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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyvd tématem profesni minulosti manaZerd v socialnich
sluzbach a jejiho vlivu na vykon manazerské profese. V mé diplomové praci se zabyvam
témi pracovniky, ktefi aktudlné¢ plsobi v manaZerskych funkcich a dfive pusobili jako
socialni pracovnici. Zajima mne, jakym zpiisobem jejich profesni minulost ovlivnila vykon
jejich manazerské funkce, a jakym zplsobem ziskévaji tito manazefi nové manazerské
kompetence. V teoretické ¢asti se pirevazné zabyvam kompetencemi socidlnich pracovnik,
kompetencemi manazeri a nasledné je porovnavam. Vénuji se také tématu nabyvani
manazerskych kompetenci. V praktické Casti popisuji metodologii vyzkumnych Setfeni a
prezentuji vysledky, ke kterym jsem doSla. Hlavni metodou je kvalitativni vyzkumné
Setfeni pomoci polostrukturovaného rozhovoru. Doplitujici metodou je kvantitativni
vyzkumné Setfeni pomoci dotazniku. V diskusi tyto vysledky porovnavam s dostupnymi

zdroji. Nakonec reflektuji naplnéni cilti diplomové prace a ddvam doporuceni.

Kli¢ova slova: kompetence socialniho pracovnika, kompetence manazera, nabyvani

manazerskych kompetenci, profesni minulost

ABSTRACT

The diploma thesis deals with the topic of the professional past of managers in social
services and its influence on the performance of managerial profession. In my thesis I'm
dealing with those workers who are currently working in managerial positions and
previously worked as social workers. | am interested about how their professional past
influenced the performance of their managerial function and how these managers get new
managerial competencies. In the theoretical part, I mainly deal with the competencies of
social workers, the competencies of managers and then I compare them. I also deal with the
acquisition of managerial competencies. In the practical part, I describe the methodology of
research surveys and present the results I have reached. The main method is a qualitative
research survey using a semi-structured interview. A supplementary method is a quantitative
research survey using a questionnaire. In the discussion, I compare these results with
available resources. Finally, I reflect the fulfillment of the goals of my thesis and make

recommendations.

Keywords: competencies of a social worker, managerial competencies, acquisition of

managerial competencies, professional past



1. UVOD

V neziskovém sektoru jsem se pohybovala zhruba 9 let. Vystfidala jsem za svij
profesni zivot tii rizné organizace poskytujici socialni sluzby lidem zavislym na navykovych
latkach a lidem s dusevnim onemocnénim. Zacinala jsem jako zaméstnanec bez potfebného
vzdélani k vykonu profese socidlniho pracovnika (ani pracovnika v socidlnich sluzbach) a
také bez jakychkoliv zkuSenosti v oboru. Toto vzdélani jsem si dopliiovala az s postupem
casu.

Tim, jak jsem prochazela riznymi sluZzbami, vS§imala jsem si samoziejmé& vedoucich
pracovnikd, kteti méli tu moc ovlivitovat to, jaké budu mit podminky k préci, jak dobfe budu
svou profesi vykonavat, ¢i zdali ji vilbec budu moci vykonavat. Popravdé jsem se nikdy
nezamyslela nad tim, co vSechno musi takovy vedouci k tomuto umét, a jak k témto
dovednostem vlastné pfiSel. Az béhem studia na Katedie fizeni a supervize v socidlnich a
zdravotnickych organizaci jsem méla moznost vice nahlédnout do problematiky fizeni a
vedeni pracovnikll v socidlnich sluzbach. Ve své vlastni organizaci a v dalSim profesnim
okoli jsem si navic zaCala vS§imat, ze vedouci pracovnici nemaji formalni vzdélani z oblasti
fizeni, ¢i se tématem vzdélavani vedoucich pracovniki v socialnich sluzbach ani nezabyvaji.
Stejné tak jsem si v§imala, Ze na vedouci pozice se obvykle dostavaji ti pracovnici, ktefi maji
nejdelsi praxi, nejvyssi dosazené vzdélani nebo se na tyto pozice dostdvaji z jinych davodi.
Pfitom uzZ na prvni pohled mize byt ziejmé, Zze profese socidlniho pracovnika a profese
manazera je podstatné rozdilna a vyZaduje jiné dovednosti. Ma zkuSenost je také takova, Ze
neziidka se stava, ze vedouci pracovnik vykondva ke své pozici vedouciho jesté pozici
socialniho pracovnika.

Tématem mé diplomové prace je profesni minulost manazer v socialnich sluzbach a
to, jak tato jejich minulost ovliviiuje vykon jejich manazerské funkce. V praci se budu
zabyvat témi pracovniky, ktefi aktualn¢ plisobi v manazerskych pozicich a dfive pracovali
jako socidlni pracovnici s klienty. Bude mne zajimat jejich formalni vzdélani a to, jakym
zpusobem se dostali ke své souc¢asné funkci. Hlavnim cilem diplomové prace je pak zjistit, 1,
jak dne$ni manaZery v socidlnich sluzbach ovlivnila jejich minulost v roli socialniho
pracovnika a zdali jim tato zkuSenost v né€em pomaha, ¢i jim naopak vykon jejich
manazerské role n¢jakym zptisobem komplikuje? 2, jakym zplisobem dosahuji tito manazeii
novych manaZzerskych kompetenci?

V teoretické Casti se primarné¢ zabyvam kompetencemi socidlnich pracovnikli a
kompetencemi manazeri. Dale mne okrajové zajimd vyznam socialni prace, vyznam

managementu obecné a rovnéZ management v socidlnich sluzbach. Tyto kapitoly v praci



uvadim pro bliz§i seznameni s vyznamem managementu a s prostfedim socidlni prace
Zabyvam se 1 tématem moznych zplsobi nabyvani manazerskych kompetenci, které je
podstatné pro zodpovézeni jedné z vyzkumnych otazek. Nakonec porovnavam manazerské
kompetence a kompetence socialnich pracovniki a hledam v nich oblasti, které jsou obéma
profesim spole¢né. Ale také oblasti, kde se kompetence socialniho pracovnika a manazera
mohou rozchézet.

Data ziskdm pomoci kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumného Setfeni. Hlavnim
zdrojem potiebnych dat pro diplomovou préci je kvalitativni vyzkumné Setfeni, a to na
zaklad¢ polostrukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky. Kvalitativni vyzkumné
Setfeni vede k zodpovezeni obou vyzkumnych otazek. V kvantitativni ¢asti mne zajima jen ta
¢ast vyzkumné otazky, ktera se tykd moznosti nabyvani manazerskych kompetenci a bude
slouzit jako statisticka opora a doplnéni kvalitativni reSerSe.

V diskusi porovnavam zjisténa data s dostupnymi zdroji. V zavéru prace pak shrnuji,

zdali se podaftilo naplnit cile prace, jaky je jeji pfinos a jaka z ni vyplivaji doporuceni.



II. TEORETICKA CAST

1. Kompetence jako pojem

O ¢em vlastné¢ mluvime, pokud hovotime o kompetenci? Nésledujici text se zabyva
riznymi vymezenimi tohoto pojmu z obecného hlediska. Pojem kompetence se dnes bézné
vyuziva ve dvou zdkladnich vyznamech. Prvnim je pravomoc ¢i opravnéni vykonavat
urcitou cinnost. Druhy zduraznuje schopnost vykondvat néjakou cinnost, umét ji vykonavat,
byt v prislusné oblasti kvalifikovany. Tim se rozumi komplexni soubor znalosti, dovednosti,
zkusSenosti, schopnosti, postoju, ktery podporuje efektivni vykon jednotlivce (Horvathova,
Blaha, Copikova, 2016, s. 231).

VétSina autortt se shodne, Ze na vSeobecné urovni jsou kompetence schopnosti a
zpusobilosti chovat se urcitym zpiisobem (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004). Pro
pochopeni toho, co vSechno kompetence obsahuje, je vystizny tzv. Hierarchicky model
struktury kompetence (KubesS, Spillerova, Kurnicky, 2004). Z obrazku jasn¢ vyplyva, ze
kompetence neni ,,prazdnym* pojmem, ale obsahuje v sobé né€kolik slozek, ze kterych se

kompetence sklada.

Chovani

Védomosti &

Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obrazek ¢ 1: Hierarchicky model struktury kompetence

Reza¢ (2009) rovnéz popisuje kompetenci jako soubor nékolika slozek, kdyZ hovoii o

odborné kompetenci, metodické kompetenci, sociadlni kompetenci a osobni kompetenci.



Odborna kompetence je potiebnd uvnitf organizace, tedy v organizacnich, procesnich,
ukolovych znalostech a dovednostech. Je podstatnd pro identifikovani, analyzovani a feSeni
problémt. Metodicka kompetence je schopnosti osvojovat si nové znalosti a pracovni
metody. Je podstatnd pro orientaci na cil, rozliSovani priorit a soustfedéni na dosazeni
cilovych vysledkt. Socidlni kompetence v sobé obsahuje schopnost navazovat konstruktivni
vztahy, které sméfuji k uskutecnovani spoleénych cili a zaméru. Znakem socialni
kompetence je napt. aktivni naslouchéni, oteviené vyjadfovani vlastnich pocitl, respektovani
odliSnych nazord, tolerance. Osobni kompetence se tyka sebereflexe a schopnosti z nadhledu
hodnotit sdm sebe. Diilezity je pozitivni pfistup ke zménam, osobni iniciativa, ¢i ochota brat
na sebe odpoveédnost.

Woodruffe in Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) popisuje kompetenci jako mnoZzinu
chovani pracovnika, kterym musi dostat, aby ukoly vyplivajici z této pozice kompetentné
zvladl. Kompetence je tak o pracovnikovo chovéani, které vede k potfebnému vysledku.
Pokud je pracovnik kompetentni, musi splitovat nasledujici pfedpoklady:

- Je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, véedomostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které k takovému chovani potiebuje,
- Jje motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném
chovani hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potiebnou energii,
- md moznost v daném prostredi takové chovani pouzit (Woodruffe in Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27).

Benes$ in Matousek a kol. (2013) hovoii o kompetencich jako o pojmu, ve kterém se
piekryvaji dva pozadavky. Kompetence maji zarucit jednani v urcité situaci a jejich
ziskavani si vyZaduje vycvik a opakovani v riznych situacich. Podle BenesSe je ale soucasti
kompetenci i samotna osobnost ¢lovéka (viz obrazek hierarchického modelu). Napiiklad jeho
motivace a vztah k préci, sebediivéra ¢i identifikace s profesi. Na zakladé¢ kompetenci pak

1ze rovnéz odliit vynikajici vykon od primérného (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016).

2. Kompetence socialniho pracovnika

V této kapitole se zaméfuji na popsani pojmu kompetence v oblasti socialni prace.
Matousek a kol. (2013) uvadi, ze neexistuje jedind vSeobecné platnd taxonomie
profesiondlnich kompetenci. Doposud se totiz nepodafilo vyvinout jednotnou, odborniky
obecné piijimanou taxonomii profesnich kompetenci socidlniho pracovnika. Podle Havrdové

(1999, s. 42) 1ze kompetence chapat jako funkcionalni projev dobre zvladnuté a uzndavané
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profesionalni role socialniho pracovnika, jejiz soucasti jsou odborné znalosti, schopnost
reflektovat adekvatné kontext a citlivé aplikovat hodnoty profese. Levicka in Matousek a kol.
(2013) nabizi dalsi pochopeni problematiky kompetenci. Mohli bychom diskutovat o
kompetencich vztahujicim se k védecké praci ¢i studiu, kompetencich pottebnych pro
sebereflexi, kompetencich profesnich (vztahujici se k urcité profesi) a v neposledni fad¢ ke
kompetencim praktickym. Pokud profesni kompetence reprezentuji soubor védomosti,
dovednosti a schopnosti ocekdvanych od prislusnika urcité profese a je zde piredpoklad
uzkého propojeni mezi védomostmi a dovednostmi, potom se praktické kompetence vztahuji
k redlné praxi. Praktické kompetence v tomto kontextu je tedy mozné definovat jako souhrn
toho, co a jakym zplsobem kona socialni pracovnik pfi praci s klientem v organizaci a jak
realizuje profesni kompetence v konkrétnich situacich. MI¢ak in Elichova, Pajmova (2014)
hovoii o kompetencich socidlniho pracovnika jako o pojmu, ktery vychazi z popisu
pracovnich ¢innosti nebo ze zpusobu pracovniho chovani. Mnohé pracovni cCinnosti
socidlnich pracovniki jsou pro svoji komplexnost, improvizacni a kreativni povahu
v podstaté neméfitelné. Pracovni Cinnost socidlnich pracovniki ma pomérné variabilni
povahu. V ramci riznych organizaci zaujimaji socialni pracovnici velmi odlisné role.
Levickd in Matousek (2013) dale jest¢ upozoriiuje na rozdil mezi pojmy kompetentni
jednani a jednat kompetentné. Byt kompetentni z hlediska socidlni prace znamena, ze socialni
pracovnik disponuje urcitymi pravomocemi pro konkrétni pole plsobnosti. Kompetentne
Jjednat pak znamend, Ze socialni pracovnik jednd na zakladé€ a ve smyslu svych pravomoci, se
znalosti problematiky a s odpovédnosti za vlastni konani. Levicka (2004) pak dopliuje, ze
byt kompetentni socidlnim pracovnikem znamena propojeni konkrétnich teoretickych

znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které je pracovnik schopen propojit.

2.1 Jednotlivé kompetence a dovednosti socidlniho pracovnika

Jaké jsou ale jednotlivé kompetence socidlnich pracovnikli a k cemu se konkrétné
vztahuji? V této kapitole uvadim vycet konkrétnich kompetenci socidlnich pracovniki podle
riznych autor. Zasadni ale zlstavaji kompetence podle Havrdové, jejichz obsah dopliuji
dalsimi autory. Nasleduji dalsi autofi a organizace, ktefi se rovnéz zabyvali kompetencemi
socialnich pracovnika.

V Ceské republice je nejznamé&j$im a nejuzivangj$im kompetenénim modelem pro
socialni pracovniky model Havrdové (1999). Ta shrnula kompetence socidlnich pracovnikii
do Sesti oblasti, které zahrnuji oblast komunikace, orientaci a planovani postupu, podporu a

pomoc k sobéstacnosti, zasahovani a poskytovani sluzby, pfispivani k praci organizace a
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odborny rust. Kazda kompetence je pak definovana tzv. kritérii kompetence, které se daji
objektivné zjiStovat a jsou nutnou podminkou pro naplnéni pracovnikovi role. (Matousek a

kol., 2003).

. Kompetence podle Havrdové
- Rozvijeni ti¢inné komunikace

Umi naslouchat a vytvaret podminky pro otevienou komunikaci mezi jednotlivymi
klienty, skupinami a komunitami. Iniciuje spoluprdci a motivuje pro zménu v zajmu klientu
(Havrdova, 1999. s. 49). Davé rovnéz prostor i k dal$i komunikaci v ramci spoluprace mezi
ostatnimi organizacemi a $ir§Sim spolecenstvim. Pracovnik umi také motivovat klienta pfi
zdolavani piekazek a dosahovani jeho vlastnich cilti. Umi udrzovat pracovni vztah v procesu
zmény a je schopen piijimat zpétnou vazbu, stejné jako ji davat (Harvdova, 1999). Ke
schopnostem uc¢inné komunikace se ptipojuje Zastrow in Matousek a kol. (2003). Podle n¢j
socialni pracovnik dokéze komunikovat s riznymi typy klient, kolegli a rovnéz s vetejnosti.
Jednim z hlavnich nastrojti komunikace v socidlni praci je rozhovor. Rozhovorem je myS$len
dialog, ktery vede k formulovani a odkryvani pravého stavu véci. Komunikace se odehrava
pomoci slov, ale soucasné probiha i na neverbalni tirovni. Projev Clovéka je tak vnimam jako

celek (Matousek a kol., 2003).

- Orientace v situaci klienta, planovani postupu

Ve spolupraci s klienty, jejich pecovateli a jinymi odborniky ziskava prehled o jejich
soucasnych i potenciondlnich potrebadch i zdrojich a spolecné planuje postupy, reagujici na
zjisténou nouzi a ohrozeni. Dovede stanovit rizikové faktory a meze spoluprdace (Havrdova,
1999, s. 61) Netting, Kettner, McMurtry (2004) k dovednosti planovani postupu intervence
hovoii o schopnosti vytvoreni stanoviska, které jasn€ popisuje problém ¢i potiebu. Pracovnik
pak nésledné umi vytvofit popis navrhované zmény s ocekdvanymi vysledky a popis
strategie a planu, jak pozadované zmény dosdhnout. Zastrow in Matousek a kol. (2003) pak
ke kompetenci orientace v problému a planovani postupu popisuje pracovnikovu schopnost
kriticky analyzovat a uplatiovat znalost biopsychosocialnich ¢initeld, které ovliviuji vyvoj
jedince a rozumét interakci mezi jednotliveem a socidlnimi systémy riiznych urovni. Baer,
Ronald in Johnson (1986) popisuji jinymi slovy totéz. Pracovnik by mél vyvijet a
uskutecnovat plan pro zlepSeni socidlni pohody lidi (well-being), a to na zaklad¢ posouzeni

problému, zkouméani dosazitelnych a dostupnych cilti a pfistupnych moznosti.
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- Podpora a pomoc k sobésta¢nosti

Podporuje prileZitosti k tomu, aby lidé mohli pouzit své vlastni sily a schopnosti.
Pomaha jim prebirat zodpovédnost, zabezpecovat prava a kontrolovat ohrozujici chovani.
(Havrdova, 1999, s. 69) Pracovnik zde umi poskytnout emocni podporu a pomdahé lidem
rozeznavat a vyjadiovat jejich prednosti, schopnosti a silné stranky. Umi jim objasnit jejich
prava a zpusoby jejich uplatnéni. Klientim pomahd na ucasti ptfi rozhodovani, ptejimani
odpovédnosti a uplatnéni prav. Podporuje klienty pii ziskavani dovednosti a schopnosti,
které posiluji sobéstacnost. Baer, Ronald in Johnson (1986) vidi tuto kompetenci obdobné a
hovoii o dovednosti pracovnika pomaéhat klientiim zvySovat a vyvijet schopnosti lidi pfi
feSeni a zvladani problémtli. Zaroven je pracovnik schopny vystupovat v zdjmu klienta a
obhajovat a vysvétlovat jeho opravnéné zdjmy. Je schopny poméhat lidem vyvijet veétsi

kontrolu nad chovanim, které miize poskozovat je a jejich okoli (Havrdova, 1999).

- Zasahovani‘ a poskytovani sluzby

Poskytuje nebo zajistuje primérenou uroven podpory, péce, ochrany a kontroly a
zapojuje se do prevence. Podporuje spolupraci mezi jednotlivci, skupinami a organizacemi.
(Havrdova, 1999, s. 79) V této oblasti kompetenci je pracovnik schopen poskytovat pomoc a
sluzbu v souladu s dohodnutym postupem. Zna moznosti a metody poskytovani sluzeb a
intervence (Havrdova, 1999), je schopny kritického mysleni v pracovnim kontextu, vcetné
dovednosti uplatiiovéni teorie v praxi (Zastrow in Matousek a kol., 2003). V névaznosti na
ziskani potfebnych znalosti o problému, by mél umét poskytnout vhodnou intervenci. A
nakonec by mél byt schopen takovou intervenci vyhodnotit
(https://www.cswe.org/getattachment/Accreditation/Standards-and-Policies/2015-
EPAS/2015EPASandGlossary.pdf.aspx, citovano 12. dubna 2017). Pracovnik rovnéz
podporuje spolupraci mezi jednotlivei, skupinami a organizacemi a propojuje lidi se
systémem, ktery poskytuje zdroje, sluzby a dal$i moznosti (Havrdova, 1999, Baer, Ronald,
in Johnson, 1986). Je schopny hodnotit ménici se situaci, pokroky a Gi¢innost postupu spolu
s klienty (Havrdové, 1999). Baer, Ronald in Johnson (1986) k tomuto dodavaji, ze
pracovnik rovnéz vyhodnocuje rozsah naplnénych cild a to, jak jich bylo dosazeno.
Havrdova (1999) pokracuje, Ze umi organizovat a koordinovat poskytovani pomoci a sluzeb
zraznych zdroji. Socidlni pracovnik je schopen aktivné celit takovému chovani, které
vytvaii riziko a ohroZzuje klienta nebo okoli. Je aktivni v zapojovani se do programii, ktera

vvvvv

lidi. Pomaha zvladat konflikt, napéti a stres uzivatelim sluzeb. V neposledni tad¢ také
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ptipravuje vhodné podminky pro zdafilé odpoutani se od sluzby (Havrdova, 1999). S timto
souhlasi Baer, Ronald in Johnson (1986), kdyZ hovoti o schopnosti pracovnika identifikovat
a vyhodnocovat situace, kde vztah mezi lidmi a socialnimi institucemi potiebuje byt zahajen,

vylepSen, napraven, ochranén nebo ukoncen.

- Ptispivani k prici organizace

Pracuje jako odpovédny clen organizace, prispiva k hodnoceni a zlepsovani jeji
prdce a ucinnosti sluzeb pro klienty a efektivné vyuziva vsech zdroju. Spolupracuje s kolegy
(Havrdova, 1999, s. 86). Zde je pracovnik schopen rozumét struktuie organizace, jejim
cilim, reflektovat pravidla a rezim. Jedna v souladu s pravy klientii, pravidly organizace a
etikou socialni prace. Umi pfispivat k dobré povésti pracoviste¢ na zaklad¢ solidnich
vysledkd. Zvladdne G¢inné komunikovat a spolupracovat s kolegy a jinymi pracovniky. Je
schopny charakterizovat tym, identifikovat vlastni misto v ném a reflektovat vlastni pfinos
pro praci v tymu. Podili se na kritickém hodnoceni prace organizace, pfispiva ke zlepSeni jeji
kultury a ptfiméfenosti poskytovani sluzeb. Pracovnik rovnéz zna dostupné zdroje organizace
a efektivné je vyuziva, je schopen chapat priority. Ke kompetenci ,,pfispivani k praci
organizace hovofti i dal§i autofi. Baer, Ronald, in Johnson (1986) dopliuji, Ze pracovnik se
podili na vylepSeni dostupnosti sluzby pfispivanim svymi profesnimi znalostmi a pfispiva

k vytvareni novych, pozménénych ¢i lepSich sluzeb.

- Odborny rast

Je schopen konzultovat a ridit sviij odborny i osobni rust. Je schopen se kvalifikované
rozhodovat, spolupracovat v siti, dosahovat vytcenych pracovnich cilui ve stanoveném case a
prispivat k pozitivnim zmenam ve svém oboru (Havrdova, 1999, s. 97). Zde pracovnik
sleduje vyvoj zakonodarstvi v socialni oblasti a doplituje si znalosti a dovednosti v oblasti
socialni prace. Vyménuje si své zkuSenosti na seminafich a jinych vzdélavacich akcich. Je
schopen ve spolupraci s ostatnimi kriticky hodnotit vlastni rozvoj a dale se ucit. Baer,
Ronald, in Johnson (1986) vidi tuto schopnost obdobné a hovoii o pribézném hodnoceni
vlastniho profesniho ristu a rozvoje skrze posuzovani dovednosti a chovani v praxi. Podle
Havrdové (1999) umi reflektovat osobni stresy, jejich pfiiny a projevy a emocné se
vylad'ovat. Je schopny identifikovat u sebe 1 druhych predsudky a stereotypy a pomaha je
prekonavat. Stejné tak je schopny sdilet s kolegy profesiondlni nejistoty a rozeznavat
teoretick¢ souvislosti a mnohostrannost moznych feSeni. Je zplsobily posoudit, kdo a

v jakém Case musi rozhodnout, umi rovnéZ identifikovat rizika spojend s alternativami a
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pfijimat zodpovédnost za vlastni rozhodnuti. Umi si zorganizovat praci a dosédhnout cile,
které si vytknul ve stanoveném cCase. Tvofivé vyuziva piilezitosti k dosazeni pozitivnich
zmén a hledd nové feSeni. A nakonec, vytvaii a udrzuje pracovni vztahy s jednotlivci,

odborniky a dobrovolniky, respektuje jejich odlisné pohledy a pracuje s nimi.

. Velmi obdobné kompetence jako Havrdovd popisuji Baer, Ronald in Johnson
(1986). Uvadim zde 4 oblasti, ze kterych jednotlivé kompetence vychazeji:
1, shromazd’ovani a vyhodnocovani informaci,
2, rozvoj a vyuzivani profesniho ja,
3, vykonavani aktivit s jednotlivci, skupinami a komunitou,
4, vyhodnocovani.

Z téchto oblasti pak identifikovali 10 kompetenci, ze kterych tyto kompetence
vychazeji. Témet vSechny tyto kompetence jsou propojeny s vyse uvedenymi kompetencemi
podle Havrdové, proto je zde jiz neuvadim. Zminim zde pouze jednu, a to: Efektivné

zakroCovat jako zastupce nejvice zranitelné spolecnosti proti diskriminaci.

o Kompetence podle Levické.
Tyto kompetence jsou obdobné jako u Havrdové, pouze jejich rozdéleni je jiné.

Chybi ale u nich naptiklad kompetence, kterd se zabyva pfispivanim k praci organizace.

Levicka (2004) popisuje tfi oblasti kompetenci socidlnich pracovniki.

Nastrojové kompetence:

- Pracovnik ovlada teorii a metody socidlni prace a umi je v praci vyuzit
k tomu, aby téchto kompetenci dosahoval vyuziva zkuSenosti a vedeni zkuSenéjSich
odbornik,

Reflexivni kompetence:

- pracovnik je schopny pochopit vyznam vztahu socialni pracovnik — klient,

- pracovnik poznava sdm sebe a je schopny fici, kam chce ve své roli socidlniho
pracovnika smétovat,

- je schopny reflektovat svoje vlastni myslenkové pochody a emoce, zarovenn toto
reflektuje 1 ostatnich Gc¢astnikl procesu,

- socialni pracovnik usiluje o to, aby pochopil, které konani klientovi pomohlo, a které
naopak nikam nevedlo

Socialni kompetence:

15



- pracovnik je schopny porozumét vzniku a vyvoji urcitych socidlnich situaci a na
jejich zéklade€ pochopit individualni problém,

- socialni kompetence se poji se schopnosti empatie, ale také s udrzenim
profesionalnich hranic, potfebnych socialnich kompetenci nelze nabyt bez reflexivni
kompetence.

Byt kompetentnim pracovnikem podle Levické (2004) znamena, Ze dokaze propojit

socialni, reflexivni a nastrojové kompetence.

. Dalsi, pomérné uceleny vycet kompetenci v socidlni praci definoval Zastrow.
Zminuje je Matousek a kol. a jednd se o vycet kompetenci, které odpovidaji kompetencim
socidlniho pracovnika s akademickym vzdélanim, tedy na Urovni magistra socidlni prace
(Zastrow in Matousek a kol, 2003). Krom¢é obdobnych oblasti jako u Havrdové ¢i Baera a
Ronalda, uvadi Zastrow nékteré dalS$i kompetence. Jedna se ptfedev§im o poskytovani
supervize a znalost strategii k dosazeni socidlni a ekonomické spravedlnosti. Podle Zastrowa
by mél byt socidlni pracovnik rovnéz schopen empiricky hodnotit vlastni ¢innost a ¢innost

jinych relevantnich subjekti.

. Ve Spojenych statech se v roce 2015 Rada pro vzdélavani v socialni praci (Council
on Social Work Education - CSWE) spoleén¢ s Akreditatni komisi (Commission on
Acreditation) a Komisi pro politiku vzdélavani (Commission on Educational Policy) shodla
na jednotnych kompetencich v oblasti socialni prace, které¢ by mély byt vyucovany na
bakalarskych a magisterskych vysokoskolskych programech. Kazda z oblasti pak obsahuje
dalsi jednotliva kritéria stejné jako u Havrdové. Oproti kompetencim Havrdové ¢i Levicke,
jsou nékteré z kompetenci vénovany aktivnimu zapojovani se do socidlni politiky ¢i do
oblasti lidskych prav a socidlni spravedlnosti. Pro potfeby diplomové prace zde uvadim

jednotlivé oblasti kompetenci:
- Socialni pracovnik by mél profesiondlné vystupovat, stejné jako by mél jednat eticky,

- mél by byt schopny vnimat rozdilnou zkuSenost a to, jak je takova zkuSenost

dalezita pro vlastni identitu,

- m¢él by posilovat lidska prava, stejné jako socialni, ekonomickou a environmentélni

spravedlnost,
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- m¢l by byt schopen zapojeni do vyzkumu stejn€ jako by mél umét vyzkum vyuzit ve
své praxi,

- m¢él by se aktivné zapojovat do socialni politiky,

- m¢él by se aktivné zapojovat do vztahli mezi jedincem, skupinou, rodinou, komunitou
ale také do vztahi s dal§imi dilezitymi organizacemi a mél by byt schopny posoudit vliv
téchto vztahl na konkrétni problém,

- v navaznosti na ziskani potiebnych znalosti o problému, by mél umét poskytnout
vhodnou intervenci. A nakonec by mél byt schopen takovou intervenci vyhodnotit
(https://www.cswe.org/getattachment/Accreditation/Standards-and-Policies/2015-
EPAS/2015EPASandGlossary.pdf.aspx, citovano 12. dubna 2017).

° Kompetence podle Kutnohorské, Ciché, Goldmanna

Autofi Kutnohorska, Cicha, Goldman popisuji obdobné dovednosti jako predesli
autofi. Rozdilné je pouze jejich déleni, a to na diagnostické a terapeutické hledisko. Jedna se
ale stale o tytéz dovednosti jako u predeslych autort. Obdobné jako u kompetenci Levické,
schazi zde naptiklad kompetence prispivani k praci organizace ¢i odborny rist (Havrdova,
1999) Podle Kutnohorské, Ciché, Goldmama (2011) vstupuje socidlni pracovnik s osobnosti
klienta do pfimé interakce. Tento ptistup se dnes prosazuje u vSech poméhajicich profesich.
Uspé&snost  socidlniho pracovnika zhlediska feSeni daného problému je podminéna

schopnostmi a dovednostmi socialniho pracovnika. Mezi tyto dovednosti patfi:

- provést analyzu daného problému (diagnostické hledisko): pozorovat, vést rozhovor,

objektivni tisudek — posouzeni situace,

- provést syntézu moznych zpusobu feSeni (terapeutické hledisko): schopnost
pracovnika aplikovat teoretické a praktické védomosti, urcit optimalni postup vedouci k cili,
tj. k vyfeSeni problému, zvolit spravny psychologicky pfistup a spravnou taktiku jednani

s klientem.

Spravna analyza a syntéza socidlniho problému je zdkladem pro ziskani divéry
klienta, pro ziskani klienta ke spolupraci na feSeni problému a pro upevnéni autority

socidlniho pracovnika (Kutnohorska, Cicha, Goldmann, 2011) .
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2.1.1 O ¢em je socidlni prace?

Kompetence socidlnich pracovnikii souvisi samoziejmé s vykonem jejich profese.
Nasledujici kapitoly zde uvadim pro jasné&jsi objasnéni kontextu socialni prace, jejiho smyslu
a toho, co socialni pracovnik vykonava.

Obor socialni prace je velmi Siroky, stejn¢ tak jako jeho historie. Postupné se tento
obor vyviji a mifi k ¢im dal vétsi profesionalizaci. Od pomoci potfebnym ze strany pievazné
cirkvi se dostdvame k jasné¢ vymezenym profesiondlnim organizacim, které se zamétuji na
konkrétni profesionalni ¢innost v jasné stanovenych oblastech, s jasn€ vymezenymi cilovymi
skupinami.

Pokud se zaméfim piimo na definici socialni prace, 1ze se na ni divat jako na védecky
obor nebo jako na profesiondlni ¢innost. Ja se zaméiuji na socidlni praci jako na ¢innost.
V tomto pripadé se jedna o profesiondlni aktivitu, ktera vytvari podminky pro rozvoj a lepsi
vyuziti zdrojii jednotlivce, skupin, komunit a spolecnosti vyuzivanim prostredkii analyzy a
komunikace, profesionalnim utvarenim a usnadnovanim vzdjemné interakce (organizovanim,
vyjednavanim) a realizaci a zménou legislativnich a spolecenskych podminek, s cilem
ochranit a posilit zejména znevyhodnéné a ohrozené skupiny a jednotlivce spolecnosti
(Havrdova, 1999, s. 152).

