru lidi, se kterymi jsem rozhovory
vedla. Ri rozhovoru jsem pro&nebyla cizi osobou, kterou vidi poprveé. Jak ukazu
nize, pro pracovni tym azylového domu je typick&wvmnost, se kterou se
v podobnych typech sluzby nesetkdvame. Pracovnigéngji ,nové prichozi“
studenty, stazisty, n&¥ty a jiné osoby s otégnosti a pravtak se s nimi &i o své
profesni zkuSenosti, metody apod. Tato skutst byla pro Usfth pripadové studie

kligova.

Otazky rozhovoru byly pro vSechny pracovnice stepré vedouci socialnich sluzeb
byly ¢ast&né modifikované. Otazky pro vedouci uvadim nize vazée. Vzhledem
k nara@nosti tématu jsem si v ramci rozhovoru kladla zaatiychom si o vedeni lidi
s pracovnicemi spiSe ,popovidaly”, abych ziskal@cle ndhled na toto téma
Vv jejich* azylovém domd. Ztohoto divodu jsem jim kazdou otazku ictem
rozhovoru objasovala a reagovala v situacich, kdy bylieba otazku pro lepSi
pochopeni ,dovysitlit. V pisemné podob mohou tedy otazky vypadat koZat
slozit, proto je vhodnéifstupovat k jejich zéni v tomto kontextu.

Polostrukturovany rozhovor se tykathto tematickych cetk
1. Co si vy samaidstavujete pod pojmem ,vedeni lidi“ neboli ,leatep“?

2. KdyZz se tekne vize tohoto Z&eni, jeho swrovani, rjaké poslani...
Mluvivate na toto téma v praci? Co vamiika? Je vam to znameé? (Pro
vedouci socialnich sluzeb: Da se popsat, j@ki@vate kolegynim vizi tohoto

zarizeni? Mluvivate o tom?)
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3. Myslite si, Ze jsou ve vaSem tymu vitdny nové ngpadnéty, piipominky,

... Je prostor pro novinky, experimenty?

4. Je rtkdo pro vas v tymu osobnim vzorentjkadem? MiZze to byt i gkdo
z vaSich natizenych... Nemusite jmenovat konkré&trSta&i ano, ne. (Pro
vedouci socialnich sluzeb: Co si myslite, Ze je yade kolegy& motivaci

Vv praci, co je tim hlavnim hnacim motorem?)

5. Kdyz se tekne zkompetenbvani, uschopovani, nabyvani novych
schopnosti a dovednosti... mate stim ve své préaei fhké osobni
zkuSenosti? Co vas k tomu napada? (Pro vedoudlsamti sluzeb: Maji vaSe

pracovnice prostor pro osobriist, rozvoj? Vcem tento prostor vidite?)

6. Jak byste vy sama ohodnotila systém hodnoceni andlagribézného
ocaiovani lidi ve vasSem azylovém démh Mam na mysli fedevSim

ocaiovani v ptibéhu celého roku...

7. Pokud rco takového je... co vas osabmotivuje v praci? (Pro vedouci
socialnich sluzeb: Jak vy sama hodnotite vedenivied vaSem azylovém
dome?)

8. KdyZ nyni vite, co asi pétdo oblasti vedeni lidi, jak jste vy sama s vedeni
lidi v azylovém dom spokojena? Jste nadmiru spokojerionvam chybi
nebo byste &co ctlala jinak, kdybyste byla vedouci? (Pro vedouci&oéch

sluzeb: tato otdzka vynechana.)

9. Co jest vas k tématu vedeni lidi tady u vas napada? (Bdowci socialnich

sluzeb: Co je vaSim motivem pro vasi praci?)

10.Jestli si myslite, Ze je wdem vas tym vyjimeny, skwly... V ¢em to je?
(Pro vedouci socidlnich sluzeb: Jste¢yem na s\j tym hrda? Je vdtem

vyjimeény — pokud ano, ¥em?)

2.2.2 Casovy pribéh realizace pipadové studie

Pti realizaci ipadové studie byl stanovereplkEZzny a rAmcovy harmonogram:

1. Vybér vhodného azylového domu —dten 2011
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Azylovy dim byl vybran na zéklad doporweni lidi, kté&i byli v doke pred
zapa@etim vyzkumu s personalem azylového domu v kontaKttad studerit se
jednalo se oit praktikanty, kté mi v pribéhu minulych let sélovali: ,Tam se j&
podivat, tam to funguje.“. DalSi dop@eni vzniklo @i prvnim kontaktu s vedenim
azylového domu. Po vystleni zangru této studie seeditelka azylového domu
vyjadiila o své vedouci pracovnici a jeji praci velicaeiponé a sdlila, Ze gipadova
studie na toto téma ma podle ni v jejich azylovéamd smysl. Vedeni pracovniho
tymu vedouci pracovnici vnima ze sveého pohledu ja&lice zdalé. P druhé
navstveé azylového domu jsem se pak setkala s psychologexternistou — ktery
v zdizeni pracuje. Dotazoval se na cil mé prace a ¢ak@otvrzoval, ze ,jsem si

vybrala utité dolre.”

2. Dohoda s vedenim vybraného azylového domu o realgpadové studie,

zajiseni etickych podminek — termiterven 2011

Po vykEru azylového domu jsem si domluvila ézku s jeho vedenim. Jednalo se
ofeditelku a vedouci socidlnich sluzeb, ktera ma wiedpracovniho tymu
v odpovdnosti. Seznamila jsem vedeni s cilem diplomové&eiidjeho metodou
a byla sjednana spoluprace. Vedeni organizace ditgdené komunikaci, nabidly
vstup do vSech interakci vedouci sluzeb s pracewmics vyjimkou pipadove
supervize. Takeé islibily moznost nahlizeni do dokumentace azylové&lmmu

a vedeni rozhovdr
3. Predvyzkum a prvni studie v azylovém dbmiijen 2011

Ukolem gredvyzkumu bylo zjistit, zda také pracovnigiehové tymu) budou ochotni
v dané mie spolupracovat a sdilet se, zda jim budgomnost ,rgkoho navic*
srozumitelna a zda nebudou vnimat studii jakaizzgici nebo jinak negativn
VSechna setkani byla provazenatiestosti a otekenosti. Pracovnici se dotazovali na

ucel vyzkumu a ochothodpovidali na dotazy.
4. Druha ateti studie v azylovém da-ftijen, listopad 2011
5. Prabézre: zpracovavani materiah celé prace #jen 2011 — duben 2012

6. Zawretna studie spojena s rozhovory s pracovnicemi — RAdR
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Jak uvadi Miovsky (2006, s. 26), itala jsem s tim, Ze pro kvalitativni vyzkum neni
charakteristickgvysoka strukturace planu vyzkumugle naopak je mozné §itat se

zmeénami, a to jak gasovymi, tak proceduralnimi.

2.2.3 Etické hledisko studie

Jiz v gipravné fazi studie jsem si bylédoma, Ze bude nutné zohlednit skuissti,
které by pracovnici azylového domu mohli vnimatojakzikové, naruSujici jejich
bezpei. Méli-li pracovnici azyloveho domu hovib o vedeni lidi nebo hodnotit
realizované procesy a systémy, byebia jim zajistit bezgmy prostor — v tomto
piipadt anonymitu. Vzhledem ktomu, Ze se navic jednalonaly paet osob
(v celkovém poétu pit bez vedouci), vSe bylo nutno uvazit tim vicéi prvni
navséve (a predvyzkumu) bylo také vSem pracovnicinglgtho, o co se v ramci
piipadové studie jedna — Ze budou zkoumany systémgnididi v azylovém dom

a v pifibéhu mych navév budu studovat dokumentaci a pravidla sluzeb.

