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Uvod

dovednosti. Spravny lidr musi ovladdat nejen manaZerské dovednosti, ale dileZitou
podminkou uspéchu pti vedeni lidi je jeho osobnost a charisma. Lidé nésleduji a respektuji

toho, komu véfi a kdo v nich dokaze vzbudit viru v sama sebe.

Styl vedeni a osobnost vedouciho je pro organizaci kliCovym prvkem. Zkvalitnéni vedeni
a kontinudlni aplikace moderniho managementu do praxe jsou predpokladem
pro poskytovani kvalitnich socialnich sluzeb. Velka tiha odpovédnosti spociva praveé
na vedoucich, jakou atmosféru svym jednanim v organizaci navodi a jak kvalitni sluzby

bude organizace poskytovat (Molek, 2011, s.145).

Tato diplomové prace se zabyva problematikou vedeni lidi, pfedev§im vedeni ve smyslu
leadershipu. Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat styl vedeni feditelky
v konkrétni organizaci poskytujici socidlni sluzby pro seniory. Analyza se zaméiuje
predev§im na identifikaci aspektii leadershipu a zjiSténi celkového dopadu vidcovstvi

na ¢innost a atmosféru v organizaci.

Symbolickym cilem prace je zdlraznit vzrlstajici vyznam leadershipu v socialnich
sluzbach, protoze si myslim, Ze pracovnici, ktefi maji jasnou vizi, jsou v praci motivovani,
podporovani a spokojeni, mohou dosahnout lepSich vysledkli, nez pfi pouziti pouhého
fidiciho stylu. Vysledky ziskané analyzou by mohly byt inspiraci pro vedouci pracovniky
v socidlnich sluzbéch a pfinést jim podnéty k vyuziti leadershipu a zlepSovani stylu vedeni.

rowr

Diplomova préce je rozdélena na ¢ast teoretickou a vyzkumnou. V teoretické ¢asti se budu
vénovat zdkladnim pojmiim, které se tykaji vedeni lidi. Zamé&iim se na vysvétleni pojmi
management a leadership, manazer a lidr, rozdil mezi témito pojmy vymezim pomoci
nékolika definic, které byly pro jejich srovnani pouZzity riznymi autory. Bude zde popsana
vud¢i osobnost, jeji charakteristiky, typologie a role. Pro bliz§i vysvétleni nazort
na predpoklady a styly vedeni pouziji teorie, které jsou zaméeiené na charakteristické rysy
lidrti, chovani lidrG a situacni podminky Uspéchu ¢i neuspéchu jednani lidra. Ve druhé
kapitole se budu zabyvat vedenim ve smyslu leadershipu a zaméfim se na nékteré jeho

aspekty.

Vyzkumna ¢ast se sklada z ¢asti metodologické a analytické. Metodologicka ¢ast popisuje

cil vyzkumu, vyzkumné otazky, vyzkumny vzorek, vyzkumnou metodu, techniku sbéru dat



a zpusob zpracovani dat. Vyzkumné Setieni je uskute¢novano pomoci kvalitativniho
vyzkumu, diky kterému je mozné ziskat podrobny popis a vhled pii zkoumani jedince,
skupiny ¢i udalosti. Pouzitym typem kvalitativniho vyzkumu je piipadova studie, ktera

se zamétuje na piipad, kdy objektem jejiho z4jmu je v tomto pripadé organizace.

Dale je uvedena metodologie vyzkumu a charakteristika zkoumané organizace Stru¢né
jsou popsany socialni sluzby pro seniory, management a role manazera v socialni praci,
dale je uvedena charakteristika organizace. Hlavni Cast tvoii popis zjiSténych poznatki,

které vzesly z rozhovori, studia dokumentace a pozorovani.
V diskusi jsou shrnuty veskeré zjisténé poznatky, zodpoveézené vyzkumné otdzky a naméty
pro vyuziti zavéra v praxi. Zaveér obsahuje shrnuti hlavnich bodid prace, cil prace,

vysledky vyzkumu a jejich mozna vyuziti.



Teoreticka ¢ast

1. Vedeni lidi

Vedeni lidi a koordinace jejich ¢innosti je povazovana za zakladni ¢innost manazerd, ktera
vede k dosahovani pozadovanych vysledk a cilii organizace. V modernim managementu
je praci s lidmi vénovana velka pozornost, 1idé jsou totiz povazovani za nejvétsi kapital
dobré firmy. Vedeni spolupracovnikil je chapano jako dil¢i manaZerska funkce, jejiZ naplni
je usmériovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu a aktivnimu
plnéni cili (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 118). V této diplomové praci se budu vénovat
predevsim vedeni, které byva oznaCovéano jako ,leadership®, v Ceském manaZerském
jazyce jako ,,viildcovstvi® nebo ,,tvaréi® ¢i ,,charismatické™ vedeni (Vodacek, Vodackova,
2006, s.233). Leadership se od klasického, formalniho vedeni lisi, klicova slova
charakterizujici tento zplsob vedeni jsou pojmy jako vize, inspirace, motivace, divéra
a predstavitel tohoto zplisobu vedeni se obvykle oznacuje jako ,lidr nebo ,,vidce*

¢i,,vudci osobnost.*
1.1. Management a leadership

V této podkapitole bych chtéla vysvétlit pojmy management a leadership, které
manazerska literatura rozdéluje, oba tyto zpusoby fizeni a vedeni lidi vsSak existuji vedle
sebe a mohou se vzajemné piekryvat nebo dopliiovat. V bézné mluvé ndm rozdil mezi
fizenim a vedenim splyvd nebo dochazi k prolinani obou pojmi. Pro srovnani pojmu
managementu a leadershipu bylo popsano mnoho definic i réeni. Rozdil mezi leadershipem
a mangementem charakterizuje zjednoduSené¢ Warren Bennis (podle Vodacek, Vodackova,
2006. s.231) pomoci citatu, ktery prohlasil: ,,Manazefi délaji véci spravné. Lidii délaji

spravné veéci®.

Mnohé definice managementu uvad¢ji management jako tradicni zpusob piedevsSim
autoritativné pojatého vedeni lidi a jako soubor pfistupll, ndstroji, doporuceni a metod,
které uzivaji vedouci pracovnici (manazefi) k tomu, aby mohli efektivné ftidit lidi
a dosahovat stanovenych cilii organizace. Jednoduseji mizeme fict, Ze management je to,
co d¢laji manazeti. Hlavni aktivity a funkce manaZerii jsou: planovéni, organizovani,

vedeni a kontrolovani (Robbins, Coulter, 2004, s. 23).



Pro leadership nejsou tak podstatné nastroje a techniky fizeni lidi, ale zamétuje se na lidi
a dulezitd je zde osobnost vedouciho - lidra, jeho schopnost stanovit vizi, rozvijet,
inspirovat a motivovat svlij tym. Snahou lidra je, aby pracovnici pochopili, pro¢ a jak
jejich prace pfispiva k napliiovani poslani a cili organizace a Ze svoji praci napliuji Gcel
existence organizace (Tureckiovd, 2007, s.74). Pro leadership je mimo jiné charakteristicka
1 vét$si mira autonomie v pravomoci rozhodovani vedenych spolupracovnikii a vétsi
tolerance k chybam, neznamena to vSak ztratu discipliny a kontroly. Disciplina a kontrola

je vSak uvédom¢éla a nendsilné vznikla (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 231).

Rozdil mezi fizenim a vedenim popsal také Abraham Zaleznik, profesor leadershipu,
psycholog, psychoanalytik, autor a spoluautor mnoha knih. Zaleznik vychéazel z toho,
ze vedeni je vic, nez jen dobry management. Jednim z rozdill, které Zaleznik vidi mezi
vedenim a fizenim je ptistup k chaosu a poradku. Zatimco manaZeti potfebuji mit absolutni
kontrolu vSeho, vyZzaduji stabilitu a chtéji problémy feSit rychle, lidfi toleruji chaos
a nepritomnost jakési struktury a chtéji porozumét plnému vyznamu a souvislostem
problému, i kdyz feSeni nebude tak rychlé. Manazeti a lidfi se 1i$i v tom, co je motivuje,
jak premysleji a jednaji, 1 svymi osobnimi zkuSenostmi (Armstrong, Stephens, 2008).

Zaleznik (podle Armstrong, Stephens, 2008, s. 18) uvadi tyto rozdily mezi fizenim

a vedenim:

Rizeni znamena:

diraz na racionalitu a kontrolu
- neosobni postoje k cilim
- podfizenost uzce zaméfenym ucelim
- upfednostiiovani osvédcenych zpiisobil Cinnosti
- vyhnout se riziku
- tolerovani rutinni ptizemni prace
Vedeni znamena:
- otevienost novym moZznostem
- aktivni, osobni postoje k cilim

- ovliviiovani myslenek a ¢ind jinych lidi



- uplatiovani novych ptistupi
- vytvareni hodnot v praci
- rutinni a pfizemni prace je povazovano za nestésti

Kotter (2000, s.33) popisuje fizeni jako soubor procest, které zajiStuji hladky chod

vvvvvv

planovani, tvorbu rozpoc€tli, organizovani, vybér pracovnikil, kontrolu a feSeni problémi.
Vedeni Kotter definuje jako soubor procest, které organizace vytvaieji nebo je uzpusobuji
podstatné¢ zménénym podminkdm. Vedeni spojuje lidi ve jménu budouci vize a inspiruje

je k jejimu dosazeni a navzdory vSem prekazkam.

Adair 1990 (podle Vodacek, Vodackova, 2006, s.5) definuje tyto funkce vedeni, které se
prolinaji s fizenim:

Planovani — ve smyslu stanovit hlavni cile, zajistit potfebné informace a vypracovat navrhy
na postup realizace cil.

Stanoveni postupu — projednani planovanych postupti a délby prace se spolupracovniky.

Kontrola — ve smyslu rozvoje tviirci aktivity a zlepseni dosahované ¢innosti.

Podpora — motivace, povzbuzovani, spoluprace, spolecné hodnoceni, pomoc pfi

prekonavani prekdzek a problému, taktni feSeni problémi.

Informovani — komunikace se spolupracovniky ohledné plnéni vytyCenych cila, slabé
a silné stranky, ziskavani zpétné vazby od spolupracovnikt a jejich podnéty a navrhy.
Vyhodnocovani — diskuse o spolecné praci, dosazenych vysledcich, problémech a uspéchu
pfi plnéni cila.

K dalsimu vysvétleni rozdilu mezi pojmy management a leadership pouziji také

nasledujici definice. Velmi kratkou definici zvolili M. Ivancevich, P. Lorenzi, S. 1. Skinner

a P. B. Crosby: ,,Leadership je proces uplatiiovani vlivu na lidi.*

J. A. Pearce a R. B. Robinson uvadéji, ze: ,,Leadership je proces ovlivnéni ostatnich, aby

pracovali k dosazeni specifickych cili.*

Peter Drucker ftiké4, Ze leadership je zasouvani kulatych tvari do kulatych otvori

a hranatych tvarii do hranatych otvora (Vodacek, Vodackova, 2006, s.232).

Baldoni (podle Tureckiova , 2007, s.22) uvadi ze: ,,Leadership je aktivni, zivy proces, jeho
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zaklady jsou v charakteru, do poptedi se dostavaji diky zkuSenosti a je sd€lovan

ptikladem.*
1.2. ManazZer a lidr

Kazdy pracovni tym potiebuje ¢lovéka, ktery jej povede, protoZe jinak by pracovnici stézi
plnili své ukoly a dosahovali stanovenych cild. Interpretace pojmti manazer a lidr se ¢asto
prolina, maze tak snadno dojit k tomu, Ze ten kdo je ve své podstaté¢ manazerem byva
myln¢ pokladan za lidra. Manazer ma stanovené urcité pravomoci nad pracovniky
v organizaci, kterymi je ovliviiuje a zabezpecuje, aby organizace fungovala a pracovnici
efektivnd odvadéli svou praci (Armstrong, Stephens, 2008, s. 38). Ukolem manaZera
je planovat, organizovat, vést a kontrolovat. Svou moc dostavd od svého nadiizené¢ho
a k Gspésnému fizeni a vedeni svého tymu potitebuje odborné, organiza¢ni a komunikacni
dovednosti a rozhodnost. Lidr naproti tomu dostdva moc od svych néasledovnikd, je pro né
vzorem a muze legitimné ovliviiovat pracovniky, aniz by disponoval formalni autoritou,
diky svym schopnostem lidi vést, motivovat a podporovat, ma v organizaci vyss§i pozici,
nez tidici pracovnik (Rektotik, 2010, s. 107). Byt lidrem s sebou nese odpovédnost za to,

udélat néco vyznamného (Kouzes, Posner, 2006, s.12).
1.2.1. Charakteristika a typologie lidra

Podstatu tvofivého, U¢inného a na mordlnich zasaddch vybudovaného leadershipu
spoluuréuji i charakteristiky lidra. Clovék by mél byt vybaven povahovymi vlastnostmi
a uréitymi rysy, které¢ z néj ucini vidci osobnost. Piedpokladem vidcovstvi je pozitivni
charakter, moralka a vile, respekt k ostatnim, pozitivni sebehodnoceni a ochota druhé vést

(Tureckiova, 2007, s. 25).

Kvality, které se od lidra vyzaduji, se mohou vzhledem k rlznym situacim meénit.
Vyzkumy a analyzy pfinesly fadu druhovych charakteristik a schopnosti, které¢ by méli
dobfi lidfi mit. Podle Johna Adaira patii mezi lidrovské kvality sebediivéra, nadSeni,
vytrvalost a houzevnatost, ¢estnost a poctivost, laskavost a srde¢nost, pokora a skromnost.
Bennis a Thomas piichazeji s mysSlenkou, Ze schopnosti lidra jsou podminéné zkuSenostmi,
které lidry formovaly a za rozhodujici povazuji schopnost adaptace, schopnost angazovat
druhé lidi pro spolecnou véc, podmanivy hlas a Cestnost. Za velmi dualezitou schopnost
lidra povazuji schopnost najit feSeni v nepfiznivych situacich, ucit se a poucit se z chyb

(Armstrong, 2008, s.31).
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Drucker (1997, s.27) tika, ze Gspés$ni vedouci se od sebe lisi téméf v§im, ¢im se od sebe
lidé odliSuji — svym temperamentem, schopnostmi, tim jak véci dé€laji, svymi znalostmi,
z4jmy, svou osobnosti. Jediné, co maji spolecného je schopnost prosadit spravné véci.
schopnost orientovat se a zvladat své vlastni pocity a pocity druhych lidi. Dobry lidr by
podle Golemana m¢l mit zdravé sebevédomi, realistické sebehodnoceni a schopnost
humorného nadhledu na svou osobu. M¢l by byt otevieny vici zménam, zvladat slozité
situace a byt pro své spolupracovniky divéryhodny. Diulezitou slozkou je i vyrazna
orientace na uspéch, optimismus a oddanost organizaci a v neposledni fadé, schopnost
uc¢inné komunikace, citlivost vi€i kulturnim rozdilim a ptfesvédcivost v budovani a vedeni

tymu (Armstrong, Stephens, 2008, s. 31).

Dal8im znakem ucinného leadershipu je, aby lidr vedl pracovniky tak, aby byla ziejma
jeho podpora. Je dulezité, aby dokazal zvladat vlastni stres a naucil se rozeznat ptiznaky

stresu u svych spolupracovniki a pomohl jim je zvladat (Tureckiova, 2007, s. 31).

Podle Bélohlavka (2000, s. 15) je hlavnim poslanim prace vedouciho postupné rozvijet

odbornosti, dovednosti i sebedivéru pracovnikii. K tomu vedouci potiebuje tyto vlastnosti:

zdravé sebe prosazeni

- vyrovnanost, klid

- komunikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni
- empatii

- odpovédnost, vytrvalost, dislednost

- pruznost

Zeleny 2005 (podle Vagnera, 2007, s.424) vymezuje typologii tzv. moderniho vudce

a rozdéluje vidce podle logiky jeho jednani na:

1. Tahoun - dovede lidi povzbuzovat a nadchnout pro véc, ma vSak omezenou
vizionaiskou schopnost. Vytvari pozitivni prostiedi, dbd na dobré mezilidské vztahy,
je otevieny viici zpétné vazbe a dba na citlivé feSeni problémi a konfliktl. Tento typ viidce

se nejlépe uplatiiuje pii realizaci strategickych zmén.

2. Individualista — méa nadhled a umi dobfe komunikovat s lidmi, ktefi maji jinou logiku

jednani nez on. Jeho nejvyraznéjsi slabinou je sklon ignorovat pravidla, ktera povazuje
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za nepodstatnd, ¢imz vnasi nervozitu do svého okoli.

3. Stratég — zvlada dobte organizacni zmény a dopad riznych jedndni a dohod. Je schopen
tvofit spolecné vize v raznych logikach jednani. Velmi dobfe zvlada feseni konflikti

a instinktivni odpor lidi vii¢i zméndm. Velmi dobie umi prosadit strategické zmény.

4. Alchymista — je obvykle charismatickou osobnosti, je schopen postfehnout klicové

ptileZitosti a hrozby, vytvaret symboly a metafory, které mluvi k srdci a mysli lidi.

Charakteristika moderniho viidce zahrnuje jeho schopnost ovladat vlastni ego a davat tak
prostor také ostatnim lidem, aby neomezil jejich iniciativu a neztratil jejich divéru. Dale
schopnost spolehnout se saim na sebe, ziskat skutecnou sebedvéru a tim budit davéru
v ostatnich. Cenit si lidi v organizaci a respektovat je 1 v pfipad€, ze s nim nazorové
nesouhlasi. Moderni viidce je schopen stanovit vize, strategie a cile, podporovat potencial

druhych lidi, efektivné komunikovat a motivovat (Vagner, 2007, s.422).