Na socidlni praci se lze divat 1 z nékolika dalSich hledisek. Jednim z nich je, Ze vykon
socialni prace je reakci na obavy a potieby. Socialni pracovnici reaguji na obavy tim, Ze
identifikuji n€které nenaplnéné potieby. BEhem tohoto procesu vyuzivaji znalosti o lidském
vyvoji, lidské rozmanitosti a spolecenskych systémech. Identifikuji nejenom nenaplnéné
potieby konkrétniho jednotlivce, ale také potteby dalSich dilezitych osob v jeho okoli
(Johnson, 1986).

V Ceské republice je v soutasné dob& socialni prace soucasti staitem organizovaného
a zabezpecCovaného systému redistribuce zbozi a sluzeb. Cilem je uspokojovani socidlnich
potieb klientl a zajiSténim kontroly, pfipadné zmény chovéni, které je povazovéano za
problematické. Socialni prace ma vyluéné postaveni v tom, ze se jejim prostfednictvim
transferuji zdroje k zavislym lidem (stafi lidé, nezaméstnani, déti, mentadln€ 1 télesné
postizeni apod.). Timto zptisobem se pak kompenzuji defekty trzniho systému (Matousek, a
kol., 2003).

Kutnohorska, Cicha, Goldmann (2011) hovofti o ¢tyifech vyvojovych etapach socialni
préce, které nejvice ovlivnily sou€asnou praxi:

- Sociologické hledisko (Mary Richmond), které hledalo vysvétleni selhani

klienta ve spolecenskych podminkéch,
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- psychoanalytické hledisko (Sigmund Freud), které hledalo pfi¢inu selhani klienta
v jeho osobnosti,

- ekonomické hledisko, které hledalo pfiCiny socidlni problematiky v ekonomickych
pomeérech ve spolecnosti,

- komplexni pojeti, které propojuje vSechna uvedend hlediska. Toto pojeti ovSem
vyzaduje pro uspéSné feSeni problému tymovou préci, tj. spolupraci riznych
odbornikli s pfislusSnym zamétfenim. Obzvlast také vyzaduje nutnost aktivniho
zapojeni klienta do fesSeni socidlniho problému. Zde piestava byt jen objektem prace

socialnich pracovnikil, ale sdm se stava aktivnim ¢lankem tohoto procesu.

Je ziejmé, ze socidlni prace zasahuje do mnoha oblasti. Nejde jen o samotnou
»pomoc potfebnym®, ale také o to, proc¢ je vlastn¢ potieba pomahat. Samotnd pomoc nemusi
vzdy vést ke zmeéng¢, kterd je v socidlni praci Casto zadouci. Proto je tieba se v socialni praci
zabyvat nejen tim, Ze udélam néjaky vsticny krok. Ale také tim, jaké jsou pfiCiny tohoto
kroku, a jak budu postupovat dal. K tomuto je potfeba SirSich znalosti, které zasahuji do
riznych, pfevazné¢ humanitnich oblasti. V neposledni fadé¢ jde i propojovani riznych

subjektt, které se do ptipadové prace zapojuji tak, aby bylo dosazeno zadouciho vysledku.

2. 1. 2 Vykon profese socidlniho pracovnika

Nasledujici text se zabyva kompetencemi socidlniho pracovnika ve smyslu tak, jak o
ném hovoii Levickd in MatouSek a kol. (2013), tedy ve smyslu disponovani urcitymi
pravomocemi k vykonu profese.

Vykon profese socialni pracovnika definuje v prvni fad¢ Zakon ¢. 108/2006 o
socidlnich sluzbach Sb. Podle § 109 Socidlni pracovnik vykonava socialni Setreni,
zabezpecuje socialni agendy vcetné reseni socialné pravmnich problémii v zarizenich
poskytujicich sluzby socidlni péce, socialné pravni poradenstvi, analytickou, metodickou a
koncepcni cinnost v socialni oblasti, odborné cinnosti v zarizenich poskytujicich sluzby
socialni prevence, depistazni cinnost, poskytovani krizové pomoci, socialni poradenstvi a
socialni rehabilitace, zjistuje potreby obyvatel obce a kraje a koordinuje poskytovini
socialnich sluzeb (https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-108#cast8, citovano 3. dubna
2017). Co ale ptedstavuje konkrétni praxe, o tom hovoii MatousSek a kol. (2001, s.179-180).
Socialni prace se prevazné realizuje v socialnich sluzbach a jejich prostiednictvim. Socialni
pracovnici jsou profesiondlové a jsou zaméstnavani socialnimi subjekty, aby realizovali

jejich socialni cile, programy, plany ci projekty, tj. poskytovali klientum davky ¢i sluzby
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k uspokojeni urcitych socidalnich potreb. Profesiondlni socidalni pracovnici poskytuji
informace a rady, zastupuji, pracuji s klienty a poskytuji jim jiné obdobné odborné sluzby.
Odbornost socialniho pracovnika se vyznacuje tim, Ze ma zakladni znalosti ze sociologie,
psychologie, zdravovédy, prava a socialni politiky. A na zdklade téchto znalosti je schopen
navrhnout u konkrétniho cloveka reseni probléemu. Sam vsak neposkytuje psychologicke,
zdravotni, pravni nebo jiné specifické odborné sluzby, ale je schopen klienta odkdazat na
prislusné odborniky.

K tomu, co socidlni pracovnik dé€la, dopliiuje obecnéji Hanu§ (2007) nasledujici.
Socidlni pracovnik vstupuje do boje za =zlepSeni lidské spoleCnosti tim, ze pracuje
s jednotlivecem, skupinou lidi ¢i komunitou. M¢l by pfispivat ke zlepSeni naruSenych
socidlnich vztahli v pfirozeném prostfedi, ucit jednotlivce spravnym zivotnim postojim,
poméhat ¢lovéku ke svobodnému Zivotu v demokratické spoleénosti. Ulehla (2007) pak
nabizi trochu jiné pfirovnani, kdy je socidlni pracovnik mimofaddny a zplnomocnény
velvyslanec. V tomto smyslu je vyslancem spole¢nosti, jeji predstavitel, zastupce, ochrance
a jednatel. M4 zvlastni poslani vénovat se t¢m zpiisobim chovani ¢lenti spolecnosti, které
z hlediska norem vyzaduji pomoc. Jeho ukolem je naslouchat, co se déje v misté¢ jeho
pusobeni. Je tedy jakymsi dvoucestnym komunikatorem, ktery haji zajmy své zemé a
zarovent domt tlumo¢i minéni téch, se kterymi jednd. Zcela konkrétné k tomu, co vSechno

muze socidlni pracovni vykonavat na rtznych urovnich odbornosti, a kde vSude miize

pusobit, hovoii Havrdovd (1999). Jde o socidlné-sprdvni cinnost, kterd souvisi
s uplathovanim naroku na finanéni a vécnou podporu v systému socidlniho zabezpeceni.

Dale socialné-pravni poradenstvi, kdy se jedna o orientaci jednotlivcl, rodin, skupin a

komunit v jejich legislativnich a spravnich moznostech. Socialni pracovnik rovnéz provadi

socidlni diagnostiku, kterd se tyka rozpoznavani a mapovani socidlnich probléma, potieb a

zdroji. Vykonadvéd socidlni prevenci a ochranu, kterd pomaha k vytvafeni podminek

k omezeni rizika vzniku a zhorSovani socidlnich problémil. Zabyva se socialni intervenci

jako souborem odbornych Cinnosti (provazeni, poradenstvi, terapie, organizovani, trénink,
vyjednavani, zastupovani), které sméfuji k obnové a zlepsSeni psychosocialniho fungovani,
k lepSimu vyuziti riznych zdroji a k vyvolani takové socidlni zmény ve spole¢nosti, které

tomuto cili napomahaji. Provadi socialni koncepci, ktera vytvaii a realizuje socialni

programy a socialni planovani. Dale se socidlni pracovnik zabyva supervizi, jako reflexi a
podporou profesiondlniho fungovani studentli a socidlnich pracovniki a jejich dalSiho

rozvoje. Provadi socidlni management, kdy se jedna o fizeni socialnich organizaci a tymu a

fizeni organizaéni zmény. Zabyva se rovnéZz vyzkumem v socidlni praci jako
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vyhodnocovanim ucinnosti sluzeb, dopadi socidlné-politickych opatieni apod. Socialni

pracovnik rovnéz mize provadét védeckou €innost jako rozvoj teorie a metodologie socialni

prace a nakonec vzdélavat dalsi odborniky v socialni praci.

2. 2 Shrnuti

V piedchozich kapitolach byl vysvétlen samotny pojem kompetence. Nasledné se text
zabyval kompetencemi socialnich pracovniki a v kratkosti také popisem smyslu socialni
prace jako takové. Kompetence socidlnich pracovnikli jsou stejné jako socidlni préace
samotna velmi obsahlé. K tomu, aby socidlni pracovnik vSem kompetencim dostal, je tfeba
jeho soustavného rozvoje, ale 1 vrozenych osobnostnich charakteristik. Cesta ke
kompetentnimu socialnimu pracovnikovi nemusi byt vzdy lehka. Stejné jako neni vzdy lehka
jeho profese.

Pravé kompetence a jejich postupné nabyvani mohou byt cestou, jak miize socialni
pracovnik reflektovat svilij rozvoj a uvédomovat si, co uz umi, ale také to, v ¢em je tfeba se
1 nadéle rozvijet. VySe uvadéné kompetence jsou si navzajem podobné. Nekteti autofi
nabizeji zevrubny popis jednotlivych kompetenci, jini pak tyto kompetence rozd¢luji do
jednotlivych kritérii. Tato kritéria jsou pak vice ndpomocna pii reflexi toho, zdali skute¢né
socialni pracovnik naplituje smysl své profese.

Idedlni socialni pracovnik by mél dostat vSem oblastem kompetenci. Vyptjcim-li si
,zjednodugené“ kompetence podle Havrdové (1999), které se nejéastdji uzivaji v Ceské
republice, je socidlni pracovnik kompetentni uc¢inné komunikovat, navazovat kontakt a
motivovat klienta ke zméné. Dokaze ucinné zasahnout tam, kde je to tfeba. Dale se dobie
orientuje v celé situaci okolo klienta a dovede naplanovat postup, jak klientovi pomoci.
K tomu pracuje s klientem takovym zplisobem, aby jej vedl k samostatnosti. Pracuje sdm na
sobé a prispiva k praci organizace. VSechny tyto oblasti kompetenci jsou naro¢né, ale ne
nesplnitelné. Pokud jich socidlni pracovnik nabude, mohl by byt do manaZerské pozice jiz

alespon ¢astecné vybaven.

3. Kompetence manazera

Stejné jako kompetence socialnich pracovnikl Gizce souviseji s tim, jakou Cinnost tito
pracovnici vykonavaji, souviseji kompetence manazerti s vykonem manazerské profese.
Formulovani manazerskych kompetenci ma del$i historii. Postupné byly vytvotfeny
manazerské zptsobilosti (kompetence) jako schopnost manazera podavat specificky vykon.

Profesni kompetence je pak souhrnem vSech schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, metod
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mysleni a zplsobd jednani Glovéka (Reza¢, 2009). Zdikladem pro vznik manazerskych
kompetenci je osobnostni potencial manazera. Jeho postupnym rozvojem pak dochdzi
k naplnéni pozadavkii pro manazerskou pozici (Sulet, 2008, s. 17). Kubes, Spillerova,
Kurnicky (2004) naopak tvrdi, Ze neexistuje shoda v tom, jaké schopnosti by mél manazer
mit, aby ji vykonaval dobfe. Ani neexistuje jasna specifikace, kdo se mlize stdit manazerem, a
jaké vzdélani by mél mit. Proto zacali autofi hledat takové kompetence, které¢ by nebyly
vazané na urCité misto a ukol, ale byly by garantem dobrého vykonu na riznych pozicich a
v riznych organizacich. Kocianova in Horvathova, Blédha, Copikova (2016) dopliuje, Ze
existuji obecné uplatnitelné kompetence na riznych manazerskych trovnich i v riznych
oborech. Lisit se budou potiebné kompetence v riznych organizacich. Modely manaZzerskych
kompetenci mohou byt dobrou inspiraci, ale mély by byt akceptovany vzdy s ohledem na
konkrétni organizaci a na jeji situaci.

Obecnéji pak lze manazerské kompetence zahrnout do dvou dimenzi (Veber a kol.,
2009), které se skladaji z odbornosti (odborné znalosti ziskané vzdélanim a zkuSenostmi) a
z chovani (jednani a vystupovani manaZera v organizaci i mimo ni). Podle Rezage (2009, s.
360) je pak manazerska kompetence funkci nékolika proménnych. Jednd se prevaziné o
odbornost, manazerské zmnalosti a dovednosti, profil osobnosti manazera, schopnosti
vidcovstvi (leadership) a manazerskych roli.

Tyron in Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) rozdéluje kompetence nasledujicim
zpisobem. Tento koncept je zalozen na druhu prace a na néj navazanych dovednostech.
Vysledny profil konkrétni pozice, pak vznikéd propojenim nasledujicich oblasti. Manazerské
kompetence, které se skladaji z dovednosti a schopnosti. Jejich cilem je zajistit, aby byly
splnény ukoly v souladu se strategickymi plany. M¢ly by vytvaret ptiznivé prostiedi v tymu
a rozvijet své podrizeni. Patii mezi né feSeni konfliktd, kou¢ovani zaméstnancii a delegovani,
hodnoceni zaméstnanct a jejich vybér ¢i strategické planovani. Interpersonalni kompetence,
ktera je podstatnd pro komunikaci a budovani vztahli s ostatnimi. Je dilezitd vSude tam, kde
dochazi ke kontaktu s lidmi. Obsahuje v sob¢ aktivni naslouchani/empatie, vyjednavani,

prezentacni dovednosti, spolupréci, ¢i budovani vztahi. Technické kompetence, ve kterych

se skryvaji odborné¢ dovednosti pro konkrétni pozici, tkol ¢i sérii ukoli. Patii k nim
ucetnictvi/finance, sbér dat, jejich analyza a sumarizace, feSeni probléml a rozhodovani,

programovani €i sestavovani rozpoctu.
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3. 1 Manazerské kompetencni modely

Nasledujici  kapitola popisuje nékolik riznych ,kompetencnich modela*.
Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci vedomosti, dovednosti a dalsich
charakteristik osobnosti, které jsou potrebné pro k efektivnimu plneni ukolu v organizaci
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60). Nasledujici kompetencni modely pro manazery
jsou popisovany prevazné obecné. Je tfeba u nich zvazovat, na jaké irovni managementu se

vedouci pracovnik aktualné nachazi, a take, jak dlouho na ni piisobi.

. Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013) vyuzili ve své studii, zabyvajici se pohledem na
vyznam manazerskych kompetenci, rozdéleni manazerskych kompetenci podle Kaspera,
Miihlbachera. a von Rosenstiela. Ti ¢leni kompetence do nasledujicich kategorii:
Odborne-metodologické kompetence

Lidrovské kompetence

Seberizent

Socialné-komunikacni kompetence

Osobni kompetence

SN N e

Specifické a globalni kompetence

. Model manazerskych kompetenci podle Americké manazerské asociace (in
Prokopenko, Kubr, 1996, s. 34-34). Tento model manazerskych kompetenci byl sestaven
pro manazerské vyukové programy. Obsahuje celkem 18 kompetenci, které jsou rozdéleny
do Ctyf oblasti:

1. Oblast cilového a akcniho Fizeni

2 Oblast usmernovani podrizenych

3. Oblast rizeni lidskych zdrojii

4 Oblast vedeni lidi

. Kompetenéni model podle American Management Association
(http://www.amacombooks.org/downloads/amaguidemgmtdevelop/Appendix-AMA-
Competency-Model.pdf, citovano 31. 5. 2017; dale jen American Management Association,
2017). Tento kompetencni model je obdobné strukturovany jako model Havrdvé. Obsahuje
v sob¢ 3 oblasti tykajici se znalosti sebe sama a seberizeni, umeni Fizeni ostatnich a znalosti
vlastniho podniku a jeho 7izeni. Oproti kompetenénimu modelu uvadénym Prokopenkem a

Kubrem (rovnéz podle AMA) je tento aktualngj$i a obsahuje vétsi pocet jednotlivych
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kompetenci. Ne¢ktera témata jsou ale totozna. Uvadéné oblasti v sobé zahrnuji jednotliva
kritéria. Tato kritéria lze pak posuzovat podle toho, na jaké ,urovni“ managementu se
vedouci pracovnik zrovna ocitd. Pro blizs§i popsani tohoto modelu zde uvadim vycet oblasti
a témat, kterd v sob€ jednotlivé oblasti zahrnuji. Nékteré nazvy kompetenci ponechavam
v puvodnim jazyce kvili mozné chybé v prekladu.

Nasledujici text popisuje manazerské kompetence pievazné podle American
Management Association a je doplnén shodujicimi se oblastmi kompetenci podle Veselého,
Miihlbachera, Pavlici (2013) a rovnéz podle ,,starSich* kompetenci dle AMA in Prokopenko,
Kubr (1996), dale jen Prokopenko, Kubr. Dadle je dopliuji nékterymi ¢eskymi autory. Tyto

kompetence jsou vzajemné propojené a nelze jednu oddé€lit od druhé.

Znalost sam sebe a sebeiizeni

- Emocni inteligence/sebeuvédoméni — manazer si je védom svych silnych a slabych

stranek, svych postoji a pocitl. Vi jaké jsou jeho cile a zna svoje limity. Umi pfijimat
zpétnou vazbu a na jejim zaklad¢ podniknout zménu. Umi reflektovat svoje emoce a to, jak
tyto emoce ovliviiuji jeho pracovni chovani a vykon. Své emoce ddva najevo vhodnym
zpusobem (American Management Association, 2017). Mikulastik (2015) k tomuto dodava,
ze sebepoznani neni snadny proces. Pokud chce manaZer 1€pe vyuzivat sviij potencial, mél
vysokym sebevédomim. Byvaji méné vstiicni viici zpétné vazbé. Prokopenko, Kubr (1996)
souhlasi stim, ze manazer musi byt schopny pfesného sebehodnoceni ve smyslu
objektivniho nazoru na sebe sama. Stejné tak uvadéji obdobnou kompetenci Vesely,

Miihlbacher, Pavlica (2013), kdyz hovoii o sebepoznani a uvédomeéni si vlastnich ambici.

- Sebevédomi - manazer jedna spiSe na zakladé svého presvédCeni, nez aby se snazil
uspokojit ostatni. Je si védom svych schopnosti, ale nejednd arogantné. Je schopny si ustat
své stanovisko, 1 kdyZ ostatni nesouhlasi. Vé&fi v to, ze Ukoly se podafi splnit a sam
demonstruje aktivni pfistup v jejich plnéni. Je ochotny delegovat kol né¢komu jinému,
protoze ho ten druhy miize zvladnout Iépe nez on sdm. Bere na sebe odpoveédnost pfi tézkych
rozhodnutich. Pokud nemuze splnit n¢jaky pozadavek, rychle o tom ostatni informuje a
rovneéz sdéli duvod pro¢ tomu tak je, zaroven nabidne alternativu. Pokud se mili, je ochoten
to pfiznat a pifipadnou chybu napravit (American Management Association, 2017).

Prokopenko, Kubr (1996) v souvislosti se sebevédomim hovoii o kompetenci rozhodnosti a
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duchapfitomnosti. Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013) zahrnuji potfebnou sebedtivéru do

oblasti osobnich kompetenci.

- Osobni rozvoj - je aktivni v ziskavani novych znalosti, dovednosti a kompetenci, a to,
¢emu se nauci, efektivné uplatiiuje. K osobnimu rozvoji vede i ostatni zaméstnance. Je
schopny se poucit z ispéchu, ale 1 z netspéchu. Vytvaii takovou organiza¢ni kulturu, ktera
podporuje uceni a kontinudlni zlepSovani napravit (American Management Association,
2017). O kompetenci osobniho rozvoje hovoii Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013), kdyz
popisuji dovednost vlastniho rozvoje a efektivniho vyuzivani vlastnich zdroji. Neopomijeji
ani ochotu ucit se. K oblasti osobniho rozvoje dopliuji Prokopenko, Kubr (1996) snahu byt

v néCem lepsi nez predtim, ale také jistou ambici byt v nécem lepsi nez ti ostatni.

- Budovani duvéry a osobni odpovédnosti - manazer dodrzuje sliby a plni svoje

zévazky. Piijima odpovédnost za své Ciny a je upfimny a pravdivy pii sdélovani informaci.
Chova se takovym zplusobem, ktery je v souladu s pfijimanymi hodnotami a pfejima
odpovédnost za feSeni problému a krizi. Zaroven je ochotny diskutovat o tom, aby i jiny
mohli mit odpovédnost za sva vlastni rozhodnuti. Podporuje otevienou nehodnotici diskuzi o
pracovnich problémech k tomu, aby byl o celé situaci jasnéj$i obrazek napravit (American
Management Association, 2017). Prokopenko, Kubr (1996) popisuji obdobnou etickou
oblast. Manazer by mél potlacovat svoje vlastni potfeby ve prospéch organizace. Mél by

omezovat vlastni subjektivitu a pfedpojatost.

- Odolnost vuci stresu - manazer je schopny pokracovat v efektivnim vykonu, 1 kdyz

celi Casové tisni, zklamani nebo opozici. Zistavd optimisticky a odrazuje sdm sebe od
selhani nebo zklamani. S lidmi zachazi i nadale s respektem, i kdyz on sam je pod tlakem a
snazi se v tymu udrZovat klid 1 v nejistych situacich. Je schopny najit zpisoby, jak ptekonat
piekazky a chyby vidi jako pftilezitost k tomu, se ucit. Je schopny rychle reagovat na
nepfedvidatelné zmény napravit (American Management Association, 2017). Dle
Prokopenka a Kubra (1996) by mél manazer disponovat houzevnatosti a pfizpisobivosti
pravé kvili tomu, aby dokazal zvladat vysokou pracovni zatéz. Zvladani stresu a udrZeni
rovnovahy mezi pracovnim a profesnim zivotem je pak podle Veselého, Miihlbachera a
Pavlici (2003) dalsi potiebnou manazerskou kompetenci. Mikulastik (2015) popisuje stres
jako reakci na podnéty, které na manazery puasobi. Stres samotny tak nelze chépat jako

pficinu.
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- Byt ..akéni*“ - manaZzer je aktivni pifi feSeni riznych problémi a neceka ,,az se to
vyresi“. Je schopny se rychle pod tlakem rozhodnout. V pfipadé¢ potieby je tvrdy a
presvédcivy, pficemZ projevuje Uctu a ohled na ostatni (American Management Association,
2017). Aktivni ptistup podporuji i Prokopenko, Kubr (1996) a ptipojuji v této oblasti rovnéz

téma chtit néceho dosahnout.

- Time management — #izeni vlastniho casu je klicovym atributem efektivniho
manazera (Drucker in Mikuléstik, 2015, s. 53). Manazer dovede pracovat s casem tak, aby
bylo vzdy zajiSténo plnéni pottebnych tkold. Aktualni problémy jsou vzdy vyfeSeny tak, aby
se neztracel zfetel na dlouhodobéjsi projekty. Zaroven je manaZer schopny vyvazovat
pracovni zatéz, pokud se Ui€astni vice projektd. Manazer ma své aktivity naplanované a podle
toho postupuje, zarovenn umi delegovat (American Management Association, 2017). Time

management zminuji 1 Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2003).

- Flexibilita a hbitost - umi pfizpisobit své chovani ménicim se podminkdm. Je
otevieny vu¢i novym zpusobim, jak véci délat. Experimentuje s novymi metodami a je
schopny efektivné pracovat v nestrukturovaném nebo dynamickém zivotnim prostiedi

(American Management Association, 2017).

- Kritické a analytické mySleni - dokéze zpochybiiovat zikladni predpoklady o

zpusobu prace a jejim vysledku. Je schopny identifikovat zdkladni pfiCiny raznych
skutecnosti a rozumem je zdGvodnit. Dovede pochopit slozitosti nckterych otazek a
identifikovat slozky problému, aby byl Iépe zvladnutelny, véetné¢ pochopeni dusledki.
Dovede rovnéz pracovat s informacemi ve smyslu toho, které jsou podstatné, a které méné
(American Management Association, 2017). Vodacek, Vodackova (2006) dopliuji, Ze
analyzovani je podstatné pro realizaci dalSich manazerskych ukont. Dulezit¢ pro

analyzovani je jeho pfimétenost a jasné zacileni.

- Kreativni mySleni - je schopny pfehodnocovat tradi¢ni strategie a postupy. Ma nové

napady pro zlepSeni produktli, sluzeb a postupti. Je schopny vidét véci z jiné perspektivy a
také vidét to, co nemusi byt zfejmé ostatnim. Zaroveit umi vhodné nacasovat sdéleni
,hového postupu® tak, aby mél vyssi pravdépodobnost uspéchu (American Management

Association, 2017).
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Umét ridit ostatni

- Ustni komunikace - manaZer umi jasné sdé&lovat svoje nazory ostatnim. Je
diavéryhodny i1 v narocnych podminkach. Umi mluvit nadSené¢ a s pomoci zivého jazyka,
uziva priklady. Pro sd€lovani zprav vyuziva jednoznacny jazyk. Stejné tak s ohledem na
»divaky* vyuziva pfiméfenych gest a neverbdlni komunikaci. Mluvi s lidmi takovym
zpusobem, aby mu porozuméli. Zaroven umi pozorné naslouchat. Manazer zaroven zvladne
facilitovat skupinou diskusi tak, aby vedla tim spravnym smérem (American Management
Association, 2017).  Prokopenko, Kubr (1996) hovofi v souvislosti s komunikaci o
spontannosti. Stejné tak mluvi o uméni se snadno a volné vyjadfovat, a schopnosti
efektivniho projevu pfed ostatnimi. K prezentacnim dovednostem se pfipojuji 1 Vesely,
Miihlbacher, Pavlica (2003). Dobrd manazerska prace je podminéna i uménim komunikace.
Plati to pro celé spektrum diilezitych manazerskych cinnosti (Vodacek, Vodackova, tamtéz,
s. 74). Zajimava poznamka ke komunikaci je v knize Crainera (2000, s. 45), ktery doslova
uvadi, ze manazeri jsou notoricky znami jako Spatni komunikatori. S dédictvim vychovy k
obrané vlastniho teritoria a k chapani informaci jako mocenského ndstroje casto nebyvaji
nakloneni ke sdilent informaci nebo jejich efektivnimu predavani dal. Na komunikaci lze ale
nazirat v riznych uhlech a souvislostech. Kdo je komu povinovéan ptedavat zpravy, sdéleni,
rozhodnuti, informace a jakymi zplisoby? Komunikace je totiz také o presvédCovani lidi, aby
jednali podle pféani inicidtora, vytvafenim urcitych obrazi v jejich mysli, ktera pak mohou
ovliviiovat jejich jednani. Je tedy v zajmu organizace pfistupovat ke komunikaci aktivné.
Potfeba osobnich komunikacnich dovednosti pfitom roste Umérné s postavenim

v organizacni hierarchii (Crainer, 2000).

- Psany projev — manazer umi vyjadfovat své ndzory a myslenky v jasné
strukturovaném a organizovaném textu a voli vhodnou terminologii s ohledem na Ctenare.
V textu vyuziva spravné gramatiky a interpunkce (American Management Association,

2017).

- Cenéni si rozmanitosti - manazer ma respekt k individualité, v¢etné kulturnich rozdilt
a riznych zpisobl mysleni. Umi pochopit, jak kulturni prostfedi ovliviiuje jedince a
pfizpisobuje tomu své chovani.. V ,,rozdilnosti* vidi pfilezitost k vylepSovani produkti nebo
sluzeb (American Management Association, 2017). V souvislosti chépani pfinosu jinych

kultur, hovoti Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2003) o interkulturni kompetenci.
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- Budovéni tymu - manazer zvySuje pocit vzajemnosti a daveéry. Podporuje spolupraci,
koordinaci a sdileni informaci mezi jednotlivei a identifikaci s pracovni jednotkou.
Usnadniuje konstruktivni feSeni konfliktl. Podporuje poznavéani lidi, ktefi se navzijem
neznaji a mohou representovat rizné kultury (American Management Association, 2017).
Prokopenko, Kubr (tamtéz) zdaraznuji pozitivni mysleni a zaujimani kladného postoje vici
ostatnim. Stejné¢ tak vidi dulezitou kompetenci manazera v koncepcnosti. Podporu ve
spolupraci mezi jednotlivci, ale 1 tymy a skupinami zminuji 1 Vesely, Miihlbacher, Pavlica

(2003).

- Sitovéani - manazer podporuje neformalni socializaci a rozviji kontakty s lidmi, ktefi
jsou zdrojem informaci a podpory. UdrZuje potiebné kontakty prostfednictvim navstev,
telefonnich hovorti a korespondence. Ucastni se schiizi a spoledenskych akci (American
Management Association, 2017). Prokopenko, Kubr (1996) v oblasti rozvijeni potiebnych
kontaktli zdlraziuji 1 vyuzivani spoleCenského vlivu manazera. Ten miize byt podstatny

prave pro utvafeni siti, spojenectvi a koalic.

- Vytvéfeni partnerstvi - jednd se o budovani a fizeni internich a externich partnerstvi,

ktera ptidavaji hodnotu spolecnosti. Manazer umi iniciovat a vyuzivat piilezitosti ke
spolupraci v celé organizaci s cilem maximalizovat individualni a organiza¢ni efektivnost.
Podporuje rozvoj siti a alianci k tomu aby vytvareli vliv a podporu pro pfindSeni novych

napadl (American Management Association, 2017).

- Budovani vztahti - Manazer dokaze identifikovat jemné, ¢asto nonverbalni projevy

obav a nejistoty u druhych. Umi projevit empatii a citlivost a podporuje ostatni, kdyz celi
naroénym ukolim. Té&Si na jednani s lidmi z rznych prostiedi (American Management

Association, 2017).

- Emocni inteligence/Interpersonal Savvy - umi pochopit, jak se v ur€itém okamziku

citi ostatni a podle toho vhodné reagovat. Zvladne porozumét pocitim, motiviim a reakcim
ostatnich a tomu, jaky to mé vliv na jejich chovani. Umi ocenit spravné chovani ostatnich
(American Management Association, 2017). V této oblasti mohou byt rovnéz dulezité
znalosti z psychologie. V nékterych situacich je pak potfebné vyuziti diplomacie Vesely,
Miihlbacher, Pavlica (2003).
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- Ovliviiovani - pouziva takové techniky, které vzbuzuji potfebné emoce, a motivaci
pro nadSeni pro praci Dokéaze vyuzit vhodné taktiky pro zménu postoje osob. Manazer umi
popsat jasné a ,pfitazlivé” vizi, a to ¢eho lze pomoci spoluprace dosdhnout. Umi popsat
pfinosy, které vyzadovany tukol pfinese. Dava prostor k vyjadfovani se ostatnim pted
vlastnim vyjadieni svého stanoviska. Neopira se o moc vyplyvajici z jeho pozice (American
Management Association, 2017). Podle Prokopenka a Kubra (1996) by mél mit manazer
snahu o uplatnéni jeho vlivu. Mél by vyuzivat rGznych forem vlivu pro dosazeni souhlasu.
Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2003) pak hovoii o kompetenci manazera pii ovliviiovani

organizacnich procestl a ovliviiovani podtizenych.

- Reseni konfliktl — konflikty jsou souéasti kazdodenniho i pracovniho Zivota. Konflikt
nemusi byt primarn¢ Skodlivym v ptipad¢, ze G€astnici dodrzuji urcita pravidla (Mikulastik,
2015). Manazer dokaze rozeznat v konfliktu potencionélni pfilezitost pro zménu a inovaci.
Vi, kdy je vhodna konfrontace, a kdy se naopak konfliktu vyhnout. Je schopny rozpoznat,
jaky je diivod konfliktu a jaké jsou cile zacastnénych stran. Snazi se konflikt vyfesit tak, aby
bylo dosazeno ptinosné dohody pro vSechny strany (American Management Association,
2017). Kompetenci tesit konflikty zminuji 1 Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2003). Konflikt
v tymu je problémem manaZera, ackoliv nemusi patfit k jeho protagonistim. Obecné také
plati, ze v dobfe vedeném tymu je konflikti méné a snadnéji se fesi (Jay, Templar, 2006).
To, ze v organizaci vznikne konflikt, mize byt zaroven pftilezitosti k odhalovani slabin, ale
muze také vést k vylepSeni a zdokonalovani  Zivota organizace (Plaminek, 1996; Tillet,

French 2006 in Gallop, Hafford-Letchfield, 2012).