V ramci za¥recné studie a rozhovorbyly vSechny pracovnice sezndmeny s tim, Ze
rozhovor neni povinny, tudiz nemuseji odpovidatonelmhou odpovidat jen na il
otazky. Dale byl pracovnicim zopakovatelirozhovoii (diplomovéa prace na téma
vedeni lidi v azylovém do#& a byly vyzvany, aby si zvolily, zda jimtipsbéru dat
nevadi nahravani nebo jestli by jim bylbdjemngjSi, kdybych si jen psala poznamky.
Nékteré pracovnice se zajimaly, jak a komu budou ddfkena. VSem jsem &da,

Ze informace budou prezentovany tak, aby nebylon@ipzkdo kterou informaci
sclil. Ujistila jsem pracovnice o naprosté anonyiraiznan i jejich vypowdi. Pro
Svou praci jsem pracovnice¢jslovala®, a to naprosto nahagmikoliv podle pdadi

rozhovof.

Ve fazi ped rozhovorem byly pracovnice seznameny s metodou
polostrukturovanym rozhovorem. Byly uggty, Ze se nejednd o zkousSeni nebo
ovérovani znalosti, ale Zze smyslem jeilsdi toho, co je ,prostv dané chvili k
otazce napadd“.iBstoze nily n¢které pracovniceied rozhovorem trému,¢kolik

z nich mi po rozhovoru s uléénim sdlilo, Ze ,myslely, Ze to bude horsia Ze,to
bylo nakonec fijemny povidani“.Po rozhovoru jsem od vSech pracovnic obdrzela
neutralni nebo pozitivni Zmou vazbu. Satasti rozhovoru (nakonec) byl dotaz, zda
byly otazky srozumitelné a jasné. Po rozhovoru jgka#dé pracovnici patkovala za

ochotu k uskut&néni rozhovoru.
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2.2.4 Popis vybraného azylového domu

Veiejny zavazek

Pro nastitni, v jakém typu zdzeni byla pipadova studie provéda, uvadimcast
verejného zavazku #&eni. Véejny zavazek je zde zkracen a upraven

(parafrdzovan) v zajmu zajiti anonymity azylového domu.

Poslanim azylového domu je podpora rodin a matedituaci ztraty bydleni
a ohrozujici vyvoj ditte. Cilem pobytu v azylovém danje stabilizace socialni

situace uzivatdl a jejich navrat dodZné spolénosti.

Azylovy dim ma kapacitu kolem 2Qiiek Wetre déti a partnek. Registrovana
socialni sluzba v azylovem d@éme poskytovana néptrzitt, 24 hodin den&
UZivateim azylového domu jsou poskytovanyédregistrované socialni sluzby.

V z4jmu zajis&ni anonymity projektu tyto sluzby dale nespecifikuj
Lidé v z&izeni

Pracovni tym azylového domu je sloZzen z vedouciastdch sluzeb (dale jen
vedouci pracovnice, vedouci), dvou socialnich pramoa ¥i pracovnic v socialnich
sluzbach, které maji svou funkci ozeay jako socioterapeutka a lektorky
praktickych ¢innosti. Rednttem gipadové studie se stalo vedeni tohoto tymu
v piimé péi. Mimo tento pracovni tym se na poskytovani sagiasluzby

v azylovém dors podileji také psycholog, supervizoredlitelka.

Jak jsem jiz zminila vySefeditelka azylového domutpobi v z&izeni spiSe
.supervizre“. Ve vztahu k pimému Zivotu domu secastni spolénych tydennich
porad, z#ézuje provozg-technické zalezitosti apod., ale do poskytovardiadoi
sluzby vstupuje jen minimatn kdyz je to zapdebi, nefasgji ve vztahu k gjaké

slozZité situaci vyZaduijici jeji rozhodnuti.
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Struktura pracovniho tymu

REDITELKA

VEDOUCI SOCIALNICH SLUZEB

SOCIALNI PRACOVNICE
PRACOVNICE V SOCIALNICH
Uvazek 2,0 SLUZBACH

Uvazek 3,0

Obrazek ¢. 4 Struktura pracovniho tymu

2.3 Leadership v azylovéem dong

Pfi Gvodnim rozhovoru s pracovniky (v rdmci prvnizig bylo Zetelné, Ze slovni
spojeni vedeni lidi nemaji pracovnici ,podiZK', pasobilo na & spiSe cize.
Pracovnice reflektovaly, co si ony sama pod pojnpéedstavuji. Pojem si vystiuji
jako ,managementsizeni, personalistika, vztahy na pracovisti, udétovhranic,
dohlizeni nad dobrou praci pracoviifk Jedna pracovnice &gla spontanhhovait

o praci s klienty a jejich vedeni. Roli vedoucihminaaji jako &Zkou praci, ktera je
nezaviégnihodna. Jina pracovnice si pod pojmem vedeni gididstavila,systém
sdileni informaci, systém v povinnostech, procésniu se pro pracovniky"
Pracovnice vnimaji tutdinnosti jako narénou, jako gco, co by nikdo z nichdiat
nechtl. Jedna uvedla skuteost, Ze vedouci pracovnici jsou také zavisli na
rozhodnutich statu a to jejich praci Zna ztZuje. Téma vedeni lidi (tim vice
leadershipu) bylo v fibéhu studie v azylovém dafrtématem k objamvani. Jedna
z pracovnic po ukafeni rozhovoru dokonce s uswem sdlila, Ze se citi

vzcklanejSi.

2.3.1 Studie definovanych oblasti leadershipu

Jak jsem uvedla vySe, oblasti leadershipu, kteigenilale zabyvam, jsem zvolila na
z&klad teoretickych vychodisek a zkoumané praxe azylow#drou. NiZze popisuji

zjisténi v jednotlivych oblastech.
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2.3.1.1 Vize zarizeni

Slovo ,vize* neni pro pracovniky azylového domu myan pojmem. Jedna
pracovnice sdila, Ze azylovy dm ,urcite vizi ma“ a popsala oblasti tykajici se
pohledu organizace do budoucna (stabilita, zvySokaality) vcetré strategickych

cili. F¥i studiu vnitnich dokumerit jsem pisemny dokument o vizi neobjevila.

Jak se ukazaloiprozhovorech, pracovnicim bylo mnoheniijgtelnéjSi a blizsi
hovdit o ,poslani* azyloveho domu, potazmo organizaceamysleni nad poslanim
dnes Bzn¢ pracovniky projektu vedou mj. standardy kvalitgocialnich sluzbach
(Zakon 106/2008 Shb., winném zrni). Co se tyka poslani socialnich sluzeb, s nim
jsou pracovnice fibézné seznamovany. VsSichntlenové tymu jsou schopni
o poslani socialnich sluzeb plyhimovait, jedna pracovnice uvedla také hodnoty
organizace, o které je celé dilofepo. V EZném pracovnim dni se s hovorem na
téma poslani pochopitelmesetkavame, ale dle vygali pracovnic se na poslani
organizace samy pro sebe odvolavajiipad, kdy jsou na pochybach, jak nejlépe
ieSit situaci uzivatél Je tedy znatelny jpsah“ poslani do &iného pracovniho
Zivota tymu, nejedna se tedy jen o ,suché” teokétizymezeni. Poslani bylo
pracovniKiim znameé od pgtku pracovniho po#nu, byly s nim seznameny
a pribézré se k gmu vraceji. \étSina pracovnic si pod pojmem poslartéegstavi
vefejny zavazek sluzbyi jeho ¢asti, fredevsim howiily o zasadach a cilech. Jedna
pracovnice v rozhovoru uvedla, Ze vnima i jistoddst tymu na zasteni sluzeb

a jejich individualitu. O naplovani zakladni myslenky organizace byv#aqgzitostre

ie¢ na tymovych poradach.