1.2.2. Role lidra
Podle Armstronga (2008, s.28) plni lidii tfi zakladni role:

1. Definuji ukol - lidr musi byt schopen definovat tkol, to znamena pfedat informace

pracovnikim tak, aby jim bylo jasné, co maji délat.
2. Plni ukol - lidr zaji$t'uje, aby byl tikol splnén a tak vlastné naplnén el skupiny.

3. Udrzuji efektivni vztahy — lidr udrzuje dobré vztahy ve skupiné a tim pfispiva ke splnéni
ukolu.

Adair (2006, s. 24) se domniva, Ze existuji tfi oblasti potieb, které musi lidii napliovat —
potieby ukold, jedinch a potieba udrZzovani tymové spoluprace. V souvislosti na tyto
potteby Adair vymezuje kvality, které by mél dobry lidr mit. Prvnim pozadavkem je jeho
nadSeni pro plnéni cila a ukoli, které by mél byt schopen pienaset na své spolupracovniky.
M¢l by mit dobrou, ne vSak piehnanou sebedivéru, vytrvalost a flexibilitu. Dal§im

pozadavkem je Cestnost a poctivost, zdjem o lidi a respekt vici nim.

Lidé plnici spolecny ukol, potiebuji védét, kam jdou, potiebuji drzet pohromadé¢ jako tym
a uspokojit své osobni potfeby. Aby byly uspokojeny vSechny tfi oblasti potieb, je tfeba,
aby lidr stanovil smér, planoval, kontroloval, stanovil a udrzoval standardy a povzbuzoval

pracovniky. Vlastnosti, které formuji zpisob plnéni téchto lidrovskych funkci jsou
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houzevnatost, spravedlivost, nadSeni a smysl pro humor (Adair, 2006, s.55). Podle Peterse

(2001, 5.430) je zasadnim prvkem viid¢i role vytvoteni a energické prozivani vize.

1.3. Styly vedeni

Pod vidcovskym stylem rozumime zptsob, jakym viidce vede své nésledovniky k cili, jak
se k nim chova, resp. jak uplatiuje svlij vadcovsky kapital v urcité situaci, a jaka
je mocenska dimenze jeho vztahu vac¢i nasledovnikiim. Zkoumani vidcovskych styla
je obvykle zalozeno na néjaké idedlné typické skale viudcovstvi, jejiz konstrukce slouzi
jako interpretacni ramec chovani vidcl. Obecné se predpokladd ze konkrétni vidce
obvykle nepouziva jen jeden styl. Dobry viidce vétSinou kombinuje tyto styly v zévislosti
na situaci a vyzralosti nasledovnikli. Pokud je viidce méné kvalitni, pak vétSinou setrvava
v jednom stylu. Lidii a manaZeti uplatiiuji pfi jednani s pracovniky rizné pfistupy vedeni.

Piistup, ktery lidr nebo manaZer pouziva se oznacuje jako styl vedeni nebo fizeni.

Odborna literatura uvadi pomérné Sirokou Skalu pojeti a charakteristik vedeni . Pro blizsi
vysvétleni nazorti na piedpoklady a styly vedeni je mozno pouzit nasledujici teorie

(Vodacek, Vodackova, 2006, s. 232).
1. Teorie zaméfené na charakteristické rysy lidra
2. Teorie zamétené na chovani lidra

3. Teorie zaméfené na situa¢ni podminky tspéchu ¢i netuspéchu jednani lidrti

1.3.1. Teorie zamérené na charakteristické rysy lidra

Ve dvacatych a tficatych letech 20. stoleti byl vyzkum vidcovstvi zaméfen piedevSim
na rysy lidra. Teorie rysii stavéla na osobnich kvalitich vedouciho a piredpokladala,
ze dobry vedouci se jako takovy rodi. Mezi zkoumanymi rysy byly posuzovany jak fyzické
faktory — zjev, postava, vyska, tak schopnosti jedince — inteligence, plynulost vyjadfovani,
znalosti a rysy osobnosti — introverze-extroverze, dominantnost, emocionalni kontrola atd.

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s.151).

Kirkpatrick a Locke 1991(podle Robbins, Coulter, 2004, s. 419) shrnuli Sest ryst

uspésnych vedoucich:
Vnitini dynamika — lidfi jsou ctizddostivi, maji mnoho energie, maji relativné vysokou

14



touhu né¢eho dosahnout.

Silné prani vést — lidii pocit'uji silnou touhu ovliviiovat a vést lidi a jsou schopni piebirat

odpovédnost.

Poctivost a Cestnost — lidfi buduji ditvéryhodné vztahy se svymi stoupenci, jsou upiimni

a jejich slova jsou v souladu s ¢iny.

Sebediivéra — lidr musi demonstrovat sebedGvéru, aby piesvéd¢il své stoupence

o spravnosti cilti a rozhodnuti.

Inteligence — lidfi potfebuji mit dostatecnou inteligenci, aby mohli zvlddnout znacné
mnozstvi informaci. Musi byt schopni formulovat vize, fesit problémy a pfijimat spravna

rozhodnuti.

Relevantni znalosti ke vztahu k praci — lidr musi mit solidni znalosti o firmé¢, oboru

a technickych zalezitostech.

Rozvoj socidlné-psychologickych véd piinesl nové ndzory na typické rysy lidra, které
fikaji, Ze se metodam leadershipu dd naucit. Vodacek a kol. (2006, s.233) uvadeji

nasledujici charakteristiky lidra:
- proaktivni mysleni a jednani
- vedeni pracovnikl k postupnému napliiovani vize a dosahovani vytycenych cili
- vytvateni dobrého znalostniho, inovac¢niho a kulturniho zazemi organizace

- schopnost ziskat loajalitu spolupracovnikli, umét je motivovat, inspirovat

a vytvaret soudrzny tym

- schopnost motivovat spolupracovniky, ve smyslu posilil v nich jejich pocit

seberealizace, hrdosti

1.3.2. Teorie zamérené na chovani lidru

vvvvv

vrozené vlastnosti a zkoumat charakteristiky vedouciho, je zaméfit se na jeho chovani.
Individualni dispozice predstavuji pouze moznost, Ze se jedinec lidrem stane, ale typicky

zpusob chovani vedouciho vici skupin€ vymezuje jeho styl vedeni.
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Vyzkum v obdobi 40. - 60. let se zaméfuje na zpusob chovéani vedouciho pracovnika
Bélohlavek (2006, s.151). uvadi napiiklad teorie vedeni podle Kleitnera a Kinického,

kde vymezuje tti zékladni viidcovské typy.

Autokraticky styl - autokraticky vedouci se vyznacuje tim, ze dava piikazy a ocekava
jejich splnéni. Komunikace je jednosmérna shora dolid. Vyhodou tohoto stylu je vysoky
pracovni vykon, ale nevyhodou je, ze potlacuje individudlni motivaci a iniciativu

pracovniki.

Demokraticky styl - charakteristickym znakem tohoto typu vedouciho je, ze se radi
se svymi podfizenymi spolupracovniky o navrhovanych aktivitich a rozhodnutich,
podnécuje je ke spolupraci, konzultuje se skupinami ¢i celym kolektivem vysledky,
ponechava si vSak svou odpovédnost v konecnych rozhodnutich. Komunikace
je dvousmérnd. Vyhodou je osobni zaujeti pracovnikd, nevyhodou naopak ztrita Casu

zpusobend demokratickym rozhodovanim.

Styl laissez-faire - volny prab¢h, tento typ vedouciho vyuZziva jen zfidka svoji moc a fizeni
prace ponechava na svych podfizenych. Tym si sam ftesSi rozdéleni a zpiisob prace.
Komunikace je pfevazn€ horizontdlni, tj. mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou
zvlasté pro pracovniky je, Ze si mohou délat véci podle svého, nevyhodou jsou situace, kdy

si pracovnici nedokazou poradit sami a je tfeba rozhodnuti vedouciho.

Pii pohledu na tyto tii styly vedeni, se jevi jako “zlatd stfedni cesta* demokraticky styl,
ale kazdy styl vedeni ma své vyhody a nevyhody a pro kazdou skupinu pracovniki,
¢i kazdou situaci, je tfeba zvolit jiny pfistup. Demokraticky styl vedeni neni napiiklad
vhodné pouzit v situaci, kdy je tfeba rychle jednat, ale je vhodné ho pouzit v situacich, kdy
feSime dilezitd dlouhodobd rozhodnuti a potiebujeme motivovat pracovniky,

aby se do feSeni zapojili (Hartmut, 2008, s. 162).

Podle Vodacka a kol. (2006, s.235) se v souCasné dobé pouzivd predevSim styl
demokraticky a styl volny prabéh, ale 1 tam kde stale pretrvava autokraticky styl, ma urcité
prvky tolerance, tzv. styl benevolentnich autokrat. Tento styl vychazi z teorie Rensise
Likerta, podle kterého se metody prace manazert a lidri pfekryvaji a je na vedoucim
pracovnikovi, ktery styl v konkrétni situaci zvoli. Likert klasifikuje styl prace vedoucich

do Ctyt systému:

Vykotistovatelsko - autoritativni styl — vedouci vyuziva negativni motivaci obav a strachu,
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vyzaduje tvrdou disciplinu, komunikace probiha formou ptikazii. Nema zajem o aktivitu,

iniciativu a nové napady pracovniki.

Benevolentné - autoritativni styl — vedouci silné kontroluje pracovniky, deleguje
pravomoci pouze omezené, ¢asteCné toleruje ndzory podiizenych, kombinuje pozitivni

a negativni motivaci, metoda tzv. “cukru a bice*.

Konzulta¢ni styl — vedouci posiluje v organizaci pocit vzajemné davery, deleguje
rozhodovaci pravomoci, konzultuje diilezitd rozhodnuti, pfevazuje pozitivni motivace,

kontroluje vybérové, toleruje obcasné chyby.

Participac¢ni styl — vedouci ma znacnou duiveéru ve své spolupracovniky, deleguje
rozhodovaci pravomoci, komunikace je oboustranni, vyuzivd pozitivni motivace,

podporuje pracovniky, kontroluje vybérove a vysledky konzultuje se spolupracovniky
Likert (podle Vodacek a kol. 2006, s. 235) uvadi, ze lidfi vyuzivaji pravé poslednich dvou
systému vedeni a orientuji se zejména na praci s lidmi.

V Sedesatych letech ptisli Robert J. Blake a Jane S. Mouton s piistupem, ktery rozliSuje
nekolik stylti vedeni, podle orientace na lidi nebo na ukol a vytvofili tzv. manazerskou

miiz, ktera je rozdélena soufadnicemi.
Teorie GRID popisuje tyto styly vedeni:

Vedouci spolku zahradkait — vedouci se stard o to, aby v organizaci panovala pfijemna
atmosféra a dobré vztahy. Tento piistup se vSak miize odrazit na kvalit¢ vykonané prace,

protoze vedouci se zamétuje vice na vztahy, neZ na plnéni tikold.

Tymovy vedouci — snazi se o vzajemné sdileni cilii a vize a vztah vzajemné duvéry
a spoluprace. K dosazeni dobrych vysledki a cili se snazi dojit prostfednictvim participace
vSech pracovnikii.

Volny pribéh - vedouci se jen minimalné zapojuje do rozhodovani a prace, zapojuje se do
t¢ miry, aby si udrzel pozici v organizaci.

Autorita — poslu$nost — vedouci diktuje pracovnikiim, co jak maji délat, opird se o svou
autoritu a problémim pracovnikl se vénuje jen velmi omezeng.

Organizacni ¢lovek — pii rozhodovani se opird o normy a nafizeni, pfi plnéni tikolil se snazi

dosahovat kompromisu mezi plnénim ukolu a udrzenim moralky pracovnika.
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Paternalista — vyzaduje od svych podiizenych loajalnost, ma zajem o lidi, ale orientuje

se 1 na ukol.
Oportunista — pouziva vsechny styly, s cilem ziskat vyhody (povysit, ziskat vyssi plat).

Podle GRIDU miZze vedouci vyuzivat jednoho hlavniho stylu a stylu zalozniho,
ale rozhodujici pro volbu spravného stylu je ziejmé situace (Bé€lohlavek a kol., 2006,

s.153).
1.3.3. Teorie zamérené na situacni podminky

Teorii zaloZzenou na pfedpokladu, Ze urcity styl viidcovstvi by mohl byt nejefektivnéjsi
v zévislosti na rtuznych situacich definoval Fred Fiedler. Fiedleriv kontingen¢ni model
je teorie viiddcovstvi, ktera tikd, Ze efektivni vykon skupiny zavisi na vztahu lidra a jeho lidi
a mirou nakolik situace umoznuje lidrovi kontrolovat a ovliviiovat déni. Fiedler fika,
ze klicovym faktorem Uspéchu vidcovstvi je zdkladni individudlni styl, ktery ma dvé

formy: orientace na ukoly a orientace a vztahy (Robbins, Coulter, 2004, s. 422).

Pro méteni stylu lidra vytvofil Fiedler dotaznik pro nejméné oblibené¢ho pracovnika.
Tento dotaznik méfi, zda je lidr zaméfen na lidi nebo na ukoly. Lidr popisujici nejméné
obliben¢ho spolupracovnika v relativné dobrych pojmech, zamétuje sviyj styl viiddcovstvi
na vztahy. Naopak, kdyz je neoblibeny spolupracovnik popisovdn v negativnim svétle,
bude lidr zaméfen na produktivitu prace a jeho styl bude orientovan na ukol (Robbins,

Coulter, 2004, s. 422).

Fiedler ve svych studiich dospél k nazoru, ze lidfi zaméfeni na vykonnost jsou vykonné&jsi
v situacich, které jsou pro né¢ velmi ptiznivé nebo velmi neptiznivé. Naopak lidii, kteti
se zaméfuji na vztahy, jsou nejvykonnéjSi v mirn€ ptiznivych situacich. Fiedler ale
predpokladal, Ze individualni viidcovsky styl je neménny a Ze jsou jen dva zplisoby jak
zvysit efektivnost. Jednak najit nového lidra, ktery by se pro danou situaci 1épe hodil,
druhou alternativou je zmeéna situace tak, by se hodila lidrovi, napt. restrukturalizaci tkold,
snizeni moci nad takovymi faktory jako mzdy, prémie, disciplinarni opatteni (Robbins,

Coulter, 2004, 5.423).

P. Hensey a K. Blanchard pfisli s novym pohledem na vedeni, kdy dulezitou roli volbé
stylu vedeni hraje zralost pracovnikii a aktudlni situace, ve které se nalézame. Podle tohoto
situaéniho vedeni se lidr zaméfuje predev§im na pracovni zralost, zda ma pracovnik,

dostatek znalosti a dovednosti potiebnych ke splnéni tkolu, také zralost psychologickou,
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ktera spociva ve schopnosti pfijmout zodpovédnost za svoji praci. Vedouci by mél zvolit

takovy zpusob vedeni, ktery rozviji zralost pracovnikii.

Chovani vedouciho muze byt direktivni nebo podplrné a vedouci mize pouzit tyto

zpusoby.

Piikazovani - tento zplsob vedeni se pouziva pii zauCovani novych zaméstnanct.
Je potfeba jim ptikazovat Cinnosti, vést je krok za krokem pii plnéni ukolu a neustéle

na n¢ dohlizet a kontrolovat je.

Piesvédcovani - postupné, jak zaméstnanec ziskava potiebné dovednosti, mél by se zménit
1 pfistup vedouciho. Podfizeny mé zdjem pracovat sdm a nechce pouze pfijimat rozkazy.
Vedouci ho pouze vede a vysvétluje mu potiebné ukoly, jinak nechdva pracovnika,

aby pracoval sam.

Podporovani - manaZer omezuje pozornost, kterou zaméstnancim vénuje, nechava je,
aby problémy feSili sami. Zaméstnanci si sami zvoli, jaky pfistup k problému pouziji

a rozhoduji a rozhoduji spolecné s vedoucim.

Delegovani - pracovnik je dostatecné zraly, pracovné i psychologicky. Problémy
a pracovni ukoly zvldda sam bez vedouciho. Vedouci pouze pomahéd pti mimotadnych

problémech (Bélohlavek, 1996, s. 216).

Dalsi teorii vedeni je teorie ,,cesta — ukol“, ktera je zalozena na ocCekavéani a motivaci.
Zabyva se tim, jak vedouci pracovnici mohou ovlivnit o¢ekévani podfizenych, néstroji
a hodnotou odmén. Chovani vedouciho motivuje pracovniky, kdyz jim poskytuje navod
a podporu, odménu spojuje se splnénim ukolu a odstrafiuje bariéry pii plnéni tkola

(Bélohlavek a kol., 2006, s.159).
Styly vedeni, které vedouci podle této teorie pouziva:

Direktivni — je vhodné ho pouzit pfi praci na nejasnych ukolech nebo pii praci
s pracovniky s nizkou pracovni schopnosti. Vedouci pracovnikiim poskytuje navod, tika,
Jim co a jak maji délat.

Podporujici — vedouci podporuje pracovniky pii praci na nepiijemnych a stresujicich
ukolech a soustfed’uje se na to, aby pracovnici byli spokojeni a panovaly mezi nimi dobré

vztahy.

Participativni - vedouci konzultuje pracovni tkoly s pracovniky a pii rozhodovani se tidi
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také jejich nazory. Pouziva tento styl pfi feSeni nejasnych ukoli.

Zamétené na vykon — vedouci povzbuzuje pracovniky k co nejlepSim vykonlm,

zduraziuje divéru ve schopnosti pracovnikti (Bélohlavek a kol., 2006, 160).

Pocatkem 80. let se objevuji nové teorie o vedeni lidi — Nové vedeni (New Leadership).
V téchto teoriich je zdlUraziiovana emociondlni stranka vedeni lidi, dilezitym pojmem
je zde charisma, sila osobnosti lidra, ktery dokaze nadchnout a vést své lidi ke spolecné

vizi a cildm. Patii sem transak¢ni a transformacni vedeni.