- Vedeni lidi k vykonu - dokéaze jasné stanovit cil a ziskat zdvazek osoby k dosazeni

tohoto cile. Kontroluje pokrok a kvalitu odvedené prace a poskytuje zpétnou vazbu. Dokaze
fici, co bylo spravné, a v ¢em by bylo tieba se v budoucnu vylepsit. Tyto Cinnosti déla
spravedlivé a pribézné. Lidem dava odpovédnost za plnéni jejich vlastnich ,,vykonnostnich*
cili (American Management Association, 2017). Ke kompetenci vedeni lidi k vykonu se

pfipojuji 1 Prokopenko, Kubr (1996).

- Vyjasnéni roli a odpovédnosti - je schopny jasné vysvétlit lidem, co se od nich

ocekava a v jaké kvalité. Pomahd lidem pochopit, jaka je jejich role v organizaci a jakym

zpusobem se podili na Gispéchu organizace (American Management Association, 2017).
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- Delegovani - dovede ptid¢lovat odpovédnost za rtizné tkoly ostatnim a rozviji tim
schopnosti ostatnich. Pro zajisténi uspésné splnéného tkolu dava jasné pokyny (American

Management Association, 2017).

- Posilovani ostatnich — Vyjadifuje lidem divéru v jejich pracovni schopnosti. K plnéni

pracovnich ukoli zajistuje, aby méli k tomuto lidé pottebné zdroje a prostredky (American
Management Association, 2017). Prokopenko, Kubr (1996) dopliiuji, Ze manazer by m¢l jit

sam prikladem. Pii zlepSovani prace ostatnich by mél davat pomocnou ruku

- Motivovani - je schopny stanovit vysoky standard odvedené prace a demonstruje
nadSeni organizace pro kvalitni produkty a sluzby. Posiluje divéru ostatnich ve vlastni
schopnosti, a v pfipad¢ uspéchu dokaze dat pochvalu. Zajima se o potieby a motivaci k praci
ostatnich. Stejn¢ tak o jejich cile a motivuje je, aby jich dosdhli (American Management
Association, 2017). Oblast motivovani zahrnuji Prokopenko a Kubr (1996) do oblasti fizeni
procesti ve skupin€. Motivace ostatnich pak slouzi k efektivni praci. Podle Veseleho,

Miihlbachera, Pavlici (2003) je motivovani rovnéz manazerskou kompetenci.
- Koucovani - dava prilezitosti pro dalsi rozvoj novych dovednosti a vyjasiuje jaka
jsou ocekdvani. Poskytuje pokyny a poradenstvi ke zvySeni vykonu, poskytuje zpétnou

vazbu (American Management Association, 2017).

- Rozvoj Spickovych talentl - vyhleddva a 14ka talentované a Spickové pracovniky.

Zaroven umoznuj pracovnikiim rozvijet lidem nové dovednosti, provadét naro¢né tkoly a
prijimat novou odpovédnost. Udrzuje odpovédnost zaméestnancti za jejich vlastni pracovni

vykon (American Management Association, 2017).

Zndt_a umét vidit podnik

- Reseni problémii - umi identifikovat problémy, které souviseji s praci a systematicky

a v€as je analyzovat. Zavér a posouzeni pfi€in si vytvaii na zaklad€ dat a informaci. Zvladne
pfesné¢ posoudit pficinu pred samotnym feSenim problému (American Management
Association, 2017). Pfi feSeni problému preferuje kooperaci (Vesely, Miihlbacher, Pavlica,

2003).
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- Rozhodovani — umi vyhodnocovat rizné alternativy ptred piijetim findlniho
rozhodnuti. Zvazuje ptipadna rizika spojend s volbou. Pokud nemd pottebné informace,
s definitivnim rozhodnutim vyckava. Dovede svoje rozhodnuti zhodnotit vcetné jeho
dasledkit (American Management Association, 2017). Veber a kol. (2009) dopliuje, ze
mozné ho chépat jako jadro fizeni. Uplatiiuje se pii jakychkoliv Cinnostech, nejCastéji pii
planovéani. Rozhodovani podle Vodacka, Vodackové (2006) znamena porozumét procesu
vybéru pfipustnych variant feSeni. Dilezit¢ je provéfit, zda jsou uvazované cile
realizovatelné. Protoze jde o proces, a tedy i jeho postupné plnéni, ovéteni se miize vztahovat
jak na celkovy postup, tak na jednotlivé etapy. Vysledkem rozhodovaciho procesu neni

skute¢né feSeni problému, ale volba varianty rozhodnuti a ndvazny postup jeji realizace.

- Vedeni procesu zmény - manazer dokdze identifikovat piilezitosti, ale i hrozby.

V tomto kontextu dokaze vysvétlit, pro¢ by méla byt organizace odliSnd od ostatnich.
Dokaze atraktivné vysvétlit vizi do budoucna a jasné informovat o potfebé zmény, véetné
ziskani stoupenct pro tuto zménu. Plan zmény je schopny spravné naplanovat a pfipravit lidi
na to, aby se zmén¢ ptizpusobili. O pribéhu procesu zmény své zaméstnance informuje a
»oslavuje® mala vitézstvi (American Management Association, 2017). Sam manaZer je
rovnéz schopny se zménam prizplisobovat. A to jak v Zivoté, tak v organizaci (Prokopenko,

Kubr, 1996).

- Rizeni inovaci — manazer vytvaii takové prostfedi, které podporuje kreativitu a

inovaci. Vyziva ostatni k projeveni vlastniho, i kdyz jiného nazoru. Podporuje oteviené
komunika¢ni kanaly pro sdileni novych napadi. Umi se poucit zchyb (American

Management Association, 2017).

- Zam¢éteni na zdkaznika — demonstruje zajem o potieby a oCekavani zakaznika. Snazi
se o jeho pochopeni, udrzuje s nim kontakt (American Management Association, 2017).

- Rizeni zdroji — umi efektivné vyuzivat zdroje v souladu s organizacni politikou a
jejimi cily. Zdroje umi vhodné rozmistovat tak, aby to bylo prospésné pro organizaci
namisto sledovani prospéchu vlastniho. Dodrzuje rozpocet a vyuziva efektivné ¢asu ostatnich

lidi (American Management Association, 2017).
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- Operacni a taktické planovdni — umi stanovovat kratkodobé cile a kroky k jejich

dosazeni. K tomu umi efektivné vyuzivat personalu a dalSich zdroji. Umi efektivné
realizovat projekt, planovat a koordinovat aktivity mezi jednotlivci, tymy a pracovnimi
jednotkami (American Management Association, 2017). Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2003)
zahrnuji do oblasti planovani znalosti a dovednosti z oblasti financi ¢i projektového
managementu a controllingu' mezi tzv. odborné-metodologické kompetence. Veber a kol.
(2009) dopliuji, ze planovani je vychozim bodem, kterému piedchdzi vSem dalSim
manazerskych ¢innosti. Soucasti planovani je vymezeni cili a naznaceni cest, jak téchto cilt
dosahnout. Planovani patii mezi kli¢ové manazerské funkce a tyka se vSech oborii a aspektt

organizace.

- Orientace na vysledek — manazer dokaZe vyjasnit priority a udrZovat Usili k dosaZeni

cili. Je schopny drzet se planu, dokud nebude pozadovaného, nebo alespon pfimérené¢ho
vysledku dosazeno. Hleda zplsoby, jak piekonavat prekazky (American Management

Association, 2017)._

- Orientace na kvalitu - Povzbuzuje ostatni v navrhovani zlepSovani pracovnich

procest. Trvale je zaméfen na kvalitu a vysledek (American Management Association,
2017). S tim jak hlidat kvalitu souvisi kontrola. Kontrolu vyuZzivaji manaZefi na vSech
urovnich jako urcitou formu zpétné vazby. Diky ni mohou ziskat pfedstavu o fizené realité.
Na zaklad€ tohoto posouzeni pak pfijimaji piislusné kontrolni zavéry (Veber a kol. 2009).
Vodacek, Vodackova (2006) dopliuji, ze kontrolni procesy maji charakter informacnich
procest pro zhodnoceni ¢i zméteni kvality. Jde de facto o porovnani zdméru a reality. Podle
Dé&diny, Cejthamra (2005) je podstatou kontroly kritické hodnoceni reality. Smysl kontroly

vidi pfedevsim v jejim vlivu na lepsi vysledky a rozvoj podniku.

- Mastering complexity — dokéze rychle a spravné integrovat komplexni informace.

Z velkého mnozstvi informaci dokaZe analyzovat ty podstatné a zazit je k vyfeSeni problému
(American Management Association, 2017). Moderni manaZerské mysleni a jednani je
predevsim zaloZeno na uméni Gceln¢ a ucinné pracovat s informacemi (Veber a kol., 2009).

Priméfen¢ kvalitni a rychlé zvladnuti informacnich procesli, jezZ manazerské mysleni a

! Controlling (z anglického o control - regulovat, usmériovat) je rozsahly koordina¢ni koncept, ktery ma za
ukol pomahat vedeni a odpovédnym osobam usmériiovat chod podniku. Controlling provadéji specializovani
pracovnici firmy nebo externi firma. Tito fidi podnik jako celek na strategickém stupni. Zabyvaji se nejen
vnitini situaci podniku, jeho koncepci a financemi, ale i vztahy s véfiteli a konkurenci. Na zakladé poskytnutych
informaci je pak schopno vedeni firmy reagovat odpovidajicim zpiisobem.
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jednani podporuji, se pro uspéSnost manazerské prace stalo dulezité a jinymi zdroji
nenahraditelné. V informacni spoleCnosti se ocekdvd od manazera citlivy pfistup
k informacim. Na jedné stran¢ jde o rozhodovéni v ptipadech, kdy je nutné pocitat s tim,
nékteré¢ podstatné informace chybéji. Na druhé stran¢€ jde o rozhodovani tam, kde muze
dochazet k zahlceni disponibilnimi daty. V tomto piipad¢ je pak tfeba ucelného vybéru

(Veber a kol., 2009 ).
- Obchodni a finanéni ,bystrost“- ma technické a obchodni znalosti potiebné
k vykonani toho nejlepsiho rozhodnuti pro podnik. Chépe jaké strategie a taktika funguji na

trhu nejlépe. Umi pracovat s relevantnim daty (American Management Association, 2017).

- Strategické pldnovani - rozviji spolecné sdileni dlouhodobé vize. Umi urcit

dlouhodobé cile a taktiky k jejich dosazeni. Umi ptidélovat zdroje podle stanovenych priorit.

Vi, jaka jsou oCekavani od realizace strategie (American Management Association, 2017) .

- Strategické mySleni — chdpe disledky socialnich, ekonomickych, politickych a
globalnich trendd. Uplatituje kreativitu k rozvoji takovych strategii, které pomohou
organizaci udrzet nebo ziskat konkuren¢ni vyhodu (American Management Association,
2017). Prokopenko, Kubr (1996) zminuje i kompetenci logického mysleni, kterou popisuje

jako schopnost fadit udalosti v kauzalnim pofadi.

- Globalni perspektiva — manazer rozumi globalnim problémim, které maji vliv na

podnik (American Management Association, 2017).

- Piehled o organizaci — manazer drzi krok s tim, co se déje v organizaci. Chape Gc¢inky

rozhodnuti na riizné organizac¢ni slozky. Vnima zajem druhych o déni v organizaci. Rozumi
organizacni kultufe a jejiho vlivu na ¢innost a vysledky (American Management Association,

2017).
- Organizacni ,.design — umi zajistit takovou organizacni strukturu, ktera je ucinna.

Umi optimalizovat pracovni procesy tak, aby se zvySila efektivita prace (American

Management Association, 2017).
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- Planovani lidskych zdroju - zajistuj fungovani lidskych zdroja tak, aby vyhovovalo.

organizacnim potiebam. Umi posoudit dovednosti ostatnich a spravné je kombinovat tak,
aby vypliovaly ,prazdnd mista® (American Management Association, 2017). Dé&dina,
Cejthamr (2005) hovoii v tomto smyslu o personalni praci a chapou tento pojem jako soucast
fizeni lidskych zdroji. Persondlni fizeni zahrnuje vSe, co se tyka cClovéka v pracovnim
procesu. Podle Vebera a kol. (2009) jsou totiz lidé kli¢em, jak dosdhnout manazerskych cilt.
Zékladni podminkou pro uspéch organizace je snaha efektivné vyuzit vlastniho lidského

potencionalu

- Monitorovani vnéjSiho prosttedi — Shromazd’uje informace o pfilezitostech a

hrozbach ve vnéjSim prosttedi, které mohou mit vliv na praci v kratkodobém 1 dlouhodobém
horizontu. Hleda pfilezitosti k posileni organizace (American Management Association,

2017).

- Zakladni funk¢ni / technické dovednosti — vyuziva nejnovéjSich poznatkli v ramci své

odbornosti IT (American Management Association, 2017).

. Matousek a kol. (2003) se pfipojuje k popsani kompetenci manazera, kdyZ hovofi
pfedevsim o jeho osobnosti a o vlastnostech, které jsou vrozené. Témi md na mysli potiebu
vést, tidit, urCitou touhu po moci a uplatiiovani vlivu a socidlni inteligenci. Pro moderni
fizeni jsou ale nezbytné ziskané znalosti a dovednosti z mnoha oborli jako napf. prava,
ekonomie, teorie a metody fizeni, praxe ve vyjedndvani. Vedouci by mél rovnéz umét a chtit

naslouchat lidem, komunikovat, byt disledny a mit smysl pro odpovédnost, mél by mit

schopnost nadhledu a odstupu. V neposledni fadé by mél mit uréité moralni kvality a

orientaci na ukol.

3.1.1 O cem je management?

Pokud chceme pfijit na to, jakym zpiisobem dosahuji manazeti svych profesionalnich
dovednosti, a jak jejich profesni minulost ovliviiuje jejich momentalni manaZerskou pozici,
je tieba se podivat na to, co vlastné¢ samotny pojem management obnasi, a co je jim mysleno.
Obecna literatura o managementu se malokdy konkrétn€ zabyva tim, o jaké odvétvi jde, zdali
jde o management v oblasti vyroby nebo skolstvi, ¢i v oblasti socidlni prace. Samotny pojem
management nabyva v rychle ménici se dobé novych vyznamii a uz ddvno neni jen

zalezitosti komeréni oblasti.
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Ve svétove 1 Ceské literatufe poslednich let Ize velmi snadno nalézt desitky definic
pojmu management a jejich odliSnych interpretaci. Neexistuje tedy vSeobecné platné chapani
tohoto pojmu (Vodacek, Vodackova, 2006). Vyraz management byva casto povazovan za
ekvivalent ¢eského slova fizeni. Zatimco fizeni probiha v rliznych systémech (technickych ¢i
spolecenskych — napf. organizacich), management je fizenim v organizacich. Vyraz
management ma tfi vyznamové roviny. Je chépan jako proces fizeni, jako fidici pracovnici €1
jako soubor poznatki o fizeni (Blazek, 2011). K riznym pojetim managementu lze ptiradit
1 riizné definice. Ta, kterd zdiraziiuje vedeni lidi, pojima management jako uméni dosahovat
cile organizace rukama a hlavami jinych. Definice, ktera pojima management jako funkei
vedenou Fidicimi pracovniky, popisuje management jako zvladnuti planovacich,
organizacnich, persondlnich a kontrolnich Cinnosti, zaméfenych na dosazeni soustavy cili
organizace. A nakonec definice managementu, kterd poukazuje na twcel a pouZivané
nastroje manaZerské prace hovoii o managementu jako souboru pfistupli, nazord,
doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pracovnici (manazeii) ke zvladnuti specifickych
¢innosti (manazerskych funkci), sméfujicich k dosazeni soustavy cilti organizace (Vodacek,
Vodackova, 2006).

Podle Druckera (2002) je management relevantni pro kazdou lidskou ¢innost. V jedné
organizaci propojuje dohromady lidi, ktefi disponuji riznymi znalostmi a dovednostmi.
Drucker (2002, s. 23) povazuje management za svobodné umeéni. Svobodnym proto, Ze se
zabyva zdkladnimi kategoriemi znalosti, sebepoznani a moudrosti a viidcich schopnosti.
Umeénim proto, ze jde o obor prakticky a aplikacni. Je tteba jej aplikovat i na instituce
tretiho sektoru jako jsou nemocnice, univerzity, cirkve ¢i galerie a instituce vetejnych sluzeb.
Je pravdou, ze fizeni prace dobrovolnikli a shanéni financ¢nich prostiedktl je odlisné od
managementu subjekti vytvafejicich primarn€ ekonomicky zisk. Mnohem vice jeho
charakteristik se ale shoduje. Patii k nim naptiklad definovani spravné strategie a cild, rozvoj
lidi ¢i marketingové uplatnéni sluzeb ptislusné organizace. O managementu jako o ,,uméni*
hovoii i Mintzberg (in Crainer, 2000). Ten jej nazyva pravé vice umeénim nez védou, protoze
manazer je totiz Casto odkdzén na intuici a nejednoznacné postupy. Stejné tak souhlasi
S Druckerem, kdyz tvrdi, Ze manazerska prace vykazuje znacnou podobnost at’ uz ji déla
prezident firmy, administrativni pracovnik ve zdravotnictvi nebo pfedak v diln€. ManaZzerska
prace totiz sestava z pravidelnych a planovacich povinnosti stejné jako z neplanovanych
aktivit.

Rezag (2009) se diva vice do budoucna a popisuje manaZerskou funkci tak, Ze

klasické funkce manaZera jako jsou pldnovani, organizovani, vedeni lidi a jejich kontrola
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budou i nadéle platné. Trend je ovSem takovy, Zze vSude tam, kde to je mozné, by mél
manazer omezovat fidici styl typu ptikaz-kontrola, m¢l by preferovat fizeni ovliviiovanim,
piesvédéovanim podiizenych a zaméstnance zapojit do spolutidasti na rozhodovani. Cim dal
tim vétsitho vyznamu bude nabyvat i tzv. role viildce (leadership) oproti klasickému pojeti
fizeni, kdy se tzv. leader neopira o svoji formalni autoritu, ale dalezity je predevsim odborny
vliv, neformalni autorita, charisma, dovednosti ¢i divéra, kterou vyvolava. Leader by mél
umeét zaujmout pro ztotoznéni s firemnimi cili.

Blazek (2011) hovoti o tfech manazerskych liniich. ManaZeti prvni linie vykondvaji
vedouci funkci na nejniz§im stupni fizeni a jsou v bezprostfednim styku s vykonnymi
pracovniky. Stfedni manazeti jsou ,,spojkou mezi manazery prvni linie a vrcholnym
managementem. Vrcholovi manazetfi pak fidi organizaci jako celek a reprezentuji ji
navenek. Pokud bych toto rozvrzeni managementu aplikovala na socialni sluzby, pak
manazeii prvni linie jsou napt. vedoucimi jedné ze sluzeb ¢i pobocky, stfedni manazeii by
mohli byt vedoucimi socidlni prace ¢i1 odbornymi  vedoucimi sluzeb a vrcholovy

management zustava na urovni feditele organizace.

3.1. 1.1 Management v socidlnich sluzbach

V této Casti se zametuji konkrétné na management v socialnich sluzbach. Divodem je
zaméteni diplomové prace, které se zabyva pravé manaZery v socialni sféfe. Neziskové
organizace maji zasadni vyznam pro blahobyt spole¢nosti. Spolecnost na n¢ Casto spoléha
v tom, Ze to budou pravé neziskové organizace, kdo se postara o lidi v nouzi. Ukolem
managementu je vytvaret organizace, které funguji. Obzvlasté pro neziskovy sektor je dobry
management velmi podstatnym, protoze potieby c¢asto pievySuji zdroje, a je na
managementu, aby si s timto umél poradit (Margaretta, 2004). Presto vsak podle ndzoru
mnoha zkuSenych vedoucich i dobrovolnych pracovnikii neziskovych organizaci onen stary
vtip o tom, Ze Fidit neziskovou organizaci je stejnd prdce jako pdst kocky, stale naprosto
presné vystihuje pomery, které v tomto sektoru panuji (Margaretta, 2004, s. 41-42).

Neziskové organizace, potazmo socialni sluzby, se totiz stejné jako jakékoliv jiné
subjekty, nefidi sami. Je tfeba si uvédomit, Ze i v oblasti socidlnich sluzeb, je kazdy vedouci
¢i fidici pracovnik, manazerem. Jeho prace ma do obdobny charakter jako v komerc¢ni sféte.
V oblasti socidlni prace tedy lze vyuzit management jako ndstroj umoznujici organizacim
zamé&feni na skutecné poslani a na kvalitni odbornou praci ve prospéch klienti. (Matousek a
kol., 2003). Zatim se neobjevil zadny specificky pfistup k fizeni neziskovych organizaci

(Anheier, 2005). Diskutuje se o tom, zdali je fizeni neziskovych organizaci obménou fizeni
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v komer¢nim ¢i vefejném sektoru, ¢i zdali je nutnd novd manazerska disciplina ,,neziskového
fizeni“. Toto tvrzend dopliiuje Matousek a kol. (2003), kdyZ mluvi o tom, Ze existuje jen
velmi mélo metod zaméfenych na ¥izeni socialnich sluZeb. Ukoly manaZera jsou ale velmi
obdobné jako u manazert komercni sféry. Podle Matouska a kol. (2003) obsahuji definici
cilti a toho, jak jich dosdhnout; urovani priorit a praci s ¢asem (nepreferovat feSeni béznych
provoznich problémi pied vyznamnymi ukoly); prevenci chyb a orientaci na klienta
(obdobné jako u komercni sféry — orientace na zakaznika). To, co by mél manazer
v socidlnich sluzbach vykonévat se pokusila shrnout Hafford Letchfield (2010). Vychazi
z britskych webovych stranek Skills for care (http://www.skillsforcare.org.uk/Home.aspx),
které poskytuji mnoho zajimavych informaci nejen o vzdélavani pracovnikll v socidlnich
sluzbach. Na téchto strankach lze najit nc€kolik odlisnych ukoli, které by mél manazer

v socialnich sluzbach délat a diky nim, d€lat svou praci dobie. Jedné se o nasledujici ulohy:

- Inspirovat zaméstnance,

- prosazovat a plnit cile sluzby,

- rozvijet spolecnou spolupraci a partnerstvi, kterd jsou ucelna,

- zajistovat kvalitu pro zaméstnance a uzivatele sluzeb rizenou od shora doli,

- celit diskriminaci a obtézovani v zaméstnani a v poskytovani socidlni péce,

- zmocnovat zameéstnance a uzivatele sluzby k vytvareni takovych sluzeb, které lide
chtéji,

- ocenovat lidi, aktivné rozpoznavat a vyvijet jejich potencidal,

- vwijet a udrzovat povedomi a ziistavat s uZivateli a zaméstnanci v kontaktu,

- vytvaret takove prostiedi a poskytovat cas, ktery rozviji reflektivni praxi
profesionalni dovednosti a schopnosti dobrého usudku ve slozitych situacich,

- mit odpovédnost za sviij profesiondlni rozvoj a rozvoj svych zaméstnancii,

- prosazovat schopnost planovat organizacni strategii pro rozvoj svych zameéstnancii

(Skills for care in Hafford-Letchfield. 2010, s. 24 — 25).

Plaminek (1996) tyto funkce dopliiuje o pfipravovani rozpoctu organizace a ucetni
uzaveérky, shanéni financni podpory pro organizaci, informovani ¢lent spravni rady o
¢innosti organizace, zajiStovani kazdodenniho chodu organizace a zpracovani vyrocni
zpravy. Kearney in Hafford-Letchfield (2010) dodava, ze manazefi jsou rovnéz
zprostiedkovateli norem a kvality v socialnich sluzbach. Ridici postupy zahrnuji kombinaci
vyuzivani dostupnych znalosti, vnéjSich standardii, zdkonnych pozadavkl a procest fizeni

s vnitfnimi standardy a dovednostmi jak v téchto oblastech pracovat.
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3. 2 Shrnuti

V ptedeslych kapitolach jsem se zabyvala manazerskymi kompetencemi a okrajové
managementem samotnym. K popsani manazerskych kompetenci jsem vyuzivala prevazné
kompeten¢niho modelu podle American Management Association. Tento model je velmi
obséhly a zahrnuje v sobé snad vSechny potfebné manazerské kompetence. Je navic velmi
piehledny, a stejné jako u modelu Havrdové, 1ze 1 u néj pracovat s jednotlivymi kritérii pro
lepsi reflexi vlastniho ristu. Skoda, Ze jsem nikde nenasla jeho Gesky ekvivalent.

Manazerské kompetence jsou rovnéz uzce propojené s tim, jakd je uloha
managementu. Management v socidlnich sluzbach ma s komercnim managementem velmi
spole¢ného. Od vedouciho v socidlnich sluzbach se vyzaduji naprosto totozné ukoly jako u
manazera z komercni sféry. Pokud bych porovnala vyse uvedené manazerské kompetence a

ulohy manazera v socialnich sluzbach, byly by zcela jisté totozné.

4. MozZnosti nabvvani manaZerskvch kompetenci

V této kapitole se zabyvam, jaké jsou necastéj$i moznosti nabyvani manazerskych
kompetenci, tedy jak se manazeti mohou ucit byt manazery.

Samotny proces uceni je velmi komplikovanou problematikou. Mnohé vlastnosti jsou
piirozené a daji se t¢Zko ovlivnit. Cilenym rozvojem je ale mozné si osvojit takové chovani,
které je bohatsi (Prokopenko, Kubr, 1996). Prokopenko, Kubr (1996) dale tvrdi, Ze vétSina
manazer se podle jejich tvrzeni udili byt manazery pfedevs§im tvrdou praci a ziskdvanim
zkuSenosti. Byva to rovnéz Castym argumentem, pro¢ se vyhnout dal§imu vzdélavani.
Jednim z diivodt je to, Ze mnoho manaZera zacali tuto svou funkci zastavat bez ptipravy a
s formou ptipravy v podobé napt. kurzi maji malé zkuSenosti. I proto maji manazeti pravdu
v tom, Ze jejich Skolou je praxe. Druhym ditivodem je to, Ze jejich prace je natolik slozitd a
Casto se ménici, Ze obsah kurzi je nedostatecny a realité vzdaleny. Plaminek (2000) naopak
vidi ve vzdélavani velky potencial. Rozvijet schopnosti miizeme ziskdvanim a posilovanim
znalosti, dovednosti, navyka a zkusSenosti. Diky vzdélavani mizeme tento proces urychlit.
Muze se jednat o radu ¢i koucink nebo Skoleni ¢i trénink. Plaminek (2000) dale uvadi, ze
potiebu vzdélavani dnes uznava prakticky kazdy. Ne kazdému se ale podaii zvolit ,,to pravé™
vzdélavani. Obecné se ale da fici, ze manaZefi Casto podcenuji vzdélavani v oblasti
mezilidskych vztahii.  Optimisticky pohled na vzdélavani manazera sdileji 1 Kubes,
Spillerovd, Kurnicky (2004, s. 114). Podle nich lze vSechny manaZerské kompetence
rozvijet, nékteré snaze, nékteré obtizn&ji. Toto tvrzeni opiraji o samotnou definici

kompetence, jako o mnozZinu chovani, které musi pracovnik pouZzit, aby ukol spinil

38



kompetentné. A chovani se da naucit, odnaucit, menit, Ize jej ovliviiovat. Prokopenko, Kubr
(1996) dale uvadgji, ze pro manazerské vzdélavani je velmi vyhodné volit takové metody,
které budou co nejméné¢ ,,vychovné*. Manazefti se pti obdobnych kurzech obvykle nudi.

Jaké jsou ale moznosti ziskdvani manazerskych kompetenci? Plaminek (2000)
popisuje nékolik moznych metod. Prvni znich je, Zze manaZer se vypracuje k lepSim
schopnostem sam. Druhou mozZnosti je, Ze se manazer zucastni néjakého kurzu. Zde je tieba
rozdélit formu kurzu, kterd se muze bud’ zabyvat ziskdvanim znalosti (obvykle se jedna o
»skoleni®) ¢i se jednd o ziskavani dovednosti a v tomto ptipad¢ hovofime o tréninku. Tteti
moznosti je poradenstvi, kdy manaZzer ziskava ,,rady* od zkuSenéjsiho, které by mél pozdéji
dokazat zobecnit, a nakonec koucink, kdy se jedné o poskytovani ndmét k ivaham ve snaze
naucit pracovnika premyslet a na konkrétni postupy piijit sledovanim naznaCené¢ho smeéru.
Veber a kol. (2009) ke koucinku dopliuje, ze kou¢ mize byt manaZerim k dispozici pfi
feSeni problému ¢i konfliktd. O koucovani se zaroven hovoii i o jako mozném stylu fizeni.

Prokopenko, Kubr (1996) popisuji aktualni moZznosti manazerského vzdélavani a
hovoii o nasledujicich eventualitich. Muze se jednat o spolecnosti, které provozuji své
vlastni interni vzdélavaci programy, déle se jednd o sméry a fakulty managementu na
univerzitdich ¢i manazerské Skoly neuniverzitntho typu. Dal§i moznosti ziskdvani
manazerskych kompetenci jsou seminafe ¢i konference, poradenské firmy ¢i jednotlive
osoby pusobici jako nezavisli organizatotfi programu. Kazda z moznosti ma samoziejme své
vyhody i nevyhody. Podstatna je ale kvalita, ktera je zavisla na dodavateli vzdélavani.

Pokud se zaméfim na vzdelavani manazerii v pomahajicich profesich, mize byt dalsi
metodou ziskavani manaZerskych dovednosti (kromé vSech vySe uvedenych) supervize.
Pravé vzdelavani je totiz jednou z funkci supervize (Hawkins, Shohet., 2004). Tyka se opét
rozvoje dovednosti, porozuméni a schopnosti supervidovanych. Zaroven nabizi prostor,

v némz mohou supervidovani reflektovat obsah a proces své prace.

5. Porovnani manazZerskvch kompetenci a kompetenci socialnich pracovniki

Nasledujici kapitola se zabyva porovnanim manaZerskych kompetenci a kompetenci
socialniho pracovnika. Jejim cilem je popsat oblasti, kde se tyto kompetence potkavaji, tedy
kde mize socialni pracovnik alesponl Castecné Cerpat ze své profesni minulosti do nové
manazerské role. Stejn¢ tak je jejim cilem najit ty oblasti, které jsou pro manazera nové a s
vykonem profese socidlniho pracovnika pfili§ nesouvisi. Popisované oblasti vychdzeji
z predeslych kapitol tykajicich se kompetenci socialnich pracovnikii a manazerti a jsou opét

strucné komentovany pro blizsi pochopeni vyznamu. Jednotlivé oblasti kompetenci v sobé
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obsahovala rizna témata, kterd nemusela nutné¢ odpovidat ,,ndzvu kompetence. Proto v této

kapitole porovnavam pievazneé to, co je obsahem kompetence a ne jejich nazvy.

5. 1 Oblasti kompetenci manazeru a socidlnich pracovnikud. kterd se vzidjemné prekryvaji

Tento text je tieba chéapat nasledujicim zptisobem. Jde o oblasti kompetenci, které
v sob¢ obsahuji spole¢né ukoly jak pro manazery, tak pro socialni pracovniky. Text hleda
mozné oblasti kompetenci, ze kterych muze socialni pracovnik Cerpat do nové manazerské

role, a které tedy mohou byt v této nové roli napomocné.

. Oblast komunikace

Oblast komunikace je jednoznaéné spolecna jak kompetencim socialnich pracovnikii,
tak manaZerd. Hovofi o ni jak Havrdovd (1999), jako o kompetenci rozvijeni G¢inné
komunikace, tak Kutnohorskd, Cich4d, Goldmann (2011), kdyz mluvi o ,juméni® vést
rozhovor. Pro manaZery je komunikace rovnéz zasadni. Zminuje ji Tyron in Kubes,
Spillerova, Kurnicky (2004) v ramci tzv. interpersondlnich kompetenci ¢i  Americka
manazerska asociace (in Prokopenko, Kubr, 1996) v souvislosti s uménim se snadno a volné
vyjadfovat. Vyznam komunikace jako zdsadni manazerské cinnosti popisuji 1 Vodacek,
Vodackova (2006), kdyz podminuji dobrou komunikaci i dobrou praci manazera. A nakonec
American Management Association (2017) hovofi o tom, Ze manazer umi jasn¢ sd¢lovat
svoje nazory ostatnim a mluvi s lidmi takovym zplisobem, aby mu porozuméli. Zaroven umi

pozorng naslouchat.