Z vypowdi pracovnic lze wist, Ze poslani je &o, co jim je vlastni, &im se
ztotozuji. Dotaz na postoje a hodnoty, kter&izeni akceptovalo, je tazen i do
pohovoru pi vybérovémiizeni a pi rozhodovani je postoj uchaze zohledovan.
Poslani jako saiast véejného zavazku je zigréno v informa&nich letacich, na

webovych strankach organizace apod.

S vaejnym zavazkem, zejména poslanim, jsou seznamaakéi&astnici exkurzi,

pop. navsévy, kterym se ¥nuje vedouci pracovnice.

V této souvislosti jefeba uvést, Ze studie je provad s pracovniky ifimé pée,
mezi které nepétieditelka. Je mozné, Ze ta ma vizi jaskefinovanou, ale nesdili ji

(podle vSeho) s ostatnimi pracovniky.
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Otazka vizi, event. s ni spojenotidéi bytosti, je tedy pr@&leny pracovniho tymu
spiSe cizi, oproti tomu poslani socialni sluzbyrjeznamé a dokazou @&m hovdit

a reflektovat je v denni praxi.

2.3.1.2 Osobni priklad

Pracovnice azylového domu se shoduji vtom, Ze jsowzajemi piikladem

v dileich oblastech. iestoze v pracovnim tymu azylového domu neni nikaionén

jako jedina vyrazna Qd¢i) osobnost hodna nasledovanfegio tSina pracovnic
uvedla, Ze,z kazdé kolegy# by si vzala kousek“protoZze u kazdé je jitfxladem

néco jiného. Jedna pracovnice uvedla, Ze jsou v tynlidé, ktei ji ,nejsou

prikladem vibec", dalSi uvedla, Ze jsou jiigladem,asi dva lidi“. Téma osobniho
piikladu nebylo f realizaci studie ze strany pracovnic nijak vymzmni role

feditelky a vedouci pracovnice nebyly na téma oswbnfrikladu zvlag

uprednostiny. Také v této souvislosti se projevilo p&nme vyrazré ,rovné

T

postaveni“ vSecltleni pracovniho tymu. Role lidra, ,tahouna“, nebylagoreniky
pojmenovana. V pibéhu pozorovani i rozhovorvsak bylo ¥ejmé, Ze vedouci

pracovnice je respektovana a nféqzenou autoritu.

Na zéklad zjiStenych dat Izetici, Ze v azylovém domneni osobnost, ktera by byla
jednoznénym vzorem pro vSechny. Na druhou stranu je paiwzéusi, kde se jeden
uci od druhého. Za zminku také stoji skunest, Ze nikdo z pracovnic by na vedouci
pozici pracovat necBt Tato skuténost vede k zamySleni, protoZe dle teorie
leadershipu ma lidr své pracovniky &imadchnout a ,vychovavat si*“ nasledovniky.
Pro jednoznéné zavry v této oblasti by vSak byloidba zabyvat se otazkou

podrobrgji.

2.3.1.3 Motivace a z@tna vazba

Motivace a zptna vazba jsou v azylovém deérsilnymi tématy. UZ $ pozorovani
pracovniho shonu v fibéhu vSedniho dnetgobi pracovnice motivovénverbalr

I neverbal® sctluji, Ze je jejich prace bavi adi. \&tSina z nich v rozhovoru uvedla,
Ze je motivuje smysl jejich prace, pomoc lidem. Fednu pracovnici je prace
zajimava, protoze je spojena s tématem pomociiaijdjmity, zajima ji, co lidi
uschopwuje. Jako dalSi motivai prvky pracovnice uvedly ppmoc potebnym,

zajimavé zkuSenosti, odgdv z praxe" Jednu pracovnici motivuje také dobry
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vysledek a dobry kolektiv, prace g&i. Motivaini je také vzdalenost od bydBSt
a svym zfisobem i prace jako apob obZivy. DalSi vypadi zni:

.Bavi mé prace s maminkami, milujietl. Kazdy posun (klientky, situace) beru jako

vyhru.*
.Prace me bavi, ma smysil, citim se tu deb pes oldzasné konflikty."
»Motivuje mé podil na udrZzovani prace a vylepSovani.”

Z vypowdi i pozorovani vyplyva, Ze motivace na pracovati tak nesouvisi se
stylem vedeni pracovnik ale spiSe se samotnou naplni a smyslem pracene@o
¢lovéku. Domnivam se, Ze tato skémest vytvdi v socialnich sluzbach veliky

potencial pozitivniho rozvoje.

Poskytovani (pozitivni) zZfiné vazby vnimaji pracovnice od své fiadné jako
dosta&ujici, dtje se pravidel&s Poskytovani zginé vazby je hodnocena jako silna
stranka vedouci pracovnice. Ekterych vypoedi vyplyva, Ze z#tna vazba je
poskytovanaasto, nicmeéé# spiSe na zakladdobré intuice vedouci — tam, kde by
mela byt z&azena v systému, &#s pracovnicim chybi. Zmou vazbu v Zazeni Ize
tedy rozdlit na dw oblasti: spontanni, pbéZznou, kterou pracovnice hodnoti
pozitivré. Tato z@gtnd vazba slouzi jako druh slovniho o&@n Prostor pro
~spontanni* zgtnou vazbu Ize v azylovém deénvnimat jako velice vyrazny. Jak
popisuji dale, je fitomna na kazdém kroku —fgg@evsSim v ramci systému sdileni
informaci, ale také v ib¢hu dne pi feSeni Bznych zalezitosti. Druhou oblasti je
zpétna vazba ve smyslu hodnoceni, které bstonbyt pravidelné a cilené. Nap
rozhovory bylo zji&no, Ze hodnotici pohovory s pracovnicemi neprobihaj
pravidelrg, jiné pracovnici chy8la cilena zptna vazba na konci zkuSebni doby.
V této oblasti by byl prostor pro zmu i stalé zlepSovani, protoZe je zavisly i na
individualnich patebach pracovnika.

2.3.1.4 Otevienost novym napadm

Pracovnice hodnoti §ytym jako,otevi/eny novym napain a namdtzm®. Neboji se
piichdzet s novymi mysSlenkami, s navrhem naémm Nangty jsou vzdy
vyslechnuty a jejich napad je zvazovan, zejménénwi pracovnich porad, ale
i konzultaci s vedouci. Co se tykd spokojenostadizaci jejich nawta, v této

oblasti uz k uplné sh@dedoslo, pracovnice chapou, Ze ne vSe jde prosadiezi
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na napadu a velikosti zmy“. Jak uZz bylo uvedeno vicekrat, ,otemost* je

skutené silnou strankou pracovnich vztat kolektivu.

Pozorovani prbéhu a obsahu porad tvrzeni pracovnic potvrzovalododei
pracovnice se kazdym nétem zabyvala, festoZe nebylo vzdy v jeji odp&inosti
a moznostech n&ftu vyhowt. Nakolik je nebo neni mozno vyh&ivpoZzadavikm
pracovnic, nebylo redlné zkoumat v rdmci této gtudiiZze to byt zajimava otazka

pro vedeni organizace.