Transformacni styl vedeni je zaloZen na uspokojovani vysSich potfeb pracovnika.
Transformacni vedouci pouziva pii vedeni lidi néstroje jako - charisma, stimulace mysleni
pracovnikt, vymysli a zavadi nové kulturni formy organizace, inspiruje a povzbuzuje

pracovniky (Bélohlavek a kol., 2006, s. 160-161).

Transakéni styl vedeni se vyznacuje tim, Ze vedouci své lidi motivuje k dosazeni cilu tak,
ze definuje jejich ukoly a role, pouziva také emocionalni prvky jako, citové povzbuzeni,
zosobnéna ucta a stimulace mysSleni. Pracovnici poskytuji své usili a vedouci je za to
odménuje. Transakéni teorie tedy vyuziva dvou prostiedkit — podminéné odmeény a fizeni

vyjimkou (Bélohlavek, 2000, s.18).
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2. Leadership a jeho aspekty

Vedeni byva v manazerské literatufe Casto vnimano jako synonymum managementu.
Vedeni ve smyslu vidcovstvi - leadershipu je vSak §irSi pojem, viidcové se nenachazeji
jen v manazerské hierarchii, ale také v neformalnich skupinach. ManaZzeti nebyvaji vzdy
efektivnimi vidci, pro organizace je dulezité, aby ziskaly takové manazery, kteti by byli
zaroven vidci. Schopnost lidi vést neni vzdy spojena jen s pravomoci, ale 1 s moci. Moc
ma i clovek, ktery formalné vedoucim neni a ptesto dokéaze lidi vést Donelly 1997( podle

Mydlikova, 2004, s.86).

Také Kouzes a Posner (2007, s. 23) vyvraceji mytus, podle kterého je leadership néco,
co nachazime pouze v nejvysSSich Urovnich organizaci a spole¢nosti. Vyvraceji také
domnénku, Ze leadership je vyhranén pouze pro nékolik charismatickych muza a Zen,
ale uvadéji, ze leadership je dobie identifikovatelny soubor dovednosti a schopnosti, které

jsou k dispozici pro vSechny z nas.

Kouzes a Posner (2007, s. 24) charakterizuji leadership jako vztah. Je to vztah mezi témi,
kteti usiluji stat se lidry a mezi témi, ktefi se je rozhodli nasledovat. Kvalita vztahu mezi
lidrem a jeho lidmi je dtlezitd pro to, aby se realizovaly vyjimecné véci. Vztah
charakterizovany vzajemnym respektem a davérou prekond vsSechna protivenstvi,

da vzniknout néfemu, co ma trvalou hodnotu a zanecha dédictvi velkého vyznamu.

DePree 1998 (podle Perry, 2010, s.5) uvadi, Zze uméni vést lidi vyzaduje, abychom
ptfemysleli o lidrovi jako o stevardovi, ve smyslu vztahli, majetku a dédictvi, laskavosti

a hodnot. Pohlizi na lidra jako a sluzebnika a dluznika, ktery néco dluzi dané organizaci.

Lidr musi poskytovat své organizaci nalezité¢ sluzby, produkty, nastroje a zatizeni, které
lidé v organizaci potiebuji k tomu, aby se ji vyplatili. Lidfi dluzi své organizaci finan¢ni
zdravi, vztahy a povést, ale pfedevsim jsou odpovédni za lidi v organizaci. Bez lidi nejsou
lidfi potieba.

V literatue existuje velké mnozstvi modelt, které se snazi popsat leadership a jeho
aspekty. Nasledujici podkapitoly se vénuji aspektim leadershipu z pohledu Warrena
Bennise, ktery je pfikladem vynikajiciho lidra, pfedstavitelem a propagatorem urcitého
stylu vedeni. Dtlezitou otazkou, kterou by si mél lidr polozit je podle Bennise (2001, s. 13)

"Co lidé chtéji a potitebuji"?
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Jako dulezité aspekty leadershipu uvadi Bennis:

schopnost vytvaiet vizi

uméni komunikace a zpétné vazby

vytvaret vztahy davéry

stavét dobry tym

2.1. Vytvareni vize a inspirace

Dulezitym faktorem uspéchu v jakékoliv ¢innosti je spole¢na vize. Lidé mohou spolecné
lidra je vytvafet smysluplnou vizi, kterd obsahuje dulezité posladni a stavét zucastnéné
do centra déni . Dobra vize musi v pracovnicich vyvolavat silny zajem o el a smysl jejich
prace, musi vyvolavat vzajemnou shodu a podpofit touhu stat se uspéSnou organizaci.
Je tifeba vizi zprostiedkovat tak, aby kazdy pracovnik pochopil a ptijal sviij ukol pii jeji
realizaci. Dobrd vize plsobi nejenom na rozum lidi, ale také na jejich city a dokaze

je inspirovat k samostatnému a tvofivému konani (Bennis, 2001, s. 25).

Také Adair (2006, s. 61) zdiraziuje dalezitost vize. Lidé od svého lidra oc¢ekavaji, ze jim
ukaze cestu k dosahovani spolecnych cilii. Nemusi znat ptesny popis cest, ale mél by mit

urcitou vizi, ur¢it smeér, upeviovat jednotu tymu a davat najevo zajem o jednotlivce.

Bennis (2001, s. 26-27) tika, ze spravny lidr dokaze formulovat a realizovat presvédcivou
a podmanivou vizi, kterda dokaze lidi prenést z "Sedivé reality do jiného svéta'.
Mit ptedstavu a vizi pfirovnava ke snéni. Lidii maji sny a odpovidaji za to, Ze sny
se stanou skute¢nosti.

Pro naplnéni snt je tfeba, aby lidr umél dobte vysvétlit vizi, peclivé vybrat lidi do tymu,
odménovat, soustfedil pozornost na rekvalifikaci a reorganizaci.

Podobné Adair (2006, s. 89) tika, ze schopnost viidce inspirovat ostatni, je podminéna tim,
Ze je nejprve inspirovan sam, nejcastéji néjakym vyssim cilem nebo vzneSenym zamérem.
Vize je podle Adaira schopnost vidét dal, spojend s mimotfadné dobrym odhadem spravné
cesty vpred. Myslenka, aby vize inspirovala vede k samotnému srdci celého systému
vedeni a motivovani lidi. Vedouci, ktery dokaze inspirovat své lidi vytvaii soudrznost
a pevnost a také se zaslouzi o to, ze lidé si sami budou zvySovat ,Jatku* a budou dosahovat

lepsSich a lepSich vysledki (Porvaznik, 2003, s. 341).
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Kotter (2000, s.78) vymezuje Sest zakladnich znaki G¢inné vize:

Obraznost — vize nabizi pohled do budoucnosti. Mit pozitivni pfedstavu o budoucnosti,
je jednim z nejvice motivujicich faktort (Bélohlavek, 1996, s. 76).

Adresnost — vize oslovuje zajmy riznych skupin — zaméstnanct, zakazniki, akcionaru.
Uskutecnitelnost - vize obsahuje redlné dosazitelné cile. Pokud maji byt cile efektivni
je tieba, aby byly méftitelné, protoze co nejde méfit, 1ze jen obtizné hodnotit, dale Casove
definované a realné (Molek, 2011, s.68).

Flexibilita — vize musi byt obecnd, aby nebranila iniciativé jednotlivca.

Srozumitelnost — vize je jasn¢ formulovana a lze ji popsat nékolika vétami.

Jednoznacnost — vize musi byt jasnd, aby naznacila smér kterym se chce organizace ubirat,
rozhodovat, volit strategie a stanovit dil¢i cile (Bélohlavek a kol. 2006, s.100).

Podle Bélohlavka a kol. (2006, s.217) spravné definované vize organizace, hraje dulezitou
roli pfi definovani ¢innosti a cilli organizace. Organizace si stanovuje fadu cilii tykajicich
se riznych oblasti jeji Cinnosti. Vize ma spiSe emociondlni a volngj$i charakter, cile
organizace jsou racionalni konkretizaci poslani a ukazuji smér, kterym chce organizace

postupovat a budouci stav, ke kterému se chce dostat (Bélohlavek, 1996, s. 76).

vvvvvv

dobry lidr by mél také umét predavat své emoce, pocity a energii (Adair, 2006, s.89).
Spravny lidr svym jednanim, svymi znalostmi a dovednostmi vzbuzuje respekt, divéru
a zaroven dokaze 1 nedirektivnim zpisobem napomoci rozvoji pracovnikl. Povzbuzuje
pracovniky, tak aby méli divéru sami v sebe, Ze jsou schopni Uspésné plnit ukoly a cile
organizace. Lidr je ochotny lidi vést, uymout se tkolu a ziskat pro jeho naplnéni ostatni.
Toto inspirativni vedeni je projevem autonomie a zralosti osobnosti vidce (Tureckiova,
2007, s.25).
Secretan (2011, 5.19,20) rozviji myslenky inspirovaného nebo inspirujiciho vedeni. Rika,
ze vSichni mame potiebné potifebné informace, ndstroje a dovednosti k tomu, abychom
mohli Zit inspirovany Zivot. Inspirativni vedeni pfipodobniuje k jiskie, kterd roznécuje
plamen a plamen zapaluje pochoden, kterou pak sdilime s druhymi. Pochodeni znamena
predavat dal, ucit druhé, inspirovat dobrym skutkem, pomahat v rastu a byt dobrym
radcem. Vymezuje Sest zptsobu pro inspirujici zivot:

- odvaha ptekondvat omezeni a obavy

- opravdovost — hodnovérnost, transparentnost

- sluzba — ochota a aktivni podpora druhych
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- pravdivost - transparentnost a ¢estnost ve vSech myslenkach, slovech a ¢inech
- laska — udrZzovani takovych vztahii s druhymi, kdy se dotykédme jejich srdce
zpusobem, ktery ob¢ strany lidsky obohacuje

- efektivnost - Uspésné dosahovani zadoucich vysledka

2.2. Motivace

Primarnim smyslem motivace je v z4ymu spolecnych cili maximalné aktivovat potencial
pracovnikua. Lidé, ktefi berou poslani organizace za své poslani a jsou odhodlani vyvinout
potiebné Usili k jeho naplnéni, jsou nejvétsim bohatstvim organizace. Jejich usili je tfeba
nasmeérovat, spolupracovat, nastolit tvofivou piijemnou atmosféru, aby se lidé citili dobie

a dobfe se jim pracovalo (Plaminek, s.29).

Vidcovstvi a motivace jsou velmi Gzce spjaty. Schopnost ostatni lidi motivovat k tomu,
aby se pro néco rozhodli, n¢jakym smérem se vydali a néco udélali, je velmi dilezita,
zvlaste tam, kde neni mnoho moznych motivacnich prostredkii (Adair, 2006,s.65).

Dobte motivovani lidé, jsou ti, ktefi maji jasné definované cile a podnikaji kroky k jejich
dosazeni. Jejich motivace mize byt vnitini, tedy vychdzet z nich samotnych nebo je tieba
motivace vnéjsi. Vnitini motivace znamend, Ze lidé motivuji sami sebe tim, Ze si hledaji
a vykondavaji praci, kterd uspokojuje jejich potieby nebo je vede k tomu, ze od ni ocekavaji
naplnéni svych cili. Zajimava a odpovédna prace, spojena s vysokou mirou samostatnosti
a sebekontroly, dava ¢lovéku moznost rozvijet své schopnosti, dovednosti a profesni rist,
a je tak u¢innym dlouhodobym motiva¢nim prvkem.

Vnéjs$i motivaci je pfedev§im motivovani odménovanim, pochvalou, povySovanim nebo
riznymi zaméstnaneckymi vyhodami, tyto formy maji sice vyrazny ucinek, ale plisobnost
byva vétsinou kratkodoba (Molek, 2011, s.170).

Mezi dulezité kroky k dosazeni vysoké urovné motivovanosti lidi podle Armstronga (2008,
s.70) patii stanoveni narocnych, ale dosazitelnych cili, poskytovani zpétné vazby,
dat lidem pfilezitost k vyuziti jejich dovednosti a schopnosti a prostor k samostatnému
rozhodovani. Dulezitym krokem je také vybirat a rozvijet vedouci tymu, ktefi budou
schopni efektivné vést lidi a motivovat je.

Motivaci lidi podstatnym zplsobem zlepsuje takovy styl vedeni, ktery je zaloZeny na
stimulaci pracovnikl a poskytuje jim podporu v jejich Usili pfi dosahovéani stanovenych

cilti. Rozhodujici roli sehrava osobnost vedouciho tymu, je proto dilezité, aby organizace
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vytvorila uéinny systém, ktery umozni v€as rozpoznat a rozvijet vid¢i schopnosti
manazera (Molek , 2011, s.175).

Podle Tureckiové (2007, s. 38) jsou tii zakladni typy motivl, které davaji lidskému
chovani smér, silu a spoluurcuji dobu jeho trvéni. Jsou to potieby, zadjmy a hodnoty.
Bedrnova, Novy a kol.(1998, s.224) dopliuji tyto typy motivu jesté o navyky a idedly.
StéZejnim principem U¢inného motivovani je predevSim stabilni zdjem o lidi,
individualizovany pfistup ke kazdému ¢lovéku v organizaci a budovani vztaht, zalozenych

na respektu a divére (Tureckiova, 2007, s.44).

2.3. Komunikace a zpétna vazba

Pracovnici od svych lidri nejcastéji oCekavaji, ze jim pijdou piikladem, budou jim
naslouchat a komunikovat s nimi, podporovat je a ocefiovat jejich dobry vykon
(Tureckiova,2007, s.48).

Komunikace probiha jak slovy, tak Ciny, které jsou tou nejsilngj$i formou komunikace
(Kotter, 2000, s.17). S vadcovstvim jsou spjaty dva zpiisoby komunikace, schopnost
hovoftit a naslouchat a schopnost Cist a psat. Dobry vidce neni jen neosobni vysila¢
informaci, ale je schopen sdélovat také své mysSlenky, emoce a pocity. Komunikace
na vudcovské urovni znamena také predavani a rozdmychavéani energie a nadSeni pro
to, na ¢em tym prave pracuje (Adair, 2006, s.106).

U¢inna komunikace lidra se &leny organizace nese podle Tureckiové (2007, s. 96) znaky
asertivni komunikace, zaloZzené na respektu k osobnosti, ndzorim a motiviim vsech
ucastniki komunikace, za soucasného pfijeti odpovédnosti za vysledek Cinnosti tymu.
Typickymi znaky takové komunikace jsou otevienost, konzistentnost, pribézné dopliiovani
a upfesiiovani informaci a vyznamnost piedavanych sdéleni. Ze strany lidra vyzaduje uziti

jeho schopnosti empatie, podpotfené zacilenym pozorovanim a aktivnim naslouchanim.
Mezi typické znaky lidrovské komunikace uvadi Tureckiova (2007, s.86):

Otevienost a oboustrannost — srozumitelnd a motivujici komunikace pro vSechny tcastniky
vede k G¢innému dosahovani dil¢ich komunikac¢nich cilii a k zajiSténi porozuméni mezi

lidmi v organizaci.

Empatie — schopnost lidra respektovat ndzor druhého, vcitit se do situace partnera
v komunikaci a tim vytvofit vztah oboustranné duvéry a prostor pro spoleéné hledani

zpusobti jak dosahnout pozadovanych cilii. Zohlednéni situace je jednim z piedpokladii
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rozvoje potencidlu pracovnikti. Lidé, ktefi jsou zvykli na otevienou, empatickou
komunikaci svému lidrovi divétuji a jsou ochotni vcitit se do jeho situace a situace

organizace.

Kongruence — znamena opravdovost, shodu v tom, co lidr fika a co d¢la. Souvisi
se zakladnimi ptedpoklady Gc¢inného inspirativniho leadershipu a zejména s osobnostnimi

dispozicemi lidra a jeho ochotou nést spoluodpovédnost za vysledek.

Konzistentnost — znamena diislednost, spolehlivost a stabilitu lidra v komunikaci, jejimz
vysledkem je duveéryhodnost lidra v ocich spolupracovniki. Konzistentnost jako
charakteristika lidrovské komunikace navazuje na ptedchozi charakteristiky a na obecné

zasady efektivni komunikace.

Covey (2008, s.230) povazuje za zakladni piedpoklad a klic k efektivni mezilidské
komunikaci v prvé fad¢ pochopeni druhého a nasledné snahu byt pochopeni, predpokladem
pro pochopeni druhého, je dobré fungovani zpétné vazby. Také Bedrnova, Novy a kol.
(1998, s.196) uvadgji, ze k tomu, aby komunikace byla efektivni, je tieba respektu,

schopnosti spravné kodovat a dekddovat a poskytovat si odpovidajici zpétnou vazbu.

Vyjadfovani zpétné vazby je takovy styl komunikace, kdy je druhému cloveku
poskytovana informace o nékterych aspektech jeho chovani a disledcich jeho chovani.
V pracovnim prostiedi jde piedev§im o vysledky prace a pracovniho chovani.
Zpétnd vazba vyjadiend vedoucim by méla sméfovat k rozvoji kompetence pracovnika,
zméné chovani a zlepSeni vzajemnych vztaht (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010, s.14).

Vyjadfovanim zpétné vazby déva vedouci pracovnikovi najevo, ze se o néj zajima.
Zpétnad vazba dava informaci o tom, jak se dafi napliovat cile, je nepiimym zdrojem
uznani 1 motivace a miZze slouzit ke zvySeni vykonnosti a rozvoji pracovnikli (Pavlica
a kol., 2010, s.115). Efektivni zpétnd vazba by méla byt podavana tak, aby pracovnikovi

pomahala ve zlepSovani kvality prace (Bedrnova a kol.,1998, s.196).