. Oblast motivovani

Ukolem socidlniho pracovnika je motivovat klienta pii zdoldvani prekazek
(Havrdova, 1999). Stejn¢ tak je ukolem manaZera motivace ostatnich k efektivni praci
(Americkd manazerskd asociace in Prokopenko, Kubr, 1996). American Management
Association (2017) k uméni motivace ptipojuje jesté oviiviiovani. Jde o metodu k vyvolani
zmény postoje a manazer v ni vyuziva takové techniky, které vzbuzuji potfebné emoce a
motivaci pro nadseni pro praci. K oblasti motivace se ptidava i Vesely, Miihlbacher, Pavlica

(2013), kdyz kompetenci motivovat zahrnuji mezi tzv. leaderovské kompetence.
. Orientace na klienta, jako orientace na zdkaznika

Ve spolupraci s klienty, jejich peCovateli a jinymi odborniky ziskava piehled o jejich

soucasnych i potencionalnich potfebach i zdrojich a spole¢né planuje postupy (Havrdova,
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1999). Demonstruje zajem o potifeby a ocekdvani zdkaznika. Snazi se o jeho pochopeni,

udrzuje s nim kontakt (American Management Association, 2017)

o Oblast osobniho rozvoje

American Management Association (2017) klade manazerim odpovédnost za sviij
vlastni rozvoj. To, ¢emu se nauci, by méli efektivné vyuzivat. Stejné tak to vidi Hafford-
Letchfield (2010), kdyz hovoii o odpovédnosti manazerd za sviij profesiondlni rozvoj, ale 1
rozvoj svych pracovnikii. Rovnéz Havrdova (1999) a Baer, Ronald, in Johnson (1986)
zduraznuji pottebu odborného ristu socidlniho pracovnika a rozvijeni profesniho ja. Levicka
(2004) hovoti v této souvislosti o kompetenci sebereflexe, jako o poznavani sdm sebe a
stanoveni svého vlastniho sméfovani. Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013) se k této
kompetenci piipojuji a hovoti o Seberizeni, které souvisi se sebepoznanim, se schopnosti

vlastniho rozvoje a efektivniho vyuzivani vlastnich zdroj.

o Oblast rozvijeni spoluprace

Havrdova (1999) a Baer, Ronald, in Johnson (1986) hovoii o pracovnikové podpote
spoluprace mezi jednotlivei, skupinami a organizacemi a propojovani lidi se systémem, ktery
poskytuje zdroje, sluzby a dal§i moznosti. Havrodva (1999) pokracuje, Ze pracovnik umi
organizovat a koordinovat poskytovani pomoci a sluzeb zrtznych zdroji, podporuje
spolupréaci mezi jednotlivci, skupinami a organizacemi a propojuje lidi se systémem, ktery
poskytuje zdroje, sluzby a dal$si moznosti (Havrdova, 1999, Baer, Ronald, in Johnson,
1986). Stejn¢ tak Council on Social Work Education — CSWE (2017) podporuje zapojovani
pracovnika do vztaht mezi jedincem, skupinou, rodinou, komunitou ale také do vztahi
s dal$imi dualezitymi organizacemi. Kompetence v oblasti spoluprace je nezbytna i pro
manazery. American Management Association (2017) hovoii o podporovani spoluprace,
koordinaci a sdileni informaci mezi jednotlivci. Manazer podporuje neformalni socializaci a
rozviji kontakty s lidmi, ktefi jsou zdrojem informaci a podpory a udrzuje s nimi kontakt.
Buduje a fidi interni a externi partnerstvi, kterd ptidavaji hodnotu spole¢nosti. Manazer umi
iniciovat a vyuZzivat ptileZitosti ke spolupraci v celé organizaci. Podporuje rozvoj siti a
alianci k tomu aby vytvareli vliv a podporu pro piinaSeni novych ndpadi. Vesely,

Miihlbacher, Pavlica (2013) vyuziva kooperaci pii feSeni problému.

. Orientace v situaci klienta, planovani postupu pifipadové prace a vyhodnoceni jako
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paralela k analyzovani, planovani, rozhodovani a vyhodnocovani

Havrdova (1999), Netting, Kettner, McMurtry (2004), Zastrow in Matousek a kol.
(2003) a Baer, Ronald, in Johnson (1986) se vSichni shoduji na nutnosti zjiStovani potieb
klienta, orientaci v jeho situaci a vyhledavani zdroji ke zlepSeni této situaci. Pracovnici
rovnéz hodnoti vnéjsi a vnitini Cinitele, které tuto situaci ovliviiuji. Jsou schopni uplatiovat
kritické mySleni v pracovnim kontextu, vcetn€¢ dovednosti uplatiiovat teorie v praxi.
Kutnohorska, Cicha, Goldmann (2011) rovnéz hovoifi o kompetenci provést analyzu
problémil a vytvofeni objektivniho Gsudku a na tomto zdkladé naplanovat postup vedouci
k cili. Havrodova (tamtéz) dopliiuje, Ze socidlni pracovnik je zptisobily posoudit, kdo a kdy
musi rozhodnout a umi rovnéZ identifikovat rizika spojend s alternativami. Umi si
zorganizovat praci a dosdhnout cile, které¢ si vytknul ve stanoveném cCase. Dle American
Management Association (2017) patii k manaZerskym kompetencim rovnéZ schopnost mit
analytické a kritické mysleni. Manazer dovede analyzovat pfiCiny riznych skutecnosti a
rozumem je zdivodnit. Dovede pochopit slozitosti nékterych otazek a identifikovat slozky
problému, aby byl 1épe zvladnutelny, véetné pochopeni disledk. Dovede rovnéz pracovat
s informacemi ve smyslu toho, které jsou podstatné, a které méné. Vodacek, Voodackova
(2006) hovoti taktéz o analyze jako o nezbytnosti dilezité pro spravné pochopeni k realizaci
dalSich manazerskych tkont. Planovani (Veber a kol., 2009) je pak vychozim bodem,
kterému piedchazi dal$i manazerskych cinnosti. Soucasti planovéani je vymezeni cili a
naznaceni cest, jak téchto cili dosdhnout. Rozhodovani pak znamena porozumét procesu
vybéru ptipustnych variant feSeni a provéfit, zdali jsou stanovené cile realizovatelné
(Vodacek, Vodackova, 2006). Pokud jde o oblast vyhodnocovani vlastni ¢innosti, Havrdova
(1999) a Baer, Ronald, in Johnson (1986) hovoii o kompetenci socidlnich pracovniki
vyhodnocovat pokroky pii praci sklientem a hodnotit ucinnosti postupu. Zastrow in
Matousek a kol (2003) dopliiuje, Zze socidlni pracovnik by mél byt schopen empiricky
hodnotit vlastni ¢innost. Stejné tak Council on Social Work Education — CSWE (2017)
hovoii o schopnosti socialniho pracovnika vyhodnotit uc¢innost intervence. Podobné jako
socidlni pracovnik, tak i manaZer by mél byt schopen vyhodnocovani svych vlastnich

rozhodnuti, véetn¢ jeho disledki (American Management Asossiation, 2017).

o Oblast rozvoje sluzeb a piispivani k praci organizace
Socialni pracovnik pracuje jako odpovédny clen organizace, prispiva k hodnoceni a
zlepsovani jeji prace a ucinnosti sluzeb pro klienty a efektivné vyuzZiva vsech zdroju.

Spolupracuje s kolegy (Havrdova, 1999, s. 86). Ke kompetenci prispivaini k praci organizace
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hovoii i dal$i autofi. Baer, Ronald, in Johnson (1986) dopliuji, Ze pracovnik se podili
na vylepSeni dostupnosti sluzby piispivanim svymi profesnimi znalostmi a pfispiva
k vytvareni novych, pozménénych ¢i lepsich sluzeb. Zastrow in Matousek a kol. (2003)
dopliiuje kompetenci pracovnika o prosazovani nutnych organizacnich zmén. Na Urovni
¢innosti socidlniho pracovnika pak Havrdovéa (tamtéz) dopliuje vyhodnocovani Gc¢innosti
sluzeb a socidlni management v souvislosti sftizenim tymd a  organizaéni zmény.
Kompetenci fizeni procesu zmény zminuje i American management Association (2017). Zde
se ale hovofi o tom, Ze manazer umi skute¢né zménu fidit. O tom kompetence socidlnich

pracovnikl nehovofi.

. Oblast davani zpétné vazby

S davanim ¢i piijimanim zpétné vazby by mél mit socidlni pracovnik jiz zkuSenost.
Dovede totiz vytvaret podminky pro ziskani zpétné¢ vazby o chodu organizace a o vlastni
praci od klientll a kolegii a navrhuje konstruktivni zmény (Havrdova, 1999). Manazer pak
dokaze fici, co bylo spravné, a v ¢em by bylo tieba se v budoucnu vylepsit. Cini tak

spravedlive a pribézné (American Management Association 2007) .

. Oblast sebereflexe a sebepoznavani

Podle Havrdové (1999) by mél socidlni pracovnik umét reflektovat vlastni stresy a
jejich pticiny. M¢l by byt schopny identifikovat u sebe i druhych ptredsudky a sdilet s kolegy
svoje vlastni profesni nejistoty. Levicka (2004) pak hovoti o pracovnikovo poznavani sebe
sama, schopnosti reflektovat svoje vlastni myslenky a emoce. Baer, Ronald, in Johnson
(1986) pak o rozvoji svého profesniho ja. Manazer si je védom svych silnych a slabych
stranek, svych postoji a pocitii. Umi reflektovat svoje emoce a to, jak tyto emoce ovliviiuji
jeho pracovni chovani a vykon (American Management Association, 2017). Prokopenko,
Kubr (1996) souhlasi s tim, ze manazer musi byt schopny ptesného sebehodnoceni ve
smyslu objektivniho nazoru na sebe sama. Stejné tak uvadéji tuto obdobnou kompetenci
Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013), kdyz hovoti o sebepoznani a uvédomeéni si vlastnich

ambici.
o Oblast socialni a emocni inteligence

Havrdova (1999) popisuje pracovnikovu schopnost poskytnout emocni podporu.

Stejné tak Levicka (2004) hovofi o schopnosti empatie, ale také o udrZeni profesionalnich
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hranic. O emocni inteligenci, jako o uméni pochopit, jak se ostatni v urcitém okamziku citi a
na zakladé toho vhodné reagovat mluvi 1 American Management Association (2017). Daéle
pak uvadi, Ze manazer dokaze identifikovat jemné, casto nonverbalni projevy obav a
nejistoty u druhych. Umi projevit empatii a citlivost a podporuje ostatni, kdyz celi ndroénym
ukolim. V této oblasti mohou byt rovnéz dilezité znalosti z psychologie (Vesely,

Miihlbacher, Pavlica, 2013). Oblast socidlni inteligence zmitiuje i Matousek a kol. (2003).

o Oblast respektu k odlisnosti

Socialni pracovnik by mél byt schopny vnimat rozdilnou zkuSenost a to, jak je takova
zkuSenost dulezitd pro vlastni identitu (Council on Social Work Education — CSWE, 2017)
Stejné tak méa manazer respekt k individualité, véetné kulturnich rozdilt a riznych zptisobt
mysleni (American Management Association, 2017). O chapani ptinosu jinych kultur, hovoii

1 Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013).

o Oblast odpovédnosti

Havrdova (1999) zminuje odpovédnost socidlniho pracovnika za sva vlastni
rozhodnuti. ManaZer pak na sebe bere taktéZ odpovédnost pii t€zkych rozhodnutich, pfii
feSeni problému a krizi. Stejné tak plné piijima odpovédnost za své Ciny. A nakonec, je
ochotny vzit na sebe odpovédnost pii nejistoté a vyzveé (American Management Association,

2007).

o Oblast kreativity

Havrdova (1999) popisuje snahu socidlniho pracovnika pro vyhledavani novych
feSeni k dosazeni pozitivnich zmén. Manazer pak vytvari takové prostredi, které podporuje
kreativitu a inovaci a podporuje komunikaci pro sdileni novych napadi (American

Management Association, 2017).

o Oblast posilovani druhych v sobéstacnosti

Socialni pracovnik pomahé klientiim pii ziskdvani dovednosti a schopnosti, které
posiluji jeho sobéstacnost (Havrdova, 1999). Baer, Ronald, in Johnson (1986) vidi tuto
kompetenci obdobn¢ a hovoti o dovednosti pracovnika pomahat klientiim zvySovat a vyvijet
schopnost pifi feSeni a zvlddani probléml.. Stejné tak manaZer vyjadiuje lidem davéru

v jejich pracovni schopnosti a umozituje pracovnikim rozvijet nové dovednosti, provadét
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narocné ukoly a pfijimat novou odpovédnost. Udrzuje odpovédnost zaméstnanci za jejich
vlastni pracovni vykon. (American Management Association, 2017). Prokopenko, Kubr

(1996) dopliuji, ze manazer pii zlepSovani prace ostatnich dava pomocnou ruku.

o Oblast zvladani stresu

Manazer je schopny pokraovat v efektivnim vykonu, i kdyz &eli Casové tisni,
zklamani nebo opozici. Zlstava optimisticky a odrazuje sam sebe od selhdni nebo zklamani.
Dle Prokopenka a Kubra (1996) by mél manazer disponovat houzevnatosti a ptizptisobivosti
pravé kvili tomu, aby dokézal zvladat vysokou pracovni zatéz. Tématu zvladani stresu se
jemné dotykéd i Havrdova (1999) a hovoii o tom, Ze socidlni pracovnik umi reflektovat

osobni stresy, jejich pfi¢iny a projevy a emocné se vylad'ovat.

o Oblast feseni konflikt

Manazer dokaze rozeznat v konfliktu potencionalni pfilezitost pro zménu a inovaci.
Vi, kdy je vhodna konfrontace, a kdy se naopak konfliktu vyhnout. Je schopny rozpoznat,
jaky je divod konfliktu a jaké jsou cile zi¢astnénych stran. Snazi se konflikt vyftesit tak, aby
bylo dosazeno ptinosné dohody pro vSechny strany (American Management Association,
2017). Kompetenci fesit konflikty zminuji 1 Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013). V socialni
praci nejcastéji vznikaji konflikty pii nedobrém fizeni zmény, kdy se vyskytuje spousty
nejistot a stresu. Déle tam, kde je nadmérné a nevhodné vyuzivani moci, tam, kde jsou
pracovnici pietizeni a tam, kde se nevénuje dostate¢nd pozornost riznorodosti socialni prace
a pravim klienti. Ke konfliktim patii i emoce a je tfeba si jich byt védom. A to, jak téch
vlastnich, tak i téch ostatnich (Gallop, Hafford-Letchfield, 2012). Oblasti feSeni konfliktii se
opét okrajoveé dotykd Havrdova (1999), kdyZ mluvi o pomoci socidlniho pracovnika zvladat

konflikt, napéti a stres uzivatelim sluZeb.

o Oblast budovani davéry

Pokud nemtze manazer splnit néjaky pozadavek, rychle o tom ostatni informuje a
rovnéz sdéli divod pro¢ tomu tak je. Dodrzuje sliby a plni svoje zavazky. Pokud se myli, je
ochoten to pfiznat a piipadnou chybu napravit. Je upfimny a pravdivy pifi sdélovani
informaci. Chova se takovym zpasobem, ktery je v souladu s pfijimanymi hodnotami

(American Management Association, 2017). Socidlni pracovnik by mél dodrzovat
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dohodnuty postup pii spolupraci s klientem a byt klientovym spolehlivym partnerem

(Havrdova, 1999).

o Monitorovani vnéjsiho prostredi

Tyto oblasti spojuji dohromady. Tykaji se prace s informacemi a zajmu o to, co se
déje kolem. (American Management Asossiation, 2017). Od socidlniho pracovnika se
rovnéz ocekava, ze bude mit zdjem o své okoli a vyvoj v socialni praci. Potiebna je pro néj

napiiklad znalost nové legislativy (Havrdova, 1999).

5.2 Oblasti kompetenci manazera a socidlnich pracovniku, které se vzajemné nepiekryvaji

Je t€zké jednoznacné fici, které kompetence manazeri a socidlnich pracovnikli nemaji
spolu nic spolecného. Socialni pracovnik totiz mize tézit i z t€ch kompetenci manazera,
které¢ se primarné nepiekryvaji. Nelze tedy fici, Ze by se nize uvedené kompetence
vylu€ovaly s profesi socidlniho pracovnika. SpiSe nemiliZze socialni pracovnik ze své nizsi
pozice na nékteré z téchto kompetenci ,,dosahnout, protoze k nim dostatecnou pravomoc.

V nésledujicim textu opét nékteré z manazerskych kompetenci propojuji.

. Chtit mit vliv, ale byt zdravé sebevédomy.

Matousek a kol. (2003) v souvislosti s osobnosti manazera hovoii o potfeb¢ vést, fidit
a mit urcitou touhu po moci a uplatiiovani vlivu. I Podle Prokopenka a Kubra (tamtéz) by
m¢l mit manazer snahu o uplatnéni jeho vlivu. Manazer si je védom svych schopnosti, ale
nejedna arogantné. Je schopny si ustat své stanovisko, i kdyZ ostatni nesouhlasi. V ptipadé
potieby je tvrdy a piesvédCivy, pfiCemZ projevuje Uctu a ohled na ostatni (American
Management Association, 2017). Prokopenko, Kubr (1996) v souvislosti se sebevédomim
hovoti o kompetenci rozhodnosti a duchaptitomnosti. Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013)

zahrnuji potfebnou sebediivéru do oblasti osobnich kompetenci.

. Oblast orientace na cil a vysledek

Podle American Management Association (2017) dokdZze manazer udrzovat usili
k dosazeni cile a stanovit priority. Stejné tak umi tyto cile stanovit a vytycit cestu k jejich
dosazeni. Umi stanovit jak kratkodobé tak dlouhodobé cile. K tomu, aby téchto cili dosahl,
umi efektivné vyuzivat zdroje, koordinovat potiebné aktivity a prekonavat prekazky. Je

schopny drzet se planu, dokud nebude pozadovaného nebo alesponi pfiméireného vysledku
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dosazeno. Matousek a kol. (2003) pak hovofti o orientaci na ukol, coz lze srovnat s orientaci

na ukol.

o Oblast vedeni lidi k vykonu a kvalité, Koucink

Manazer dokaze ziskat zdvazek osoby k dosaZeni cile. Kontroluje pokrok a kvalitu
odvedené prace a poskytuje zpétnou vazbu. Sam demonstruje aktivitu v plnéni cild
(American Management Association, 2017). Ke kompetenci vedeni lidi k vykonu zminuji
Prokopenko a Kubr (1996) vlastni ambici manazeri délat néco lépe nez predtim a nez
ostatni. ManaZer rovnéz povzbuzuje ostatni v navrhovani zlepSovani pracovnich procest.
Trvale je zaméfen na kvalitu a vysledek. Manazer rovnéz dava pfilezitosti pro dal§i rozvoj
novych dovednosti a vyjasniuje jakd jsou ocekavani. Poskytuje pokyny a poradenstvi ke

zvySeni vykonu, poskytuje zpétnou vazbu (American Management Association, 2017).

. Oblast delegovani a vyjasnéni roli pracovniki

ManaZer je ochotny delegovat kol nékomu jinému, protoze ho ten druhy mize
zvladnout 1épe nez on sam. Dovede pridélovat odpovédnost za riizné ukoly ostatnim a rozviji
tim schopnosti ostatnich. Pro zajiSténi UspéSné splnéného ukolu davéa jasné pokyny. Je
schopny jasn¢ vysvétlit lidem, co se od nich ocekava a v jaké kvalité. Pomaha lidem
pochopit jaka je jejich role v organizaci, a jakym zpiisobem se podili na Gspéchu organizace

(American Management Association, 2017). _

. Oblast fizeni a planovani zdroji, rozvoj Spickovych talentil, organizacni design
Oblast tizeni zdroji se mize tykat jak téch lidskych, tak materialnich. Manazer
zajistuje fungovani lidskych zdroju tak, aby vyhovovalo organiza¢nim potfebam, stejné tak
umi efektivné vyuZivat materidlni zdroje. Umi také vytvofit spravnou organizacni strukturu.
Umoziuje pracovniklim rozvijet svoje dovednosti a ptijimat novou odpoveédnost. (American
Management Association, 2017). Dédina, Cejthamr (2005) hovoii o v tomto smyslu o
personalni praci a chapou tento pojem jako soucést fizeni lidskych zdrojii. Podle Vebera a
kol. (2009) jsou totiz lidé kli¢em, jak dosdhnout manaZzerskych cili. Zakladni podminkou

pro uspéch organizace je snaha efektivné vyuzit vlastniho lidského potencionalu.

o Oblast strategie
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Manazer umi ur¢it dlouhodobé cile a taktiky k jejich dosazeni, stejné tak chape
dasledky socidlnich, ekonomickych, politickych a globalnich trend. Uplatiiuje vhled a
kreativitu k rozvoji takovych strategii, které pomohou organizaci udrzet nebo ziskat

konkurenéni vyhodu (American Management Association, 2017).

o Oblast time managementu

Manazer se dovede rozhodovat i pod tlakem. Je schopny dobrého vykonu, i kdyz je
v ¢asové tisni a Celi dal§im problémim. S ¢asem dovede pracovat tak, aby bylo vzdy
zajisténo plnéni potrebnych tkold. Aktudlni problémy jsou vzdy vyfeSeny tak, aby se
neztracel ztetel na dlouhodobéjsi projekty. Zaroven je manazer schopny vyvazovat pracovni
zatéz, pokud se ucastni vice projektli. Manazer ma své aktivity napldnované a podle toho

postupuje, zaroven umi delegovat (American Management Association, 2017).

. Oblast vedeni procesu zmény

Manazer dokéaze jasn¢ informovat o potiebé zmény, vetné ziskdni stoupencti pro tuto
zménu. Plan zmény je schopny spravné napldnovat a pfipravit lidi na to, aby se zméné
pfizptisobili. O pribéhu procesu zmény své zaméstnance informuje a ,,oslavuje” mala
vitézstvi (American Management Asossiation, 2017). Sdm manazer je rovnéZ schopny se

zménam piizplsobovat, a to jak v zivoté, tak v organizaci (Prokopenko, Kubr, 1996).

. »~Komunikace trochu jinak*, psany projev

Dovednost komunikace je nepochybné spolecnd jak socialni pracovnikim, tak
manazeram. I Havrdova (1999) hovoii v této souvislosti o dovednosti socidlniho pracovnika
komunikovat s vefejnosti. Manazer, ale musi byt v této oblasti v mnohém jesté¢ schopnéjsi.
Komunikace je totiz také o presvédCovani lidi, aby jednali podle pfani inicidtora, vytvarenim
urcitych obrazil v jejich mysli, kterd pak mohou ovliviiovat jejich jednani. Potfeba osobnich
komunikacnich dovednosti pfitom roste Umérné€ s postavenim v organizacni hierarchii
(American Management Association, 2017). Manazer zaroven zvladne facilitovat skupinou
diskusi tak, aby vedla tim spravnym smérem. Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013) ke
komunika¢nim dovednostem pfipojuji uméni prezentace. Stejné tak hovoii o kompetenci

manazera ve spravném psaném projevu.

) Obchodni a finan¢ni ,,bystrost*
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Ma technické a obchodni znalosti potfebné k vykondni toho nejlepSiho rozhodnuti
pro podnik. Chape jaké strategie a taktika funguji na trhu nejlépe. Umi pracovat

s relevantnim daty (American Management Association, 2017).
. Zékladni funk¢ni / technické dovednosti

Vyuziva nejnovéjsich poznatkil v rdmei své odbornosti v IT (American Management

Asossiation, 2017).
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III. PRAKTICKA CAST

6. Cile vvzkumného Seti‘eni

Diplomova prace je zaméfend na vedouci pracovniky v socidlnich sluzbach, ktefi
diive pracovali na pozici socialni pracovnika a studovali na nékteré z VS nebo VOS a ziskali
tak opravnéni k vykonu funkce socidlniho pracovnika podle Zakona ¢. 108/ 2006 Sb. o
socidlnich sluzbach. Tito vedouci pracovnici pusobi na vSech urovnich managementu.

Diplomové prace ma dva hlavni cile:

Cil 1: Zjistit, jak dneSni manazery v socidlnich sluzbich ovlivnila jejich minulost v roli
socidlniho pracovnika a zdali jim tato zkuSenost v né¢em pomah4, ¢i jim naopak vykon jejich
manazerské role néjakym zptisobem komplikuje?
Cil 2: Zjistit, jakym zptisobem tito manazeti dosahuji novych manazerskych kompetenci?

V diplomové praci vyuziji kvalitativni 1 kvantitativni ptistup. Kvalitativni vyzkumné
Setfeni je hlavni oporou diplomové prace, kvantitativni praci dopliiuje. Informace budu
ziskavat od manazer neziskovych organizaci v oblasti socialnich sluzeb, a to nezavisle na

tom s jakou cilovou skupinou pracuji a jaky typ sluzeb poskytuji.

6. 1 Pro¢ kvalitativni a kvantitativni Setifeni?

Ve své diplomové praci jsem se rozhodla provést jak kvalitativni, tak kvantitativni
Setfeni. Divodem je snaha o propojeni dat tykajici se vyzkumné otazky €. 2 - Zjistit, jakym
zpiisobem manazeri dosahuji novych manazerskych kompetenci? Pomoci kvantitativnich dat
chci ziskat statistickou oporu a nasledné ji porovnat s vysledky kvalitativniho Setfeni.

Oba tyto pfistupy maji své specifické vlastnosti a sva ,,pro a proti“. Hendl (2005, s.
56, s. 60 — 61) k tomuto uvadi, Ze kvalitativni i kvantitativni vyzkum prispivaji kazdy po svém
k rozsirovani znalosti o cloveéku a socidalnim svete. Nelze se tak divat na oba zpiisoby jako na
kontradiktorni. Vysledky ziskané obema strategiemi vyzkumu se doplnuji. Typické cile
kvantitativniho vyzkumu jsou statisticky popis, predikce nebo verifikace hypotéz. Typické

cile kvalitativniho vyzkumu jsou explorace a popis piipad (Hendl, 2005).

7. Metodologie kvalitativni ¢asti vvzkumného Seti-eni

Pro naplnéni cilti diplomové prace jsem jako hlavni pfistup k vyzkumnému Setieni
zvolila kvalitativni sbér dat. Potiebna data jsem ziskavala pomoci polostrukturovanych

hloubkovych rozhovort.
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Terminem kvalitativni vyzkum rozumime jakykoliv vyzkum, k jehoz vysledku
nedojdeme pomoci statistickych procedur. Obvykle se takovy vyzkum tyka Zzivota lidi,
piibéhil, chovani, ale také chodu organizaci a vzajemnych vztahii. NejCastéjSimi postupy
ziskavani kvalitativnich dat jsou pozorovani a rozhovor (Strauss, Corbinova, 1999). V mém
pfipadé se jednad o polostrukturovany hloubkovy rozhovor. Cilem takového rozhovoru je
ziskat detailni a komplexni informace o studovaném jevu. Podstatou kvalitativniho vyzkumu
je obsahly sbér dat bez toho, Ze by na pocatku byly stanoveny zékladni proménné. Stejn¢ tak
nejsou pifedem stanoveny hypotézy a vyzkumny projekt neni zavisly na teorii, kterou jiz
predtim nékdo stanovil. Cilem je do hloubky a kontextudln¢ zakotvené prozkoumat urcity
Siroce definovany jev a pifinést o ném maximalni mnozstvi informaci. Logika kvalitativniho
vyzkumu je induktivni a teprve po nasbirani dostatecného mnozstvi dat zac¢ind vyzkumnik
patrat po pravidelnostech, které se v téchto datech vyskytuji (Svafidek, Sedova, 2007).
Kvalitativni metody se uzivaji k odhaleni a porozumeni tomu, co je podstatou jevii, o kterych
toho jeste moc nevime. Mohou byt také pouZity k ziskani novych a neotrelych nazoru ne jevy,
o nichz uz néco vime. V neposledni rade mohou kvalitativni metody pomoci ziskat o jevu
detailni informace, které se kvantitativnimi metodami obtizné podchycuji (Strauss,
Corbinova, 1999. s. 11). Hendl (2005) pak uvadi, Ze neexistuje jediny obecné uznavany
zpusob, jak vymezit nebo provadét kvalitativni vyzkum. V podstaté jde o Siroké oznaceni
rozdilnych pfistupt. V typickém ptikladé pak kvalitativni vyzkumnik vybird na pocatku
vyzkumné téma a urci zédkladni vyzkumné otazky. Otazky pak mlze ménit a dopliovat
béhem vyzkumu. Vyzkumnik také vyhleddva a analyzuje jakékoliv informace, které
prispivaji k osvétleni vyzkumnych otdzek a provadi deduktivni a induktivni zavéry.
Seznamuje se pfimo s lidmi, pracuje v terénu a navrhuje teorii o fenoménu, ktery pozoroval.
Autor kvalitativniho vyzkumu rovnéz muize piedkladat podrobny popis mista zkoumani,
rozsahlé citace z rozhovorti a poznamky, které si béhem rozhovoru délal.

Kwvalitativni vyzkum ma ovSem i své nevyhody. Hendl (2005) je spatfuje v tom, ze
ziskané poznatky nemusi byt zobecnitelné na populaci a mizou byt rovnéz ovlivnitelné
vyzkumnikem a jeho osobnimi preferencemi. Je rovnéZ obtizné u néj testovat hypotézy a
teorie. U kvalitativniho vyzkumu miize byt rovnéz problematicka jeho neprihlednost a mala

transparentnost.

Jelikoz se obsah vyzkumné otdzky skldda z n€kolika témat, bylo tfeba podle toho
postupovat pfi sestavovani struktury rozhovoru a zaroven dodrzet specifické pozadavky na

kladeni otazek vhodnych pro kvalitativni vyzkum. Svaiicek, Sedova (2007) v tomto
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doporucuji formulovat otdzky tak, aby byly dostatecné Siroké, a aby pracovaly s obecnymi
koncepty. Nesleduji cCetnost jeva ale detailné zkoumaji jejich povahu z perspektivy
samotnych aktérti a snazi se o vyhybani obecnych piedpokladi.

Jak jsem jiz uvedla, rozhovor byl velmi obsdhly a bylo tfeba rozdélit zakladni
vyzkumné otazky do nékolika podotazek.

Pro zodpovézeni vyzkumné otazky ¢.1 - jak dnesni manazery v socialnich sluzbach
ovlivnila jejich minulost v roli socidalniho pracovnika a zdali jim tato zkuSenost v nécem
pomaha, ¢i jim naopak vykon jejich manazerské role néjakym zpiisobem komplikuje?, jsem
tuto otazku rozdélila do nékolika podotazek:

- MiiZete popsat, co vSechno jste jako socialni pracovnik délal/a?

- Dokazete ,,vypichnout* dulezit¢ dovednosti, které¢ jste jako socidlni pracovnik
vyuzival/a?

- Jaké podstatné zkuSenosti si odnésite ze socidlni prace?

- Jak jste se stal/a manazerem? Byla to Vase volba, VaSe ptani?

- V ¢em prevazné spoc¢iva Vase vedouci pozice? Co konkrétné tato pozice obnasi?

- Jak vypada Vas pracovni den — tyden?

- Uplatiiujete nékteré z dovednosti socidlniho pracovnika na Vasi nyn&jsi pozici? Jaké
to jsou?

- Uplatiiujete nékteré ze zkuSenosti socialniho pracovnika na Vasi nynéjsi pozici? Jaké
to jsou?

- Je mozné, ze Vam vase profesni minulost v roli socialni pracovnika néjakym

zpisobem komplikuje vasi nynéjsi vedouci pozici? V ¢em?

Pro zodpovézeni vyzkumné otazky ¢.2 - jakym zpiisobem dosahuji tito manaZzeri
novych manazerskych kompetenci?, jsem otadzku rozdélila do téchto podotazek:
- Jakym zplisobem jste se ucil/a byt manazerem?
- Chybély Vam nékteré manazerské znalosti a dovednosti? Jaké to byly?
- Co jste s tim délal/a?
Vyse uvedené otdzky se tykaji samotného ,jadra*“ rozhovoru. V rozhovoru a
piedevsim v jeho Givodu, jsem se ptala jeSté na dalsi véci. Celkovy piehled otazek a jejich

vyznam predkladam v pftiloze €. 1

Pro analyzu dat jsem v prvni fazi zvolila metodu otevien¢ho koédovani. Jednd se o

techniku, ktera byla vytvofena v ramci zakotvené teorie (Svatiek, Sed’ova, 2007). Tak jak
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tuto metodu popisuji Svatiek, Sed’ova (2007), rozdélila jsem text na jednotlivé ,jednotky*
podle tématu, o kterém respondenti hovofili. Text jsem takto kddovala pomoci funkce ve
Wordu ,,vlozit komentai“. Vzhledem ke struktuie rozhovoru, ktery byl rozd€len na jednotliva
témata, bylo jiz v této fazi obCas mozné vytvofit kategorii a zaznamenat ji do poznamky
k textu

Poté, co jsem méla takto okodované 3 rozhovory, rozhodla jsem se zacit postupné
pracovat na jednotlivych kategoriich. Jednotlivé kategorie jiz odpovidaly podotazkam,
pfipadné se objevila dalsi témata, ktera dopomahala k zodpovézeni vyzkumné otazky. Toto
obnaelo jak popisuji Svaiicek, Sed'ova (2007) seskupovéani desitek az stovek kodi do
jednotlivych kategorii. Ukazky nékterych kategorii pfikladam v Ptiloze €. 4.