2.3.1.5 Vzajemna spolupracecleni tymu
Do této oblasti jsem #adila jak formalni nastaveni spolupracéedevsim oblast

sdileni informaci, tak zéwy z rozhovoii s pracovnicemi.

Sdileni informaci v pracovnim tymu azylového doneu Stanoveno pisemnymi
pravidly. Vynmena informaci mezi pracovniky (&@poby, zdroje) je saidsti
dokumentu Organizace prace na pracovisti. Nize gmpsany systémy, ve kterych

dochazi ke sdileni informaci.

a) KDZ (Kniha dennich zaznamm — predavani informaci pro pracovniky
zabezpeéujici bk&Zny provoz (nap odchody nebo navraty uzivaielle ve&ernich
hodinach), nejrzr¢jSi vzkazy, informace o mintddnych udalostech nebo o chovani

uzivateh

b) pracovni vykazy —ighled o praci pracovnikv pribéhu dne, zdroj informaci

o praci s uzivateli

c) intervizni setkani (planované i neplanovanaymana informaci o pibéhu prace
s uzivateli, o chovéani uzZivatel o pijatych opatenich, domlouvani jednotného

postupu
d) tymové porady #eSeni provoznich zalezitosti, informace o uziveleliz bod c)

e) metodické porady — zatené zejména na tvorbu novych pravidel, pracovnich

postup (metodiky)

f) konzultace s vedouci socialnich sluzeb — jediexice pracovnik — predavani

a ziskavani informaci o #pobu prace, zavédi novych pravidel atd.

g) supervize
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VSechny pisenth popsané systémy jsou také pravidelrealizovany. Sdileni
informaci je vramci spoluprace vtymu debfungujici. Dale se zabyvam dap

oblastmi, kdy se vedouci a pracovnice setkavajpiso

Intervizni setkani jsou planovana i miradna setkani pracovnice nebo pracovnic
a vedouci pracovnice. Jedna se o setkémiktprych jeteSena a ijghodnocovana
prace s uzivateli, jejich jednani a chovanijjga opateni v azylovém dom
adohoda o spateych postupech. Intervizetasto navazuje na konzultaci
s uzivatelkou, kdy pracovnice reflektuji dohodui.sJde o ,prostor &as”, ve kterém

je vedouci pracovnice pink dispozici pracovnici se svou radou, zkuSenosti.
Intervize mé& vliv také na profesni formaci novégananice. V ptibchu zaSkolovani
nové pracovnice je intervize realizovangkalikrat deni, nasleduje po konzultacich
s uzivatelkou. Doba intervize se pohybuje v rozniez 1,5 hodiny. Tématem pro
intervizni setkani ize byt cokoliv, co se tyka pracovni naploracovnice. Termin
neni stanovenipdem, ale je realizovan dle aktualnichipbt coz vede kasové

nara:nosti.

Pracovnice, zvla8tnow zaSkolované, jsou s intervizemi setk&ni spokojéferaji
v nich ujiS&ni o dolte vykonané praci a dostavajiéapou vazbu od nd&tzené. Tim
védi, jak jejich p@inani ve vztahu k pracovnidmnostem naiizena hodnoti a je jim

tak vytva&en pocit bezps.

Tymoveé porady jsou povinné pro vSechny pracovnikyimeé péi, vede je vedouci
pracovnice a ma @wasti: tzv. organizéni a klientskou. Jiz naifpraw porady se
mohu ®&astnit vSechny pracovnice. Vzhledem ke sdileni gddiych pcasitact

v zdizeni mohou pracovnice {€zZn¢ zapisovat navrhy témat, ktera povazuji za
vhodné probrat na spd@leé porad. Nezapsana tématatge pracovnice ifinést az

piimo na poradu, ale tématgedem zapsana majfqunost.

Vedouci pracovnice témata upravi podle aktualnastvého uvazeni, nappodle
¢asovych moznosti. Jgetelné, Zze se vSak chcénevat vSemu, co jeji pracovnice
nejvice ,pali“. Vedouci pracovnicefiphazi na poradu ¢éas, formalg ji zahaji:
.1akZe zaneme," a probira postugnjednotlivd témata. Seznameni s programem
porady neni vzhledem k systémtippavy potebny. Takétasovy ramec porady je

stanoven, pokud to neni nezbytné, imsphne 1,5 hodiny. Tymova porada neméa
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Zadnou dalStasovou strukturu neborgstavku. Porada probihda pravidelkazdy
tyden.

Vedouci poradu vede, moderuje diskuzi, pokud nejspady konstruktivni, vraci
pracovnice k tématu. Vedouci uniofe prostor k vyjateni vSem pracovnicim, také
pii problémovych tématech je oi@na inovacim;Mate nekdo lepSi napad? Jestli

Vvas reco napada, takekrete..."

V prab¢hu porady je znat, Ze pracovnice vnimaji porado jadostor, kde se mohou
aktivné a tvdiveé (castnit na stanovovani agobi poskytovani sluzby. &kolikrat
zazreélo nag.: ,Tak se poime domluvit, jak budeme postupovat...”

Z porady je vzdy piizovan zapis, ktery maji v elektronické podok dispozici
vSechny pracovnice. Zapisifmuje zpravidla jedna ze socialnich pracovnic, &ter
timto Ukolem dlouhodab powiena. V pipadt, Ze na porad neni gitomna, je
zastoupena jinou pracovnici, kterou pidwedouci. Pracovnice poradu vnimaji nejen
jako pracovni prostor, ale také jako ,sp@eskou udalost” s kolegymi. Atmosféru
porady dopiuje skuténost, Ze uZzivatelky azylového domu nabizeji pramimm
pied zahajenim porady ménik, ktery za pomoci pracovniceipravily. Timto je

zajiStna dalSi podstatna stést porad: okerstveni.

Metodické porady jsou zatieny na tvorbu pravidel a metodik, obé&cstandard
kvality. Tyto porady se tykaji vSech pracovnic, pdkovSem nemohou byt vSechny
piitomny, jsou s vysledky dod@® sezndmeny a mohou se knim vyjad-
piipominkovat je, naip v pribéhu porady, ale i mimo ni. Bloéh metodické porady

je podobny tymové porg&dovSem s rozdilnym obsahem.

Konzultace s vedouci socialnich sluzeb se jedndojeaici vice pracovnic, jedna se
0 predavani a ziskavani informaci oagpbech prace, zav&u novych pravidel
apod. Narozdil od intervizi nemaji zpravididnpou navaznost naipad uZivatele.

Komunity s klienty jsou do jisté miry moZnosti sl a podileji se na tedy na
formaci pracovniho tymu. V komusifsou si vSichni rovni, maji moznost vyjdtd
se, sdilet. Komunita je vedena pozitiyfe zandiena na to, co uzivatelkydi, ale
zarover se zde oteviraji témata, ktera jsou obtizna, awyiwai padu pro jiz
individualni sezeni uzivatelky s psychoterapeut€aké kazda pracovnice zdeibe

sclit, co povaZzuje za vyznamné, cozube byt vyznamné pro dalSi praci
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s uzivatelkou, zvlastpokud se jedna o téma, které vytvAagti. Je-li to mozné,

komunity se Gastni vSechny pracovnice i uzivatellgetrg psychoterapeuta.