Luthans 1992 (podle Bedrnové a kol., 1998, s.196) vymezuje rozdily mezi ucinnou
a neudinnou zpétnou vazbou. U¢innad zpétni je zaméfena na pomoc pracovnikovi,
je konkrétni, popisujici a dobfe naCasovand. Je poskytovana v situaci, kdy je pracovnik
schopen ji pfijmout, je jasnd a hodnotnd. Naproti tomu neucinnd zpétnd vazba je obecna,
hodnotici, pracovnika spiSe ponizuje a zahani ho ofenzivy. NeGcinnd zpétnd vazba

je pouzita ndhodné, je pro pracovnika nesrozumitelnd a nepatii¢na.
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Vétsina lidi potfebuje povzbudit a slySet, ze délaji néco dobie, pro rozvoj a motivaci

pracovnikl ma pozitivni zpétna vazba velmi dualezity vyznam (Pavlica a kol., 2010, s.117).

2.4. Duvéra

Adair (2006, s.107) fiké, Ze s dobrou komunikaci jde ruku v ruce divéra. Cim vic bude lidr
hovofit na rovinu a sdélovat pravdiva fakta, tim vic mu budou lidé divétovat a nasledovat
ho. Dtlezité je, aby doSlo ke shod¢ v tom co lidé od svého lidra oc¢ekavaji a co on jim
nabizi. Lidé chtéji lidra, ktery je eticky, zdsadovy, upfimny a potiebuji se lidra spolehnout
a veérit mu (Kouzes, Posner, 2007, s.27). Schopnost ziskat a udrzet si davéru je jednou

s klicovych schopnosti nezbytnych pro leadership (Bennis, 2001, s.31).

Covey (2008, s.189) povazuje za zaklad divéry osobni integritu. Pokud integrita neni
dostatecnd, muze oslabit kazdé snazeni o dosazeni vysoké urovné daveéry. Ziskat
si potiebnou divéru predpokladd snazit se chéapat druhé lidi, byt loajalni vici
nepfitomnym, vénovat pozornost dulezitym malickostem, byt Cestny, poctivy, dodrZzovat
sliby a naplnovat ocekavani.

Covey a Merrill (2008, s. 16) uvadéji, ze nizka divera vyvolava tienice a spory, zpisobuje
mezilidské konflikty, je zdrojem rivality a také zpomaluje jednani lidi. Naproti tomu dobie
fungujici divéra mezi lidmi pasobi ptesné€ opacné, zrychluje nase jednani, snizuje naklady
s nim spojené, podporuje spolupraci a dosahovani dobrych vysledkii. Pravé dobré vysledky
v praci hraji pfi vytvareni davéry dulezitou roli a ovliviiuji trvalou kvalitu vztahi mezi
pracovniky.

Bennis (2001, s. 32) uvadi pét vlastnosti lidra, které potiebuje k tomu, aby ziskal davéru.

Kompetentnost — 1idé budou divefovat svym lidrim, pokud budou mit ditkazy o jejich
schopnostech a budou vidét kladné stranky jejich povahy a vlastnosti.

Stalost - 1idé potiebuji védét, co od svého lidra mohou ocekéavat. Lidr nenuti svlj tym
zvladat necekané ukoly a problémy, je vzdy pfipraven pomoci svym spolupracovnikiim,
kdyZ o néco jde.

Starostlivost — lidr by mél byt schopen empatie, zajimat se o své spolupracovniky,

podporovat komunikaci a naslouchat jim.

Otevienost — lidr musi oteviené¢ komunikovat a vyjadfovat svlij nazor a ucit takové

komunikaci isvé spolupracovniky.
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Charakter — aby si lidr ziskal a udrzel divéru lidi, musi si ziskat jejich respekt a jednat
v souladu s tim, co fikaji.

Dal$i moznosti jak si lidr udrzi divéru spolupracovnikd je zvySovani jejich dovednosti,
vedeni k sobé&stacnosti , posilovani pravomoci a odména dobrych myslenek (Bennis, 2001,

5. 39-40).

2.5. Dobry tym
Jednim z dobrych vysledkii vidcovstvi je dobry tym (Adair, 2005, s.108). Tym
je specifickym druhem pracovni skupiny. Bedrnova (1998, s. 93) uvadi rysy, které odlisuji
tym od pracovni skupiny:

- neformadlni vnitini organizacni struktura

- spolecny vykon, spole¢na odpovédnost

- Casova omezeni existence tymu

Covey (2008, s. 274) hovoti o vytvareni tymu, tymové praci jako o vytvafeni synergie.
Synergie znamen4, Ze celek je vic, nez soucet jeho casti. Synergie je efektivnost v prostredi
vzajemnosti, kdy mizeme péstovat a posilovat svoji odvahu jednat oteviené, sdélovat
druhym své myslenky a pocity zpisobem, ktery povzbudi k takovému jednani i je.
Podobné¢ uvadi Bennis (2001, s. 47), Zze vedeni lidi je v prvé fad€ zaloZeno na vytvoreni
pospolitosti lidi spojenych pracovnimi ukoly. Hodnoty, odhodlani, diivéra, touhy a piani
lidi predstavuji podstatné prvky kazdé organizace.

Rock (2009, s. 239) uvadi, ze tkolem lidra je usnadnit mysleni tymu, pomahat mu myslet
efektivnéji a produktivngji. Lidr se musi vyvarovat pfesvéd€ovani tymu o svych népadech,
ale naopak vyuzit schopnosti kolektivniho mysleni. M¢l by se zaméfit na vyuziti vlastni
energie tymu, vyuzit odbornosti a motivace jednotlivych ¢lend. Pti projednévani problémi
je ukolem lidra jemné nasmérovat tym spravnym smérem k feSeni, a nechat ho premyslet.
Tymy potiebuji pozitivni zpétnou vazbu, mozna jesté vice, nez jednotlivcei. Prilezitosti pro
pozitivni zpétnou vazbu se vytvaieji stanovenim jasnych pravidel, jasnych ocekavani
a za¢inaji jasné definovanymi cili. Ukolem lidra je také pomahat tymu klast si naro¢n&jsi
cile. Naro¢ny cil je pro tym stmelujicim prvkem a lidr by mél védét, co jeho tym dokaze
zvladnout. Tymy jsou svou povahou vétSinou rozdélené, chaotické systémy s lidmi
tahnoucimi mnoha sméry. Ukolem lidra je dat tym dohromady a nejlepsi zptisob, jak toho

dosahne, je zlep$it mysleni ¢lenti tymu, aniz by nékomu fikal co mé d¢lat.
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Bennis a Biedermanova (2001, s. 66-68) definovali patnact hlavnich ryst vynikajicich
tymu:

Zdrojem vynikajicich vysledkl jsou vyjimecni lidé — dilezitym krokem, je ziskat do tymu
nadané, inteligentni lidi, ktefi jsou schopni originalné myslet a jednat.

Kazda vynikajici skupina ma vyrazného lidra - tym potiebuje ve svém stfedu lidra
s uskutecnitelnou vizi, jehoz tkolem je podporovat tym pii dosahovani cili a vytvaret
podminky umoziujici vyuzit potencidlu ¢lena tymu.

Vynikajici skupiny formuji lidry a naopak — vétSina obtiznych kol vyzaduje spolupraci
celého tymu, v jeho Cele stoji lidr, ktery jedna rozhodné, aniz by omezoval samostatnost
druhych.

Lidfi vynikajicich tymu si vazi nadani a védi, kde talentované lidi hledat — lidr musi mit
tolik sebedtvery, aby se nebal pracovat s lidmi, ktefi jsou lepsi nez on.

Vynikajici tymy jsou sloZzeny z nadanych lidi, schopnych spoluprace — lidr sestavuje dobry
tym z lidi, ktefi jsou schopni spoluprace. Neznamena to, Ze na sebe pracovnici musi byt
vzdy jen laskavi, ale méli by byt tolerantni. Jedinou povinnosti v tymu je piedavat
si informace a snaZit se usp&$n¢ pracovat na tkolech.

Ve vynikajicich tymech vladne pfesvédceni, Ze maji poslani ptimo od Boha — ¢lenové tymu
maji pocit, Ze pracuji na néfem Zivotné dileZitém, jasné¢ definovany cil dava smysl
a hodnotu vSemu co délaji.

Kazdy vynikajici tym je ,,0strov spojeny mostem s okolim — vynikajici tymy maji svou
vlastni kulturu, pro kterou je charakteristické jak se oblékaji, specifické zvyklosti a humor.

Vynikajici tymy jsou Davidové vitézici nad GolidSem — Elenové tymu veEfi ve své
schopnosti.

Vynikajici tymy maji vzdy nepfitele — konkurence mimo skupinu podnécuje tvofivost,
soupeteni uvnitt skupiny ji potlacuje.

Clenové vynikajicich tymi maji ,.klapky na o¢ich® - ¢lenové tymu jdou netinavné za svym
cilem, nenechaji se vyrusovat okrajovymi zajmy.

Vynikajici tymy se vyznacuji optimismem — lidé v tymu jsou piesvédceni, Ze mohou
dokazat mnohé, maji dostatek optimismu, ktery pii plnéni obtiznych ukolti potfebuji.
VétSinou je to dano tim, Ze je v tymu hodné mladych lidi, ktefi dosud nemaji deprimujici
zkuSenost.

Ve vynikajicim tymu kazdy déla, co nejlépe umi — ukolem lidra je umoZnit nadanym lidem

v tymu d¢lat to, co nejlépe umi.
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Lidfi zajistuji vse, co lidé pro praci potfebuji — lidr se zabyvd béznymi povinnostmi
a méné vyznamnymi zalezitostmi, aby se mimotfadné schopni lidé mohli vénovat diillezitym
ukolim.

Vynikajici tymy usiluji o dosaZeni redlnych vysledki — tvir¢i ¢innost pfinasi ¢lenim tymu
uspokojeni, ale uvédomuji si, ze prace na projektu musi jednou skoncit.

Prace ve vynikajicim tymu je sama sobé odménou — tym pracuje na naro¢nych ukolech,
prace neni snadna, ale pfindsi Clenim tymu radost a potéSeni. Ve vynikajicich tymech
pracuji lidé na vyjimecnych tkolech, mohou se podilet na novych feSenich, to je pro
n¢ vetsi odmena, nez penize. Skute¢né pozadovanou odménou je pro né pocit seberealizace

a smysluplnosti vykonavané prace.
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Vyzkumna ¢ast

3. Metodologicka c¢ast

3.1. Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je analyzovat styl vedeni feditelky v konkrétni organizaci poskytujici
socialni sluzby pro seniory. Analyza se zaméfuje predevSim na identifikaci aspekti
leadershipu a zjiSténi celkového dopadu vidcovstvi na ¢innost a atmosféru v organizaci.
Stanovila jsem si dvé hlavni vyzkumné otazky na které se pomoci vyzkumu budu snazit
odpovedét :

Objevuji se ve vedeni Feditelky aspekty leadershipu a jaké to jsou?

Jak se vysledované aspekty leadershipu odrazi v c¢innosti a celkové atmosfére

v organizaci?

3.2. Popis pouzitych metod

V souvislosti se svym vyzkumnym zamérem, kdy se zaméifuji na analyzu stylu vedeni
feditelky vybrané organizace z hlediska identifikace prvka leadershipu, jsem zvolila
kvalitativni vyzkumnou strategii.

Creswell 1998 (podle Hendl, 2005, s. 12) definuje kvalitativni vyzkum jako proces hledani
a porozuméni, ktery je zaloZzen na rtznych metodologickych tradicich zkoumani dané¢ho
socialniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni, holisticky obraz
pomoci zkoumdni v pfirozenych podminkéch, analyzou textl a informuje o néazorech
ucastnikti vyzkumu. Kvalitativni vyzkum je orientovan na terénni vyzkum a probiha
nejcastéji v pfirozenych podminkach socialniho prostiedi. Plan vyzkumu se z daného
zakladu rozviji, proméiuje a ptizplisobuje podle okolnosti a dosud ziskanych vysledkli
(Hendl, 2005, 5.63).

Kvalitativnimu vyzkumu se vytyka, ze jeho vysledky piredstavuji sbirku subjektivnich
dojmti, jeho nepriihlednost a mala transparentnost. Analyza dat a jejich sbér jsou casto
casové narocné a vysledky jsou snadnéji ovlivnény vyzkumnikem a jeho preferencemi.
Vyhrady proti kvalitativnimu vyzkumu jsou vyvazeny jeho dal$imi vlastnostmi. Mezi jeho
pfednosti patii ziskavani podrobného popisu a vhled pfi zkoumani jedince, skupiny,
udalosti. Kvalitativni vyzkum dobfe reaguje na mistni situace a podminky, umoziuje

studovat procesy a umozinuje navrhovat teorie (Hendl, 2005, s. 52,53).
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Jako vyzkumnou metodu pro zjisténi cile prace jsem zvolila metodu piipadové studie,
ktera je podle Miovského (2006, s. 96) zakladnim a jednim z nejrozSifenéjSich typi
kvalitativniho piistupu. Tento typ vyzkumu se zamétuje na piipad, kdy objektem jeho
zajmu miZe byt osoba, skupina nebo organizace. Vyzkum pomoci piipadové studie
se zaméfuje na podrobny popis a rozbor jednoho nebo n¢kolika malo ptipadt (Hendl,
2005, s.103). Cilem ptipadové studie je sbér co nejvétsiho mnozstvi dat od jednoho nebo
nekolika malo jedinct. Je tedy opakem statistického Setfeni, kdy se snazime ziskat
omezené mnozstvi dat, od co nejvétsiho poctu jedinct. V piipadové studii jde o zachyceni
slozitosti ptipadu, o zachyceni vztahl v jejich celistvosti (Hendl, 2005, s.104).

Hendl (2005, s.105) uvadi typy nékolik typl pfipadovych studii rozliSené podle
sledovaného piipadu. Typ piipadové studie, ktery jsem pro vyzkum zvolila, je ptipadova
studie organizaci a instituci. Tento typ studie zkouma firmy, Skoly, organizace. Cile
vyzkumu jsou rtznorodé, hledani nejlepsiho vzorce chovéni, zkoumani procesu zmén

a adaptace, zavedeni urcit¢ho typu fizeni a zkoumani styl vedeni.

3.3. Vybér pripadu

Zasadnim krokem v uskute¢néni piipadového Setfeni je vybér ptipadu. V kvalitativnim
pfistupu se obcas stava, ze ne vzdy vede badatel vyzkum, obCas vede vyzkum badatele
(Sedla¢ek in Svatiek, Sed'ova a kol. 2007. s.292). Pro vyzkum stylu vedeni s aspekty
leadershipu jsem si vybrala zafizeni socidlnich sluzeb, kde jsem pfedpokladala, Ze se tyto
aspekty vyskytuji. Organizace GspéSné€ prosla inspekei kvality poskytovanych sluzeb
a ziskala druhé¢ misto v sout¢zi o Cenu kvality v socidlnich sluzbach.
I z té€chto divodii mi pfislo zajimavé zjistit jak vedeni organizace funguje.

Poskytovani socidlnich sluzeb se zna¢né li§i od podnikdni nebo jinych oblasti fizeni.
Smyslem a cilem instituci provadéjicich socialni praci je pozitivni zména v zZivoté klienta.
Matousek (2003, s. 329) uvadi, ze v socialni praci je mozno vyuzit management jako
nastroj, ktery organizacim umozni koncentraci na poslani a na kvalitni a odbornou praci
ve prospéch klientii. Vedouci pracovnici jsou nositeli poslani organizace, pro management
je tedy dulezité sledovat urcité cile a odpoveédét si na otazky ,.co délame* a ,jak to
délame*. (Matousek, 2003, s.331).

Dulezitym tkolem manazera v socidlnich sluzbach je vedle stanoveni jasnych postupt
podpora profesniho rozvoje pracovnikili, ktery vede ke zvySovani profesnich kompetenci

a ke zkvalitnéni sluzby. Druhou rovinou, kterou by se mé¢l manazer zabyvat je rovina
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osobni, kterd zahrnuje vlastnosti, hodnoty, postoje a piedsudky pracovnika. Postoj
managementu a vedeni socialni sluzby jsou urcujici a rozhodujici v tom, jaké bude
vetsinové chovani pracovnikii. Pokud chce management rozvijet tvotivost a aktivitu svych
pracovnikd, je tieba aby bral v ivahu obé dvé roviny — profesni i osobni a vytvofil na

pracovisti oteviené klima s dobie fungujici komunikaci (Krutilova, 2010, s.25).

3.4. Sbér dat

Sbér dat je v ptipadové studii Uizce spjat s jejich analyzou. Ke sbéru dat jsem pouzila
metodu dotazovani, konkrétné polo-strukturovany rozhovor, ktery mi umoznil ziskat
subjektivni vypovédi pracovnikili organizace. U polo-strukturovaného rozhovoru se vychézi
ze seznamu otazek nebo témat, které je nutné probrat. Je na tazateli, jakym zplisobem
a v jakém potadi informace ziska, ziistdva i1 volnost v pfizpisobovani formulace otazek
podle situace (Hendl, 2005, s.174). V druhé kapitole teoretické Casti, jsem se zamétovala
na nékteré aspekty leadershipu z pohledu Warrena Bennise. Na zaklad¢ téchto aspektl
jsem si piipravila otazky pro polo-strukturovany rozhovor, které mi pomohou zodpovédét
hlavni vyzkumné otazky (viz. pfiloha této prace).