U kazdého kddu jsem si pak zaznamenavala, jakého rozhovoru se tyka (rozhovory
jsem meéla ocislované), a kde jej mohu v textu najit (podle funkce Wordu ,.fadkovani).
Jednotlivé rozhovory s kédy jsem si také oznacovala barevné, coz mi pak velmi pomohlo ve
snaz8i orientaci pii analyzovani dat. Na prvni pohled jsem se tak mohla opét vracet
k piivodnimu textu rozhovoru a zpétné opét ,,analyzovat®, kontrolovat, pfeskupovat a
zjiStovat, zdali kod skutecné odpovida tomu, o ¢em respondent mluvil a zdali zapada do
ptislusné kategorie.

Jednotlivé kategorie, které obsahovaly jednotlivé kody jsem pak tematicky
rozdélovala do oblasti, které pomahaly k zodpovézeni jednotlivych vyzkumnych otazek.
Nejednalo se tak o pfesny postup jako pii zakotvené teorii tak, jak ji popisuje Strauss a
Corbinova (1999). Rozdéleni do kategorii a hledani souvislosti mezi nimi bylo ale dostacujici
pro zodpovézeni vyzkumnych otazek. V kapitolach tykajicich se vysledki diplomové prace

pak uvadim piimo citace z jednotlivych rozhovora s komentairem.

7. 1 Otazky pro rozhovor

Otéazky k rozhovoru jsou vedeny v piiloze €. 1

7. 2 Vybér respondentt

Cilem rozhodnuti o potiebném vzorku respondentii neni, aby reprezentoval urcitou
populaci, ale urcity problém. Neni konstruovan nahodné, ale teoreticky pravé s ohledem na
problém (Svaticek, Sed’ové, 2007, s. 73). I tak jsem ale musela vzhledem k vyzkumné otazce
zvolit n¢jaké shodné znaky pro vybér vzorku. Manazefi, se kterymi jsem vedla rozhovor,
museli mit alesponi 2 roky praxe v pfimé préci s klienty a alespon rok praxe pravé na vyssi

manazerské pozici. Museli také tidit alespoii dva zaméstnance. Nezélezelo na tom, zdali jde
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o fteditele organizace ¢i o vedouciho né¢které ze sluzeb ¢i pobocek. Co se tyce jejich
formalniho vzd€lani, tak museli spliiovat minimdlni vzd€lani pro vykon socialniho
pracovnika podle Zakona 108/2006 sb. a v piipadé tohoto kvalitativniho vyzkumného Setfeni,
nesméli mit zddné formalni vzdé€lani z oblasti fizeni NNO. Timto formalnim vzdéldnim mam
na mysli ty obory, které zmapoval Vrzacek
(https://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie vrzacek lidske zdroje pro web.
pdf, cit. 3. biezna 2017). Jednd se o Ekonomiku a fizeni NNO na MU v Brné¢ pii
Ekonomicko-spravni fakult¢ (bc.), ddle Management v neziskovém sektoru na Ostravské
univerzité pti Filosofické fakulté (bc.), Marketingova komunikace a public relations na FSV
UK v Praze (bc), Ekonomika sportu na VSE (Mgr.) a Charitativni a socialni prace vyu¢ovany
na UP v Olomouci (bc). K témto studijnim okruhti jesté dopliuji obory Socidlni politika a
socialni prace na Univerzité v Hradci Kralové (Mgr.) 2, Rizeni v socialni praci pfi Univerzité
Jana Evangelisty Purkyn& v Usti nad Labem (Mgr.)*, Veiejna politika a lidské zdroje pti MU
v Brné (Mgr.)*, Rizeni a supervize v socialnich a zdravotnickych organizacich pi¥i FHS UK
(Mgr.)’, Etika v socialni praci pii JihoGeské Univerzité v Ceskych Bud&jovicich (Mgr.)°.

Rozhovor jsem provadéla s deviti respondenty z oblasti NNO v Jiznich Cechach.
Respondenty jsem priméarné vybirala dle Registru poskytovatelti socialnich sluzeb. Chtéla
jsem aby sluzby, ve kterych tito manazeti plsobily, byly co nejpestiejsi. Diivodem bylo, ze
jsem chtéla ziskat takové odpovédi, které nebudou ovlivnéné tim, s jakou cilovou skupinou ¢i
v jaké sluzb&é manazefi pusobili. Slo mi o obecné zji§téni vlivu profesni minulosti, které se
nebude opirat o konkrétni sluzbu.

Dle registru jsem si vytipovala moZné respondenty a nasledné si zjiStovala na
webovych strankdch informace o organizaci a jejich vedoucich pracovnicich (pokud byly
dostupné). Pokud méli tito manazefi titul Be. ¢i Mgr., predpokladala jsem, Ze by mohli mit
kvalifikaci socidlniho pracovnika. Za tohoto ptedpokladu jsem je pak nasledné oslovila a
zjistila, zdali tuto kvalifikaci maji, jaka je délka jejich praxe na pozici socialni pracovnika,
jaka je délka jejich praxe na vedouci pozici, kolik vedou zaméstnanct a také, zdali nemaji
formalni vzdélani z fizeni oblasti NNO ¢i jakékoliv jiné vzdélani z oblasti managementu

obecné. Také jsem chtéla, aby respondenti byli v uz§im kontaktu se svymi zaméstnanci

2 (https://Www.uhk.cz/cs-CZfUHIQStudium/Studiini-oborV.aSDx, 2017)

? (http://www.fse.ujep.cz/cz/chci-studovat/navazujici-magisterske-studium-1254148134/socialni-politika-a-

socialni-prace-80564279.html., 2017)
*(http://is.muni.cz/predmet /sablon _tisk?fakulta=1423:0bdobi=6265;uzel=1198327;rek=ap:;puvodni_design=b;

2017)
5 (http: //krs fhs. cum cz/KRS-14. html 2017)



https://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie_vrzacek_lidske_zdroje_pro_web.pdf
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http://is.muni.cz/predmety/sablony_tisk?fakulta=1423;obdobi=6265;uzel=1198327;rek=ap;puvodni_design=b
http://www.fse.ujep.cz/cz/chci-studovat/navazujici-magisterske-studium-1254148134/socialni-politika-a-socialni-prace-80564279.html
http://www.fse.ujep.cz/cz/chci-studovat/navazujici-magisterske-studium-1254148134/socialni-politika-a-socialni-prace-80564279.html
http://www.fse.ujep.cz/cz/chci-studovat/navazujici-magisterske-studium-1254148134/socialni-politika-a-socialni-prace-80564279.html
https://www.uhk.cz/cs-CZ/UHK/Studium/Studijni-obory.aspx

(pracovniky ptimé péce), tedy aby jejich vedouci pozice nespocivala ,,pouze” v
administrativni ¢1 ekonomické oblasti a byli tzv. soucasti tymu. Respondenty jsem také
primarné vybirala tak, aby nebyli ze stejného mésta, jako jsem ja. Vzhledem k mé profesni
minulosti bych skoro v§echny potenciondlni interventy znala a méla jsem piedpoklad, Ze by
toto mohlo prib¢h rozhovoru ovlivnit. Rozhovory jsem tedy provadéla ve ctyfech okresnich
jihoCeskych méstech. Diivodem byla pfedev§im dostupnost. Tedy neslo o to, Ze bych byla
primarné zaméfena na oblast Jiznich Cech, ale §lo &isté o prakticky dvod.

Vsichni respondenti spliiovali vySe uvedend kritéria. Nutno podotknout, Ze se jednalo
o velmi pestrou skupinu lidi z riznych prostfedi socialnich sluzeb a rtzné velkych
organizaci. VSichni respondenti byli pfimymi nadfizenymi dvéma aZ patnacti zaméstnanci.
Hovoftila jsem se dvéma fediteli, ¢tyfmi vedoucimi socidlni prace a tfemi vedoucimi
pracovniky urcitych useki ¢i pobocek. Oblasti, ve kterych tito respondenti aktudlné pisobili
na vedoucich pozicich byly nasledujici: socidlni rehabilitace, socialné terapeutické dilny,
kontaktni centrum, krizové centrum, domov se zvlaStnim reZimem, domov pro seniory,
chranéné bydleni, nizkoprahova zatizeni pro déti a mladez, socialné aktiviza¢ni sluzby pro
rodiny s détmi, terénni programy, azylovy diim, nizkoprahové denni centrum, nocleharna,

rand péce, denni stacionar a osobni asistence.

7. 3 Kontaktovani respondentti, domlouvani rozhovoru

Abych ziskala k rozhovorim potiebné respondenty, rozhodla jsem se je nejdiive
telefonicky oslovit. Vysvétlila jsem jim, jaké je téma mé diplomové prace a pozadala je, zdali
by byli ochotni mi na toto téma dat rozhovor, ktery si budu nahravat. Zaroven jsem si jesté
oveéfovala, zdali maji skutecné potfebnou praxi jako socidlni pracovnik, jako manazer a
nemaji zddné formalni vzde€lani z oblasti managementu. V nekterych piipadech bylo mozné
si domluvit rozhovor hned po tomto prvni kontaktu. U vétSiny vedoucich jest¢ probé&hla
emailova komunikace ohledné terminu a upfesnovani toho, ¢eho se rozhovor bude tykat.
Respondenti byli informovani o anonymité vyzkumného Setfeni a moznosti podepsani
informovaného souhlasu.

Celkem jsem oslovila 12 respondentl, kteti mi byli zprvu ochotni takovy rozhovor
poskytnout a po mém doptavani odpovidali pottebnym kritériim. M¢li tedy dvouletou praxi
na pozici socialniho pracovnika a rok ve vedouci pozici, mé¢li vice jak dva zaméstnance a
neméli formalni manazerské vzdélani. Dva z téchto respondentil sice rozhovor pfislibili, ale
béhem domlouvani terminu piestali komunikovat, a ja jsem je jiz dale nekontaktovala. Jeden

z respondentt sice v telefonickém kontaktu hovofil o tom, Ze byl a je socidlnim pracovnikem,
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ale v pribéhu rozhovoru vyslo najevo, ze profesi socidlniho pracovnika zacal vykonavat

soucasn¢ s manazerskou funkci. Celkem bylo tedy provedeno 9 rozhovort.

7.4 Pilotaz kvalitativniho vyzkumného Setfeni

Pilotaz kvalitativniho vyzkumného Setfeni méla nékolik diivodt. Jednim z nich bylo
ovéfeni si srozumitelnosti otdzek pro respondenty. Druhym bylo zjisténi, zdali otazky vedou
k odpovédim na hlavni vyzkumné otazky. Tietim pak také to, jaké reakce mohou u
respondentll mnou kladené otazky vyvolavat (ackoliv kazdy respondent je samoziejmé jiny).
Ctvrtym diivodem pak byla i moje vlasti pfipravenost na vedeni rozhovoru.

Pro predvyzkumné kvalitativni Setfeni jsem se rozhodla oslovit kolegyni z mého
byvalého zaméstnani, o které jsem védéla, Ze nyni plisobi na vedouci pozici a diive pracovala
jako socialni pracovnik. V byvalé préci jsme se potkaly jen letmo, ja jsem odchdzela na jiné
pracovisté, ona se vracela z matetské dovolené. Telefonicky jsem ji sdélila, ze se rozhovor
bude tykat jejich manazerskych kompetenci a toho, jak jich dosahuje. Kdyz jsme se pak
setkaly k rozhovoru, fekla mi, ze ,,viibec nevi, kterd bije*“. Myslim si ale, Ze tomu tak zcela
nebylo, Ze z ni spi§ mluvila skromnost ¢i ji prosté bylo téma cizi, jelikoz vyraz kompetence
manazeri v socialnich sluzbach se zas tak bézné€ nepouziva. Respondentka také chtéla védet,
¢eho se otazky budou tykat, coz jsem ji nesdélila. Diivodem bylo to, Ze jsem se obavala, ze
by se zrozhovoru vytratila spontdnnost a respondentka by se mohla na otdzky predem
pfipravit, coZ by opét mohlo ovlivnit vysledek rozhovoru.

Rozhovor probihal v pratelské atmosféie a trval necelych 30 minut. Méla jsem na néj
predem piipravené otazky. Zrozhovoru jsem se sice dozvédéla, jakym zpasobem
respondentka dosahuje novych manazerskych kompetenci, nicméné jsem se nedozvédéla to,
jakym zpiisobem mohla jeji profesni minulost to, jak nyni vykonava jeji manazerskou funkeci.
Z mé strany byly navic n€které otazky polozeny nesrozumitelné a tak, Zze nebylo patrné,
jakou odpovéd’ chci vlastné ziskat. Rozhovor postradal jasngjsi strukturu a bylo tteba jej
rozdélit do oblasti, které se tykaji konkrétnich cilti diplomové prace. Tento rozhovor jsem
nepouzila ke zpracovani dat.

Na zdklad¢ tohoto pilotniho rozhovoru jsem se pak méla navod pro dalsi rozhovory.
Rozhodla jsem se jej rozsitit o n€kolik otdzek, ale zaroven né€které z nich zjednodusit. Otazky
jsem rovnéz uspoiadala do skupin tak, aby tematicky vice odpovidaly jednotlivym cilim.
Také jsem se rozhodla budoucim respondentlim vice objasnit téma rozhovoru tak, aby jim
bylo vice srozumitelné a neptisobilo ,,cize“. Pokud o to respondenti stali a ve velké vétsing

pfipadl tomu tak bylo, sdélila jsem jim telefonicky nebo emailem pfiblizné okruhy témat, na
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které se budu ptat. Konkrétné se jednalo o to, jakd byla jejich profesni minulost v roli
socialniho pracovnika, co vSechno na této pozici vykonavali a jak vypada jejich nynéjsi role
manazera. Tento postup se pak v dalSich rozhovorech vice osvédcil, jelikoz bylo téma

mnohem vice srozumitelné a fekla bych 1 vlidnéj$i k samotnym respondentiim.

7. 5 Prabéh rozhovora

Vsech devét rozhovorti probéhlo v pohodové atmosfére. A jelikoz byly tyto
rozhovory pifedem domluvené, nestalo, zZe by néktery zrespondentdi mél na rozhovor
nedostatek ¢asu. Rozhovory trvaly obvykle hodinu. Respondentiim jsem jesté vysvétlila jaké
je téma rozhovoru, a nabidla jim podepsdni informovaného souhlasu. Podepsalo jej 5
respondentt. Také jsem interventim sdélila, ze pokud jim nékterd z otdzek bude nepiijemna
a nebudou na ni chtit odpovédét, samoziejmé piejdeme k dalSim otdzkdm. Toto se nestalo.

Ackoliv mél rozhovor danou strukturu, obcas se stalo, Ze n¢ktery z respondenti sam
piesel na téma, které dal v rozhovoru nasledovalo. U nékterych jsem tohoto vyuzila a
navazala otazkou, ktera byla jiz pfipravend a pak se zase vratila zpét, aby byly vSechny
otazky zodpovézené tak, jak bylo tieba. U respondentt, ktefi byli ,,upovidani“ jsem se spise
snazila drzet jasn¢ struktury. Béhem rozhovorti byl samoziejmé prostor k doptavani a
ujasiiovani vyznamu otdzek. U prvnich dvou ¢asti rozhovoru — A, B toto nebylo téméf tieba.
U casti C a D, kde jsou otazky trochu komplikovanéjsi, jsem musela obCas upiesnit, co jsem
od respondentli chtéla vlastné védét. Chtéla jsem, aby se pokusili navdzat na témata
(dovednosti ¢i zkuSenosti ze socialni prace), o kterych mluvili predtim. Né&kteti z respondenti
sami plynule navézali bez mého ,,postré¢eni®, u jinych bylo tfeba je jen trochu navést. A to
tim zptisobem, Ze jsem Castecn¢ zopakovala to, o ¢em jsme mluvili predtim.

Nékteti zrespondentii se pochopitelné nedrzeli vzdy toho, na co jsem se ptala.
Nechavala jsem je ale mluvit a neskakala do feci, protoze obcas takto zminili dilezitou véc.
Pokud otdzku nezodpovédéli viibec, protoze odklonéni od tématu bylo velké, otazku jsem
jesté zopakovala. Prekvapilo mne, ze velka vétSina respondentli sama fikala, co jim jako
manazerim nejde, aniZ bych se na to konkrétné ptala. Vyuzila jsem toho, a ptala se pak na
toto 1 dalSich respondent.

Kdyz jsem méla hotovou zhruba polovinu rozhovorti a jiz jsem je zaCala orientacné
kodovat, zjistila jsem, ze mi u nckterych z nich chybi zodpovézeni otazky, ktera by
odpovidala na potenciondlni komplikace souvisejici s profesni minulosti socialniho
pracovnika. Tuto otazku - C5 - Je mozné, zZe Vam vasSe profesni minulost v roli socialni

pracovnika néjakym zpiisobem komplikuje vasi nynéjsi vedouci pozici? V cem?, jsem pak jiz
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v dalsich rozhovorech neopomenula. Problém nezodpovézeni této otazky jsem vyftesila tim,
ze jsem respondenty opét kontaktovala a pozadala je o doplnéni. S dvéma z nich jsem se jesté
osobn¢ sesla, sjednim respondentem jsem toto vyieSila pomoci telefonatu a emailové
z respondentt jesté dal doptavala, jelikoz jsem se potiebovala ujistit jeho stanoviskem.

Co se respondentti tyce, byla to skupina skute¢né pestra. Obecné bylo vidét, ze tito
lidé radi mluvili o své praci. A to, jak o tom, co d¢lali (¢i1 jest¢ délaji) jako socialni
pracovnici, tak 1 o tom, co délaji jako manaZefi, a jaké jim to obcas plisobi starosti.
Piekvapujici pro mne bylo zjisténi u nékterych respondentt, kteti zminili, ze chodi ke
koucovi, ktery jim pomahd ve zvlddnuti manazerské funkce. Pfiznam se, ze jsem takovou
moznost nabyvani manazerskych kompetenci neCekala. Také jsem zaznamenala, ze ackoliv
néktefi z respondenti absolvovali nékteré kurzy manazerskych dovednosti, obvykle toto
zminovali az na konci rozhovoru v tom smyslu, Ze si najednou vzpomnéli, ze vlastné na
nécem takovém byli. Kdyz jsem se pak ptala na piinos, tak byly odpovédi Casto spiSe
neutralni ¢i v tom smyslu ,,ale jo, néco mi to dalo®.

Ti respondenti, ktefi mé&li napt. oporu ve spravni radé¢, ¢i byli pribézné manazersky
vzdélavani (a nejspis dobie), nikdy neopomnéli absolvované manazerské vzdélavani zminit.
My dojem z téchto lidi byl navic takovy, ze dokazali mnohem jasnéji pojmenovat to, co
skute¢né d€laji, véetné€ toho, v Cem se jim pfili§ nedaii.

r wr

8. Metodologie kvantitativni ¢asti vvzkumného Seti‘eni

Kvantitativni ¢ast vyzkumného Setfeni pro diplomovou praci slouzi jako doplnéni
vyzkumné otazky ¢. 2: Zjistit, jakym zplsobem manazefi dosahuji novych manazerskych
kompetenci. Jak uvadi Hendl (2005), jedna se v tomto ptipad¢ o statistickou analyzu toho,
jaké jsou nejcastéjSi zdroje manazerskych kompetenci. Ziskana data pak zpracuji do
piehledové tabulky. Jednd se pouze o tfidéni dat prvniho fadu. Kvantitativni cast
vyzkumného Setfeni vyuZzivd vyzkumnou praci Shanksové, Lundstroma a Bergmarka (2014)
jako inspiraci pro mozné porovnani vysledkil kvantitativnich dat v ¢eském prostiedi
socidlnich sluzeb a jako potencionalni statistickou oporu zdrojii ziskavani manaZzerskych
kompetenci.

K ziskavani dat kvantitativniho vyzkumného Setfeni jsem se rozhodla pro dotaznik.
Jedna se o nejcastéj$i metodu pti sbéru informaci (Zich, 2007). Vyhodu dotazniku je, ze se
mezi respondentem a tazatelem neobjevuji zkreslujici vlivy vyplivajici z osoby tazatele.

Kvalita ziskanych informaci zavisi na teoretické piipraveé. Stejné¢ tak jako na volbé
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sledovanych znakli a na preciznich a promyslenych formulacich (Zich, 2007). Vyhodou
dotazniku je jeho pfesvéd¢iva anonymita, stejné tak jako mozZnost ziskat informace od
velkého poctu respondenti. Problematicka ale Casto byva navratnost. Nejlepsi metodou, jak
ziskat zpét co nejvice dotaznikli, je odména. (Disman, 2007). Tato moZnost mi bohuZel
schézela.

Konstrukce samotné¢ho dotazniku ma také jista pravidla. Zdsadnim predpokladem je
dukladna analyza zkoumaného problému (Zich, 2007, s. 48). K tomuto mi poslouzil
predevsim c¢lanek Shanksové, Lundstroma a Bergmarka (2014), viz. kapitola 8. 1 Opora pro
kvantitativni vyzkumné Setieni a déale informace respondentl, které jsem ziskala pomoci
kvalitativni reSerSe, kterd probcéhla pfed finalni podobou dotazniku a jeho naslednim
rozesilanim respondentiim. Zich (2007) doporucuje formulovat otazky tak, aby byly jasné a
neproblematické. Dale navrhuje dat dotazniku takovy nazev, aby co nejvice vystihoval téma
celého vyzkumu, informace kdo a proc¢ tento vyzkum provadi a pojmenovat vlastni tématické
oddily dotazniku. Dilezity je té€z pritvodni dopis a graficka podoba dotazniku.

Soucasti dotazniku jsou samoziejme otazky. V dotazniku vyuzivam uzavienych
otazek. Jejich vyhoda je v pomérné¢ snadné zpracovatelnosti. Nevyhodou potom mozné
zjednodusSeni a omezeni nazorového spektra (Zich, 2007). U otazky, ktera se tykd moznosti
nabyvani manazerskych kompetenci vyuzivam tzv. Likertovy Skaly, ktera se Casto vyuziva u
méfeni postojii a je povazovana za nejspolehlivéjsi. Skala se sklada z vyrokd, u kterych je
vzdy pét moznych postoji (Skal). Od postoje ,naprosto souhlasim* k postoji ,,naprosto
nesouhlasim* (Hayes, 1998). Ja jsem si dovolila z této skaly vypustit neutrdlni moznost
(nevim). Nepredpokladala jsem, Ze by manaZeti podle nabizenych moznosti nevédéli, zdali je
nabizeny zpusob ziskavani kompetenci jim blizky ¢i neni. U moznosti zdroji nabyvani

manazerskych kompetenci méli rovnéZ respondenti moznost neodpoveédét.

8. 1 Opora pro kvantitativni vyzkumné Setieni

Kvantitativni ¢ast vyzkumu vychazi z vyzkumné prace Shanksové, Lundstroma a
Bergmarka (2014). Ti se zabyvali tim, jaké jsou hlavni zdroje manazerskych dovednosti u
manazeri v socialnich sluzbach. Pottebné informace zjiStovali formou dotazniku, jehoZz
obdobu pouziji i ja. Vytvofeny dotaznik mi umozni ziskat vétsi pocet odpovedi a budu je pak
moci propojit s vysledky kvalitativniho Setfeni.

Shanks, Lundstrom a Berkmark se ve své studii publikované v ¢lanku Embeded in
Practice ? Swedish Social Work Managers on Sources on Managerial Knowledge (2014)

zam¢tili na to, jaké jsou nejvyznamnéjSi zdroje znalosti pro ziskavani manaZzerskych
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kompetenci v socidlnich sluzbach (Swedish personal social service — child welfare, social
assistance, substance abuse, two aeras or more, others). Respondenti pftifazovali ke
kazdému zdroji podle ciselné Skély vyznam dilezitosti. Vyzkum byl provadén mezi
manazery na urovni stfedniho managementu. Autofi v tomto vyzkumu sledovali i to,
s jakymi cilovymi skupinami respondenti pracuji, zjistovali pfesnou pozici, v€k respondentt,
jak dlouho ptisobi jako manaZefi ¢i jaké je jejich pfesné vzdélani. J& se v mém vyzkumu
nebudu zabyvat touto problematikou az tak podrobné a zaméfim se jen na mozné zdroje
manazerskych kompetenci.

Zdroje nabyvani manazerskych dovednosti v dotazniku Shanksové, Lundstroma a
Bergmarka byly nasledujici: vlastni manaZerska praxe; dovednosti, které jsem ziskal/a na
piedeslé pozici; dovednosti, které ziskdvam od nadfizenych a kolegli a manaZzera;
dovednosti, které ziskdvam na manazerskych kurzech; dovednosti, které jsem ziskal/a béhem
studia a poslednim zdrojem byla Cetba literatury o managementu. J& jsem dotaznik rozsitila o
nekolik dalSich potenciondlnich zdrojii manazerskych dovednosti, které vychéazely z toho, co

mi bylo sd€leno béhem rozhovort kvalitativniho vyzkumného Setieni.

8. 2 Vybér respondentt pro kvantitativni ¢ast vvzkumného Setfeni

Pro kvantitativni ¢ast vyzkumného Setfeni bylo tfeba oslovit vSechny typy socialnich
sluzeb a nezavisle na tom, s jakou cilovou skupinou pracuji. M¢ zajimali ti respondenti, ktefi
maji né¢jakou manazerskou pozici. At uz na pozici feditele organizace ¢i na pozici vedouciho
nékteré ze sluzeb, koordinatora sluzby apod.

V prvni fazi byl vybér respondentii nasledujici. Pro konkrétni sluzbu jsem vzdy
vybrala Sest kraji véetné¢ hlavniho meésta tak, aby byly ,,rovnomérné* rozmistény po celé
republice. Konkrétné vzdy 4 kraje z Cech a 2 kraje z Moravy, & 5 kraji z Cech a 1
z Moravy. Vzdy jsem u kazdé sluzby kontrolovala aktudlni kontaktni tidaje na webovych
strankach a ptfipadné zafadila do seznamu dalSi relevantni kontakt (feditel organizace ci
vedouci jiné pobocky poskytujici tu sluzbu, ktera mne aktudlné zajimala). Takto jsem
postupovala u téchto sluzeb: azylové domy, nocleharny, kontaktni centra, domy na pili cesty,
krizova pomoc, nizkoprahova denni centra, nizkoprahovd denni centra pro déti a mladez,
sluzby nasledné péce, socidlné aktivizatni sluzby pro rodiny s détmi, terénni programy,
osobni asistence, socialni rehabilitace, socialné terapeutické dilny, denni stacionare, tydenni
staciondie, osobni asistence, podpora samostatného bydleni, centra dennich sluzeb, rana

péce, sluzby nasledné péce.
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Po této fazi vybéru respondentli jsem ale zjistila, Ze moznosti pro rozesilani dotaznikt
prostiednictvim Google formuladfe neumoznuji rozesilani hromadnych emailt tak, aby
dotaznik nespadl do spamu a rozesilat stovky dotaznikti kazdy zvIast’ by byla natolik ¢asovée
naro¢na a komplikovana préace, Ze jsem se rozhodla jiz zpracované kontakty zredukovat na
pocet 15 interventll pro kazdou sluzbu. U nékterych sluzeb jsem ale takto zase riskovala, ze
bych vzhledem k menSimu poctu sluzeb pfiSla o moznost jim dotaznik v poctu 15ti
dotazovanych viibec poslat. Proto jsem se rozhodla u téch sluzeb, které maji nizs§i pocet
poskytovatelt zvolit jinou metodu vybéru. UZ jsem se tedy neomezovala na pocet 6ti kraj,
ale vybrala jsem je z celého tizemi republiky. Konkrétné se jednalo o terapeutické komunity,
intervencni centra, pritvodcovské a predcCitatelské sluzby, tisiovou péc¢i, domy na piil cesty a
tlumocnické sluzby.

U zbyvajicich sluzeb, konkrétné¢ domovii pro osoby se zdravotnim postiZzenim,
domovl se zvlastnim rezimem, odlehcovacich sluzeb, socidlné aktivizacnich sluzeb pro
seniory a osoby se zdravotnim postiZzenim, telefonické krizové pomoci, domovi pro seniory,
pecCovatelské sluzby a odborného socidlniho poradenstvi, jsem pak jiz zvolila jinou metodu
vybéru. Z kazdého kraje jsem vybrala jednoho poskytovatele a doplnila je dal$imi péti do
poctu 15ti respondentd.

Nasledujici tabulka ukazuje ptehled dotazovanych respondentt.

Tabulka ¢ 29 : Pfehled dotazovanych respondenti:

Pocet

dotazovanych Oblast vybéru respondentii

Typ sluzby

Plzensky k., Jiho¢esky k., Jihomoravsky
1. Azylové domy 15 k., Karlovarsky, Kralovéhradecky k. ,
Stredocesky, k.

Praha, Moravskoslezsky k., Jihocesky k.,
Vysoc€ina, Plzensky k., Ustecky k.,

3. Domy na pil cesty 15 Cela CR

Plzenisky k., Ustecky k., Praha, Jiho¢esky
k., Olomoucky k., Moravskoslezsky k.

Plzensky k., Stiedocesky k.,

2. Nocleharny 15

4. Krizova pomoc 15

5. Nizkoprahova denni

centra 15 Jihomoravsky k., Zlinsky k.,Pardubicky
k., Ustecky k.
. , . Jihoc¢esky k., Liberecky k.,
6. Nizkoprahovd denni 15 Moravskoslezsky k., Pardubicky k.,

“ti a mlades v Y k.
centra pro déti a mladez Vysodina, Plzefisky k..

Praha, Jihomoravsky, k.
7. Sluzby nésledné péce 15 Liberecky, Plzensky k.,
Ustecky k., Moravskoslezsky k.
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&. Socialné aktivizaéni

Vysocina, Zlinsky k., Kralovéhradecky k.,
Liberecky, k., Jihomoravsky k., Plzenisky

programy pro rodiny 15
e k.
s détmi
9. Terapeutické komunity 14 Cela CR
Vysoc¢ina, Zlinsky k., Kradlovéhradecky k.,
10. Terénni programy 15 Liberecky k., Jihomoravsky k., Plzensky
k.
Vysoc€ina, Zlinsky k., Kradlovéhradecky k.,
11. Socialni rehabilitace 15 Liberecky k., Jihomoravsky k., Plzefisky
k.,
Vysocina, Zlinsky k., Kradlovéhradecky k.,
12. Rana péde 15 Liberecky k., Jihomoravsky k., Plzeiisky
k.
13. Tlumoc¢nické sluzby 15 Cela CR
o o Vysocina, Zlinsky k., Kralovéhradecky k.,
14. Somah:;:l terapeutické 15 Liberecky, k., Jihomoravsky k., Plzefisky
iln
Y k.
, . Jihoc¢esky k., Zlinsky k., Plzenisky k.,
15. Denni staciondre 15 Karlovarsky, k. Olomoucky, Ustecky k.
, , .y Usteck}'l k., Praha, Olomoucky k.,
16. Tydenni staciondfe 15 Vysocina, Liberecky k., Plzensky k.
17. Domovy pro seniory 15 Cela CR
18. Odborné SO(’)lah’ll 15 Celd CR
poradenstvi
;o JihoCesky k., Zlinsky k., Plzensky k.,
19. Osobni asistence 15 Karlovarsky k., Olomoucky., Ustecky k.
) Praha, Moravskoslezsky k., Jihocesky k.,
20. Podpora samostatn¢ho 15 Pardubicky k., Jihomoravsky k., Plzefisky
bydleni
k.
Jihoc¢esky k., Jihomoravsky k.,
21. Centra dennich sluzeb 15 Kralovéhradecky k., Liberecky k.,
Plzensky k., Moravskoslezsky k.
22. Socialn¢ aktivizacni
sluzby’pro osg?y s 15 Celd R
zdravotnim postiZzenim a
seniory
23. DoTon pro 'osoby se 15 Cela CR
zvlastnim reZimem
24. Domovy pro seniory 15 Cela CR
25. Odleh&ovaci sluzby 15 Cela CR
26. Socialné aktivizacni 5
sluzby pro seniory a osoby 15 Cela CR
se zdravotnim postizenim
27. PeCovatelskd sluzba 15 Cela CR
28. Intervencni centra 15 Cela CR
29. Telefonickd krizova 15 Cela CR
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pomoc

30. Tlumoénické sluzby 15 Cela CR
31. Privodcovské a .

predcitatelské sluzby 15 Celd CR

32. Tisnova péce 15 Cela CR

8. 3 Pilotaz kvantitativniho vyzkumného Setieni

Pro pilotdz kvantitativni reSerSe jsem se rozhodla oslovit své spoluzaky s Zadosti o
vyplnéni a poslani dotazniku nehled€ na to, zdali spliuji kritéria potfebnd pro vyzkumné
Setfeni. Potfebovala jsem si ovéfit, zdali je vibec mozné ziskavani dat mnou zvolenou
formou. Také jsem je pozadala o pfipadné pifipominky k dotazniku, jichz se mi nékolik
dostalo. Na jejich zékladé jsem dotaznik jeSt€ zjednodusila a vice jej zptehlednila. U zdrojt
manazerskych kompetenci, jsem vypustila ¢asto pouzivané slovo ,,nejvice®, které mohlo byt
pro respondenty zavad¢jici. Také jsem ponechala v dotaznikd obrazky, o jejichz vhodnosti
jsem si nebyla zcela jistd. Spoluzéci ale reagovali pozitivn€. Dotaznikli jsem mezi spoluzaky

poslala 10, z nichZ se mi vratily 4. Pfipominky jsem pfijala od tii spoluzak.