Formalni systémy spoluprace a sdileni jsou dle mmoZmi a vypowdi nastaveny
dohe. Co se tykd hodnoceni spolupré&teny tymu, vSechny pracovnice @cgi na
sokE navzajem velkou snahu kazdétlena tymu o spolupraci. Na druhou stranu se
objevuji“vyzvy“, kdyz si kolegys ,lezou do kompetenci“Nevyjasini kompetenci

a s tim spojenych obtiZi se vip&hu rozhovol objevujecasto. Nkteré pracovnice
to nazyvaji,chaosem®, jiné konstatuji, Zgn ¢kdy je to &zky“. Neprehlédnutelna je
vSak loajalita s organizaci. Nespokojendststesky jsou otevirany wne, ale

s respektem. Na dotaz, co by na vedouci pozialydjinak, se pracovnice shoduiji,
Ze by ve vedouci pozici neéht byt, protoze je tqfakt narocné a odposdné*,

Jvelka fuska“.

2.3.1.6 Moznosti rozvijeni schopnosti a dovednostieni tymu

Pozorovani &ného pracovniho dne tymu ,v akci“ prokazuje rdedi ukoli mezi
jednotlivymi pracovniky. Zda se, Ze pracovnicédiy co maji dlat, s novymi
profesnimi pozadavky a naroky se setkavaji spifie npvé konfrontaci se
situaci Klientky, nez Ze by prozivaly nové vyzuy putinni pracovnic¢innosti. Jak
uvedla jedna pracovnicekazda nova klientka finasi novy pibéh, novou praci,
nové hledani’ Rozvijeni schopnosti tedy do zZné miry probihd spontaén
»,S hovym pekvapenim“ ze strany klielnt Pracovnice se vtomto b&dshoduji.
Vnimaji rozvijeni svych schopnosti a dovednostdjakgimeé a spontanni,éu se
.denni praxi“. Nez Ze by se po letech citily schésn, popisuji spiSe, Ze se citi

S

.pevnegi®  a zkuSedji. Pii dotazovani na ,uschapvani“ jedna pracovnice

vzpomréla také ngvzdélavani ze zdkona“

Studie byla provatha také v pibéhu zaskolovani navprichozi socialni pracovnice.
Socialni pracovnice byla v délstudie teti den na novém pracovisti.

V oblasti zaSkolovani pracovnikv za&izeni neexistuje pisemny material. Proces
zasSkolovani neni popsan, ale je realizovéimp v praxi. Na zaSkolovani se podili
vedouci pracovnice a stavajici socialni pracovriiaasti, ve kterych je pracovnice

Skolena, nejsou strik¥rrozckleny, wtSinou se jedna o rozkegni dle odpowdnosti.
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Dle sctleni vedouci pracovnice byla nova pracovnice prden po nastupu
sezndmena s ¥gnym zavazkem socialni sluzby, metodami prace &enmains-
technickou strankou feni. Teti den na pracovisti ji vedouci pracovniéaavala
vétSinu své pracovni doby, préfily dvé individudlni intervize, ve kterych vedouci
pracovnice reflektovala jednani klientek, oliasala nové pracovniciiginy jejich
jednani, usrrinovala navrhy naeSeni probléiin Vedouci pracovnice otievala
inovativni napady ze strany nové pracovniglno, jak jsem vanvikala: novym
napadim se meze nekladow dilcich wcech odkazovala pracovnici na zaskolovani
kolegyni na stejné pracovni poziciTo uz mizete klid@ probrat s kolegyni.
Zajimavé bylo, Ze &oliv byl mezi vedouci pracovnici a pracovnici pgtnvékovy
rozdil, tykaly si. Na mij dotaz, jakou ma vedouci pracovnice zkuSenostaniyn na
pracovisti, odpo¥déla: ,Ano, ja nabizim tykani. Nikdy jsem nepocitil@jaky
negativni dopad.“Je mozné, Ze také tato skirtest se podili na demokratickém
ovzdusi, které v Z&eni panuje. Vedouci vypréea, Ze se ji stalo jen jednou, Ze ji
mladsi pracovnice v konfliktni situaciéeo ,vpalila do @&i“ a v tu chvili ji bylo
tykani spiSe ngfjemné. V ostatnichifpadech, a to i na minulych pracovistich, se ji
tykani os¥dcilo. Potvrzuje nij dojem, Ze si nemusi budovat svou pozici, chranit
autoritu:,Ja to beru tak, Ze mamejaké zkuSenosti, které koleg nabizim..."

O zaSkolovani a jednotlivych oblastech nema praicevidadny pisemny zaznam.
Zaskolovani probiha ,tady ad®& podle toho, co je v ramci pracovni@nnosti
praw potreba vykonat. Na dotaz, jak se nové pracovnice oi pitdi, vyjadtuje svou
spokojenost. Vnima vs§tnost a zazemi.¢Ei se na svou novou praci. Jako vyznamnée
se jevi, Ze pracovnice mdi[gvé praci podporu. Z pozorovani sice vyplyvangei
zcela systematicke, alégsto je retelné a vytviejici zazemi.

2.3.1.7 Oceaiovani (a hodnoceni)

Oblast ocaovani a hodnoceni se prolina s poskytovanigtngvazby, kterou jsem
popsala vySe. Zajimavé bylo, ze pokud pracovniceoily o oceiovani, mluvily
o vzajemném ocemvani mezi pracovniky, pouze jedna znich Hhid&o
o sebehodnoticim dotazniku, ktery souvisi s hodmataadizenou. Tento moment
poukazal opakovanna demokraticky styl vedeni lidi v izzeni: uz to, co si pod
pojmem océovani a hodnoceni pracovnicgegstavily jako prvni, vedlo k dojmu, Ze
nejde v tymu pedevsim o hodnoceni vedouci pracovnidileitou roli hraji vztahy
v tymu a jakasi ,rovnost‘ vSechOcenéni? Nekdo si vSimne, ale jiny to bere jako
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samozZejmost.” Vzajemné poskytovani #meé vazby je tak, zda se, st&jdilezité
jako ocerni vedoucim pracovnikem. Qaw/ani probihd do jisté miry intuitign
.Nékdy ho dostavame, aniz bychom héel@vali®, ,ano, probiha tak #gjak

spontang“.

V zatizeni je stanoveno, Ze hodnoceni pracavni&doucim probiha jednou .

Z vypowdi pracovnik vyplyva, Ze tomu tak neni zcela pravidek automaticky.
Pfi pozorovani hodnoticiho rozhovoru vedouci poskgtavpracovnici prostor pro
sckleni a sebehodnoceni a sama flit jak danou oblast vnima ona. Podkladem
pro hodnoceni je sebehodnotici dotaznik. V ramdnbticiho pohovoru pracovnice
narazily na zcela praktické problémy a otaznikyavpzu. Dohodly se, Ze se k jejich
feSeni sejdou zvl&SToto opakova# hovdi o tom, Ze inovacim a novému pojeti se

vedeni nebrani, naopakijjpma je.

Pisemnym vystupem je Zdznam z rozhovoru, ktery rité&krdispozici jak vedouci,
tak pracovnice. Pozorovanim vSak bylo Zm&, Ze pracovnice tento vystup
k dispozici nemaji, ¢které nendly seznameni s jeho &mim stvrzen svym podpisem.
VSechny pracovnice vSak v rozhovoru potvrdily, Beu s pitbéhem hodnoticich
pohovofi spokojeny. Zaznamy z hodnoceni, které jsem zalaswlpracovnic &a

k dispozici, byly vedeny profesiondla s respektem k hodnocenym osobam.