Data ziskana pomoci polo-strukturovanych rozhovori dopliiuji o studium organizacnich
dokumentii a pozorovani (Hendl, 2005, s. 191). Obecné¢ analyzou dokumentl
v kvalitativnim vyzkumu chipeme analyzu jakéhokoliv materidlu (dokumenty o vzniku
a existenci organizace, zapisy z porad, vyrocni zpravy), ktery je zdrojem informaci pro
zjisténi cili studie (Miovsky, 2006, s.98). Pro studium dokumentd jsem vyuzila
dokumenty, které byly v daném case dostupné, zveiejnéné nebo relevantni z hlediska
vyzkumného zavéru. Hledala jsem v nich informace s timto vyzkumnym zdmérem
souvisejici. Snazila jsem se tak o triangulaci dat a zvySeni validity vyzkumu, aby doSlo
k redukci zkresleni, které miize plynout z pouziti pouze jediné techniky sbéru dat

(Hendl, 2005, s.149).

3.5. Popis vyzkumného souboru

Zakladni soubor tvofi zaméstnanci konkrétni organizace. Pro vyzkum jsem zvolila metodu
zamérného vybéru (Hendl, 2005, s.152). Jednotku zjistovani tedy predstavuje feditelka
organizace, socialni pracovnice a pracovnici useku piimé péce, tj. pracovnici v socialnich
sluzbach, vedouci sestra a vSeobecné sestry. Z dlivodu pouziti kvalitativniho vyzkumu, kdy

je uptednostiovana vyzkumna hloubka, je vyzkumny vzorek stanoven na 10 respondentd.
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Jednotkou zkoumani byl u pracovniki domova jejich pohled na styl vedeni feditelky
domova, jejich spokojenost se stylem, jakym pracovniky vede a identifikace aspekti
leadershipu. Dale byl zjistovan jejich pohled na celkové fungovani organizace a atmosféru
v organizaci v souvislosti s vedenim feditelky. U feditelky domova byl zjiStovan jeji
pohled na styl vedeni ktery pouziva pti vedeni pracovnikii v domové a identifikace aspektii
leadershipu.

Rozhovory byly pfedem sjednané, ve vétSin€ piipadi probihaly na pracovné sester,
v kancelafi socialni pracovnice a v jednom pifipadé rozhovor probéhl v kancelafi feditelky
domova. Rozhovory se uskutecnily v pribéhu prosince 2011 a ledna 2012. Rozhovory byly
vedeny volnou formou podle pfedem piipravenych oblasti (Miovsky 2006 tyto oblasti
nazyva jadrem interview), kterym jsem se chtéla vénovat. Otazky bylo mozné ménit nebo
pfidavat dopliuyjici otadzky, tak aby bylo moZzné zajistit co nejhlubS§i porozuméni
odpovédim. Pani feditelka souhlasila, aby byl rozhovor zaznamenan na diktafon, poté jsem
rozhovor piepsala do elektronické podoby. V textu jeji sd€leni Caste¢né parafrazuji, ale
1 pfimo cituji. Pani feditelka vyslovila také souhlas s uvedenim nazvu organizace i jejiho
jména. Ostatni pracovnici si nepiali, aby jejich odpovédi byly nahravany, délala jsem
si proto pisemné poznamky. Pro zajisténi pocitu bezpe¢i pracovnikii jsem jejich sd€leni
vétSinou parafrazovala a v textu zlistavaji v anonymité. Pracovnikiim jsem vysvétlila cil
své¢ prace, vysvétlila jsem pojem leadership. Otazky v rozhovoru jsem se snazila
formulovat tak, aby vystihovaly okruh vyzkumného z4jmu a umoznovaly tak shromazdéni
potiebného mnozstvi informaci. Nejkrats$i rozhovor mél 30 minut, nejdelsi rozhovor byl
120 minutovy. V ramci studia dokumenti mi byl k dispozici vypracovany Standard ¢. 9
-Personalni a organizacni zajisténi socialni sluzby a Standard ¢. 10 — Personalni rozvoj

zaméstnanct, dale zapisy z porad, dotaznik pro pracovniky.

3.6. Zpiisob zpracovani dat

Analyza dat v ptfipadové studii znamend zpracovani empirickych dat takovym zptsobem,
aby byl vyzkumnik schopen nalézt odpovédi na poloZené vyzkumné otazky. Smyslem
analyzy dat je davat pfipadu smysl, ozfejmovat souvislosti, vysvétlovat, interpretovat
a také dokladat zjisténi o pficinach a okolnostech zkoumaného ptipadu. Pro piipadovou
studii nejsou vyvinuty cisté specifické analytické procedury a casto jsou pouzivany
postupy z etnografického designu nebo interpretativni techniky vyvinuté v ramci zakotvené

teorie (Svaticek, Sed’ova, 2007. s.108-109). Vyzkumnik konstruuje obraz v priibéhu sbéru
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dat a ve snaze pochopit vyznamy a déni vytvaii popis toho, co pozoroval a zaznamenal

(Hendl, 2005, s.52).

4. Analyza a interpretace dat

4.1. Charakteristika organizace

Objektem k provedeni vyzkumu této diplomové prace je Domov pro seniory Sobésuky,
pfispévkova organizace, jejimz zfizovatelem je mésto Plumlov. Reditelkou domova
jeod 1.12.2008 PhDr. Véra Palacka.

Zatizeni bylo postaveno v roce 2001 a provoz zahajen 2.1.2002 s kapacitou 48 mist.
Postupné doslo k navySovani kapacity na dneSnich 56 mist. Objekt je tfipodlazni,
nepodsklepeny, obytnd plocha budovy je 3 148 m2. V roce 2004 byla vybudovéna
odpocinkova zona, kterd rozsitila moznosti trdveni volného ¢asu uzivateli.

V roce 2007 byl DS Sobé&suky zaregistrovan jako poskytovatel socialnich sluzeb — domov
pro seniory. Dle zakona ¢. 108/2006 Sb. poskytuje domov pro seniory Sobésuky zakladni
¢innosti, které zahrnuji ubytovani, stravovani a tkony péce dle vyhlasky ¢.505/2006 Sb.
Zakon poZzaduje, aby poskytovatelé poskytovali takovou formu a rozsah pomoci a podpory,
ktera zachovava lidskou dustojnost. Pomoc musi byt poskytovana na zaklad¢ individualné
urcenych potfeb osob, musi byt aktivizujici, podporovat samostatnost uzivateli a méla
by je motivovat k ¢innostem, které zabranuji dlouhodobému setrvavani nebo prohlubovani
nepiiznivé socidlni situace. Socidlni sluzby by mély také posilovat socialni zaclefiovani

uzivateli (zdkon ¢€.108/2006 Sb.).

Poslanim Domova pro seniory Sobésuky je poskytnout pobytové sluzby, podporu, pomoc
a péci (socialni, oSetiovatelskou) osobam, které patii do cilové skupiny. Organizace usiluje
o zvySovani kvality zZivota uzivatell a podporu uzivateldl k sobé&stanosti a proziti
dastojného zivota v klidném prostiedi.

Krédo organizace: Vlidny pfistup s maximalni péci.

Hlavni zasady poskytované sluzby:

- dodrzovat lidska prava a zdkladni svobody osob
- respektovat individudlné uréené potieby uzivateld (jejich ptani a pozadavky)
- zachovavat diskrétnost pfi poskytovani sluzby (zavazek mlcenlivosti)
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- posilovat socidlni zaclefiovani uzivateld (moZznost pobytu mimo zafizeni,

navstévy mozné kdykoliv, moznost Gc¢asti na akcich mimo zatizeni)

- aktivnim plsobenim podporovat uzivatele k samostatnosti (nabizime aktivity

a ¢innosti, respektujeme volbu uzivatele)

- poskytovat bezpeéné sluzby (bezbariérové prostiedi, stala pritomnost
zdravotnického persondlu, pouzivani specidlniho zafizeni pro imobilni

uzivatele)

Cilovou skupinu uzivateli tvofi seniofi od 65 rok, ktefi maji snizenou sobéstacnost,
zejména z diivodu véku, zdravotniho stavu, jejichz situace vyzaduje pravidelnou podporu,
pomoc a péci jiné fyzické osoby a stalou sluzbu odborného personalu. SluZzba

je uzivatelim poskytovana na zaklad¢ smlouvy o poskytovani socialni sluzby.
Smlouvu o poskytovani sluzby organizace nemiZe uzavfit:

- pokud neposkytuje sluzbu, kterou zajemce zada

- pokud zdravotni stav vylucuje poskytovani sluzby (dle vyhlasky 505/2006 Sb. §36)
- z diivodu naplnéné kapacity zafizeni

- s zadatelem, ktery nespada do cilové skupiny, které je nase sluzba poskytovana

- pokud nemuize naplnit osobni cile a potfeby zdjemci

- s osobou, ktera potiebuje pobyt na uzavieném oddéleni

Cilem poskytovanych sluzeb je nabidnuti takové podpory a péce, ktera vede uzivatele
k projeviim vlastni viile a co nejmensi zavislosti na pomoci druhych. Nabidkou sluzeb
organizace smétfuje k uspokojovani individudlnich potfeb uzivatell, na zéklad¢ jejich
individudlnich plant a cila.

V domové je poskytovano ubytovani je ve cCtrnacti jednolizkovych a jednadvaceti
dvoulizkovych pokojich. VétSina pokojti je s balkonem a vlastnim sociadlnim zatizenim.
Pokoje jsou vybaveny polohovacimi postelemi, nocnimi stolky, skiinémi na tschovu
pradla, kuchynskou linkou s dfezem, ledni¢kou, varnou konvici, telefonnim pfistrojem,
mistnim rozhlasem, nouzovym hlasicim zatfizenim. UZivatelé mohou mit na pokoji vlastni
vybaveni (televize, rozhlas, kiesla).

Je poskytovana celodenni strava (5x denn¢), kterd se pfipravuje piimo v domové.

Na zakladé¢ doporuceni lékafe mohou klienti odebirat dietni stravu. Nabidka sluzeb
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domova zahrnuje déle socialni ikony (pomoc pii hygiené, stravovani, doprovod), kulturni
a zajmoveé cinnosti, terapeutické sluzby, zajiSténi zdravotnického oSetfeni 24h denné,
ordinace ustavniho lékate, zajisténi lékatrského vySetieni u odbornych Iékaiti, spolecné
a individudlni cvi€eni s fyzioterapeutem, péci o osobni pradlo a Satstvo uzivateld, tklid
a udrzbu pokojil a ostatnich prostor objektu, uloZeni cenin a finanéni hotovosti.

Sluzby, které¢ domov uzivatelim zprostfedkuje jsou sluzby kadeinika, pedikura, poStovni
sluzby, bohosluzby, canisterapie, nakupy.

Dalsi sluzby jsou poskytovany jako fakultativni, jde o dopravu osobnim automobilem,
kopirovani, oSetfovatelské tikony dle vlastniho pozadavku uzivatele nad ramec zakladni

oSettovatelské péce, dovoz nakupu pro uzivatele, ktefi nejsou piijemci ptispévku na péci.

4.2.Vysledky zjisténi

Cilem nasledujici podkapitoly je analyza a interpretace dat zjisténych pomoci rozhovord,
analyzy dokumentll a pozorovani. Data jsem analyzovala pomoci metody zachyceni
vzorcl, jejimz zakladnim principem je vyhledavani urcitych opakujicich se vzorct ¢i témat
v ziskanych datech a jejich zaznamenani (Miovsky, 2006, s. 222). Z analyzy vzeSly

nasledujici Ctyfi kategorie.

Osobnostni dispozice v roli lidra
Vize a inspirace

Komunikace a zpétna vazba

v b=

Atmosféra na pracovisti

Tématem piipadové studie je vedeni lidi, identifikace aspektli leadershipu a celkovy dopad
vidcovstvi na ¢innost a atmosféru v organizaci. V prvé fad¢é jsem potiebné informace
zjistovala u fteditelky organizace. Pani feditelka mé provedla zafizenim, méla jsem
moznost pozorovat jeji ¢innosti, U€astnila jsem se rannich porad a porady uzsiho vedeni.
Dalsi informace jsem zjiStovala pfi rozhovorech a studiu dokumentace, ktera mi byla
k dispozici. Préci feditelky organizace Ize sledovat z vice pohledd, protoze jako manazerka
organizace musi pladnovat, organizovat, kontrolovat a vést. Zakladni otazka se vSak
zamétuje pouze na vedeni, konkrétné na identifikovani aspektii leadershipu.

V dobé vyzkumu byla feditelka ve své funkci uz tfetim rokem. Pfedtim pusobila jako

vedouci DC ADRA Prostéjov. Ke svému néstupu do funkce teditelky uvadi: ,,V prosinci

37



2008, kdy jsem do domova nastoupila, byla personalni situace velice napjata. Z funkce
byla odvolana reditelka, vedouci sestra v dlouhodobé pracovni neschopnosti, mezi
pracovniky panovala atmosféra strachu, nedivéry, chybéla oteviend vzdjemna
komunikace. To vse se negativné promitalo do kazdodenniho Zivota v domove.

., PFi prvnim zkoumdani potreb pracovnikii, do kterého byli zapojeni vsichni pracovnici,
pres polovina z nich vyjadrila potiebu budovat pozitivni vztahy a prekondvat komunikacni
bariéry. Z pozice reditelky jsem vnimala jako velice diileZitou potrebu vzdélavani
zameéstnancii v oblasti standardu kvality, protoze prace se standardy byla v organizaci
pouze formalni a zaméstnanci tvorbu metodik vnimali jako zbytecné papirovani. Prave tak
supervizi povazovali pracovnici za nutné zlo.

., Bylo nutné situaci resit a nastavit nova pravidla. Velmi pozitivni bylo, Ze pracovnici méli
zdjem se na reSeni podilet. Paradoxné nam pri stmelovani kolektivu a snaze poskytovat
kvalitni socidlni sluzbu pomohly informace typu:'jedna pani povidala". Ze pracovnici
nelaji Zadné znalosti, jsou neschopni, poskytuji Spatné sluzby, strava neni dobra atd. Tyto
informace pracovnici velice spatné snaseli a touha dokdzat, Ze jsou to IZi, vedla vSechny
k obrovské snaze delat vSechno pro to, abychom byli vnimani jako kvalitni poskytovatel

socialnich sluzeb.

4.2.1. Osobnostni dispozice v roli lidra

»Charakter neni ptevlek, ktery nas ma pfivést k ispéchu — charakter nds vymezuje jako
¢loveéka, jako osobnost. Lidfi jsou integrované osobnosti, které jednaji Cestn¢, v souladu
s teoriemi, které zastavaji a obhajuji“(Bennis, 2001, s. 35).

Tato podkapitola analyzuje data zjiSténa Setfenim pro zodpovézeni dil¢i vyzkumné otazky,
kterd se zamétuje na charakteristické znaky lidra a identifikaci téchto znakl u feditelky
domova.

V této oblasti m¢ nejprve zajimal nazor feditelky, jak vidi sebe sama jako vedouciho
pracovnika a jak by charakterizovala sebe a své vedeni. Reditelka o sobé fika,
Ze je optimista, pracovitd, svédomitd, pecliva, naro¢nd, moc kritickd, né¢kdy bezohledna
a ma smysl pro humor. Reditelka vidi sviij styl vedeni spise jako demokraticky, se svymi
podiizenymi spolupracovniky se radi o planovanych aktivitach a rozhodnutich, podnécuje
pracovniky ke spolupraci, konzultuje s tymem pracovnikil vysledky. Dava pracovnikiim

moznost podilet se na rozhodovani v ne€kterych vécech, protoze tato moznost vyvolava
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u pracovnikll vétsi zajem a ma tedy vliv na jejich pracovni vykon: ,,Podporuju pracovniky,
aby se rozhodovali sami, ale oni se vétsinou jako jednotlivci obavaji, Ze néco nezvladnou
nebo Spatne rozhodnou. Potom jim vikam, aby se domlouvali spolecné, spolecné nasli
reSeni a udélali to tak, jak mysli, Ze je to nejlepsi. Spoustu veci v primé péci si musi
rozhodovat sami.

Za velmi dulezitou povaZuje oblast komunikace, klade dlraz na oteviené jednani a Castou
osobni komunikaci s pracovniky. Dbd na to, aby komunikace v tymu fungovala
a informace byly ptfeddvany piesné. S pracovniky je v dennim kontaktu, takze nékteré
zalezitosti fesi operativné v prib&hu dne, jiné v ramci porad. Snazi se svym pracovnikiim
naslouchat, v této souvislosti s zminuje dilezity faktor dobré komunikace — empatii. Snazi
se 0 pochopeni jednéni a stanovisek pracovniki, dava jim dostate¢ny prostor pro vyjadieni,
Zasto se ptd na jejich nazor. Reditelka uvadi, Ze je na pracovniky naroénd, pozaduje
od nich plné nasazeni a iniciativu a snazi se jejich iniciativu rozvijet a pfinaSet nové
podnéty a napady. Zné schopnosti svych pracovnikil, snazi se jim ukazovat jejich silné
stranky a zadavat ukoly o kterych vi, ze je zvladnou: ,,Vim, kdo na co ma, jsem docela
narocnd, ale zase si davam pozor, abych pracovniky neprepracovala, nedavala jim cile,
kterych nemiizou dosahnout, taky si ale davam i pozor, abych je néjak nepodcenovala. *

Z rozhovoru dale vyplynulo, Ze klade velky dlraz na vzdélavani pracovniki: ,, Prace
se zaméstnanci me bavi, hlavné pri stanovovani cilu pri vzdélavani, protoze mné se od nich
hrozné libi, Ze nad tim premysleji. Ja to vnimam jako obrovsky posun u téch zaméstnanci,
i to Ze se neboji mluvit. **

Reditelka s pracovniky konzultuje vybér $koleni a seminaili, podnécuje pracovniky,
aby sami oznacili své vzdélavaci potieby: ,,Na jednom z prvmich Skoleni mé velice
prekvapilo, Ze po skonceni je skolitel vyzval, jestli se chtéji na néco zeptat, ale nikdo
se neprihlasil. Az kdyz jsem se jich ptala, jestli je jim vSechno jasné a pobidla je, at se ptaji
co je zajimd. Rekli, ze z diivéjska to méli tak, zZe se nesméli hldsit, protoze by byli
za hlupaky. Tak jsem jim rekla, Ze za hlupaky budou, pokud se na nic nezeptaji. Vidim
v tom obrovsky posun. Treba vedouci sestra mi rekla, Ze je Stastna, ze kdyz ted’ jede

na néjaké skoleni sester je schopnd vystoupit, promluvit. Rada s nimi tyto veci vymyslim. *

Jako dalsi soucast vedeni byla zminéna podpora pracovnikii prostfednictvim skupinové
nebo individudlni supervize. Pracovnici v pfimé péci maji supervizi jedenkrat za Sest

tydnt, ostatni pracovnici individudlné, dle potfeby. V rdmci supervize se fesi podpora
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tymové spoluprace, podpora pfi feSeni pracovnich tukold, zpétnd vazba na jednani
s uzivateli, prevence syndromu vyhoteni.