8. 4 Popis dotaznikil, operacionalizace jednotlivych pojmi

Samotnd podoba dotazniku je uvedena v piiloze €. 2. Zde uvadim operacionalizaci

jednotlivych pojmt.

1. ¢ast dotazniku
Otéazka ¢. 1 - Délka praxe na manazerské pozici
Tato otazka slouzi k potvrzeni délky praxe na manazerské pozici. To znamenad, Ze
vhodny respondent mé alespon rok praxe na manazerské pozici.
Otazka ¢. 2 — Délka praxe na pozici socialniho pracovnika
Tato otazka opét slouzi k potvrzeni vybéru potiebnych respondentt.
Otazka €. 3 — Pocet zamé&stnancii

I tato otazka slouZzi k potvrzeni vybéru relevantnich respondentt.

2. ¢ast dotazniku
V této casti se jiZz zaméfuji na samotnou vyzkumnou otazku. Pracuji zde jiz
s konkrétnimi pojmy jako jsou planovani, organizovéani, vedeni lidi a jejich a kontrola,

urcovani cilti, hodnoceni zaméstnanct, jejich motivovani, komunikace s nimi apod. VSechny
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tyto pojmy patii mezi zakladni manazerské dovednosti a manazer v socialnich sluzbéach by je

mél ve své praxi pouzivat. V dotazniku je uvadim pro lepsi porozuméni vyzkumné otazky.

Otazka ¢. 4 - Jaké jsou nejvyznamnéjsi zdroje VaSich manaZerskych kompetenci?

Otazka slouzi k tomu, abych zjistila jakym zplisobem manazeii téchto kompetenci

dosahuji. V dotazniku uvaddim 13 mozZnych zplsobl jejich nabyvéani a respondenti pak u

kazdého uvadéji jejich stanovisko (naprosto souhlasi, spiSe souhlasi, spiSe nesouhlasi,

naprosto nesouhlasi). V této otdzce nemuseji manazefi vypliiovat vSechny polozky, pokud

nechtéji. Zptisoby (zdroje) ziskdvani manazerskych kompetenci jsou nasledujici:

l.

Mnoho jsem se toho naudil/a skrze pozici, kterou jsem vykonaval/a predtim.

Tato moznost popisuje takovy zptsob nabyvani kompetenci, kdy pracovnik tézi ze

své profesni minulosti socidlniho pracovnika.

Piinosné jsou mi dovednosti a informace, které ziskdm od koleglh manazerti
a nadiizenych

Tato moznost nabyvani manazerskych kompetenci popisuje takovy zpiisob, kdy ma
manazer moznost ucit se od kolegli ve stejné organizaci a rovnéz od svého
nadfizeného.

Manazerskym dovednostem se ué¢im v prubéhu vykonu vlastni praxe na pozici

manazera

Zde nabyvaji manazefi svych kompetenci takovym zptsobem, kdy je zdrojem novych
znalosti jejich vlastni praxe na pozici vedouciho. Mize se jednat o tzv. pfistup
,»pokus-omyl“ ¢i se postupné dozvidaji, co vSechno je tieba védét a umét, a k novym
znalostem a dovednostem pfichdzeji vice méné sami skrze vlastni praxi.

Potiebné znalosti ziskavdm skrze studium literatury o managementu.

U této moznosti je zdrojem novych manazerskych dovednosti literatura.

5. Nejuzitecnéjsi mi bylo studium VOS ¢i bakalatské studium v oboru socialni prace a

pribuznych oborech

Tato moZnost nabizi jako zdroj manaZerskych dovednosti pfedeslé studium nutné pro
ziskani kvalifikace socialniho pracovnika. To znamend, Ze manazeti se i béhem studia
,,socidlni prace* mohli naucit potfebnym manazerskym dovednostem. Jelikoz mne ve
vyzkumu zajimaji vystudovani socidlni pracovnici (viz. otazka ¢.2), predpokladam, ze

relevantni respondenti vystudovali néktery ptislusnych obort.

6. Pfinosné mi byly kurzy manazerskych dovednosti
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Dalsi moznosti, jak se dostat k manazerskym kompetencim je ucastnit se n¢kterych
z kurzli manazerskych dovednosti. Jejich nabidka je v soucasné dobé pomérné pestra
a Ize si vybirat od téch kratkodobych az po n€kolikadenni ¢i dokonce nékolikaleté.
Tyto kurzy jsou zaméfeny na riizné oblasti tykajici se managementu v socialnich
sluzbach.

7. Nejvice jsem se toho naucdil/a skrze studium oboru zaméfeného na fizeni v oblasti

socialnich sluzeb
Touto moznosti ziskavani manazerskych dovednosti je vlastni studium oboru, ktery se
zabyva fizenim v oblasti socidlnich sluzeb.
8. Pro ziskani manazerskych dovednosti mi byl uzitecny psychoterapeuticky vycvik
Jedna se o takovy zdroj manaZerskych kompetenci, kterou uvadeli nektefi
z respondentil kvalitativniho Setfeni. Psychoterapeuticky vycvik umozituje mimo jiné
poznani sdm sebe ¢i skupinové dynamiky a mize byt velmi uzite¢ny pii vedeni
zaméstnanc.
9. K ziskani manaZzerskych dovednosti mi pomahé tymové supervize
I zde se jednd o mozny zdroj manaZerskych dovednosti, ktery uvadéli respondenti
kvalitativniho Setfeni. Jedna z funkci supervize je vzdélavaci. Zaroven umoziuje
reflexi vlastni prace a mize byt ndpomocna pii problémech v tymu a jejich feseni.
10. Oporou v nabyvéani manazerskych kompetenci je mi spravni rada
Jedna se opét o mozny zdroj ziskdvani manazerskych kompetenci, kterou uvadéli
nékteti z respondentil kvalitativniho Setfeni.
11. O tom, jak vykondvat manazerskou pozici, se dozvidam na poradich vedeni
Tento zplisob byl opét uvadén respondenty kvalitativniho Setieni. Jednd se o takovy
zpusob, kdy vedouci pracovnici rtiznych sluzeb ¢i pobocek z jedné organizace sdileni
a fe$i manazerska a dal$i témata na spole¢nych poradach.

12. K ziskani manazerskych dovednosti vyuzivam individualni supervizi, vlastni

psychoterapii, ¢i sluzeb kouce

I tyto zpisoby uvadéli ncktefi zrespondentl kvalitativniho Setfeni. Organizace
obvykle nabizeji moznost individudlni supervize pro vedouci pracovniky. Vlastni
psychoterapie ¢i koucink je pak moznou individualni aktivitou vedouciho pracovnika,
ktera miize ptispét k ziskani manazerskych kompetenci.

13. V nabyvéani manazerskych dovednosti jsou mi uzitecnd setkédvani kolegli na obdobné

pozici z jinych organizaci.
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I tento zplisob ziskdvani manazerskych dovednosti byl uveden respondenty

kvalitativniho Setieni.

14. Jiny zdroj

Otazka ¢. 5 dava prostor k pfipominkam.

8. 5 Distribuce dotazniku

Pro distribuci dotazniku jsem zvolila aplikaci ,,Google Forms®. Vytvofila jsem si
novy ucet snazvem diplom.prac.fhskrs@gmail.com. Aplikace Google Forms umoziuje
v zakladni verzi rozeslat maximalné¢ 100 dotazniki denné€. Z tohoto divodu jsem musela
rozesilani dotazniku rozd¢lit do n€kolika fazi. Kontaktované sluzby jsem rozdélila do tfech
skupin. Prvni skupinu respondentli jsem oslovila ve dnech 22. 5. a 23. 5. 2017. Druhou
skupinu ve dnech 28. 5. a 29. 5. 2017. Posledni skupinu pak ve dnech 30. a 31. 6. 2017.
Oslovenym respondentiim jsem pak dala vzdy 6 az 7 dni na vyplnéni dotazniku. Google
Forms neumoznuje sledovat navratnost dotazniku, stejné tak jsem nemohla sledovat, zdali by
n¢kdo dotaznik odeslal vicekrat. Tuto moZnost ale neuvazuji. Konec vyzkumného
kvantitativniho Setfeni prob¢hl ke dni 5. 6. 2017.

V prvni f4zi jsem kontaktovala nésledujici sluzby (22. 5. a 23. 5. 2017): Azylové

domy, nocleharny, kontaktni centra, domy na ptli cesty, krizovou pomoc, nizkoprahova
denni centra, nizkoprahova denni centra pro déti a mladez, sluzby nasledné péce, socialné
aktivizacni sluzby pro rodiny s détmi, terapeutické komunity. V téchto dnech bylo celkem
rozeslano 149 dotazniki.

V druhé¢ fazi jsem kontaktovala tyto sluzby (28. 5. a 29. 5. 2017): terénni programy,

osobni asistence, socialni rehabilitace, socialné terapeutické dilny, denni stacionate, tydenni
stacionafe, osobni asistence, podpora samostatného bydleni, centra dennich sluzeb, rana
péce, telefonicka krizova pomoc. V téchto dnech bylo celkem rozeslano 165 dotaznik.

Ve tieti f4zi jsem kontaktovala tyto sluzby (30. a 31. 6. 2017): Domovy pro osoby se

zdravotnim postizenim, domovy se zvlaStnim rezimem, odleh¢ovaci sluzby, socidlné
aktivizacni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postizenim, domovy pro seniory,
peCovatelska sluzba, intervencni centra, odborné socidlni poradenstvi, tlumocnické sluzby,
pruvodcovské a predcitatelské sluzby, tisnova péce. V téchto dnech bylo celkem rozeslano

165 dotaznika.
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9. Vysledky kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumného Seti'eni

Kapitola vysledki kvalitativniho Setfeni je rozdélena do nékolika ¢asti podle témat a
kroki vedoucich k zodpovézeni vyzkumné otazky. Citace respondenti uvadim tak, jak
skute¢n¢ manazefi mluvili. To znamena, Ze je nepievadim do Cisté spisovné Cestiny.

Kapitoly 9.1, 9.2, 9.3 a 9.4 se tykaji kvalitativni ¢asti vyzkumného Setfeni, kapitola

9.5 kvantitativni ¢asti.

9. 1 Porovnani ¢innosti socialniho pracovnika a manazera

V této casti uvadim porovnani cCinnosti socidlnich pracovniki (dale jen sp) a
manazeri tak, jak o nich respondenti mluvili. Nejedna se pfimo o kompetence, ale o samotné
¢innosti. Chci timto ukazat rozdilnost obou roli, ale zaroven najit nékteré ¢innosti, které byly
spole¢né respondentiim v roli socidlniho pracovnika a ndsledné v roli manaZera. Nejednd se o
zcela totozné Cinnosti, ale jde o ¢innosti, které maji spolu ¢astecné néco spoleéného. Ziskana
data této kapitoly jsou Castecné vyuzita i v dalSich kapitolach.

Cinnosti socialnich pracovnikii se primarné odvijely od toho, v jaké sluzbé pracovali,
nicméné 1 tak vykazovaly hodné spole¢nych oblasti. Mnohem vice pak bylo ¢innosti
manazerd, ¢imz minim rozsah ,,manazerskych ukolt*, které respondenti uvadeli. Stejné jako

u socidlnich pracovniki, byly nékteré ukoly vS§em manazert spolecné.

Cinnosti v roli socidlniho pracovnika se u respondentti odehravali v téchto oblastech.

v

Cinnosti socidlniho pracovnika:

- Socidlni intervence: doprovody, kontaktovani novych klientii, prima prace
s klientem, pomoc s pracovnim zarazenim, pomoc se zvladanim
bydlenim, zprostredkovani dalsich sluzeb, integrace, ndcviky,
kontaktovani novych klientii, vstup klienta do sluzby, pomoc
s vyFizovanim béznych zalezZitosti, Feseni konfliktii v komunité
- Socialni prevence a ochrana: sluzby harm reduction, ,, prevence prusvihu
- Socialng-pravni poradenstvi: pomoc se zarizovanim kompenzacnich pomiicek,
pomoc s vyrizovanim dokladu, socialnich davek, pomoc
s rozvodem apod.

- Socialni diagnostika. mapovani situace

Zde uvadim ¢innosti socidlnich pracovnikii a manazert, které jsou alespon ¢aste¢né spolecné.

Spolecné oblasti ¢innosti socialnich pracovniki a manazert:
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- priprava projektu jako ¢innost sp, prdace na projektech jako ¢innost manazera,

- administrativa jako ¢innost sp, administrativa jako ¢innost manazera,

- motivace ke zméné klienta jako ¢innost sp, motivace pracovniku jako ¢innost
manazera,

- prace na standardech jako ¢innost sp, prace na standardech jako ¢innost manaZzera,

- prdce na destigmatizacnich kampani jako ¢innost sp, propagace sluzby a
kultivovani okolniho prostiedi jako ¢innost manazera,

- prima prace s klientem jako ¢innost sp, prima prace s klientem jako ¢innost
manazera, '

- podpora klienta jako ¢innost sp, podpora tymu jako ¢innost manazera.

Nasledujici manazerské ¢innosti nemaji pfimou souvislost s vykonem socidlniho pracovnika.

Oblasti ¢innosti manazert, které s vykonem profese socialniho pracovnika nesouviseji:

- oblast financi: hlidani cerpani rozpoctu, shanéni penéz, spoluprdace s ucetni,

- oblast prace s lidskymi zdroji: zaskolovani novych pracovnikii, agenda
pracovniku, zajistovani vzdeélavani pracovniki, vybér novych zaméstnancii, reSeni
aktudlnich problému se zaméstnanci, hodnoceni pracovnikii,

- oblast fizeni provozu sluzby: zajisténi provozu sluzby, predavani informaci uvnitr
organizace, vedeni porad, delegovani, zajistéeni supervize, reSeni aktudlnich véci,
zajistovani stazi

- oblast rozvoje a kvality sluzby: stanoveni vizi, strategické planovani, zkouseni
novych postupu, zavadeéni zmény, shanéni novych prostor, kontrola, hlidani kvality
socialni sluzby, dohlizeni na organizacni kulturu, ovliviiovani poskytovani sluzby

- oblast vystupovani za organizaci: vystupovani jako zdstupce organizace,

vyjednavani s jinymi subjekty z vyssi pozice

9. 2 Co mi vzhledem k mé profesni minulosti v roli manazera pomaha?

Tato kapitola piedstavuje oblasti kompetenci socidlnich pracovniki, které mohou byt
vyuzitelné do nové manazerské role. Tyka se zodpovézeni vyzkumné otazky ¢.1 - Zjistit, jak
dnesni manazery v socialnich sluzbach ovlivnila jejich minulost v roli socialniho pracovnika
a zdali jim tato zkuSenost v nécem pomaha, ¢i jim naopak vykon jejich manazerské role

néjakym zpiisobem komplikuje? Kapitola se zabyva témi oblastmi kompetenci socidlnich

7 Vsichni manazeti kromé jednoho feditele organizace spolupracovali i nadale s klienty, ¢i jejich rodinnymi
pfislusniky. Cinnosti, které s klienty provadéli jsou totozné s témi, o kterych hovofili v souvislosti s praci
socialniho pracovnika.

68



pracovnikil, které mohou byt manaZertim napomocné. Casto nelze jednoznaéné rozlisit, zdali
se jednotlivé oblasti tykaji napt. komunikace ¢i uz jde napt. o rozvijeni spoluprace. Oboji
spolu totiz uzce souvisi. Oblasti tak nelze vnimat jako oddé€lené slozky, ale jako okruhy
kompetenci, které jsou navzajem propojené a vzajemné se dopliiuji. Oblasti kompetenci

davam pro lepsi srozumitelnost do tabulek. U kazd¢ tabulky pfiddvam komentaft.

Tabulka ¢. 1

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

Oblast socialni a emocni inteligence
R9 - Jinak si myslim, Ze jsem asi byla schopnd si i ziskat ditveru, co se tyka téch rodicii

nebo uzivatelii. Ze se za mnou obraci tieba i s néjakejma vécma intimniho charakteru. A
jinak si myslim, Ze sem takovej jakoby nekonflikini typ. Vono je to samoziejmé takovy
trosku klisé, to naslouchani.(smich) Ne, mé prijde, Ze jako vlastné kazdej rika, Ze umi
naslouchat....Ale ono to neni uplné jakoby vzdycky jednoduchy. RS - Dokazu se naladit na
to, aby mi ten na ty druhy strané rozumeél. R2 - Velmi jsem vyuZivala empatii. Jako vciténi
se do toho cloveka. Zde si dovolim poznamku, zZe empatie nemusi nutné znamenat vciténi se
do druhého, ale jde spiSe o porozuméni situace a pocitim druhého. R8 - Aby jste s nima
mohla néjak pracovat, nesmite se nad nima povysovat. R3 - Clovék je soucasti néjakejch
vztahu a siti. Tak tohleto se pokusit vnimat. A néjak s tim takhle pracovat a R6 - U nasi

ctlovy skupiny jsou dilezity komunikacni dovednosti a schopnost navazat vztah. Ten je

zasadni.

Oblast socialni a emocni inteligence je velmi Sirokd, jenom o tomto tématu by se dala
napsat celd kniha. Velmi tzce souvisi s komunikaci, s navazovanim vztahd, s budovanim
davéry, a je velmi tézké tyto oblasti od sebe jednoznacné oddélit. Tak jako jsou socidlni
pracovnici schopni navazat terapeuticky vztah s klientem, mohou tuto dovednost vyuZit i se
svymi zaméstnanci. Nejde jiz samoziejmé o terapeuticky vztah, ale o profesionalni vztah,
ktery je obdobné jako ten terapeuticky, zalozen na divéte. Dale si pracovnici piinaseji
dovednost pochopeni pro druhého, coz je ve vztahu nadfizeny — podiizeny rovnéz velmi
podstatné. Podstatnd je i vlastnost ,,nepovySovat se*“. Manazer, ktery se povySuje nebyva

oblibeny a zaméstnanci pak pro n¢j neradi pracuji.
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Tabulka ¢. 2

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

Oblast vnaseni nadéje, motivace a posilovani druhych

R4 - myslim si prosté, zZe to je...Ze to souvisi s néjakou zkusenosti, ze vSechno de. Nebo
s néjakou nadéji, kterou nesu do toho rozhovoru. Ze vidycky se snazim nést tam tu nadéji, Ze
ted’ je to blbé. Ale to neznamend, zZe to musi bejt porad blbé. Prosté najdeme cestu, kdy to
nebude tak blbé. R6 - diilezita je tam asi i nadéje, Ze clovek musi prichazet s tim, Ze véri, Ze
to md néjakou Sanci, Ze se to mize nékam posunout. R4 - prosté ty lidi motivovat k néjakej
zmené. Pravda je ta, Ze to nejde u kazdého. Musi byt i ta strana nastavend k néjakej ochote
zménit ten sviij Zivot. R6 - hodné duleZita je taky motivace k néjaky zmeéné. Jsme si tady
delali takovej kratsi vycvik v motivacnich rozhovorech, tak to taky vyuzivame. Déle R6 -
téma motivace, co se hodné resi s klientama a je to prenositelny i na zameéstnance. K tomu,
aby byl €lovek ochotny néco zménit, je dobré ho tzv. posilit. Metod k tomu, je vice. R4
mluvila k tématu takto - najit ty silny stranky toho klienta. RS pak dodal dalsi podstatnou véc
- a Ze miizu pomahat po malejch krickach, a Ze to je uspéch. Obdobné hovofila 1 RS -
Naucila jsem se radovat z malickosti. Protoze zrovna u nds i ten malinkej dilci cil je strasnée
dulezitej.. TakzZe naucit se radovat z malickosti. Oblast posilovani druhych a vnaseni nad¢je
popsal R6 - Diilezita je tam asi i nadéje, ze clovek musi prichazet s tim, Ze véri, Ze to md
néjakou Sanci, Ze se to miize nekam posunout. Zkompetentiovani, nebrat si ten jeho vysledek
za sviij vlastni uspéch, ale vracet mu to. Protoze do velky cdasti, i kdyZz si to ne vidycky

prizndavame, tak je to urcite i ten vysledek toho konkrétniho clovéka. Ke zkompetentinovani

klienta mluvila i R9 — neni dobré délat to za toho klienta. Je treba, aby i on spolupracoval.

Sociélni prace je Casto plna komplikovanych zivotnich situaci. Je zadouci v téchto
n¢kdy druhého povzbudit. Samoziejmé ne vzdy je povzbuzeni vhodné, ale to uz je na
pracovnikovi, aby dokazal odhadnout, kdy je povzbuzeni tfeba.

Oblast vnaseni nad¢je a posilovani druhych mtize byt jest¢ podstatnou dovednosti pii
zavadéni zmény. Tak jak o této kompetenci respondenti mluvili, pfinaSeji si pravé potfebnou
dovednost ,,posilovani a podporovani tymu pii malych tspéchach®, které jsou pii zavadéni
zmény velmi podstatné. Stejné tak jsou schopni ke zméné motivovat.

To, co je pro manazera rovnéz podstatné je zkompetentiiovani druhych. I tuto
dovednost si mohou ze své minulosti pfinést a davat pak vétsi divéru zaméstnanciim k tomu,

ze 1 oni mohou zvladat narocné ukoly.
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Tabulka ¢. 3

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

Oblast komunikace
R8 — komunikace je gro, RS — Dokazu sdelit veci tak, aby mi druhy porozumeél, R7 — diky

tomu, ze jsme umeéli komunikovat, darilo se nam klienty dostat do sluzeb, dale R7 dopliuje
zajimavy prenos komunikacnich dovednosti do své nynéjSi manazerské pozice - Ja si
myslim, Ze to jako nejde moc oddélovat. Poradd je to o néjakym primym kontaktu s lidma
nebo jednani s lidma. A vlastné ten zpiisob a styl se nemusi moc lisit. Viz v tom, jestli
jednate s klientem sluzby nebo jestli jednate s kolegou nebo jestli jedndate s vedenim
organizace nebo s nékym z venku. TakZe asi néjaky komunikacni dovednosti a pristup
k lidem. Bych rek, Ze to je porad jako stejny. Ze to vychazi ze stejnejch zdkonii. (ticho) R3 -

Je to hodné o ty komunikaci. Ze kdyz se s téma lidma v tom tymu prosté nebudu bavit. Tak

to bude prisvih.

Oblast komunikacnich dovednosti jakoby tvofila zdklad celé socidlni prace. O
komunikaci hovotili 1 respondenti vzdy pravé v souvislosti s otazkou — Co dobrého jsem si
ze socialni prdce prinesl do role manazera. Z odpovédi respondenti ovSem zcela jasné
nevyplyva, zdali Ize stejné¢ komunikovat s klienty jako se zaméstnanci, ¢i s dal$Simi subjekty.
Nékteti respondenti v tomto nevidéli rozdil. Oblast komunikaénich dovednosti je stejna, jak
pro manazery tak, pro socialni pracovniky. Manazer ale musi byt v této oblasti jeste
zdatnéjSi. R4 uvedla, ze ma partnersky vztah s klientem stejné jako se zaméstnancem. Toto
nesouvisi pfimo s komunikaci, ale se vztahy v organizaci. Komunikace je ale nedilnou

soudasti téchto vztaht.

Tabulka ¢. 4

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role ?

Dodrzovani hranic s klienty stejné jako se zaméstnanci
R2 - pak jsem vyuzivala jako ohraniceni ty situace. Jestli mi rozumite. Ze jsem se naucila

Jjakoze véci maji néjakou svoji hranici. Ty lidi potrebujou dat jasny strukturovany hranice
odkad’ kam, a kam uz ne. Takze kdyz se mi néco nelibilo, tak jsem s téma lidma o tom
mluvila, jakoZe takhle ne. Ze uz to piekrocilo. R2 - Jd to neustdle prozivam s touhle

kolegyni. Kdy ji neustale musim ty hranice nastavovat. Ja nevim jestli tFeba chcete

konkrétni pripady.... R8 - Na druhou stranu ale....... ,aby jste si udrzela svoje hranice.
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Protoze ty hranice jsou taky dulezité. Jak pro vas, tak pro ostatni pri té praci. R7 - Asi na
prvni dobrou, ve mné ziistalo to, Ze pokud chci tu prdaci délat poctivé, a mit to nastaveny
tak, aby to melo néjakej efekt, tak nemiizu s tema klientama bejt kamarad R6 - dilezZity
téma je....dobre ty hranice vytycovat. V ty praci s klientama a pak i se zaméstnancema, aby
vedeli ,,vocud’ pocud. R8 - Jednak my vsichni v tymu, jsou mi kamaradi. My jsme
pracovali spolu, tykali jsme si.....Takze pro mé to udrzet si ty hranice je hrozné duleZity.
Protoze na jednu stranu, ano jsme kamaradi, ja té vyslechnu, a jsem ochotna si s tebou o
tom o vSem promluvit, ale kdyz rozhodnu, tak ty to budes respektovat, protoze ja jsem ta

vedouci a proste rozhodnout musim. Takze udrzet si tu hranici v praci je pro mé diileZity i

viici kolegiim.

Oblast hranic, potazmo dodrzovani pravidel, je v socialni praci velkym tématem. I
tato oblast mize byt z pozice socidlniho pracovnika pienositelna do nové role manazera.
Otazkou ovSem zlstava, zda i tato oblast se to vS§em manazeriim skute¢né dati. Dopliuji zde
tvrzeni jedné zrespondentek. R8 - KdyZz mam dovolenou, tak mé bombardujou lidi
telefondtama, a z tymu dost c¢asto nékdo vola, ze si nevi s necim rady. Nezabereme mi to tolik
casu, zabere mi to jenom chvilicku. Ja si ten telefonat vyridim, vyridim jesté dalsi dva, abych
to nejakym zpiisobem vyresila, ale uz na to musim myslet. NemiiZze byt propojena i tato oblast
s minulosti socidlniho pracovnika? Kdy zkratka néktefi pracovnici jsou ochotni byt

k dispozici klientim vzdy, kdyz to ,,potfebuji.

Tabulka ¢. 5

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

Znalosti principt poskytovani socialnich sluzeb a zkusSenosti z pfimé prace s klienty
R1, R2 - zndm dobre principy prace; vim, jak se ma prace spravné délat a k tomu vedu i

své zamestnance. R6, R7 — predavam dal zkusenosti; mam zkuSenosti z primé prame, kterou
mohu predat zaméstnanciim. R6 — je dobré znat problematiku nasi cilové skupiny a mit

respekt k ,,nebezpecni‘. Tvrzeni respondenta R5 bylo obdobné - mdm podlozeny ndzor

vlastni zkusSenosti, vim jak by se to melo delat.

O tom, Ze je dobré mit pojem o socialni praci ¢i o praci s konkrétni cilovou skupinou
hovofili respondenti ¢asto. Obvykle ve smyslu, Ze mohou pfedavat svoje zkuSenosti dal a
védi, jak ma spravné poskytovani sluzby vypadat. Casto byli i na zakladé zkuSenosti ze

socialni prace jmenovani do manazerské funkce.
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Tabulka €. 6

Co mi pomdhd z mé minulosti sociglniho pracovnika do nové manaZerské role ?

Vytvareni siti, rozvijeni spoluprace
R3 - nemam problém navazovat kontakt s lidma. A navazovat klienta pak treba i na dalsi

lidi, pokud je to potreba; déale pak R3 - to asi zase zpatky souvisi s tou dovednosti
provazovat ty lidi. A ty jednotlivy casti toho spektra nebo jak to Fict. Ty jednotlivy body v ty
siti. To si myslim, Ze je zasadni ukol toho case managera v ty konkrétni chvili nebo jak to
mam 7ict. R8 - protoze my hodné musime spolupracovat s uradem prdce, magistratem
meésta, s ruznymi jinymi sluzbami, urady. A Ze je diilezity, jak s téma tam komunikujete. R3 -
je naprosty minimum lidi a instituci, se kteryma se neda domluvit. Prijde mi, Ze s drtivou
vetsinou lidi a instituci se da néjak domluvit....Myslim, ze k néjakymu pozadavku je dobry
dat i néjakou nabidku. R9 - ale urcité budu chtit, aby se to resilo ja nevim s ucitelem,
asistentem, s ergoterapeutem. Jo, takzZe takovy asi, Ze v tom nejsem individualista...jsem
schopna zkontaktovat, zorganizovat, tuknout nebo jako nékam poslat, ale chci, aby ty lidi,
ktery tomu rozumi byli zainteresovany a jich se to tykalo. R6 - podstatou toho terénniho
tymu je to, Ze je to tymova prace, ze se snazime, aby nebyl Zdadnej klient, kterého by znal jen

jeden pracovnik. Obvykle se hned ze zacatku do toho zapoji 2 az 3 pracovnici, ktery se tam

stridaji a kazdej prindsi neco jiného.

Zde se jednda o ty oblasti, které souviseji jak s dovednosti spolupracovat uvnitt
organizace, ale i mimo ni. Samoziejmé souvisi tato dovednost i s komunikaci a emo¢ni a
socidlni inteligenci. Umét pracovat v tymu a rozvijet spolupraci i mimo organizaci je velkou
zkuSenosti a obvykle vede k uspéchu. Toto v dalSich tvrzeni zduraziioval R6. Pracovnik,

ktery takovou zkuSenost nema, je do manazerské role velmi ochuzen.

Tabulka ¢. 7

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

DllezZité je nemit predsudky
R8 k tomuto uvedla — prvni dojem klame. Naucila jsem se nesoudit lidi podle prvniho

dojmu. At uz pozitivné nebo negativne. Obdobné hovotil i R7 v souvislosti s komunikaci -

je néejakej zpiisob komunikace s uzivatelem, s tou cilovkou, kterej neni poznamenanej

nejakyma extra predsudkama.

73




Nemit predsudky je opét velké téma nejen v socialni praci. Souvisi opét s n¢kolika
dal$imi oblastmi, jako naptiklad s poznadvanim sebe sama. Uvédoméni si vlastnich pfedsudki

je velmi podstatné. Tato dovednost miize byt pak i ndpomocna pii vyberu zamestnanct.

Tabulka ¢. 8

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

Poznavani sebe sama
R2 k tomuto uvedla — wjasnila jsem si svoji roli socialniho pracovnika. Déle pak zminila

dovednost — prace s viastnim télem a umet spravné dychat. O tématu ,,prace sam se sebou*

hovotil 1 R6 - Je dobré znat své emoce a umét s nimi pracovat.

Od dobrého manazera se oCekava, Ze zna dobfe sam sebe. Manazefi v této souvislosti
casto hovotili o tom, o ¢em si uvédomuji, ze jim nejde. Obvykle ale az v kontextu s vykonem
profese vedouciho a uvé€doméni si vlastnich chyb. Tomu, co manaZerim nejde, se vénuji

v nasledujicich kapitolach, které se tykaji komplikaci v souvislosti s profesni minulosti.

Tabulka ¢. 9

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerské role?