2.3.1.8 Zachazeni s neuspokojivymi situacemi

Z dat ziskanych v g@béhu pipadové studie vyplyva otésnost pro slySeni
problémi, nova hledanfeSeni, vsicnost wic¢i problémim kolegh apod. V pébehu
rozhovofi byl nékdy znét odstin nespokojenostiesenim, nicménvzagti bylo
opet slySet i pochopeni pro vedouci pracovnikyfikie maji tezky“. Pracovnici se
shoduji, Ze s neuspokojivymi situacemi pracuji mea porad, konzultaci nebo
i v pribéhu dne. Co se tyka situaci kliéntz pozorovani vyplyva, Ze situace jsou
feSeny bezodkladns Easti klienta i pracovnika.

2.3.1.9 Subjektivni (osobni) spokojenost pracovnii
VSechny pracovnice uvéj, Ze jsou v praci spokojené, celkovzato chodi do prace

rady. Vyrazg pozitivré hodnoti otefenost a vztahy v tymu.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, spokojenost z pracengmusuje ufita ,neurcitost role”,

Jezeni si do Ukal”, objevila se i konstatovani, Zg nas tu hod@" . O nelplném
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rozckleni odpodnosti by swdcil i vyrok, Ze ,mam olras zmatek, s kym mam co
reSit". Jina pracovnice uvedla, Ze tals pociti,p 7eorganizovanost,/ ASteni prace,
priliS mnoho pravidel“.Pracovnice také volaji po ditém zjednodusSeni pracovniho
dne (ve vztahu ke klientkam), jedna uvedla, Ze ojard oltasnéhq,opecovavani*

klienta.

Vedeni azylového domu, ale také pracovnicé&imp pé€i si obias postzuji, ze pro
studenty neni v Z&eni [iliS prostoru: v kancefése stida lthem dne vSech Sest
pracovnic pi praci s uzivateli. V pibéhu jedné porady se opakovam tomto
problému diskutovalo, ale nakonec se pracovnicellghde stavajici stav by Sel
zmenit pouze za cenu nakladné a rozsahlé rekonstrikkersd nyni neni redlna. Zda
se vSak, Ze ditA nespokojenost stimto stavem dlouhadatarusuje pracovni

spojenost pracovnik

Na spokojenosti pracovnikse podle vSeho vyznamhmpodili i to, jak pracovnici
vnimaji swij tym. Frestoze bylo znatelné jisté vymezeiitiviednotlivaim v tymu,
pracovnici hovéi o otewenosti svych koley zazrla hodnoceni jakqotevreni,
poctiw nastaveni lidé“, ,hledajici“. Pracovnici uvagi, ze nikdy,nemluvi jeden
o druhém za zady“maji zde moznost kreativity, kterd se projevujsstricnosti ke
klientam. ,Drzime za jeden provaz, vychazime siistpotebujeme jeden druhého,
jsme clanky jednoho retezu v zdjmu prace s klientkami.Jedna pracovnice
pojmenovala vztahy v tymu jakoigielské a silnou strankou podle ni jsou pestré
zkuSenosti jednotlivych pracovriikPozitivre bylo hodnoceno také to, Ze (ext&rn
s tymem spolupracuji i muzi (psycholog a udizbBlejen v ramci mého pozorovani,
ale i z vypo¥di jinych Eastniki déje v azylovem dom je znat, Ze také konflikty
jsou feSeny v Kklidu. Kdyz vznikl problém, pracovnice sj pzajemg vyswtlily

a cela zélezitost tim byla uk&smna.

2.3.1.10Role a osobnost vedouciho pracovnika

V této pipadové studii je iezita i role vedouci pracovnice — je to mysleno
v podobném duchu, jak to popisuji v podkapitole.3..2/edouci pracovnice ma ve
své odpowdnosti ptibéh a kvalitu poskytovani socialni sluzby v azylovéione.

V dobk¢ studia vnitnich pravidel nebyla jeginnost nikde konkréthspecifikovana.
Sama vedouci uvadi, Ze neni zastupkieditelky vtom pravém slova smyslu:

.nektery \eci prost delat nemizu“, ale Ze ma v odpédnosti poskytovani
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registrovanych socialnich sluzeb. Pozorovanim bjfino, Ze ¥tSinucasu vedouci

pracovnice travéinnosti, ktera se socialni sluzbkimpo dotyka.

Z pozorovani v pibéhu studie bylo tejmé, Ze vedouci pracovnice velice tiwana
cilovou skupinu, se kterou v azylovém dbpracuje. Respektuje své gene, dava
jim prostor pro vyjateni, v piibéhu porady i konzultaci zazniy®ate nekdo jiny
napad?“ Vedouci pracovnice evidertmemusi usilové pracovat na udrZzeni své
pracovni pozice, ma ji vyt¥enou, je stabilni. #Pdotazu na znatelnou suverenitu jeji
pozice odpovida seb&ome: ,V téhle oblasti pracuji nejdyl. Mam zkuSenostik ja
nabizim." Pozitivni pro praci tymu je jisttaké to, Ze vedouci kladeirdz na
funkénost red formalnosti; To je vcelku jedno, jak to (pravidla) napiSemeavr
ar' to funguje.” Podporuje stalyust: ,Furt clovek vymysli novy i, je v piibéhu
dne pracovnicim k dispozici, nasloucha jingPojdte, udlame si tu intervizi
k Ingrid.” Jak ukazaly také rozhovory s pracovnicemi, silstndnkou vedouci je
poskytovani pozitivni ztiné vazby, v pib¢hu pracovniho dne otigje, reflektuje,
radi, objasuje. Ri konzultaci s novou pracovnici neSgtochvalami;Ano, fakt jste
v obraze, je to dobry!"Ma sklon k systematizaci prodess zaizeni, na dotaz
k jejimu harmonogramu v fio¢hu rokutika: ,Svizj harmonogram roku bych si rada
sepsala. Jsemiovek, ktery docela ma rad systémedouci pracovniceysobi jako

silny ¢lovék s vysokou mirou sebédkry.

Na poskytovani sluzby se vyrazpodileji také studenti a stézisté,ikfgou vedouci

pracovnici také ,vedeni“, proto ziiji i tuto oblast.

Skute&nost, Ze se dkdo studentm cileré a individuél vénuje, stoji za pozornost.
Studenti tvéi pii poskytovani sluzby v azylovém démyznamnouiast. D4 seici,

Ze se pla podileji nacinnosti pracovnik. V ramci kvality sluzby je také studém
vénovana pozornost vedouci socialni pracovnice. Jeébowé stranky z&eni
nabizeji studedtn pongrné presné informace o fipéhu praxe. Studenti jsou na
pocatku praxe vedouci pracovnici seznameniidgrem praxe. Vedouci se studient
dotazuje, kde se o Haeni doz¥déli, popisuje jim detaild verejny zavazek sluzby,
metody prace s uzivatelkami. Pta se, zda vSemum@izwnebo nepdebuji réco
vyswetlit. Poskytuje prostor pro dotazy. V zéu rozhovoru jsou studenti seznameni
s tim, kde je jejich pracovni misto, které majidstuti v paibéhu praxe jash

vymezeno. Student ma moznost se podilet na proapgového domu i poskytovani
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socialni sluzby, také studém je tak vytvéeno kvalitni prosedi, ve kterém se citi
byt sokasti tymu a zarove se mohou ¢&it né¢emu novému. # pozorovani

a nahodném dotazovani na spokojenost s praxi skergtuvzdy vyjadili velmi
pozitivné, citi se byt sotésti tymu. Tato jejich zkuSenost je dilem vedouci

pracovnice.