Reditelka se vyjadiuje k oblasti kontroly, tak Ze pro svoji kontrolni ¢innost vyuZiva rannich
porad, sleduje naptiklad jakym zplsobem piedavaji povéieni pracovnici informace, jestli
jsou predané informace kompletni. Jinak provadi spiSe namatkovou kontrolu dodrzovani
pracovni doby a pracovnich postupti. Pokud jsou zjiSteny néjaké nedostatky, ftesi
se vétSinou na misté. Kazdy pracovnik ma také moznost piijit sam, pokud potfebuje fesit
problém: . Mdm vidycky zajem, aby se problémy Fesily. “ Reditelka také zdtrazituje divéru
ve svij tym.

Z vypovédi pracovnikii vyplyva, ze teditelku povazuji za velmi schopnou, energickou
osobnost se zdravym sebevédomim a velkou schopnosti empatie. VEtSina pracovniki
vnima feditelku jako direktivni, viid¢i osobnost, kterd vi pfesné€ co, od kterého pracovnika
chce a ma dobré organizacni schopnosti. Dva pracovnici zminili, Ze je spiSe hodné piima
v komunikaci a miize tak plisobit pfisn€. VSichni pracovnici se vyjadrili, ze se feditelka
zajima 1 o jejich soukromé problémy a je ochotnéd vzdy pomoci, pokud o to pracovnik stoji:
»Pokud se néco stane v soukromi a ten pracovnik tfeba hir zvlada praci, zajima se i o
priciny, pokud to s ni chce pracovnik resit je ochotna vzdy pomoci.

., Ma dobrou empatii i intuici, poznd, Ze se s pracovnikem néco deje.

VétSina pracovniki sdélila, Ze se s nimi feditelka radi o navrhovanych aktivitdch
a rozhodnutich, podnécuje je ke spolupraci, konzultuje vysledky a podporuje je ve
vzdélavani. Témer vSichni pracovnici uvadéji, ze je hodné naro¢nd na kvalitni splnéni
ukolu: ,,Kdyz jsme pracovali na pecovatelskych postupech, tak jsem to asi trikrat
predeélavala, az to bylo uplné podle jejich predstav, tak aby to pry bylo vsem jasné.*“
., Nevnimam to, ale tak, Ze by byl jen ukol - prikaz, hodné s nami mluvi, pomiize a poradi,
kdyz je potreba. “

Pii rozhovorech s pracovniky se vyskytly i odliSné nézory, podle n¢kolika pracovnikd,
je feditelka piisnd, zamétuje se na splnéni ukolu a jiné ndzory pracovnikli moc nezajimaji:

, Myslim, Ze diiv s nami vic komunikovala, ted’ spis rozkazuje, nékdy je moc prisnd, mozna

je to i tou situaci ted, resi nedostatek financi, snizuji se mzdy, atd.

Dokumentace, kterd mi byla k dispozici doklada zpracovany plan vzdélavani zaméstnanci
(ve Standardu ¢. 10 — profesni rozvoj zaméstnanci). Tento plan zpracovava fteditelka

zafizeni na zéklad¢ zjiSténych potieb uzivateli sluzeb, potieb zaméstnanci, trenda
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v socidlnich sluzbach a cilti organizace. Zaméstnanci vyuzivaji raznych forem vzdélavani
(pfednasky, seminate, kurzy).

Plan interniho vzdé€lavani tvoii feditelka tak, aby na zacatku kalendainiho roku byli
zameéstnanci informovani o ¢asovém a obsahovém nastaveni vzdélavacich aktivit. Tento
plan je vytvéaifen na zdklad¢ kontrolni ¢innosti feditelky a zjiSténych potfeb uzivateld
1 zaméstnanc.

Individualni plan profesniho rozvoje si planuje kazdy zpravidla na dobu jednoho roku.
Podle individualnich potieb se zaméstnanec zamétuje bud na odstraiiovani slabych
stranek, nebo na upevnéni a rozvoj silnych. Ve stanoveném terminu zaméstnanec
vyhodnoti napliiovani cile. Pokud se cil nepodaii splnit, dochazi pti hodnoceni k hledani
priin neuspéchu, zaméstnanci je nabidnuta pomoc pfi napliiovani cile. ZvySovani
kvalifikace, ziskdvani zkuSenosti a nabyvani novych védomosti vedoucich k lepsimu
plnéni pracovnich ukoli je plnou zodpovédnosti kazdého zaméstnance. Pfi tvorbé
individudlniho planu je zaméstnanci napomocen vedouci pracovnik. Zaméstnancim
je zajisténo vzdélavani v rozsahu 24 hodin rocné.

Zamgstnanec je pifi vzdélavani podporovan moralné (pomoc se studiem, zjiStovani
informaci, zajisténi kurzu, apod.), finanéné (v ptipad¢ potieby organizace je moznost
finan¢niho podileni se), upravovanim pracovni doby (vyménovani sluzeb) a vzdélavani

je umoznéno v pracovni dobé. Ve standardu €. 10 je také popsana podpora supervizora.

Tato oblast se zabyvala osobnostnimi vlastnostmi v roli lidra a méla také naznacit jak
feditelka vede své pracovniky. Odpovédi jsem rozclenila podle rozhovoru s feditelkou
organizace, pracovniky a doplnila jsem informace z dokumentace.

Z rozhovoru s feditelkou vyplynulo, ze feditelka podporuje spolupraci, klade diiraz
na komunikaci, ktera také v organizaci dobie funguje, podporuje pracovniky v profesnim
rozvoji, ma divéru ve svljj tym. Pracovnici se vétSinou shodovali na direktivnim piistupu,
ale potvrzovali spolupraci, dobrou komunikaci i podporu. Jako charakteristické vlastnosti
lidra, byly nejcastéji uvedeny vlastnosti jako vile, nadSeni, vytrvalost, asertivita, ¢estnost,
houzevnatost, empatie, sebediveéra. Byla zminovana také prfisnost, kterd se da tézko

oznacit jako pozitivni €i negativni, zalezi spiSe na dané situaci a konkrétnim ptipadu.
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4.2.2. Vize a inspirace

»Lidf1 vytvafeji smysluplnou vizi — vizi evokujici pocit vyznamnosti cill, o které
iCC

organizace usiluje, vizi, ktera neodsouva lidi na okraj, ale naopak je stavi do centra dén

(Bennis, 2001, s. 53).

V této oblasti jsem zjistovala zda je v organizaci stanovena vize, zda ji pracovnici znaji
a jak se s vizi pracuje.

Dle sdéleni feditelky vSichni pracovnici znaji vizi organizace a berou ji jako svoji. Uvadi
ze, od svého néstupu, do organizace se na vizi hodné pracovalo, vize v organizaci byla, ale
nebyla jasné formulovana. Reditelka mé&la napady a piedstavu o vizi, kterou na spole¢nych
poradach pracovnikiim sd€lovala. Vize, ale nebyla natfizena, feditelka se zajimala o nazory
spolupracovniki a sledovala jak pracovnici na vizi reaguji a zaroven je také podporovala
ke komunikaci: ,,Vize nasi organizace je: Vybudovat fungujici domov pro seniory
s vehlasem v Olomouckém kraji. Dlouho jsem nad vizi premyslela. Nejakou vizi jsem
chtela hlavné vyuzit k tomu, aby nékam pracovniky posouvala, aby byla prilezitosti
se zlepsovat. Tuhle vizi jsem si sama pro sebe formulovala zhruba na zacatku minulého
roku, kdy jsem premyslela, jak pracovniky motivovat k tomu, aby sami chtéli byt dobri.
Myslim, Ze vizi berou pracovnici jako svoji. *

Pii rozhovorech s pracovniky mé ptekvapilo, Ze pii dotazovani na vizi témét vSichni
znejistéli a nevédéli jak odpoveédét. Z predchoziho rozhovoru s feditelkou jsem méla
dojem, Ze se s vizi v organizaci pracuje a ze je srozumitelné sd€lovana. Téméi vSichni
pracovnici se nevyjadiovali pfimo k vizi, ale byli schopni hovofit spiSe o poslani
organizace: ,,..nase poslani je postarat se o ty uzZivatele, aby zili, jak byli zvykli a necekali
tu jen na smrt. Snazime se jim vytvorit pristav pokojného stari. *

., Podporit ty uzivatele v tom, co jeste zvladaji sami, umoznit jim Zit béznym zpiisobem
Zivota.“ 'V souvislosti s poslanim pracovnici zminovali, ze maji zajem o poskytovani
kvalitni sluzby v souladu se stanovenymi Standardy kvality.

Podle sdéleni pracovnikli se miize zdat, Ze jim vize feditelky neni Gpln€ jasna nebo, Ze se
o vizi jako takové dostatecné nemluvi. Pracovnici se zaméfuji spiSe na napliiovani cild,
které jsou konkretizaci poslani organizace. Vize ma spi§ emociondlni, volnéjsi charakter
a méla by naznacovat budoucnost, ke které organizace smétuje, ve odpovédich pracovniki

tento aspekt nebyl ztetelny.

Opét je zminovana kolektivni prace na tvorb¢ cili a postupti. Pracovnici sdéluji, jim
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feditelka pomaha, radi se s nimi v ramci nékterych postupt: ,,Spolecné jsme se zamysleli
a tvorili logo domova, které zni Pristav klidného stari.“ Pracovnici spolupracuji na
aktualizacich Standardt kvality: .,V pribéhu roku se uskutecnilo nékolik spolecnych
setkani k aktualizaci standardu, na kterych jsme hledali formulace, se kterymi by vsichni

vvvvvvvvvvvv

formulovat poslani a potom se shodnout na zasadach. “

., Vsem podobnym zarizenim bych doporucila, aby tento standard vytvareli spolecné

zamestnanci ze vSech usekit (nebo alespon zastupci), aby méli pocit sounalezZitosti.

Ze studia dokumentace se da kolektivni prace doloZit ze zapisii z porad. Pracovnici
spole¢né pracovali na strategickém planu, na tvorbé a aktualizacich Standardid kvality. Dale
to byl dotaznik, ktery zpracovavali pracovnici na kazdém tuseku. Dotaznik mél zjistit
nazory pracovnikill na to co by v organizaci mohli zlepsit.

Z odpovédi v této oblasti vyplynulo, Ze vizi organizace ma, ale malo se s ni pracuje,
pracovnici vizi organizace neznaji, ale jsou schopni hovofit spiSe o poslani. Maji zajem
poskytovat kvalitni socidlni sluzby, dle dolozené dokumentace spole¢n¢ pracovali na
stanoveni cild, poslani, pracovali na Stadardu ¢. 2 — ochrana prav osob. Pracovnici

doporucuji spolupraci pracovnikii na tvorb¢ standardi kvality.

Dale jsem zjistovala jestli jsou pracovnici vedenim Feditelky n&jak inspirovani. Reditelka
organizace nevidi ve svém vedeni pfimo inspiraci, ale vyjadiuje se k motivaci pracovniki.
V této oblasti feditelka opct zmiinuje dobu svého nastupu do funkce, kdy byli pracovnici
demotivovani piivodnim vedenim.

., Kdyz jsem nastoupila v prosinci 2008, tak bylo velice jednoduché motivovat zaméstnance
k tomu, aby zkvalitnovali svoji praci, protoze se zaméstnanctim dostavaly informace, Ze je
byvalé vedeni pomlouva, Ze poskytuji nekvalitni sluzby, jsou neschopni, nevzdelani, atd.
Jeden z nejlepSich stimuld motivace byl podle teditelky, podpofit pracovniky a vyjadrit
daveéru v jejich schopnosti: ,,Bylo pro nas stésti, Zze nam v roce 2009 prisla inspekce, takze
cely piilrok jsem se snazila motivovat zaméstnance ve stylu - pojd'te do toho, ukazte, zZe jste
dobri, dokazeme to! Byl teda zadrhel, zZe jsme tou inspekci prosli, a jak chcete motivovat
zamestnance dal, kdyz maji pocit, Ze vseho dosahli. Takze v roce 2010 jsme $li do toho,
Ze jsme se prihlasili do soutéze o cenu kvality. A zas to bylo takové, Ze jsme si Fikali, prece

néco muzeme zlepsit, jesteé neco miizeme udeélat dobrého, pojdme, zkusme to, uvidime.
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Dostali jsme se az do findle, bohuzel jsme nevyhrali, ale bylo vynikajici, Ze zaméstnance
to néjak nakoplo v tom, ze hrozné prahli jet se podivat do toho domova ktery to vyhral.
Takze jsme se tam jeli podivat. A pak kdyz jsme se vratili, tak ti zaméstnanci hodnotili
to poskytovani sluzby tam a tady. Co se tyka vybaveni domova, méli to tam lepsi
a kvalitnéjsi, ale prosté v tom poskytovani sluzby byli nasi zaméstnanci hrdi na to jak
to delame my, Ze my se tem klientuum vic vénujeme. “

Reditelka podporuje iniciativu pracovnikl a nové napady: ,,Mdm zdjem a tési mé, kdyz
maji pracovnici napady a prichdzeji s vlastni iniciativou. Mohlo by jich byt vice!

Jinak se je snazim chvalit, za to co udélaji dobie. Casto pouzivam: to zvlidnete, uz jste
toho hodné dokazali, vzdyt jste dobri, myslete pozitivné... Jsem rada, ze spolupracuji témer
vSichni, ale vim, Ze mdame zaméstnance, kteri se zapojovat nechtéji. To pak resim pri
pridelovani odmen.

Ze studia dokumentace jsem zjistila, Ze jsou vypracovana kritéria pro pfidélovani odmén,
postup pro prvotni hodnoceni pracovnika pro osobni pfiplatek, postup pro hodnoceni
kli¢ového pracovnika pro osobni piiplatek, postup pro hodnoceni sester pro osobni
priplatek.

V otazce inspirace téméf vSichni pracovnici sdéluji, Ze se jim na feditelce libi, Ze je akéni,
hledi doptedu. Sd€luji, Ze ma rada zméenu, ale je opatrna, véci si promysli. Inspiraci pro
veétSinu pracovnikli je nadSeni fteditelky a zipal pro praci. Svym nadSenim dokdze
inspirovat k dosahovani dobrych vysledkl a cilii vétSinu pracovniki v tymu. Ma napady
a umi je pracovnikim dobie vysvétlit: “Je takovy nadsenec, zapdlena pro véc a to
si myslim, Ze zabira na ostatni, tahne je dal * Inspiraci jsou pro pracovniky spolecné
hodnoty v organizaci — respekt k uzivatelim, dodrZzovani jejich prav a dustojnosti: ,,Jsem
rada, zZe jsme si i tyto véci vsichni spolecné ujasnili, pani reditelka nam to dovedla dobre
vysvetlit, vSichni to myslim bereme za své. Pani reditelka je nadsend a nds dokaze
nadchnou taky, podporuje nas k tomu, aby jsme se porad zdokonalovali.

Dva pracovnici uvedli, Ze inspiraci pro svou praci ze strany feditelky nevidi Zadnou.
Nekteti pracovnici mluvili spiSe o motivaci. Pro n€které pracovniky je motivaci i kontrola:
»~Motivaci je viastné i kontrola, kazdy si to hlida a snazi se, aby délal co nejlip, ale ja tu
praci délam rada, mé to moc bavi, takzZe i to mé motivuje. Kontakt s temi lidmi, nedovedu
si predstavit, ze bych nesla do prace. “

Podle sdéleni vétSiny pracovnikll k oblasti motivace se zdd, Ze pracovnici maji dostatek

vlastni motivace a pln¢ se angazuji k plnéni Gkolh: ,,Mdm praci, ktera mé moc bavi
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a délam ji rada, takze to je pro mé motivace. “ Pracovnici vétSinou uvadeéli, ze motivaci jim
jsou spolecné hodnoty, diivéra a ocenéni od uzivateld, to, Ze je uzivatel¢ radi vidi a ze se na
né¢ tési. Jen ve dvou piipadech pracovnici uvedli jako motivaci finance. Né&kolik
pracovnikll uvedlo, Ze motivaci je pochvala teditelky: ,,Motivuje mé urcité i pochvala
od reditelky, ale nemusi byt clovek primo jmenovany, to nechci, spis aby to rekla tak na

I3

vSechny, kdyz vidime, Ze je spokojend, chodime v klidu do prace. *

¢

., Motivaci je pochvala reditelky, kdyz rekne, Ze s nami rada pracuje, Ze jsme dobri.

Z rozhovort vyplyva, ze témef vSichni pracovnici preferuji jiné hodnoty, nez hodnoty
finan¢ni. Pfimy kontakt s uzivatelem a podstata ¢innosti jsou motivacnim prvkem. Zda
se také, Ze na motivaci pracovnikl plisobi pozitivné i vedeni feditelky, kterd v pracovnicich
probouzi z4jem a ochotu zapojit se do plnéni tkold. Dokaze pracovniky vést k aktivni
a smysluplné ¢innosti ve prospéch organizace i pracovnikli samotnych. VSichni pracovnici
zminili také situaci, kterd panovala v organizaci za minulého vedeni, z ¢ehoz vyplyva,

Ze na motivaci pracovnikli ma vliv takeé to, Ze pracuji v organizaci, ktera ma dobrou povést.