Ustat krizovou situaci, resit neprijemné situace
R6- Umeét pracovat s viastnima emocemi.... Schopnost vést ten rozhovor. Schopnost prace

s agresi klienta pripadné. Coz teda souvisi s téma emocema. Videét v ty krizi i néjakej
pozitivni aspekt. Ze viastné ta krize miize byt dilezitym hybatelem ke zméné. To se mi zda
taky diilezity. Takova ta pozitivni cast ty krize. Je to sice ohrozeni, ale taky prilezZitost., R2
pak mluvila o dulezitosti pojmenovani situace. Situace, at’ uz s klientem ¢i kolegou,
nemusi byt hned krizova, ale zkratka nepifijemna. R3 k tomuto uvadi — asertivitu!
vstupovat né do téch uplné ne prijemnejch situaci. A nejak je jako otevirat. Ve chvili, kdy

madm dojem, Ze néco nefunguje dobre, tak mam tendenci se o tom bavit. Nenechavam ty

veci vwbublavat.

Je velmi pravdépodobné, Ze se socidlni pracovnik diive nebo pozdé€ji dostane do
situace, kterd bude takzvané krizova. Obzvlast’ s nékterymi cilovymi skupinami je to vice
pravdépodobné, nez u jinych. I v téchto situacich je dobré znat sam sebe. Stejné tak je dobré
byt asertivni, vefit si. Stejné tak je podstatné i uvédomeéni si toho, Ze krize mize mit i

pozitivni aspekt
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Tabulka ¢. 10

Co mi pomdhd z mé minulosti socidlniho pracovnika do nové manaZerskeé role?

Podpora

R3 - Doufam v to, ze je mnohdy jako uklidnim. Kdyz si jako nevi rady, nebo ta situace je
néjaka blba a uz je to néjak mimo jejich kontrolu, tak jsem schopnej viastné...Myslim si,
Ze jsem schopnej je néjak ujistit, Ze ne vsechno oni pod tou kontrolou muzou mit a hlavné
musej mit. Véci se prosté néjak okolo nas a okolo téch klientii a ne vidycky jsme schopny
to viastné jako drzet. R3 - Ja nevim, doufam jako néjaka podpora. Jakoze ty lidi s téch
tymui se muzou na me jakoby obracet, kdyz jakoby nemaj v nécem jasno. R2 — snazim se
davat zaméstnancum to, co driv mé samotné chybélo. R6 - je to podpora téch
jednotlivejch zaméstnanci. Ted' jsem délal viastné individualni hodnoceni s kazdym
pracovnikem, jak je tady spokojenej, co by potreboval jinak. TakzZe néjaka podpora pro ty
zamestnance. R7 - podpora tymu a pracovniku, jednak v ty samotny prdci a nejakym jako
dovzdeélani, smerovanim téch lidi. Podle toho, jak ta sluzba to potrebuje. V oblasti
podpory ptiddvam tvrzeni respondenta RS, ktery doslova mirné€ ironicky uvedl — moji
klienti jsou ted’ mi zaméstnanci. D8 - Rozhovory s podiizenymi - o jejich potrebdch a

potrebach organizace.

Stejné¢ jako byli pracovnici zvykli podporovat své klienty, poskytuji podporu i svym
zaméstnancim. Oblast podpory pracovniki souvisi jak s kompetenci posilovani klienta, tak i
se znalostmi a zkuSenostmi z prostiedi socialnich sluzeb. Manazefi si uvédomuji, jak byla
jejich prace narocna a snazi se davat toto zaméstnanclim toto najevo. Stejné tak zjist'uji, co
by jejich zaméstnanci potfebovali.

Do oblasti podpory ptfiddvam 1 tvrzeni respondenta z kvantitativni ¢asti vyzkumného

Setfeni (D). To, ze ma zajem o své podiizeni, je nepochybné pro n¢ podporujici.

9. 3 Co mi vzhledem k mé profesni minulosti moji manazerskou roli komplikuje?

Tato ¢ast 1ici vysledky kvalitativniho Setfeni tykajici se odpovédi na otdzku —
Komplikuje mi néjakym zpusobem moje profesni minulost v roli socialniho pracovnika moji
manazerskou funkci? Jednotlivé ,komplikujici faktory jsou opét rozdéleny do nékolika
oblasti. Nutno podotknout, Zze se jednotlivé oblasti nemusi vzdy pfimo tykat profesni

minulosti. Kolikrat jde spiSe o nahled na to, zdali se respondent ztotoznil s tim, Ze je
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manazer, ¢i zdali viilbec chtél manazerem byt. Pravdou ale je, profesni minulost nelze od
osobnosti a pfijeti role manazera odd¢lit. Jednotlivé oblasti ddvam opét pro lepsi piehlednost

do tabulek.

Tabulka ¢. 11

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manaZerskou pozici?

Podfizeni jsou byvali kolegové ¢i kamaradi
R1 — kolegové hodnoti, jak ja jsem diive tuto prdci vykonavala a ted si rikaji, jak to asi

délala ona...Déle R1 uvedla — s kolegy se znam, tykam si s nimi, je tézké byt najednou
v nové roli manazera. R8 popisovala komplikace ve vztahu ke kolegiim — ptatelim -
jednak vsichni v tymu jsou mi kamarddi. My jsme pracovali spolu, tykali jsme si. Neni to u
nas tak, ze ja bych byla ta vedouct, a oni by mi jako vykali. Takze ono je taky néco jiného,
kdyz prijdete jako vedouci do tymu, kde vas nikdo nezna. Tak tam mate jinou pozici, nez
kdyz vzejdete z téech rad svych kamaradu a kolegu, se kterejma jste pracovali na jedné
urovni a nejednou se presunete do ty nadrazeny urovni. A madte byt jejich vedouci.....Na
druhou stranu je tezky si ustdt to, ze ja jsem ta vedouci, a at se ti to libi nebo ne, ja prosté
rozhodnout musim, protoze nade mnou jsou zase jiny, ktery mé nuti k tomu rozhodnuti. Tak
to prosté musis respektovat, protoze to je nekdy tézky to ustat. R9 popisovala podobnou
situaci, 1 kdyZ pon€kud opatrnéji a neurCité - ale to jsou spis pak ty osobni véci, jakoze
¢lovek ma obcas takovej divnej pocit, ze jako se vSema je kamarad, Ze vas ma jako na stejny
roviné, ale nékdo to treba vnimad, no jako, ty si teda ten vedouci.... takZe to vnimam troSku
jako takovy negativni. RS - Myslim si, Ze v téch neziskovkach a socidlnich sluzbach, jsou
obecné lidi na sebe hodnéjsi. Jakoby. To je takovy jakoby kamarddstéjsi prostiedi, mekci
pristupy, opecovavani se navzdjem. A v businesse mi prijde, Ze je tohle spis vyjimka. Ze

vetsinou je tam néjaka jasna hierarchie. Jasny postaveni nadrizenej, podrizenej. A

vevrs

V této oblasti bylo pro nékteré respondenty tézké ustat si svou vedouci funkci
v kolektivu byvalych kolegli. Nékteti s respondenti hovotili dokonce o pratelstvi, které jim
jejich nynéj$i manazerskou pozici komplikuje. Pro tuto problematiku je podstatné to, zdali
manazer pochazi ze stejného tymu, coz je ale velmi obvykla situace. Vztahy v organizacich
je citlivé téma. Nekteti z respondentli toto ,,natukli®, ale bylo vidét, ze se jim pak téma
nechce dale pfili§ rozvijet. Zde bych i1 zminila to, jak samotni respondenti vnimaji svou

vedouci pozici. R9 — necitim se jako vedouci. RS5 k tomuto zminil, Ze socialni sluzby jsou
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byt ,,pratelské* prostredi vzdy tim pravym zptisobem fungovani organizace. RS navic uved],

ze s podiizenymi kamarad neni, ale vztahy v organizaci maji dobré.

Tabulka ¢. 12

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manaZerskou pozici?

Samotna touha pomahat se k manazerovi nehodi
V této souvislosti hovofil jeden z respondentl spiSe o n¢kom jiném, neZ o sobé. Presto zde

jeho odpoveéd uvadim. R6 - Mozna jeste, co se muze kriZit je, Ze casto do socialni prace
privede lidi touha pomahat. A Ze to miize byt nejen jako pozitivum, ale Ze to miize byt i
néjaka ta negativni stranka. Myslim, Ze Schmidbauer to dobre popsal v néjakej svej praci.
A to neni vidycky slucitelny s tou vedouci pozici — syndrom pomocnika. Nebo tady ty
nezvédomeély veci. Ono je treba aby ten vedouci byl i trochu manazer. Aby to nemél tak jako
rozbredle vsem pomahat. Je treba aby to bylo strukturovany, aby to vodsejpalo.
Respondentka R8 popisovala v souvislosti s ,,pomahdnim* svoji vlastni zkuSenost - jd
myslim, Ze pravé to socialni citeni mi brani dost casto bejt tim manazerem. 1 respondent R3

se vyjadiil v podobném duchu — drive jsem pomdhal klientum, nyni uz nepomdaham

Jjednotlivci, ale néjakymu subjektu a néjaky filosofii.

K sociélni praci vedly respondenty rtizné divody. V tvodni ¢asti rozhovoru jsem se i
na toto ptala, ackoliv to nebylo hlavnim tématem diplomové prace. Tato otazka slouzila spise
k zahdjeni rozhovoru. Nicméné je zajimavé to, Ze pouze jeden z respondentll uvedl, Ze
socidlni prace byla jeho primarni volbou. Ostatni respondenty pfivedly k socidlni préci ¢i ke
studiu socialni prace jiné okolnosti. Zaroven ale vSichni tvrdili, ze se pak v tomto oboru tzv.
nasli. Neni nic zIého na tom chtit nékomu pomahat, vlastné je to i spravné. Do manazerské

pozice je to ale malo.

Tabulka ¢. 13

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manazerskou pozici?

Socialni sluzby nejsou oblasti, kde se , nafizuje” a ,Fidi*
RS - Nevim jestli je to tou moji pracovni historii. Ale na ty manazersky pozici je pro mé

komplikovanejsi délat néjaky jasny striktni rozhodnuti a vyzadovat je. S tim, jak si

uvedomuju, Ze ta vlastni prdce je hodné variabilni. Kazdej k ni pristupuje néjakym jinym

zpiisobem. Tak si myslim, Ze pro manazera mize bejt tohle prekdazkou. Ze jasny rozhodnuti
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a direktivnéjsi rozhodnuti mi v tomhle pripadé nejde. R8 - Kolikrat bych chtéla tvrdeé
chladné Tict, prosté bude to takhle. A hotovo, Slus. A ne vzdycky to umim. RS - no, ja jsem
se nesetkal vtech svejch pracech s Fizenim nebo s manazerama. Takovyma jaky si
predstavuju, ze by meli bejt. A sam takovej taky nejsem. R4 souhlasila a doplnila tvrzeni
respondenta - Takze mi nejde takovy to, zadej kol a pak zkontroluj jestli je hotovej a tak.
Nejde mi fakt jako tohle. Takovy to klasicky rizeni. Jak bych to rekla. Ackoliv R4 mluvila o
fizeni, zminila i jeden dileZity fenomén — leadership - Ze viastné jsem v urcitéj chvili
opustila takovy to vedeni lidi pod tlakem okolnosti. A dala jsem se na rizeni. A myslim, Ze
mi to nevyhovuje. Protoze fvizeni je o néjakym rozdelovani ukoli a kontrole jejich
naplnovani. A mé slo daleko vic to vedeni, kdy ja jsem viastné takovej ten clovek, kterej ma

tu energii, zna tu filozofii, vi kam ta sluzba ma jit. Nejakym svojim postojem a i mozna

chovanim a jednanim a jsem jakoby i prikladem.

Z vypovédi respondentii ¢asto vyplyvalo, Ze jim fizeni neni vlastni. Rizeni v tom
smyslu, ze by méli nékomu ,,nafizovat co, a jak maji délat. Ani klientim by socialni
pracovnici nemé¢li ,,natfizovat™, co a jak maji délat. SpiSe by je méli vést a pomahat jim najit
vlastni cestu. Pokud by socidlni pracovnik klientim nafizoval, bylo by néco Spatné. Pravidla
se samoziejmé musi dodrzovat, ale vstup do socialnich sluzeb by mél byt vzdy dobrovolny, a
na zaklad¢ oboustranného souhlasu s pfijetim pravidel platnych pro obé strany. Jaky je ale
rozdil mezi pracovni smlouvou a smlouvou o poskytovani socidlni sluzby? Ob¢ pieci maji

pravidla, ktera museji ob¢ strany dodrzovat.

Tabulka ¢. 14

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manaZerskou pozici?

V socialnich sluzbach je slovo kontrola ,,strasakem”
RS - Je to furt to nejtezsi. Myslim, Ze je to néjakym osobnostnim nastavenim. R9 - Ale jeste

jenom k ty kontrole. Ja sice nesndsim termin jako kontrola, ale myslim si. Ujistuju se o
tom, Ze ta néjaka kontrola,byt treba drobna, je nutna. R3 - Jako mél bych je kontrolovat,
a mel bych vic je kontrolovat. Ale v tom dobrym slova smyslu. R6 - Nebavi mé jako néjaka

dlouhodoba kontrola. Po nékom Slapat, chodit za nim. Jestli zase neprisel pozde. Jestli

odevzdal néco vcas. Jestli to dobre napsal.

O kontrole mluvili respondenti nejcastéji v tom smyslu, ze jim neni vlastni, ale

zaroven uznavali, ze je ji tfeba. Stejn¢ tak o kontrole mluvili, jako o manazerském ukolu,
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ktery jim nejde, a to témet vSichni respondenti. UZ samotné slovo kontrola mélo v sob€ pro
manazery cosi negativniho. Maji z ni 1 obavu v souvislosti s inspekci socidlnich sluzeb, coz

je pochopitelné.

Tabulka ¢. 15

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manazerskou pozici?

Prehled o socialnich sluzbach a zkusenosti ze socidlni prace nestaci
R3 - Ne, ja si myslim, Ze ne. S néjakym vedenim lidi, si myslim, Ze ta socialni prace az tak

nesouvisi. Urcite se neda vést jako skupina klientii, to by mé asi zabili (smich). RS - Myslim
si, ze pokud se ze socialniho pracovnika stane ten manazer. Tak po néjaky dobé zjisti, Ze

potiebuje ty manazersky dovednosti. Ze mu nestaci prehled o sluzbach, ale Ze se potiebuje

naucit ridit. Fakt ridit. Coz se v socialni praci nenauci.

Profese socidlniho pracovnika skute¢né nema pfimou souvislost se samotnym fizenim
tymu, natoz celé organizace. Néktefi z manazeri si toto uvédomovali. Byli ale i takovi, kteti

v roli manaZera a socialniho pracovnika nevidéli rozdil.

Tabulka ¢. 16

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manazerskou pozici?

Ztotoznéni s tim, Ze jsem manaizer
R9 - Tak vidycky jsem méla ten pocit toho, Ze je to proste miij néjakej rovnocenej kolega

bez toho jestli je niz postavenej nebo vys postavenej. Ze jakoby v tomhle jedu porad stejné a
i se snazim, aby to ty lidi vnimali stejné. R4- ja jako i nerada mluvim o svoji roli, jakoze
Jjsem nékomu nadrizena. Ja vim, Ze sem, ale ja to mam tak, zZe jsme jeden tym, kterej nékam
sméruje a ja mam teda néjakou zodpovédnost za néco. Dale pak R4 uvedla — s klienty
jednam stejné jako se zaméstnanci, mam partnersky vztah se zaméstnancem, stejné jako
s klientem. R1 — Jako ze svy pozice asi uplné zasadni rozdil nevidim. Protoze kdyz si

vezmete co vSechno, jak u nas ten socialni pracovnik pracuje. TakzZe ja tam sem manazer,

ale furt jsem socialni pracovnik.

N¢kolik manazerti v této souvislosti hovofilo o tom, Ze se neciti byt manaZzery-
vedoucimi, a ani nevidi rozdil mezi roli manaZera a socialniho pracovnika. MiZe to souviset 1
s tim, ze vSichni manazeti krom¢ jednoho byli i naddle socidlné socidlni pracovnici a

pracovali v pfimé praci s klienty.
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Tabulka ¢. 17
V této tabulce uvadim 1 citaci z kvantitativni ¢asti vyzkumného Setfeni, ktera souvisi

s tématem Chtél jsem byt manazerem?

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manaZerskou pozici?

Chtél jsem byt manazerem?
R9, R7, R8 — no, to urcité ne; moc ne; ne. R3 — spadlo to na mé, kolegyné odesla na

materskou. R8 — nechtéla jsem, aby prisel nékdo cizi, volila jsem mensi zlo, R7 — byla to
pratelsko-kolegialni nabidka, ziistane mi jesté primi prace. K tomu, jak se respondenti stali
manazery byly odpovédi nasledujici: R1, R8, R9, R6 — kolegyné sla na materskou. R9 —
Jjsem tu od zacatku, néejak to vyplynulo, R6 — néjak to vyplynulo. DS - pozici manazera jsem
"zdedila" po své predchudkyni, prestoZe jsem byla prijata pouze jako terénni socialni
pracovnik, nikoli jako vedoucit sluzeb, bylo to vsak nutné, v organizaci nebyl nikdo jiny, kdo
by pozici mohl délat - nyni po 7 letech vedu 3 sluzby, 2 strediska a cca 25 podrizenych,
chybi mi vSak psychoterapeuticky vycvik, uvitala bych ho, abych pozici zvladla ustat i jako

clovek, kdyz mi Fizeni neni moc viastni - nyni poddavam vypoved a odchazim jinam jako

socialni pracovnik, protoze mé pozice jiz natolik vycerpala, Ze potrebuji zmenu.

Otazka tykajici se vlastni motivace respondentl na to, zdali chtéli byt vedoucimi je
klicova. Velka vétsina odpoveédéla v tom smyslu, ze jejich cil to nebyl. Stejné tak, jejich cesta
na tuto pozici obvykle vyplyvala z okolnosti, nez ze by napt. absolvovali vybérova fizeni.

I kdyz byly 1 vyjimky. Konkrétné dva z respondentt skute¢né prosli vybérovym fizenim.

Tabulka ¢. 18

Co mi z mé minulosti komplikuje mou nynéjsi manazerskou pozici?

Ridit sdm sebe a Fidit ostatni
R3 — snazim se delegovat (smich), R3 dale dopliluje - spis jsem nepocital s tim, Ze budu

muset vic tu praci fakt jako strukturovat. A néco holt posilat v urcitém moment na vedlejsi
kolej. A to se ted prosté tyka klientu. Protoze ja ve chvili, kdy jsem stridal tyhlety pozice.
Tak jsem mél na sebe navazanejch, ja nevim 30 lidi. A to se nedd uplné stiihnout. To
znamend,ze jsem postupné nejak predaval, mnohdy to jako nefungovalo. Proste se mi ty lidi
vraceli. R4 - beru si na sebe vic prace nez je nutné. R5 a R7 pak hovoftili obdobné - nejsem

strukturovanej tvor, obcas mam problém zmenezovat sam sebe. R6 — dotahovat veci do

konce.
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Toto téma se tyka vlasti dovednosti manazerii v oblasti organizovani svoji vlastni
prace, ale také oblasti organizovani prace druhych. Respondenti méli casto problém
s delegovanim ¢i stanovenim priorit. Stejné tak nekteti o sobé hovofili v souvislosti s tim, ze
nejsou ,,strukturovani®. Rizeni sebe sama souvisi i s kompetenci organizace vlastniho dasu —
time managementu. Zde doplnuji tvrzeni R6 - Treba jak jsem si délal ten casovej snimek.
Tak jsem zjistil, Ze viastné priimerné mam tak 4,5 minuty soustiedény pozornosti na jednu
véc, aniz by mé nékdo vyrusil. Kdyz se to zpriiméruje. Ze jsou to telefony, zaméstnanci chodi.
Takze ted treba mame uplné unikatni cas...T: Fakt? R6 - No, treba se ted’ stalo, Zze behem
pul hodiny sem vstoupil nékdo jenom jednou. Nebo tri ctvrte hodiny, takze to je dobry.
V piipadé respondenta R6 mne jest¢ napada otazka, zdali jeho neustald ,,potfebnost* nemize
souviset 1 s dodrzovanim hranic va¢i zaméstnanciim, ackoliv o ni sam hovoftil jako o

»prenositelné* kompetenci ze socidlni prace.

9. 4 Zpisoby nabyvani manazerskych kompetenci

Tato Cast vyzkumného Setfeni odpovida na otazku €. 2 — Jakym zpiisobem dosahuji
manazeri novych manazerskych kompetenci? Stejné¢ jako u piedesSlych kapitol, davam
jednotlivé zdroje nabyvani kompetenci do tabulek. V nékterych tabulkach se zéaroven
objevuji tvrzeni respondentl z kvantitativni ¢asti vyzkumného Setfeni (oznaceno jako D).

Pro uvedeni do tématu zde predkladam vyjadreni jedné z respondetek. R4 - Hele Evo,
Feknu ti to asi tak. Kdyz sem pred x lety chtéla jit na néjaky manazersky vzdelavani, protoze
jsem si rekla, Zze by mi to mozna bylo ku prospéchu. Tak jsem o tom mluvila
Seetrrrsen e eennee e (JEdna se o vyznamnou autoritu v oboru). A ten mi rek, Ze je to uplné na
nic (smich). Ze prej takovd jakd sem, se nezménim. To je ale........................, znds ho

urcite. Dneska si to nemyslim.

Tabulka ¢. 19

Jakym zplsobem dosahuji manazefi novych manazerskych kompetenci?

Manazerskym kompetencim se ucim praxi a zkuSenostmi
R3 — stdle se ucim, je to kontinualni proces, RS — ucim se za béhu, R2, R4 — ucim se

zkusenostmi, R8, R9 — jsou to léta praxe, a také tzv. metoda pokus-omyl, o které hovorili
respondenti R1, R3. R6 rovnéz hovotil o tom, ze roste spolu s tymem. D6 - Pracuji na

manazerské pozici vice jak dvacet let a nejvice zkusenosti ziskavam vlastni praxi, uceni se z

chyb a z riiznych situaci, které prinasi prace, D7- Viastni zkusSenosti; Ucim se za pochodu.
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Vlastni praxe a zkuSenosti byla pro vsSechny respondenty nejobvyklejSim a

nejprirozenéjSim zplsobem pro nabyvani manaZerskych kompetenci.

Tabulka ¢. 20

Jakym zplsobem dosahuji manazeti novych manazerskych kompetenci?

Manazerskym kompetencim se u¢im diky supervizi
R6 — navsteévoval jsem primo supervizni skupinu pro manazery stredniho managementu a

bylo to velmi prinosné. Stejné tak R2 - Taky si velmi casto necham davat individuadlni
supervizi. RS - Ja v prubéhu ty prace ziskavam takovou jako intuici, Ze néco je dobre a néco

Spatne. Ale pak si to potrebuju nékde potvrdit. Vod toho jsou pak dobry ty kurzy, ty

supervize a pak néjaky ty vycviky.

Pravdou je, Ze jsem nezjistovala, zda vSechny organizace, které jsem navstivila méli
zkuSenosti se supervizi. Pokud ale tento zdroj nabyvani manazerskych kompetenci zminili,
mluvili o ném jako o podstatném ptinosu. Jen jedna z respondentek (R1) méla se supervizi

negativni zkuSenost, ale zaroven byla ochotna to jesté zkusit.

Tabulka ¢. 21

Jakym zplsobem dosahuji manazefi novych manazerskych kompetenci?

K ziskani manazerskych kompetenci mi dopomaha koucink
R4 - to neni vzdélavani jako vzdélavani, ale proto Ze je to.... Ze mam clovéeka, kterej meé

nejak vede........Ten hlavni expert, kterej s nama tohle deéla,tak nam pomaha i jak nést to
téma toho rozvoje ty organizace, toho vedeni téch lidi...Ale mame na to hlavniho experta,
a to je clovek, kterej pracuje normalné v byznysu s firmama, kde taky meni procesy.
Prosté se potkavaji s téma stejnejma problémama. Prosté to vedeni si taky mysli, kam ta
firma ma jit a ty zaméstnanci s tim nejsou srozumeny. Tak nam taky miize davat tu zpétnou

vazbu. A musite v ty zmené tam furt tlacit to, co se dari. R2 rovnéz vyuzivala této metody

- chodim k néjakym kouciim.

V této oblasti nabyvani kompetenci zminila R4 jesté jednu podstatnou véc, a tou je
vedeni procesu zmény. Respondentka R4 si praveé diky koucinku mohla uvédomit, co je tfeba
béhem tohoto procesu délat. Zaroven ji tato moZnost nabidla sdileni obdobnych problémil
s ostatnimi a obohatila ji o poznatek, ze i v komer¢ni sféfe se manazeti zabyvaji obdobnymi

problémy jako ve sféfe socidlni.
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Tabulka ¢. 22

Jakym zplUsobem dosahuji manazeti novych manazerskych kompetenci?

K manazerskym kompetencim se dostavam diky rtiznym kurzim
R7 — absolvoval jsem dvouleté manazerské vzdelavani, kdy néco bylo prinosné néco ne, R1

— wvitala bych, aby kurzy byly vice praktické. RS naopak nadSené hovoftil o vycviku
v leadershipu Ci letni Skole managementu v socialnich sluzbach. R6 — uvital bych néjaky
dlouhodobéjsi vycvik v Fizeni, podpora manazerského vzdélavani u nds v organizaci moc
neni. Stejn¢ tak R2 si postézovala - o vzdelavani v oblasti managementu si musela ¥ici, a
nebylo to zrovna jednoduché vyjednavani. D3 - Cilené si vybiram skoleni s tématem, které

.

mé zrovna néjak "pali"; D4 - Kurzy, které nejsou zamérené primo na manazerské

dovednosti, ale uzce se jich dotykaji.

Manazefi, se kterymi jsem vedla rozhovor, byli vzdy n¢jakym zpiisobem vzdélavani.
Velmi se ale liSil pfistup k manazerskému vzdélavani jak u jednotlivych pracovnikd, tak
rovnéz v jejich organizacich. Nekteti by zajem méli, ale v jejich organizaci to nebylo
aktudlné mozné. Jini manazefi zase ke vzdélavani méli moZnosti, ale z kurzii nebyli nijak
vyrazné nadSeni. Z odpovédi také nepiimo vyplyvalo, ze si n¢kteti z manazeri zvolili radéji
kurz, ktery se tykal pfimé prace s klienty nez takovy, ktery by souvisel s manazerskymi

dovednosti.

Tabulka ¢. 23

Jakym zplsobem dosahuji manazefi novych manazerskych kompetenci?

K ziskani manazerskych kompetenci mi byl uzitecny psychoterapeuticky vycvik
R6 - tak tam to nemusi bejt uplné vidycky o informaci nebo jako o poucce. Nebo jako spis o

dovednosti k tomu motivovat lidi, aby néjak fungovali. Takze rozhovor, tak aby se néjak
nezprudili. Pak jak pracovat s takovou tou dynamikou toho velkého zenského kolektivu,
ktera byva slozita. Pocitat s tim, Ze tu muzou vznikat ruzny podskupinky v tom tymu. Takze i
neco ze skupinovy terapie. R7T - ja treba z vycviku sem si jevic odnes to, zZe je dobry

reflektovat to, co clovéek déla. Jako premejslet o tom, co se déje. Co ja viastné v tom hraju

za roli a jak.

R6 rovnéz uvedl — teoreticky bych si vzal oblast, ktera mi nejde i do viastni
psychoterapie...prijde mi to jako dobrej nastroj, ze kdyz bych zjistil, Ze mam néjakej
problém, ve kterym jsem néjak hodné osobné zahdckovanaj. Ze mi néco nejde. Tak mi to

prijde jako dobrej nastroj ta psychoterapie. Kdyz kdybych se dostal fakt na néjakou emocni
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hranu, do néjakého priiseru, emocne, vztahove. Kterej bude vypadat, Ze souvisi trochu s moji
minulosti. Se vztahama...Protoze to neni ndahoda, proc¢ nekdo neumi hodné motivovat. Nebo
pro¢ neumi kontrolovat. Pro¢ neumi #ikat nepiijemny véci. Cdstecné je to néjakd dovednost,
castecné je to i néjakd vlastnost. Jeho odpovéd’ se netykd toho, Ze by takovou moZnost
vyuzival, ale pfipousti ji. Tento respondent mél i psychoterapeuticky vycvik a kromé socialni
prace a vedeni tymu, se vénoval jesté psychoterapii. V rozhovoru byl velmi otevieny, a bylo
evidentni, ze to byl jeden z téch manazera, ktefi ,,skutecné znaji sami sebe*. Netvrdim, ze to
muselo nutné byt psychoterapeutickym vycvikem, ¢i zralou osobnosti nebo ni¢im jinym, ale
bylo tomu skute¢né¢ tak. I tento manazer mél ale problémy s kontrolou nebo s dotahovanim

véci do konce.

Tabulka ¢. 24

Jakym zpUsobem dosahuji manazeti novych manazerskych kompetenci?

K nabyvani manazerskych kompetenci mi pomaha spravni rada
R4 - Mam ve spravni radé clovéka, kterej déla vedouciho v..................... S kterym miiZu

probirat urcity veci.. RS — Prinosné manazerské vzdelavani mi doporucil clen spravni rady

O tom, ze spravni rada mize byt pomocnou rukou v nabyvani manaZerskych
kompetenci hovofili jen tito dva respondenti. Dlivod je podle mé ten, ze oba byli fediteli

organizace a mohli mit ke spravni rad¢ o néco blize nez ostatni manazefi.

Tabulka ¢. 25

Jakym zplsobem dosahuji manazefi novych manazerskych kompetenci?

K manazerskym kompetencim prichazim diky spolupraci a konzultacim s kolegy
R4 — Mam wrcite.............. Muizu s nim probrat spoustu véci.. Jako néjak spolu diskutovat

oteviené, R1 - Pokud mi v tom probléemu miize pomoct néjaky kolega nebo nadrizeny, tak se
obratim na néj.... Uz jsme se naucila, coz jsem diiv nedélala, do toho zapojovat co nejvic
toho tymu. Treba ten problém pri ranni poradé predestiu a reknu ,,co vy myslite? “ Kdyz se
to tyka klienta, tak prosté reknu ,,vy jste s nima nejvic “ tak prosté jestli tak nebo tak. Ne za
kazdou cenu ten vedouci proste musi vSechno vedet. R2 - Pokud si z nécim nevim
rady......... tak pokud by tady byl nékdo Sikovnej, kdo to tady vede, tak bych sla vzdycky za

nim. Asi bych to vzala nejdriv v ty organizaci. D8 - Rozhovory s podrizenymi - o jejich

potiebdch a potrebdach organizace
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Tento zplisob nabyvani manazerskych kompetenci souvisi i s uménim spolupracovat a
nemyslet si, Ze ja vim vSechno nejlip. Nikde neni pséno, Ze by se manazer nemohl ucit 1 od

svych podiizenych nebo od kolegt.

Tabulka ¢. 26

Jakym zpUsobem dosahuji manazeti novych manazerskych kompetenci?

K nabyvani manazerskych kompetenci mi pomaha ma osobnost
R2 - Ja si myslim, Ze z velky casti je to néjakej miij osobnostni rys........ To se nenauci. Co

se tyce projektii, tak ja jelikoz jsem vizionar. Tak viastné ja to vidim. A to si myslim, Ze je
miij rys. Moje osobnost. D1 - Neékteré dovednosti naucit nejdou. Bud’ se s tim ¢lovek narodi
nebo ne; D2 - Dobry manazer je z velké casti prirozend vlastnost, kterou nelze nikde ziskat.
Lze ji jen pilovat a rozvijet k dokonalosti. Jde také o prirozenou autoritu, se kterou se

manazerske dovednosti snoubi.

Respondentka R2 hovotila o svych manazerskych dovednostech v tom smyslu, Ze se
s nimi ,,narodila®. Zaroven to ale byla ta sama respondentka, ktera Casto vyuzivala sluzeb
kouci ¢i individuélni supervize. V tomto tvrzeni tak vidim rozpor. Pro¢ by tedy potiebovala
tolik pomoc od druhych, kdyz se jako manazerka ,narodila“? U respondenti D1 a D2
nemohu jejich tvrzeni dale srovnavat, jelikoZz jsou jejich odpovédi ziskané pomoci

kvantitativniho vyzkumného Setfeni.

Tabulka ¢. 27

Jakym zplsobem dosahuji manazefi novych manazerskych kompetenci?

K manazerskym kompetencim se dostdvam s pomoci vedeni organizace
R7 - Jedna véc jako sdileni zkuSenosti a moznda metod vedeni tymu. K tomu mame prostor

na poradach vedeni, které jsou viastné setkani téch séfii zarizeni s vedenim organizace. R6 -
Urcité néco vyslo i z komunikace s reditelem. Ze jsou néjaky pozadavky z jeho strany, aby

se neco delalo. D7 - Zdrojem a vzorem byla ma dlouholeta vedouci, od které jsem se leccos

naucila.