V prabéhu realizace fipadové studie spojené se studiem dalSi a dagatitry jsem
se u vedouci pracovnice vice sdedtla také na prvkyddcovstvi. Mam za to, Ze
v principech leadershipu a jejich praktickém pojeyi vedouci pracovnice mohla
c¢asem vnimat veliky potencial, ktery je ji, jak s#az prozatim skryty. iestoze
znalost ,teorie leadershipu®“ neni pro dobrou praujici, mam za to, ze pro roli
vedouci pracovnice v azylovém dénby poznani moderniho pojeti leadershipu

mohlo znamenat dalSi rozvoj vedeni lidi v azylovame.

2.3.2 Diskuze

Na zaklad piipadové studie vedeni lidi v azylovém domro matky se nyni
pokusim shrnout zdéwy studie. Nejprve zminim souvislosti, které by iyobyt
vyznamné pro praxi vedeni lidi v azylovém doriasledd zodpovim definované
vyzkumné otazky. Cilem této prace bylo také ,nabidnpodrty pro zlepSovani
v této oblasti“. V zasru diskuze tedy uveduchkolik bodi, které by ke zlepSovani
praxe v této oblasti mohly vést. Uvedeny text byatla nabidla wdcim (vedoucim
pracovnikim) v socialnich sluzbach.

V souvislosti s vySe uvedenymi zdty by, myslim, stdlo za povSimnuti pojeti vize
v azylovém dord. MiZe se zdat, Ze v socialnim projektu s Sesti praggwpiimé
P& je otazka vize &im navic. Zda se vSak, Ze&go jako vize" by se mohlo stat
dalSi hybnou silnou, mohlo by posilit snahy veddyetnotlivych spolupracovnik

k naphovani poslani azylového domu. Vize ma byt znamagwaikim, mohougi
meli by se podilet na jeji tvotbnebo by alespoméli byt schopni ji akceptovat nebo
pIné respektovat. Z teorie leadershipu vyplyva, Ze pdé&ebuji vaidce nebo #domi,
Ze slouzi skomu, kdo vi, kam jde. Pokud maji moznost se ssazhamit aifjmout

ji za svou, Iépe se pak ztotaii s dikimi pottebami zrén a Iépe se zapojuji. V této
souvislosti ¢ napada, Ze v socialnich sluzbach nemusime vninmt jako
vyznamnou, protoZze nam tento ,hnaci motofegstavuje prace samotna. Pomoc

pottebnému ndm dava onen nosny a plavéka tolik potebny smysl. Vime, Ze
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pomoc potebnému je &co, co dava ,fesah” a smysl lidskému konani. Tim jsme asi
¢astji uchrareni od krizi, které mZe prozivat ,strhany podnikatel“, kdy jen tak
téZce dopadne doié&sla a pta se: ,Kam ja vlastpdu? Kam smsiuji? Pra@ se to
vlastre tak honim? Kam vedu své lidi?* Asi kazdy ze Zatand@ v socialnich
sluzbach si na tuto otazku po smyslu své pracdrgse snahy snadji odpovi —

a ziskovy sektor ndm tento smysl mozi&dy zavidi (a v dobrémifpad se fFpoji

k naSim aktivitam, abyét svym ten smysl dodal). Zamyslet se tedy nad vizi
organizace, fedat ji ,svym lidem* a spola¢ za ni jit, tedy mze byt rk¢im, co je

hodno pozornosti lidra.

To, co dle mych zjighi vyrazré limituje efektivni vedeni lidi v azylovém da@mje
jistd nevyjastnost odpowdnosti¢leni tymu: samotnyméleny je to vnimany nelib
a zmaténé, coz jim praci (i kdyZz ne vyraZna zasad¥) komplikuje. Vybornym

odrazovym nistkem pro zrény je dobra vile vSech, kterou pracovnici prokazuiji.

Systematické a cilené widdvani jednotlivce je neoddiskutovatelnou &msti
efektivniho leadershipu. Mozna by bylo vhodné viezgm dond propracovat
systematické vedeni kazdého zammance, osobni planystu a rozvoje, které by
me¢l pracovnik ,uSité na miru“ a zajival by mu i vy3SSi osobni profesni
spokojenost. Zfgna vazba by pak také mohla byt poskytovana égilepravidelrg

a tim efektiviji. V této oblasti se Ize dotknout i motivace pracika. Ze zjiS€nych
Gdaji vyplyva, Ze pracovnice motivuje spiSe prace sa@otvysledek prace
s klientem, neZ mechanismy, které |zéigmit k vedeni lidi. Systém finaniho

i nefinartniho odménovani by mohl docinnosti pracovniho tymu vnést novou
.Svézest a vitr*. Nechci tinfici, Ze by ®jaky systém hodnoceni neexistoval, ale
pracovnice jej nevnimaji s nijakymuihizem pro jejich osobni motiv i vykon,
motivatné. i zkoumani oblasti motivace se @nm nezmiuji. Nezmiuji se ani

0 moznosti finatinich odn&n, které motivujici obeenjisté jsou. V této souvislosti je
zajimavé také to, Zefipdotazovani na uschapvani pracovnik nikdo z pracovnic
nevzpomenul na supervizi. Mam za to, z€jgka“ forma supervize by &a byt
jednim z hlavnich néastnbjprofesniho istu v socialnich sluzbach. Mozna by mohlo
byt uzit&né si o supervizi v Z&zeni klast otazky,i¢ba jen v rovia, Ze o ni bude
v pracovnim tymu ,vice slySet". Supervize ma byyhn nastrojem, ktery je jaksi

zvnittnén, je wdoms sowésti sluzby.

59



Limity materialré-technického stavu budovy jsou odbouratelné (z gl

materialniho) asi nejtte. Jsou vyraznhzavislé na finagnich prostedcich. Vzhledem

k tomu, Ze ,n&y" na nedostat®é prostory¢i malé ulozné prostory jsou v tymu
slySet opakova¥) mohlo by byt uzitené znény zaadit alespa do dlouhodobych

strategickych cil organizace. UZ &domi, Ze situace jgeSena, by v dlouhodobém

¢asovém horizontu, situaci posunuje blize k celksp@kojenosti.

Nasled® souhrng zodpoviddm vyzkumné otazky. Vedeni lidfi poskytovani
socialni sluzby v azylovém danje nastaveno spiSe na zakiaatuice a soudrznosti
¢lena pracovniho tymu. Neda $ki, Ze by tato skut@ost vyrazg ubirala na kvali
vedeni lidi, spiSe vyvstavA mozZnost nového rozeéje oblasti. B vedeni lidi

v azylovém dort je silnou strankou pozitivni 2ma vazba, vztahy mezieny tymu
(zastoupené vzajemnou otewmosti, toleranci a snahou vychazet khegvskic)

a osobni spokojenost v zastnani, ktera je spojena s vlastnim smyslem prace
a osobnim zaujetim praci s klienty. Tyto prvky jspérovés pracovnim tymem

vhimany sili pozitivre.

Roli vedouciho pracovnika v azylovém dbnize popsat jako demokraticky
rozhodujici osobnost, silnou strankou je profeskilSenost, firozena autorita

a uneni oceiovat tady a teé™.