4.2.3. Komunikace a zpétna vazba

»Z hlediska viidcovstvi znamend komunikace sdileni nebo podavani informaci a myslenek
ostatnim za ucelem ziskani pozadované odpovédi.“(Adair, 2006, s.87) Lidr musi byt
schopen efektivni komunikace, mél by védét, jak nejlépe predavat urcité informace a dostat

ze svych pracovniki to nejlepsi ( Adair, 2005, s.133).

Z rozhovoru s feditelkou zafizeni vyplynulo, Zze komunikace proudi oboustranné,
je schopna ptijmout nazor druhych a pracovnici mohou bez obav vyjadiovat své nazory:

, Myslim si, Ze pracovnici mohou bez obav vyjadrit nesouhlas, jsem oteviena s nimi
diskutovat, ale kdyz jsem presveédcend o spravnosti svého ndzoru, udelam véci podle
sveho. Dokazu nést odpovédnost za sva rozhodnuti.

Komunikace v organizaci je dle sdéleni feditelky nastavena dobie, funguje predavani
informaci v rdmci porad, pofizuji se zapisy z porad, které jsou predavany emailem a v
tisténé podob¢ k dispozici pracovnikiim. V dobie a dostate¢né ptedanych informacich vidi

feditelka také jistou podporu pracovnikd.

V oblasti komunikace vSichni pracovnici sdé€luji, Ze v organizaci dobfe funguje Ustni
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komunikace a predavani informaci na poradach: ,,Kazdy den mdame rano poradu, pani
Feditelka tam chodi takze jsme s ni casto v kontaktu. Ctyfikrdt do roka se na poradé
sejdeme uplné vsichni pracovnici zarizeni.“ Témeér vSichni pracovnici se shoduji, ze se
neboji fict svilj nazor, i kdyZ nesouhlasi s nazorem feditelky. Vysloven byl i nézor:
"“Ma sveé oblibené lidi, kteri toho mohou rict a dovolit si vic nez druzi. *

VétSina pracovnika fikd, ze v komunikaci s feditelkou nemaji problém, Zze je vzdy
vyslechne: ,,Myslim si, Ze si nedrzi odstup, bavi se se vSemi stejné.

Dva pracovnici zminovali, Ze je nckdy zbyte¢né cokoliv fikat, ze s nimi feditelka
nediskutuje a udela si véci podle svého a neda jim dostateény prostor vyjadrit se.

Sdéleni teditelky se pracovnikiim zdaji jasna, jasné formulovana a zjistuje také jak jim
pracovnici rozumi. Pfedavani informaci funguje dobfe, vSichni maji jasno v tom, co maji

délat, jasné kompetence a nepocit’uji nejistotu.

Organizace ma pisemné zpracovany systém komunikace. Vyména informaci mezi
zamestnanci probihda prostiednictvim pracovnich porad. Porada vsech zaméstnanct
se kona Ctyfikrdt roc¢né, tidi ji feditelka a preddvd zaméstnancim informace
0 organizacnim, materidlnim a technickém zajisténi provozu a informace o hodnoceni
poskytovanych sluzeb uzivatelim. Na porad¢ je davan prostor pro diskusi zaméstnancti,
na vyjadieni piipominek, naméta a stiznosti.

Dle aktualni potieby, nejméné vSak jedenkrat mési¢né se schazi porada vedeni, kterou fidi
feditelka. Na porad¢ se fesi provozni zalezitosti, pfedavaji se informace z jednotlivych
usekl a navrhy na zlepSovani kvality sluzeb. O tkolech feSenych na poradé se vyhotovuje
zapis, ktery je k dispozici zaméstnancim k nahlédnuti u feditelky. Dle potieby
jednotlivych usekl se konaji porady usekdu, které tidi jejich vedouci. Socidlni pracovnice
fidi porady klicovych pracovnikil, které se konaji jedenkrat tydné a jsou zde predavany
informace o uzivatelich v souvislosti s individualnim planovanim, hodnoti se poskytovani
sluzby uzivateliim. Z porady zhotovuje socialni pracovnice zépis, ktery si mohou piecist
pracovnici v ptimé péci, ktefi nebyli ve sluzbé. V ptipad¢, Ze se n€ktery pracovnik béhem
predeslého mésice ucastni Skoleni, které je obsahem zajimavé a prospésné pro cely usek,
prednese na této porade¢ jeho obsah (v ptipadé z4jmu pracovnikli o uvedenou problematiku
se miize realizovat vzdélavaci akce). V piipad¢ nutnosti fesit neodkladné zalezitosti nebo
mimotéadnych udalosti svolava feditelka mimotadnou poradu. Zapisy z porad vedeni i z

porad usekl jsou k dispozici vS§em zaméstnancim k nahlédnuti. Na useku piimé péce
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se predavaji informace denné. Predavaji se informace o poskytované sluzb¢ a uzivatelich,
podstatné informace jsou zaznamenany pisemné. Informace jsou dale predavany
prostiednictvim nastének, které jsou na pracovnach sester (jde predevSim o provozni
informace). Je na nich umistén plan aktivit na dany mésic a informace o bohosluzbach pro
uzivatele. Pro rychlejSi orientaci jsou na ndsténce umisténa telefonni Cisla na pokoje
uzivatelli a plan pohotovosti pracovnikll v socidlnich sluzbach. Pracovnici v pfimé péci
mohou pro ziskani informaci vyuzit socialni dokumentace uzivatelii sluzby, kde jsou
zaznamenany  skuteCnosti o poskytované sluzbé. Pro feSeni rGznych pravidelné
¢i nepravidelné se vyskytujicich zalezitosti jsou vytvafeny komise a pracovni skupiny
(stravovaci komise, pracovni skupina pro vybér zdjemce o sluzbu, inventarizani komise).
Jejich vznik iniciuje feditelka, které vedouci komise piedkladd pisemné zavéry z jednéni
pfislusné komise. Po odsouhlaseni feditelkou jsou zavéry komise zavazné pro dotleny
okruh zaméstnanc a tsekd. O téchto zavérech informuje feditelka na poradé vedeni
a nasledné se informace, které maji vliv na poskytovanou sluzbu, predavaji zaméstnancim
(v pripad¢ potieby také uzivateliim). Pravidelné jedenkrat mésicné se kona setkani vyboru
obyvatel s vedenim domova. Ze setkani je pofizen pisemny zdznam, ktery je vyvéSen
na nasténce v hale domova. Pokud na setkéni zazni informace a ptipominky k poskytované

sluzbé, jsou projednany na poradé vedeni a nasledné predany zaméstnancim.

V oblasti zpétné vazby pouzivé feditelka hodnoceni pracovnikli a zdiiraziiuje, Ze se snazi
pracovniky hodné chvalit: ,,Kdyz jsem nastoupila a hledala jsem, co je pro pracovniky
motivujici, ptala jsem se na systéem pochval. Pracovnici si v Zadném pripadé neprali
chvalit jednotlivce pred vSemi, protozZe ti ostatni by zavideli, délalo by to peklo atd. Napred
jsem to delala tak, Ze jsem chvdlila ciny, tomu, kdo udeélal praci dobre bylo jasné,
ze mluvim o ném, ti ostatni to treba jen tusili, ale jméno nebylo vysloveno. Musim Fict,
Ze za ty tri roky jsme se propracovali k tomu, Ze prosté jmenovité reknu a pochvalim.
Myslim si Ze, vitbec nikdo to nevnima nijak tak, zZe by si zavidéli. Chvalim individualné pri
hodnoticich pohovorech i pri tom planovani se snazim vzdycky na tom clovéku najit néco
porzitivniho, najit néco co bych vypichla, za co bych ho mohla pochvalit, aby mél prosté ten
prinos.

Jak je vidét, feditelka povazuje pozitivni zpétnou vazbu za hodné diillezitou. Kdyz ud€laji
pracovnici chybu, maji zpétnou vazbu také vétSinou okamzité: ,,Kdyz nékdo néco pokazi,

snazim se to resit hned na miste, reknu to rovnou, ale taky si to zapisu. Takova véc, kterd je
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pro mé zavaznd, napr. jednani s klienty, pokud ja vidim nebo slysim, ze na néjakém pokoji
pracovnice resi pred klientem soukromé probléemy povazuji to za zavaziné poruseni
pravidel, ktera mame stanovena a dostanou napomenuti. Kdyby se to jesté jednou stalo,
dostanou napomenuti pisemné a pak snizeni ohodnoceni. Pracovnici vétsinou védi, Ze je to
Spatné, ale s timto nejsou problémy. Trosku se navzdjem hlidaji, vidi, kdyz néco dela spatné
druhy, tak si to reknou.

Formou ocenéni, kterou feditelka pouziva, je také pochvala pracovnika v tisku:*“Dojala mé
jedna  pracovnice, kterou jsem chtéla nominovat na nejlepsi  pracovnici
v socialnich sluzbach a dala jsem ji ten nominacni dopis a ona rikala, ze uz to je pro
ni nejvéetsi pochvala a rekla jestli bych ji ten dopis mohla dat, Ze je to pro ni velké
vyznamenani, ze jsem o ni napsala tak hezkeé véci.

,,Dalsi pracovnice mi tieba rekne, ja jsem hrozné spokojena pani reditelko, kdyz Vy mi
reknete, jak jste se mnou spokojend, vnimam to jako nejlepsi odmenu. *

Také pracovnici vidi oblast zpétné vazby v podobé ohodnoceni od feditelky. Pracovnici
sd€luji, ze je Casto chvali a zdlraziiuje, Ze s nimi rada pracuje. Sdéleni ohledné
spokojenosti funguje oboustranng. VétSina pracovnikll uvedla, Ze jsou spokojeni s tim,
jak pani feditelka pfistupuje k feSeni problému a konflikth: ,,Véci resi rychle, témer na

I3

misté a nerozmazavd to dal, jako Ze by to nekomu dal povidala.

Ve Standardu ¢. 10 ma organizace vypracovany postup pro pravidelné hodnoceni
pracovnikd. Dokument obsahuje také stanoveni, vyvoj a napliiovani osobnich profesnich
cili a potieby dalsi odborné kvalifikace. Standard je napliiovan v jednotlivych krocich.
Podle tohoto dokumentu jsou pracovnici na zaCatku roku seznamovani se vzdélavacim
planem a s kritérii pro hodnoceni jejich prace. Béhem prvni poloviny roku probihaji
vzdélavaci akce a Skoleni zaméstnanct, individudlni pohovory pracovniki s feditelkou,
sebehodnoceni zaméstnanct, jako podklad pro pifidéleni odmén a piehodnoceni osobnich
priplatkii probiha hodnoceni pracovnikii vedoucim zaméstnancem a cileny hodnotici
rozhovor feditelky se zaméstnanci. Na zakladé zjiSténych vzdélavacich potieb
zamé&stnancl se nastavuje kolektivni vzdélavani na druhé pololeti. V druhé poloviné roku
se realizuji vzdélavaci akce v zafizeni, probihaji individudlni Skoleni zaméstnanct,
zjistovani potieb dalSiho vzdé€lavani, prehodnoceni pracovniho vykonu dle pozadavki
zamé&stnancl. Revize osobnich profesnich cild, kontrola jejich napliiovani, stanoveni

potteby dalsi odborné kvalifikace a vytvareni nového osobniho planu profesniho rozvoje
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zaméstnancl probiha v pribéhu celého roku v terminech, které si zaméstnanci stanovili
v plénech.

Tento dokument dokladéa jakym zptisobem probiha hodnoceni pracovnikit v useku pfimé
péce o uzivatele. U pracovnikll ve zkuSebni dob¢€ probiha v priibéhu tii mésict Gstni nebo
pisemné hodnoceni. Zaméstnance hodnoti jeho konzultant (tj. pracovnik, ktery zaucuje
nového pracovnika) a vedouci zdravotni sestra. V ptipad¢ zjisténych nedostatkd upozorni
zamestnance piimo, dalezité je pozitivni hodnoceni toho, co se zaméstnanci dafi. Ziskava
tak véEtsi jistotu a upeviiuje si kladné pracovni navyky. Pisemné hodnoceni probiha pied
skon¢enim zkuSebni doby. Pracovni ¢innost hodnoti se zaméstnancem vedouci sestra
a dava zaméstnanci zpétnou vazbu. Pomoci formuldie hodnoti zaméstnanec sam sebe.
Hodnotici pohovor vede se zaméstnancem také feditelka, kterd zhodnoti jeho pracovni
vysledky. Pfi tomto pohovoru je zaméstnanec informovan, zda zlstane v organizaci.
V piipad¢ setrvani si zaméstnanec vytvari plan profesniho rozvoje, pomaha mu vedouci
useku a miiZze vyuzit konzultace s feditelkou. Po uplynuti tfimésicni zkuSebni lhity je na

zéklad¢ hodnoceni zaméstnanci stanoven osobni piiplatek (dle vnitiniho nafizeni).

Pribézné hodnoceni zaméstnancii probihd neformalné, ustné. Piimy nadfizeny nebo
feditelka hodnoti zaméstnance v konkrétni situaci v prubehu poskytovani sluzby dle
zpracovaného planu kontrolni ¢innosti. V ptipadé zjiStnych nedostatkl je pofizovan zapis.
Zaméstnanec je o hodnoceni informovan a ziskava tak zpétnou vazbu. V piipadé¢,
ze hodnotitel usoudi, Ze hodnocené jednani miize byt podnétem pro zkvalitnéni sluzby,

pfeda informaci dal$im zaméstnanctim.

Pisemny z4znam je pofizovan také z pravidelného hodnoceni klicovych pracovniki, které
probiha 2x ro¢né. Hodnotitelem je socidlni pracovnice, ktera metodicky vede pracovniky
v pifimé péci v procesu individualniho plénovani sluzeb. Hodnoti se zplsob vedeni
dokumentace a plnéni zadanych ukold k individualnimu planovani. Zaméstnanci jsou
informovani o nejcastéjSich nedostatcich na nejbliz§i spolecné poradé vsech kliCovych
pracovniki a individudlné pifi konzultaci se socidlni pracovnici. Pii téchto setkanich a pfi
pravidelnych setkanich kli¢ovych pracovniki kazdy tyden je klicovym pracovnikiim
nabidnuta podpora. Tato hodnoceni slouzi ke zkvalitnéni poskytované sluzby. Z hodnoceni
pofizuje socidlni pracovnice pisemny zapis, ktery je jednim z podkladii pro pfiznani
osobniho piiplatku.

Pravidelné roc¢ni hodnoceni zaméstnancli v piimé péci sméfuje ke zjiSténi slabych

a silnych stranek zaméstnance, zvySeni motivace, zlepSeni pracovniho vykonu
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a zkvalitnéni poskytované sluzby. Zpétnou vazbu tak dostdvd zaméstnanec od vedouci

sestry a od feditelky.

Organizace ma pisemné zpracovan systém financniho a moralniho ocenovani
zaméstnancl. Financni oceniovani ve form¢ osobniho pfiplatku, ktery je zaméstnanci
stanoven na zakladé¢ hodnoceni vedouciho pracovnika podle danych kritérii a ndlezi
zaméstnanci s hodnocenim — vysoce vykonny, velmi dobry, primérny. Vysi osobniho
piiplatku a jeho aktualizaci upravuje vnitini nafizeni na zakladé¢ finan¢ni situace

V organizaci.

V oblasti komunikace a zpétné vazby bylo zjiSténo, ze vétSina pracovnikd povazuje
nastaveni komunikace v organizaci za dobré a efektivni. V oblasti zjiStovani zpétné vazby
byly odpovédi v podstaté také velmi podobné. Nejcastéji bylo uvadéno pouziti zpétné
vazby pfi kazdodenni komunikaci, dale pomoci vyhodnocenych tkoli, kdy se identifikuji

Gispéchy i neuspéchy. Casto bylo uvedeno piedavani informaci na poradach.

4.2.4. Atmosféra a vztahy na pracovisti

V této oblasti jsem chtéla zjistit, zda vedeni feditelky celkové ovliviluje atmosféru na
pracovisti. Zjistit jaké vztahy jsou vytvareny, jaky pracovnici tvoii tym.

Jednim z prvkl vedeni je sjednocovani tymu, jde o zajem o ¢leny tymu, jejich rozvoj
a podporu tymového ducha. Na dotaz, zda feditelka néjakym zplsobem ovliviiuje vztahy
mezi pracovniky odpovida, Ze nevi jestli to pfimo déla, ale pokud zjisti, ze nékdo
z pracovnikl déla na pracovisti "dusno", fekne mu jasné pifi osobnim pohovoru co se ji
nelibi. Sjednocovani tymu vidi v tzv. stmelovacich akcich pofddanych mimo pracoviste,
které se ale uskutecniuji tak jednou — dvakrat do roka. I kdyz vi, Ze tyto akce ne vSichni
pracovnici oceni. Opét zminuje divéru ve své pracovniky s predpokladem, ze je
oboustranna. K pracovnikim ma dle svych slov partnersky pfistup, ale s ur€itym
odstupem: ,,PrestoZe jsou v organizaci zaméstnanci, kteri jsou mi sympaticti, se kterymi
bych se rada kamaradila, kdybych nebyla reditelka, diisledne vsem vykam, vyzaduji vykani
a jednam s odstupem. “

Pro udrzovani stabilniho a zdravého tymu vidi feditelka také peclivy vybér novych
pracovnikQ: ,,Pro prijimani novych pracovnikiic mdme vypracovany postup a také

spolupracujeme s psychologem. *
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Dokumentace, kterd mi byla k této otdzce k dispozici byl vypracovany Standard ¢. 9 —
personalni a organizacni zajiSténi socidlni sluzby, dle tohoto standardu organizace
postupuje. Z dokumentu vyplyva, ze o obsazeni pracovniho mista, pfipadn€¢ o vzniku
nového, rozhoduje vedeni na své porad¢. Na poradé€ se také ujasni postup pii obsazovani
mista- zda budou osloveni uchazeci, ktefi podali zddost a jsou v organizaci evidovani,
nebo bude zamér obsadit pracovni misto zvefejnény. Zajemce o zaméstnani v organizaci
je pfijiman na zdklad¢ podané pisemné zadosti, kterd je ulozena u feditelky domova.
Pii pohovoru se zdjemcem o praci feditelka nejprve sezndmi zajemce s poslanim a cili
poskytované sluzby. Dale zjiStuje jeho motivaci a ocekavani, vzdélani a pracovni
zkuSenosti, socialni zkuSenosti (minulé vztahy na pracovisti, pfedpoklady pro praci
v tymu), osobnostni pfedpoklady a moznost zajemce vyhovét podminkam pracovni doby

organizace. Pti vybéru novych pracovnikil spolupracuje feditelka také s psychologem.