Mam-li na zaklad této studie fedlozit nanst pro vedouci pracovniky v socialnich

sluzbéach, uvedla bychkekolik boda, které mi vystoupily do pdedi:

1. Hledejte (pijméte) ,néjaké” Zivotni hodnoty a hite s nimi v Zivém

kontaktu. MiZzete @éekavat, Ze vas povedou.

2. Klad'te si otazky tykajici se smyslu vaseho snazenio@dpe si na otazku,

kam jdu a kam s#tuji, kam chci dovézt g\ socialni projekt a pro

3. Nemusite o vizi (fliS) mluvit, ale musite ji mit a zit. Pokud se v@odai

piedat ji vaSim lidem, budete spéig bohatsi.

4. Zajistte si vlastni vedeni. Individudlni supervizi, duehb vedeni,
kowovani... Cokoliv, co vam poskytne systematickou, w&di®mou,
nezavislou, efektivni zZnou vazbu.

5. Pracujte s (vlastnim) egocentrismem.
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6. Pokud neméate své lidi a svou praci rad, jerqlua co znenit. Pokuste se
néco prehodnotit, gco vymyslet.

7. Ptejte se svych lidi, co ke své praciipbuji, ale dte je velkorysosti — ve
vztahu ke Klienim, kolegim, dalSim lidem. Dajejte jim, aby si vas mohli

vazit.

8. Udelejte sicas na klienty vasich sluzeb. Napovi vam, co nelgateédchozich
bodech.

9. (Na)uwte se upimnosti a pravdivosti. Pokud jimi vladnete, (n&guserikat
pravdu s citem pro kontext situace. Pravda nenjettiné, co je pdtba
prosadit.

10.A nakonec... aZz budete zavaleni praci, konfliktyndtady kvality, psanim
projekii... az budete mit vSeho ,tak akorat dost“ tiease k bodu 1.

Slabou strdnkou této studie bych Jisizna&ila vysoké pozadavky na anonymitu
vypowedi pracovnik. Téma vedeni lidi a jeho reflexe vedenymi prackymhohli
vnimat jako jisté ohrozeni. V fiiehu studie byla siceretelnd opakovanzmirgna
oteenost, nicméh pied zapoetim rozhovoit bylo téma anonymity u vSech
pracovniki aktudlni. Je mozné, Ze kdyby téma nebylo takvéitlimohla by byt

i interpretace dat konkré&fj$i a tim pinosrgjSi. Potykala jsem se se skirtesti, Zze
V pactu peti pracovnic (nepditaje vedouci) se snadno da anonymita vydomarusit

— atim by pracovnice na poli vyzkumu mohly ztraéilomi bezpéi.

Otewené, vsaticné a inovacim nakl@éné prostedi azylového domu by jistbylo
vhodnym pracovigm, kde by se dalo s pojetim a prvky leadershipe géhcovat —
a to nejen vrovid vyzkumné, ale i praktické. Velice zajimavy by bylubsi
(kvalitativni) vyzkum, ktery by se zabyval blizSimiazbami a vztahy mezi
pracovniky v kontextu leadershipu. V rodipraktické by bylo finosné dat prostor

kouwtovani a aplikaci inovativniho pojeti vedeni lidi.
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Zavér
Tato prace se zabyva efektivnim vedenim lidi vaa$in dong. V prabéhu préace

jsem se zabyvala vedenim lidi v kontextu socidlnztsy poskytované v azylovém

domg pro matky s &mi.

s 2

Teoretickacast pojednava o vztahu managementu a vedeni lidé e pak &nuji

leadershipu jako neformalnimu vedeni lidi v organizh. V teoretickécasti
naznuji oblasti vedeni lidi, které jsou prezentovanyaahiky v oboru a zarovie
jsou vhodw aplikovatelné v socialni oblasti.

Ve vyzkumnésasti jsem popsala fioeh a zavry pripadové studie v azylovém dém
pro matky. Obsahem vyzkumnych otazek bylo sledopaicesy vedeni lidi
v azylovém dory, a dale, které prvky z tohoto vedeni jsou jedmgihi ¢leny silng
vnimany. Také jsem se zabyvala otazkou role vedmaciovnice, ktera se na vedeni

lidi vyrazre podili.

Pfipadovou studii bylo zji8ho, Ze pi vedeni lidi v azylovém do#éje silnou
strankou pozitivni z§tn4 vazba, vztahy mezieny tymu (zastoupené vzajemnou
otewenosti, toleranci a snahou vychazet khegvstic) a osobni spokojenost
v zaméstnani, ktera je spojena s vlastnim smyslem pragssoanim zaujetim praci
s klienty. Tyto prvky jsou zarowie pracovnim tymem vnimany s#npozitivré
a vyrazit. Role vedouci pracovnice je v azylovém donastavena demokraticky,
silnou strankou vedouci je profesni zkuSenostppena autorita a uéni podavat

pozitivni z@tnou vazbu ,tady a t&'.

Naméty pro vedouci pracovniky socialnich sluzeb plynoudéto prace jsou
obsazeny v diskuzi. Pro praxi v socialnich sluzbaghist bylo pfinosné, kdyby se
systematicky a cilén podstatou a principy leadershipu zabyvaldeskze si
v socialnich sluzbach jsmeidomi potebnosti managementu i&zeni, neformalni

vadcovstvi nam je znamé men

Co je vSak pro efektivni leadership to podstatnésd netykd primagnani nasich
pracovi§, ani nasSich padzenych. Tykd se to nas samych, nasiiktmame
v sociélnich sluzbach své pgizené, Iépgeceno spolupracovniky. Je to vzkazh,
kdo touto cestou prosli a prosli ji deba se spoteaym, sdilenym usfzhem. A tento

vzkaz zni: pokus se &id sam u sebe.
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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva efektivnim vedeni lidizylovém domy pro matky
s détmi. Tato oblast je v socialnich sluzbach staleevéktualni. Cilem prace je
prostednictvim gipadové studie popsat procesy efektivniho veddnizé vybraném

azylovém doms a nabidnout podity pro zlepSovani v této oblasti.

V teoretické ¢asti je nazn&en vztah mezi managementem a vedenim ditdi

leadershipem. Dale je zde pojednano o leadershpmintedu vice autér

Ve vyzkumnécasti je popsanaifpadova studie, kterd se zabyva vedenim lidi
v azylovém doré pro matky s &mi. Vyzkumné otazky se zabyvaji tim, jak je

nastaveno vedeni lidi v azylovém dgndale které prvky z oblasti vedeni lidi jsou

¢leny pracovniho tymu sitnvnimany a take jak Ize popsat roli vedouciho prada

pii vedeni tymu azylového domu. Vyzkumgast obsahuje i rozsahlejsi diskuzi

s konkrétnimi narty pro vedouci pracovniky socialnich sluzeb.

Abstract

The diploma thesis addresses to the effective neamagt of people in the shelter
house for mothers with children. This sphere ofiaoservices is more and more
actual. The thesis goal is to describe the prosesteffective people management
through the case study in the chosen shelter handdo offer the suggestions for
improvement within this sphere.

The relation between the management and the ldapesspresented in the theoretic
part. In addition, the leadership is treated alsonfthe point of view of several

authors.

The research part describes the case study in wheclpeople management in the
shelter house for mothers with children is desctibEhe research questions apply
the attention to the way of shelter house peopleagament, to elements that are
strongly perceived by the work team members antheéoway how to describe the
role of the managing person for the shelter hoeasentmanagement. The research
part includes the extensive discussion with spatifiopics for leaders of social

services.
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