V dokumentaci je také popsan zplisob zaSkolovani, kdy méa novy zaméstnanec po dobu
jednoho meésice pridéleného pracovnika-konzultanta, ktery pomahd se zaskolovanim,
je novému pracovnikovi ve vSem napomocen, vSe fadné vysvétli, preddva vesSkeré
informace o préci v zafizeni. Konzultanta stanovuje vedouci setra pisemné na jednotlivé
dny, aby mél novy zaméstnanec jistotu, na koho se v pfipad¢ potfeby obratit. Vzhledem
ke sménovani zaméstnanci neni mozné urcit pouze jednoho konzultanta. Krom¢ tohoto
konzultanta je novému zameéstnanci k dispozici 1 vedouci sestra, se kterou je mozno
konzultovat potifebné informace tykajici se chodu zafizeni a poskytovéani sluzeb, napli

préace apod.

Reditelka ¥ika, e ma dobfe fungujici tym pracovnikd, ktefi se snazi délat svou praci dobie
a poskytovat kvalitni sluzbu. Pokud jde o mezilidské vztahy nevidi velkou potiebu je fesit,
protoze vétsinou spolupracuji dobfe a nemaji mezi sebou problémy. Momentalni atmosféra
na pracovisti vnima spiSe jako napjatou: ,,Atmosféru v organizaci momentalné vnimdam
Jjako napjatou, ditvodem je ziejmé snizovani platii sestram. “

V tomto tvrzeni se shodovali i pracovnici: ,,Atmosféra na pracovisti je ted’ horsi kvuli
snizovani penéz sestram, ale jinak bych vekla, Ze je tu klid a pohoda. Cést pracovniki
vnima4, ze feditelka podporuje dobré vztahy v tymu pracovnikl prostfednictvim spole¢nych

akci:* Tak dvakrat do roka zajdeme na bowling nebo mame néjaké posezenti.

, Myslim, ze jsme dobry kolektiv, drzime p7i sobé, dokdzeme se podporit, nékdy to drhne
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se zdravotnimi sestrami, ale to je asi vSude v zarizeni. Vztahy na pracovisti jsou dobreé,
myslim, Ze neni nikdo, kdo by si vyloZené s nékym nerozumél a nechtél s nim mluvit.
Jestli to nejak ovliviiuje pani reditelka..nevim.

Nékteti uvadéji, Ze se feditelka o vztahy mezi pracovniky pfili§ nestara: ,,Urcité chce, aby
Jjsme spolecné dobre vychazeli, ale pokud ma nekdo s nekym neshody, neplete se toho. *
Opét byla zmitovéana divéra. VétSina pracovnikit uvedla, Ze je diveéra oboustranna,
veii své nadfizené a mysli si, Ze i ona veéfi jim. ,,Pokud by to tak nebylo, nemohli bychom
tu pracovat. Myslim, Ze by tu nenechala pracovnika, kterému by neveérila.” Pracovnici
uvadéji, ze je Cestnd a spolehlivd, co fekne i udéla, dodrzuje sliby a dohody. Objevily se
1 dva odliSné nazory: ,,Duvéra uz neni takova jak na zacatku jeji prace, pomalu ztraci.
Zminovana byla také podpora, témét vSichni pracovnici uvedli, ze citi v feditelce oporu,
ze za pracovniky stoji. Vnimaji to zvlaSté ve srovnani s vedenim pfedchozi feditelky.
»Pokud by nedoslo ke zmene, tak by jsme dnes uz ani nefungovali. *

Jeden pracovnik uvadi, Ze podporu momentaln€ zddnou neciti. Uvadi: ,,Kdyz nastoupila do
funkce, bylo to lepsi, ale je to dobry clovek, libi se mi, Ze je energicka a schopna. “

Nektefi pracovnici si podporou feditelky nejsou jisti: ,,Oporu asi mame, ale pokud jde

o klienty, tak ti jsou na prvnim mist¢, stoji na jejich strané, 1 kdyz ¢asto nejsou v pravu.

4.2.5. Diskuse

Cilem této kapitoly je shrnuti veSkerych zjisténych vysledki, které jsem ziskala predev§im
z rozhovoru s feditelkou a pracovniky, studiem dokumentace a pozorovanim a které mi

pomohou odpovédét na dvé hlavni vyzkumné otazky.

Objevuji se ve vedeni Feditelky aspekty leadershipu a jaké to jsou?

Jak se vysledované aspekty leadershipu odrazi v ¢innosti a celkové atmosféie
v organizaci?

V prvé fazi vyzkumu jsem se zaméfovala na charakteristické vlastnosti feditelky.
Pravé charisma je v odborné literatufe Casto uvadéno jako jedna z nejzajimavéjSich
vlastnosti lidi ve vedoucich pozicich. Pojem charisma se t¢Zko definuje, dalo by se fict,
ze jde o osobni kouzlo ¢lovéka, jeho pohled na svét, ¢i souhrn individualnich vlastnosti
a chovani, které jsou lidmi vnimany pozitivné. Z vyzkumu vzeS§lo nékolik dominantnich
vlastnosti, kterymi feditelka disponuje. Jako pozitivni vlastnosti byly zminény vlastnosti

jako optimismus, svédomitost, vile, nadSeni, vytrvalost, spravedlnost, cestnost,
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houzevnatost, empatie, sebediivéra. Byla zminovana také pfisnost, kterd se da tézko
oznacit jako pozitivni €1 negativni, zaleZi spiSe na dané situaci a konkrétnim piipadu.
V kritickych situacich musi i lidr velet.

V odborné literatufe jsem se setkala s nazorem, ktery naopak vyvraci domnénku,
ze leadership je vyhranén pouze pro nékolik charismatickych muzii a Zen, uvadéji,
ze leadership je dobfe identifikovatelny soubor dovednosti a schopnosti, které jsou
k dispozici pro vSechny z néas (Kouzes, Posner, 2007, s. 23). Jak uz bylo zminéno
v teoretické Casti, existuje mnoho modeli, které se snazi popsat leadership a jeho aspekty.
Velmi Casto se v téchto modelech objevuje vize. Tento aspekt, ktery je povazovan
feditelky, nez spolecné sdilenou vizi. V této oblasti bych feditelce doporucila zamyslet
se nad tim, jak s pracovniky o vizi komunikovat a nadchnout je, aby se z vize osobni, stala
vize spolec¢na a jasna pro vSechny pracovniky. Moznosti jak strhnout ostatni pro svou véc,
je s nadSenim a zapalem o ni mluvit a definovat, jak by méla vypadat budoucnost. Lidr by
mél ve jménu budouci vize inspirovat pracovniky k jejimu dosazeni. Pravé inspirace
je dalsi aspekt, na ktery jsem se zaméfovala a ktery se vlastné s vizi spojuje. Podle
zjisténych vysledkii se tento aspekt Castecné objevuje. Na nékteré pracovniky plsobi
nadSeni pro neustalé zlepSovani poskytované sluzby a nové napady, ale bylo by mozna
dobré zaméiit komunikaci (ktera jinak v organizaci dobfe funguje) vice k vizi a vice
vysvétlovat. Samoziejmé ke sdileni vize nestai jen projevy, ale pracovnici by méli mit
moznost podilet se na rozhodovani a citit, Ze jsou v ,,centru déni.” Tento aspekt se ve
vedeni fteditelky také castecné objevuje, pii tvorbé pracovnich postupt, cili, feSeni
nekterych problémit se s pracovniky radi a podporuje je, aby o ukolech ptremysleli
a rozhodovali se.

Dalsi aspekty, které jsem ve vedeni objevila, jsou pfedev§im komunikace a motivace.
Jak uz jsem vySe zminila, komunikace je v organizaci dobfe nastavend, je oteviena
a pracovnici maji moznost vyjadiovat své nazory, i nesouhlasné. Kontakt feditelky
s pracovniky je casty, coz je jist¢ ddno i nizkym poctem pracovnikii a moznosti
individualné se pracovnikim vénovat. Zminéna byla také empatie, jako dulezity faktor
dobré komunikace. V oblasti motivace je jist¢ vyznamnym aspektem, ktery feditelka
pouziva, ocenéni pracovnikii. K dobré motivaci pracovnika pfispiva i fakt, ze vétSina
pracovnikl déla praci, kterd je bavi a kterou maji radi. Vyjadfovani uznani a poméahani

je pozitivni zpétnou vazbou, kterou feditelka pouziva. Dale usiluje o rozvoj pracovnikil
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a klade diraz na vzdélavani.

V oblasti vztahil a atmosféry na pracovisti bylo zjiSténo, Ze pracovnici tvofi fungujici tym,
poskytujici kvalitni sluzby. Je zminéna také divéra. VEétSina pracovnikil feditelce divétuje
pro jeji charakter a vidi ji jako kompetentni a vzdélanou osobu, kterd své praci rozumi.
Pro udrzovani stabilniho a fungujiciho tymu se feditelka také zamétuje na peclivy vybér
novych pracovnik.

Na zaklad¢ zjisténych poznatkii by se dalo fict, ze vidcovstvi se pozitivne€ odrazi v ¢innosti
organizace, kterd poskytuje kvalitni socialni sluzby seniortim.

Ve vedeni feditelky byly vysledovany aspekty leaderhipu, piedevSim schopnost
komunikace, motivace, inspirace, pozitivni pfistup, zfejma je i prace s vizi. Pravé na tyto
zminované aspekty by mohli byt inspiraci pro vedouci v zafizenich socidlnich sluzeb

a ptispét ke zlepSeni vedeni a zkvalitiovani poskytovanych sluzeb.
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5. Zavér

Diplomova prace se zaméfuje na vedeni lidi (leadership) v socidlnich sluzbach
pro seniory. V teoretické ¢asti jsem se vénovala zakladnim pojmim, které se tykaji vedeni
lidi. V prvni kapitole jsem se zaméfila na vysvétleni pojmi management a leadership,
manazer a lidr, rozdil mezi t€émito pojmy jsem vymezila pomoci n€kolika definic, které
byly pro jejich srovnani pouzity riiznymi autory. Déle popisuji charakteristiky, typologii
a roli lidra. Pro bliz8i vysvétleni ndzort na ptedpoklady a styly vedeni jsem pouzila teorie,
které jsou zaméfené na charakteristické rysy lidri, chovani lidri a situacni podminky
uspéchu €1 neuspéchu jednani lidri. V druhé kapitole jsem se zaméfovala na nékteré
aspekty leadershipu z pohledu Warrena Bennise.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo analyzovat styl vedeni feditelky v konkrétni
organizaci poskytujici socidlni sluzby pro seniory. Analyza se zaméiovala
predev§$im na identifikaci aspektii leadershipu a zjiSténi celkového dopadu viidcovstvi
na ¢innost a atmosféru v organizaci. Symbolickym cilem prace bylo zdlraznit vzristajici
vyznam leadershipu v socidlnich sluzbach.

Vyzkumna ¢ast je sestavena na zakladé vyzkumného Setfeni, které probéhlo v Domove pro
seniory Sobésuky. Jednalo se o kvalitativni vyzkum — ptipadovou studii. Na zéklade
rozhovoril, studia dokumentace a pozorovani jsem hledala odpovéd’ na zakladni
vyzkumné otazky. Cilem vyzkumného Setfeni bylo analyzovat styl vedeni feditelky
a zjistit, zda se v jejim vedeni objevuji aspekty leadershipu, a pfipadné jaké. A jak
se vysledované aspekty viidcovstvi odrazi v ¢innosti a celkové atmosféte v organizaci.

Z vysledkl Setfeni je patrné, ze feditelka pouziva styl vedeni, ve kterém jsou znatelné
aspekty leadershipu. Jde piedev§im o schopnost efektivni komunikace, motivace,
inspirace, pozitivni pfistup. V neposledni tfadé se ve vedeni projevuji také jisté
charakterové vlastnosti, piedurcujici ¢lovéku urcity temperament, ktery se ve vedeni
odrazi. Aspekty vadcovstvi se pozitivné odrazi v ¢innosti organizace a prispivaji tak
k poskytovani kvalitni socidlni sluzby. Vysledky ziskané analyzou by mohly byt inspiraci
pro vedouci pracovniky v socidlnich sluzbach a ptinést jim podnéty k vyuziti leadershipu

a zlepSovani stylu vedeni.
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Abstrakt:

Tato diplomové prace se vénuje problematice vedeni lidi (leadership) a sklada se ze dvou
Casti. Teoreticka cast se nejprve vénuje zékladnim pojmim souvisejicim s uvedenou
problematikou, dale se zaméiuje na leadership a nékolik jeho aspektt. Cilem vyzkumné
¢asti je realizace kvalitativniho vyzkumu v konkrétnim zatizeni poskytujicim socialni
sluzby pro seniory, zpracovani ziskanych dat, vyhodnoceni vysledki a doporuceni pro

praxi.

Kli¢ova slova:

vedeni lidi, management, vedouci, socialni sluzby

Abstract:

This thesis is devoted to problems of leadership and consists of two parts. The theoretical
part first explains the basic concepts associated with that issue focusing of leadership and
several of its aspects.

The purpose of the analytical part is the realization of qualitative research in specific
Facility providing social Services for Seniors, processing of data and evaluation results and

recommendations for practice.

Key words:

leadership, management, leader, social services



Ptiloha €. 1 Otazky k polo-strukturovanému rozhovoru s feditelkou organizace:

1. Osobnostni dispozice v roli lidra
Jak vidite sebe sama jako vedouciho pracovnika?
Jaké jsou techniky nebo prvky vedeni pracovnikt, které pouzivate?
Miizete popsat VaSe charakterové vlastnosti?
Myslite si, Ze se umite vcitit do pracovniki?
2. Vize
M3 vaSe organizace néjakou vizi?
Jaka je vize vasi organizace?
Jak jste k vizi dosla?
M¢la jste vizi od zacatku?
Jak seznamujete pracovniky s cili a vizi organizace?
Konzultovala jste vizi s pracovniky?
Jak myslite, Ze vizi vnimaji pracovnici?
Poznali rozdil, kdyz vize nebyla?
Pomaha jim ta vize?
3. Inspirace
Myslite si, Ze dokazete pracovniky nadchnout pro nové tkoly?
Jak motivujete pracovniky?(konkrétni motivy, stimuly, pozitivni/negativni
motivace, podpora profesniho ristu, pravidelné schiizky, pochvala, financni
odména, vytka, pravidelnd hodnocenti).
4. Komunikace a zpétna vazba
Jak probiha komunikace mezi Vami a pracovniky?
Domnivate se, Ze je komunikace v organizaci dobfe nastavena?
Jak probiha zpétna vazba?
Do jaké miry ponechéavate pracovnikiim volnost pii rozhodovani?(konzultujete s

nimi dtilezita rozhodnuti)

5. Atmosféra v organizaci

Jaka je podle Vés atmosféra v organizaci?



Jak byste popsala svlij vztah k pracovnikim? (navazovani pratelskych vztahii nebo
neutralita, ditvéra pracovniki, vedete pfikladem, pfirozena autorita)

Starate se o mezilidské vztahy? (zajimate se o Zivot pracovnikl, podporujete
spole¢né akce mimo pracoviste)

Kontrolujete pravidelné plnéni ukolti? (véfite ve schopnosti pracovnikil, divetujete
jim)

vvvvvv



Ptiloha ¢. 2 Otazky k polo-strukturovanému rozhovoru s pracovniky organizace:

1. Osobnostni dispozice v roli lidra
Jak byste charakterizoval/a vedeni feditelky?

Jakych charakterovych vlastnosti si u feditelky vS§imate?

2. Vize
Ma vase organizace néjakou vizi?
Znate vizi vasi organizace?
Jak jste se o ni dozvédeél/a?
Jak vizi vnimate? Je pro Vas dllezitd?

Pomaha Vam ta vize v né¢em?

3. Inspirace
Dokéze Vas tfeditelka nadchnout pro nové ukoly?

Vnimate, ze Vas n¢jakym zplisobem inspiruje k praci?

4. Komunikace a zpétna vazba
Kdo a jakym zptsobem Vas informuje o déni v organizaci?
Jak probiha komunikace mezi Vami a feditelkou?
Domnivate se, Ze je komunikace v organizaci dobfe nastavena?
Jak probiha zpétna vazba?
Mizete se podilet na rozhodovani a déni ve vasi organizaci?

Do jaké miry ponechava feditelka pracovniklim volnost pii rozhodovani?

S. Atmosféra v organizaci
Jaka je podle Vés atmosféra v organizaci?
Jak byste popsala vztah teditelky k pracovnikim? (navazovani ptatelskych vztaha
nebo neutralita, diivéra pracovniki, pfirozena autorita)
Podporuje feditelka vytvareni pfiznivych mezilidskych vztahi na pracovisti?
Navazuje feditelka s pracovniky ptatelské vztahy nebo vnimate, Ze si drzi spi$

odstup?
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