Situace, kdy je manazerim napomocné vedeni organizace byla spiSe vyjimecna.
Alespon takto vétSina manazerd odpovidala. VSichni manazefi se ale ucastnili porad vedeni

a pochybuji, ze by se na téchto poradach nedozvidali informace nebo rady k tomu, jak si
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pocinat jako manazer. Myslim si, ze je spiSe tato moznost nenapadla nebo je pro n¢ z riznych

dvodii upozadéna.

Tabulka ¢. 28

Jakym zplsobem dosahuji manazeti novych manazerskych kompetenci?

K manazerskym kompetencim mi pomahaji setkavani s kolegy z jinych organizaci
R6 - obcas se taky setkavame vedouct ty primy prace, vedouci ..................nebo vedouct

tech sluzeb, ktery maj podobnou cilovou skupinu. Je to ................... TakZe tam miizeme

sdilet ruzny postiehy, ndpady, ktery se tykaji tyhlety pozice. Jak to kdo déla, jak se mu to

dari propojovat tieba se standardama kvality, protoZze tam je to taky castecné obsazeny.

O této mozZnosti nabyvani manaZerskych kompetenci se zminil pouze jeden
z respondentd. M4 to Stésti, ze pracuje s takovou cilovou skupinou, kde jsou obdobna
setkdvani pravidlem. Jini respondenti takovou moZnost nezminili. To ov§em neznamena, Ze

ji nemaji nebo, Ze nemaji jiné moznosti se setkavat s kolegy.

9. 5 Vysledky dotaznikového Setieni
Celkem bylo odeslano 479 dotaznikl. Z toho se 10 vratilo jako neodeslanych.

Celkovy pocet odeslanych dotazniki je tedy 469. Pocet vyplnénych dotazniki je 98.
Navratnost dotazniki tak ¢ini cca 21 %.
Nasledujici tabulka zobrazuje piehled odpovédi kvantitativného Setfeni. Zdroje

manazerskych kompetenci jsou setazeny od téch nejcastéjSich po ty nejméné Casté.

Tabulka ¢ 30: Ptehled zdroji manazerskych kompetenci

A — naprosto souhlasi, B — spisSe souhlasi, C — spiSe nesouhlasi, D — naprosto nesouhlasi

. . . celkem celkem Odvpg-
Zdroje manazerskych kompetenci | A B . C D , védi
souhlasi nesouhlasi celkem

1. Manazerskym dovednostem se
u¢im v prabéhu vykonu vlastni praxe | 68 | 27 95 1 2 3 98
na pozici manazera

2.V nabyvani manazerskych
dovednosti jsou mi uzite¢na
setkavani kolegli na obdobné pozici 38 | 44 82 1 2 13 95
z jinych organizaci
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3. Pfinosné jsou mi dovednosti a
informace, které ziskam od kolegti | 28 | 51 79 17 | 2 19 98
manazerl a nadfizenych

4. K ziskani manazerskych

dovednosti mi pomaha tymova 34 | 38 72 19| 6 25 97
supervize
5. Pfinosné mi byly kurzy 29 | 41 70 16 9 25 95

manazerskych dovednosti

6. K ziskani manazerskych
kompetenci mi pomohla ma predesla| 24 | 32 56 25 | 16 41 97
pozice socialniho pracovnika

7. K ziskani manaZerskych
dovednosti vyuzivam individualni 2 | 31

supervizi, vlastni psychoterapii, Ci 53 16 | 22 38 91
sluzeb kouce
8. Potfebné znalosti ziskavam skrze 11 1 35 46 41 11 52 98

studium literatury o managementu

9. O tom, jak vykonavat
manazerskou pozici, se dozvidam 6 | 32 38 35 | 24 59 97
na poradach vedeni

10. Jiny zdroj 20 | 11 31 9 9 18 49

11. Pro zisk&ni manazerskych
dovednosti mi byl uziteény 16 | 18 34 23 | 25 48 82
psychoterapeuticky vycvik

VOS ¢&i bakalaFské studium voboru | 7 | 25 32 40 | 23 63 95
socialni prace a pfibuznych oborech

13. Nejvice jsem se toho naucil/a
skrze studium oboru zamé&fenéhona| 6 | 23 30 31 | 28 59 89
fizeni v oblasti socialnich sluzeb

14. Oporou v nabyvani
manazerskych kompetenci je mi 5 115 20 20 | 46 66 86
spravni rada

Ze ziskanych odpovédi jasné¢ vyplyva, ze nejcastéjSim zplsobem ziskavani

manazerskych kompetenci je vlastni praxe. Tento vysledek odpovida i zjisténi Shanksové,
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Lundstroma a Bergmarka (2014), u nichz byla nej€astéjSim zdrojem kompetenci rovnéz
samotna praxe. Dale uz se ale odpovédi od ¢lanku zacinaji liSit. Dlvodem je pozménéna
forma dotazniku, kterd byla na rozdil od ptivodniho dotazniku Shanksové, Lundstroma a
Bergmarka (2014) rozsifena o né¢kolik moznych zdroji manazerskych kompetenci. Zatimco
Shanks, Lundstrom a Bergmark (2014) zjistili, ze druhym nejcastéjSim zdrojem
manazerskych dovednosti byla pfedeSla praxe socidlniho pracovnika, respondenti mého
kvantitativniho Setfeni uvadéli jako druhou nejcastéjSi moznost nabyvani manazerskych
kompetenci setkavani kolegy z jinych organizaci. Zdroj kompetenci jako ptfedeslou praxi
socialniho pracovnika, uvedli respondenti jako Sestou nejcastéjsi. U vyzkumu Shanksové,
Lundstroma a Bergmarka (2014) byl tfeti nejcastéj$i zdroj nabyvani manaZerskych
kompetenci ten, ktery hovofi o uceni se od svych kolegii a nadfizenych. V mém
kvantitativnim Setfeni byla tato moZnost také na tfetim mist¢.

V mém dotaznikovém Setfeni byla ¢tvrtym nejcastéjSim zdrojem supervize, Shanks,
Lundstrom a Bergmark (tamtéz) tuto moznost ve svém dotazniku neuvad¢li. Dal$im zdrojem,
ktery mohu porovnat z jiz provadéného vyzkumu, byly kurzy zabyvajici se managementem.
V mém Setieni se jednalo o paty nejcastéjsi zdroj, u Shanksové, Lundstroma a Bergmarka
(2014) byl tento zdroj ctvrty nejCastéjs$i. Autofi rovnéz zjistovali, jak podstatné je pro
manazery jejich ptfedeslé univerzitni studium, které bylo patym nejCastéjSim zdrojem,
poslednim (Sestym) bylo studium literatury. V mém dotaznikovém Setfeni bylo predeslé
studium dvanacté.

Jak jsem jiz uvedla v kapitole 8. 2, rozsifila jsem dotaznik o nékolik dalSich
potenciondlnich moZnosti k ziskdvani manaZerskych kompetenci. Nemohu je ale
s vyzkumem Shanksové, Lundstroma a Bergmarka (2014) porovnat, jelikoz se autoii témito

zdroji nezabyvali.

9. 5. 1 Dalsi vyjadreni respondentt k tématu nabyvani manazerskych kompetenci

Dotaznik nabizel moznost vyjadieni respondentti k tématu ,,mimo* uveden¢ moznosti.
Néktera z tvrzeni vykazuji spole¢né znaky, proto je davam k sob&é dohromady. Né&ktera
z téchto vyjadieni zaroven propojuji s vyse uvadénou kvalitativni ¢asti vyzkumného Setfeni.

Tvrzeni respondentl z dotazniku tykajici se zdrojl jejich manazerskych kompetenci

jsou nasledujici:

- Manazera d€la osobnost: Néekteré dovednosti naucit nejdou. Bud' se s tim clovek

narodi nebo ne; Dobry manazer je z velké casti prirozena vlastnost, kterou nelze nikde
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ziskat. Lze ji jen pilovat a rozvijet k dokonalosti. Jde také o prirozenou autoritu, se kterou se
manazerské dovednosti snoubi.

Nikdo se manaZerem nenarodil, ale je mozné, Ze jim ¢asem chtél byt. Tvrzeni, Ze byt
dobry manazer je pfirozena vlastnost. je kontroverzni. A to v tom smyslu, Ze nikde neni jasné

vydefinovano, jak dobry manazer vlastn¢ vypada.

- Ucim se diky kurziim: Cilené si vybiram skoleni s tématem, kterée mé zrovna néjak
"pali"; Kurzy, které nejsou zameérené primo na manazerské dovednosti, ale uzce se jich
dotykaji.

Tato tvrzeni vypovidaji o dilezitosti dalSiho vzdélavani a hlavné o ochoté manazert
se dale vzdélavat. Druha z odpovédi pak mize vypovidat o tom, ze si manaZzer rad¢ji vybere
jiny kurz neZ ten manaZersky. Obdobnou odpovéd’ bylo mozné zaznamenat i v kvalitativni

¢asti vyzkumného Setfeni.

- Uc¢im se praxi a zkuSenostmi: Pracuji na manazerské pozici vice jak dvacet let a
nejvice zkuSenosti ziskavam vlastni praxi, uceni se z chyb a z riiznych situaci, které prindsi
prace; Viastni zkusenosti; Ucim se za pochodu.

Praxe a zkuSenosti jako nej€astéjSi zdroj manaZerskych kompetenci byly 1

jednoznacnym ,,vit€ézem* v dotaznikovém Setfeni.

Ostatni:
Myslim, zZe kurz zaméreny na manazerské dovednosti (popr. studium) by mi urcité pomohl,
ale prozatim jsem jej neabsolvovala; Jiny zdroj: hluboka sebereflexe, osobni rozvoj, prdace
na komunikacnich dovednostech, pozici manazera jsem "zdédila" po své predchiidkyni,
prestoze jsem byla prijata pouze jako terénni socialni pracovnik, nikoli jako vedouct sluzeb;
bylo to vsak nutné, v organizaci nebyl nikdo jiny, kdo by pozici mohl délat - nyni po 7 letech
vedu 3 sluzby, 2 strediska a cca 25 podrizenych, chybi mi vsak psychoterapeuticky vycvik,
uvitala bych ho, abych pozici zvladla ustat i jako clovek, kdyz mi Fizeni neni moc vlastni -
nyni podavam vypoved a odchdzim jinam jako socialni pracovnik, protoze mé pozice jiz
natolik vycerpala, Ze potrebuji zménu. Pokud budete rozesilat vystupy ze své prace, rada je
uvitam na adrese: .................

Zde si respondentka postéZovala na tézkou ulohu manazera a rovnéZ popsala Casty
fenomén, kdy se manaZer stane manazerem, aniz by o to stal. Zaroven se ji nedostavalo

potiebné podpory v oblasti vzdélavani.
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Nevystudovala jsem socialni praci, ale jiny humanitni obor. Drive jsem viastnila viastni
podnik - hlavné odtud mam praxi v Fizeni. PouZivam tzv. selsky rozum - funguje to.

Zde respondentka uvedla zajimavy nazor ve smyslu, Ze neni tfeba vystudovat socidlni
praci, aby mohla dobfe fidit socidlni sluzby. UC¢i se rovnéz praxi, ale vyuziva rovnéz

zkuSenosti z fizeni z jiné, predpokladam ze komercni oblasti.

V nabyvani manazerskych dovednosti u mé sehrdla velkou ulohu praxe v jinych oblastech
(technické a ekonomicke). Ddle vrozené vudci a manazérské schopnosti, které rozvijim
formou kurzii a soustavného vzdélavani.

Zde si respondent odnasi zdroje manazerskych kompetenci ze zcela jiné oblasti.

Zaroven je ochotny se 1 nadale vzdélavat.

Rozhovory s podrizenymi - o jejich potrebdch a potrebach organizace.
Zde respondentka popsala zdroj nabyvani manazerskych kompetenci v souvislosti se
zdjmem o své podiizené. Popisuje tak podstatnou ulohu manaZera, ktery by mél o své

podfizené zajem mit.

Zdrojem a vzorem byla ma dlouholeta vedouct, od které jsem se leccos naucila.
Pokud méla tato respondentka mozZnost ucit se od své vedouci, méla k nabyvani
manazerskych kompetenci ponékud jednodussi cestu. Mit vedle sebe n¢koho, kdo je vzorem

je velkou vyhodou.

Nejvétsim zdrojem ziskani manazerskych kompetenci mi bylo Funkcni studium reditelii
Skolskych zarizeni neformalniho vzdeélavani (UPOL 2005 - 2007), Studium andragogiky s
profilaci na personalni rizeni (UPOL 2009 - 2011) a aktivni prace v manazerskych pozicich
ve Skolskych zarizenich pro zdajmové vzdelavani (1994 - 2007); Studium 7izeni lidskych
zdrojii.

Jakoby mi manazeti chtéli sd€lit, Ze pro n¢€ praxe v roli socidlniho pracovnika nebyla

podstatna, a je tfeba prosté dalsiho vzdélavani a dlouholeté praxe.

Je manazer a manazer, jeho lidé jsou jeho vizitka. Myslim, Ze je duleZité pozorovani,
naslouchani, zdajem o lidskou stranku cloveka, prehled, charisma, prirozend autorita,

duslednost, kontrola apod. Preji i Vam hodné uspéchu.
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Tvrzeni tohoto manazera z mého subjektivniho pohledu predstavuje ideal.

Z objektivniho hlediska pak naplituje vS§echny podstatné manazerské kompetence.

9. 6 Reflexe kvalitativniho Setfeni

Ackoliv jsem si rozhovory nahrdvala a nasledné piepisovala, vice objektivni data
bych jisté ziskala, pokud bych méla kameru. Nemyslim si, Ze by respondenti byli neupiimni,
ale obcas by se v jejich odpovédich mohla zaznamenat jemna ironie, a u nékterych dokonce
emoce, tykajici se jejich profesnich starosti. Mimo zdznam jsem se pak dozvédéla dalsi
informace, které ale nijak neménily vyznam toho, co respondenti fekli béhem nahravani.
Z etickych davodi bych se tim stejné¢ nemohla zabyvat. Pfi ptepisovani rozhovora jsem pak
obCas zaznamenala protichiidnad tvrzeni, nebo byla najednou odpoveéd respondenta
nesrozumitelnd, ackoliv jsem béhem rozhovoru tento dojem neméla.

Pokud bych d¢lala toto vyzkumné Setfeni znova, vybér respondentli bych pozmeénila
v tom, smyslu, Ze bych rozhovor délala bud’ pouze s fediteli organizaci nebo jen se stfednim

managementem ¢i nizSim managementem. Cinnosti feditele se pfeci jen lisi od Cinnosti

vvvvv

vvvvv

jsem predpokladala. Odpovédi také mohlo ovliviiovat to, s jakou cilovou skupinou a v jakém
typu sluzby respondenti ptsobili. Nemyslim ale, ze n¢jak zasadné.

Pro samotné vedeni rozhovoru bylo urcité piinosné davat respondentim prostor
k tomu, aby sdélovali, co maji na srdci, i kdyZ se to ne vzdy netykalo toho, co jsem
potiebovala védét. Urcit€¢ bylo spravné davat respondentim najevo, ze mé zajima to, co
fikaji, coz tak i skute¢né bylo. Pokud jsem v urCitém okamziku néfemu neporozuméla, tak
jsem se nebdla doptat. Toto se ale tyka veskeré komunikace, a ne jen rozhovoru pro
diplomovou praci. Stejné tak vnimam pozitivné nabidku podepsani informovaného souhlasu,
vysvétleni pribéhu a témat rozhovoru, véetné nabidky ,,neodpovédét. Myslim si, ze pro
samotny prub¢h rozhovoru je dulezity zacatek. V tomto ptipad€ zajem o respondenta jako o
cloveéka a jeho profesni historii, kterd se nepochybné jeho osobnosti dotykd. Opét zde ale
nemam na mysli to, ze bych chtéla v respondentovi vzbudit milny dojem, Ze mé to zajima, i
kdyz to neni pravda. Pravdou bylo, ze m¢ to skutecné zajimalo, stejn¢ tak jako dalsi
odpovedi.

Pokud bych opét délala stejné kvalitativni Seteni, polozila bych jinak otdzku, ktera se
tykd uplatnovani nékterych dovednosti a zkuSenosti socidlnitho pracovnika v nové

manazerskeé roli (otazky C1 a C2). Respondenti zde mohli pfedpokladat, Ze musi automaticky
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néco z toho uplatiovat. V otdzce C5, kterd se tykala tématu moznych komplikujicich faktort
z minulosti socidlniho pracovnika, bych se nyni vice doptavala a ujiStovala se, zdali
jednotlivé , komplikace* skutecné souviseji s profesni minulosti nez, Zze jde o samotnou
osobnost manaZera. Myslim si ale, Ze toto 1ze od sebe jen t€Zko oddélit. Téma moznych

komplikaci je navic citlivé. PfipouStim moznost, Ze respondenti nesdé¢lili vzdy vSechno.

9. 7 Reflexe kvantitativniho Setfeni

Plvodni zdmér kvantitativni ¢asti vyzkumného Setfeni byla snaha o jeho propojeni
s kvalitativni ¢asti a ziskani potencionalni statistické opory pro kvalitativni cast, kterd se
rovnéz tykala zpusobli nabyvani manazerskych kompetenci. Tento zadmér byl ale az pfilis
ambicidzni a podaftilo se jej naplnit jen z velmi malé ¢asti.

Jiz samotny vyb&r respondentll v prvni fazi povazuji za problematicky. Jak jsem
uvedla v kapitole 8. 2, vybrala jsem vzdy 6 kraji z celé republiky a z nich vybirala jednotlivé
sluzby. Podatilo se mi sice ziskat velmi obsdhly pocet respondentii, ale az pozd¢ jsem zjistila,
ze nemam dostateCné technické moznosti pro rozesilani takového mnozstvi dotaznikl tak,
aby se skutecné k respondentiim dostali. Stejné tak povazuji za chybu vybér Sesti kraji a
puvodni zdmér osloveni vSech poskytovatelii sluzeb v téchto krajich. Jednalo o zbyte¢nou
praci, ktera ve vysledku neméla pfili§ smysl. Pozd¢ jsem si uvédomila, ze toto neni ta
spravna cesta. Nemyslim si, ze by praveé diky tomuto mohlo dojit ke zkresleni dat, jednalo se
ale o takovy vybér, ktery nebyl podepien platnou metodou.

Kdybych podobné vyzkumné Setieni provadéla znova, pocinala bych si jinak. Zvolila
bych ndhodny vybér, tak jak jej popisuje Zich (2004). Jde o takovy vybér respondentii, kdy
maji vSichni respondenti stejnou Sanci na to byt vybrani. Disman (2007, s. 104) tuto metodu
ptipodobiiuje zpiisobu vybirdni papirkii z klobouku. Tato metoda se da ovsem nahradit jinym
zpiisobem. Prosté pouZijeme ,,néco*, co produkuje nahodna cisla a vybirame ty jednice,
jejichz cislo se s témi nahodnymi shoduje. Pocet sluzeb uvadénych v registru bych napf.
vydélila 15. ti a podle toho bych vybirala jednotlivé poskytovatele.

Jinak bych si pocinala i s tvorbou dotazniku. JizZ bych do né& nezatazovala zdroje
manazerskych kompetenci, které¢ jsem se dozvédéla behem rozhovorii. Divodem je to, Ze
nekteti interventi se k t€émto zdrojim vibec nemuseli dostat nebo je prosté¢ nevyuzivaji. O
¢emz vypovidd i pocCet odpovédi, které ne vzdy dosahovali poctu 98. Pravdou je, Zze se
interventi nemuseli k jednotlivym zdrojim vyjadiovat, ale i tak mohlo dojit ke zkresleni.
Ptist¢ bych volila i jinou metodu nez likertovu $kdlu a nechala radgji interventy sefadit

jednotlivé zdroje od nejvyznamnéjSiho k nejméné vyznamnému.
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Pfinos dotazniku vidim v tom, Ze jsem diky nému ziskala informace, které interventi
uvadeli v moZnosti ,,jiného sdéleni®. A také v tom, ze dotaznik potvrdil stejny vysledek jako
u vyzkumu Shanksové, Lundstroma a Bergmarka (2014) — praxe a zkuSenosti jsou
nejcastéj$im zdrojem manaZerskych kompetenci. Pokud bych vynechala mnou ptidané
zdroje nabyvani manazerskych kompetenci, je dost pravdépodobné, ze by byl vysledek mého

vyzkumného Setfeni obdobny jako u Svédskych autort.

9. 8 Porovnani dat kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumného Setieni

Ackoliv vysledky dotaznikového Setfeni nelze povazovat reliabilni a tudiz ani za
validni, Ize vidét jasnou shodu v oblasti nabyvani kompetenci u takového zdroje
manazerskych kompetenci, ktery hovoii o praxi, jako o nejcastéjSim zdroji manaZzerskych
kompetenci. V kvalitativni ¢asti byla tato moZnost rovnéZ zmiflovana. Stejné tak se o tomto
zdroji zminovali respondenti v dotaznikovém Setfeni v ramci ,,volného vyjadreni®. Nekteré
odpovédi, které respondenti uvadéli v této Casti dotazniku, jsem se rozhodla propojit
s kvalitativni ¢asti. Jdou oznaceny jako ,,D*. Vzhledem k ,,nevalidité¢*“ dotazniku, povazuji
srovnani dat kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumného Setfeni za neporovnatelné a

zbytecné.
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IV. DISKUZE

V této ¢asti diplomové prace se zabyvam samotnym vyhodnocenim ziskanych dat a
porovnavam je s dostupnymi zdroji. Jak jsem jiz uvadéla v ptedchozich kapitolach, znacna
cast kompetenci je vzdjemné propojend. Stejn¢ tak Cinnosti, které provadéji jak socidlni
pracovnici, tak manazefi. Je to pievazné oblast komunikace, bez které de facto nejde
pracovat ani jako socidlni pracovnik, ani jako manazer. Dalsi véc, kterou bych zde rada
zminila je i to, ze vSichni respondenti kromé jednoho vykonévali kromé své manazerské role
jesté roli socidlniho pracovnika. Zustava mi tak nezodpovézend otazka, zdali 1 toto nemuze
néjakym zpisobem ovliviiovat jejich manazerskou funkci. Mozna je to nedostatek Casu, na
ktery si velka ¢ast respondentl zté¢Zovala, mozna rozpor v tom jestli jsem socidlni pracovnik
nebo manazer.

O tom, Ze profesni minulost méa vliv na to jak manaZeti vykondvaji svou nyné&jsi
funkci hovoti Shanks, Lundstrom, Bergmark (2014). Manazer si miiZze pfinaSet své zvyky a
znalosti z prace s klienty a tyto zvyklosti pak pfevadi do své pozice vedouciho. Profesni
minulost socialnich pracovnikil je pro né vice zasadni nez v§eobecné manazerské znalosti a
dovednosti. Socidlni prace jim zaroven dava védomosti a hodnoty dilezité pro jejich
manazerskou roli (Shanks, Lundstrom, Wiklund, 2015). Autofi ale nehodnoti, které
dovednosti to jsou.

V diskusi se nejdiive zaméfim na ty oblasti manazerskych kompetenci, ze kterych dle
zji$téni manazefi tézili, a které byly i1 dle dostupnych zdroji spole¢né socialnim pracovnikiim
a manazerim. Zarovenl je porovnam se spole¢nymi ¢innostmi socidlniho pracovnika a
manazera. Tato oblast se tyka zodpovézeni vyzkumné otdzky ¢. 1: Jak dneS$ni manaZery
ovlivnila jejich minulost v roli socialniho pracovnika? Pomaha jim to?

Vsichni respondenti hovofili o komunika¢nich dovednostech (viz. Tabulka €. 3) jako
o dovednosti, kterou si odnaseji ze socidlni do nové pozice manazera. Stejn¢ tak prostupuje
komunikace téméf vSechny oblasti Cinnosti socidlniho pracovnika, a také manazera
(Havrdova, 1999; Kutnohorskd, Cich4a, Goldmann, 2011; American Management
Association, 2017...).

Oblast rozvijeni spoluprace a vytvareni siti (viz. Tabulka ¢. 6) je také spolecnd jak
manazerim, tak socidlnim pracovnikim. Hovoii o ni Havrdova (1999), Baer, Ronald, in
Johnson (1998) ¢i Vesely, Miihlbacher, Pavlica (2013). Tyka se napt. Cinnosti socialnich
pracovnikil v oblasti zprostiedkovani dalsich sluzeb, ale i napt. v oblasti doprovodl, pomoci
pfi vyfizovani béznych zdlezitosti ¢i kontaktovani novych klientd. Socidlni pracovnik

v téchto oblastech obCas musi spolupracovat s jinymi organizacemi, institucemi ¢i skupinami
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jednotlived, a byt s nimi v kontaktu. Tento kontakt pak udrzovat pro budouci spolupréci.
Stejné tak manazer napft. vyjednava s dalSimi subjekty, ale uz z vyssi pozice.

Dalsi spolecnou kompetenci je oblast emocni a socialni inteligence (viz. Tabulka ¢.
1). Hovoii o ni Havrdova (1999) ¢i American Management Association (2017). Dobry
socidlni pracovnik se bez této dovednosti jen tézko obejde. Stejné tak manazer by mél byt
dostatecné ,,socidln¢ zdatny*, aby dokazal vyjadfit pochopeni svym pracovnik, kdyz celi
naronym ukolim. Co se tyCe cinnosti socidlnich pracovnikl, které souviseji s touto
kompetenci, Ize fici, Ze se vlastné jedna téméf o vSechny Cinnosti, které socialni pracovnici
uvadéli. Pokud bude socidlni pracovnik fesit konflikt, ¢i kontaktovat nového klienta, musi
prosté uméet porozumét situaci, kterd se aktualné odehrava a reflektovat, jak se klient citi.
Tuto kompetenci si pak miize prenaSet do nové manazerské pozice a vyuzivat ji napft. pii
feSeni probléml se zaméstnanci. Oblast poznavani sebe sama (Tabulka ¢. 8) propojuji
s kompetenci sebereflexe a sebepoznavani a s kompetenci osobniho rozvoje. Socialni
pracovnik, stejné¢ jako manazer, by zkratka m¢l znat sam sebe (Havrdova, 1999, Levicka,
2004). A v této souvislosti by mél na sobé i nadale pracovat (American Management
Association, 2017 Baer, Ronald, in Johnson, 1986). Jde o nikdy nekonCici proces.
Dovednost poznat sebe je navic podstatné¢ propojena s charakterem (Mikulédstik, 2015).
Troufdm si tak fici, Ze néktefi socialni pracovnici a nasledné manazefi této kompetenci
mozna nikdy nedosahnou. Nemyslim si ale, Ze by to byl pfipad respondentii, se kterymi jsem
mluvila.

Naésledujici oblast se tyka kompetence ,,respektu k jinakosti“. Podle Etického kodexu
socidlniho pracovnika (Matousek a kol., 2003, s. 369) respektuje socidalni pracovnik
jedinecnost kazdého cloveka bez ohledu na jeho piivod, etnickou prislusnost, rasu ¢i barvu
pleti, matersky jazyk, vek zdravotni stav, sexualni orientaci, ekonomickou situaci, nabozenské
a poltickeé presvédceni a bez ohledu na to, jak se podili na Zivoté spolecnosti. Tato eticka
oblast je spolecna jak manazeriim, tak socialnim pracovnikiim a tyka se respektu k odliSnosti.
Hovoii o ni Council on Social Work Education — CSWE (2017) ¢i Vesely, Miihlbacher,
Pavlica (2013). Respondenti kvalitativniho Setfeni hovotili o této dovednosti v Tabulce €. 7.

Kompetence tykajici se feSeni krizovych situaci (viz. Tabulka ¢. 9) do jisté miry
souvisi 1 s oblasti feSeni konfliktu. Autofi American Management Association, 2017;
Havrdova, tamtéz; Gallop, Hafford-Letchfield, 2012, Vesely, Miihlbacher, Pavlica, (2013).
Respondenti k tomuto navic shodné¢ uvadéli, ze ,.krizova® situace mize mit zaroven pozitivni

aspekt.
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Manazefi i socialni pracovnici maji obdobné kompetence v oblasti motivovani,
posilovani druhych, podpory a optimismu (viz. Tabulka ¢. 2, Tabulka ¢. 10). Socialni
pracovnici podporuji a motivuji klienta (Havrdova, 1999; Baer, Ronald, in Johnson, 1986),
manazeii zase své zaméstnance (Vesely, Miihlbacher, Pavlica; 2013 American Management
Association, 2017; Prokopenko, Kubr, 1996). Motivace je rovnéz spole¢nou Cinnosti jak
socialnich pracovniki, tak manazert (viz. Kapitola 9. 1).

Témer veskeré Cinnosti socidlniho pracovnika se skladaji z n¢kolika ,,fazi“. Jedna se o
orientaci v situaci klienta, planovani postupu a vyhodnoceni (Havrodva, 1999; Zastrow in
Matousek a kol., 2003; Baer, Ronald, in Johnson, 1986). Stejné tak jsou ¢innosti manazeri
,obdobné* - analyzovani, planovani, rozhodovéani a vyhodnocovani (American Management
Association, 2017; Vodacek, Voodackova, 2006; Veber a kol., 2009). Podle toho, co uvadeli
respondenti jako jejich ¢innosti v roli socidlniho pracovnika (viz. kapitola 9. 1), je jasné, Ze
museli néjak problém analyzovat, naplanovat postup a pak jej hodnotit. Ackoliv je pravdou,
ze o vyhodnocovani respondenti nemluvili. Co se ty¢e ¢innosti manazerd, tak napt. v oblasti
zkouseni novych postupu, Ci reSeni aktualnich probléemu se zaméstnanci, je tteba provést
vSechny tyto ¢innosti. Otazkou ovSem stéle zlistava, zdali se manazefi z této oblasti inspiruji
a té€zi z ni, a nebo tyto ukony provadi vice méné nevédom¢. Nikdo respondenti nehovofil o
svych manaZzerskych cinnostech v pfimé souvislosti stim, Ze by napf. analyzoval,
vyhodnocoval, rozhodoval. Nicmén¢ jeden z respondentt uvedl, Ze je to on, kdo ma posledni
slovo. Je to tedy prave on, ktery rozhoduje, stejné jako byl diive ten, ktery se rozhodoval nad
postupem, kam dal vést klienta.

Posledni oblasti, kterd socidlnim pracovnikim pomahd je znalost principl
poskytovani socialnich sluzeb a zkuSenosti z ptimé prace s klienty (viz. Tabulka €. 5). O tom,
ze predesla praxe v socidlnich sluzbach muze byt vyhodou, hovoii Gallop, Hafford-
Letchfield (2012). Tvrdi, Ze manazer, ktery dfive vedl obchod s potravinami nebude stejné
dobie zvladat svou manazerskou pozici ve sluzbé zabyvajici se ochranou déti. Toto tvrzeni
alespon c¢asteCn¢ zmiriiuji autofi Anheier (2005), ktery fika, Ze se zatim neobjevil zadny
specificky pfistup k fizeni neziskovych organizaci a diskutuje se o tom, zdali je fizeni
neziskovych organizaci obménou fizeni v komerénim ¢i vefejném sektoru, ¢i zdali je nutna
novd manazerska disciplina ,,neziskového fizeni“. Tento nazor doplituje Matousek a kol.
(2003), kdyz tvrdi, ze tikoly manazera jsou velmi obdobné jako u manazerti komercni sféry.
Respondenti sice tvrdili, Ze je dobré mit zkuSenosti ze socidlni prace, ale zaroven tekli, Ze to

stejné nestaci (viz. Tabulka €. 15).
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V této Casti se zabyvam témi oblastmi kompetenci manazert, které se tykaji jejich
profesni minulosti (viz. vyzkumna otazka ¢. 1), ale které jim nyni jejich manaZerskou funkci
komplikuji.

Prvni oblast komplikujicich faktort byla, Ze podtizeni jsou ptatelé ¢i byvali kolegové
(tabulka ¢. 11). Tato oblast souvisi i s tim, jakym zptisobem se manazefi dostali do své
pozice, zdali pfisli do vedouci pozice z ,,vlastniho* tymu. Déle 1 s tim, zdali jsou ztotoznéni
s tim, Ze jsou manazery. Domnivam se, Ze tato problematika souvisi i s dodrzovanim hranic
(viz. Tabulka ¢. 4), kterou téz respondenti uvadéli, ovSem v souvislosti s tim, co si do
manazerské role pfindseji v pozitivnim slova smyslu. Podle American Management
Association (2017) je manazer schopny si ustat své stanovisko a v ptipad¢ potieby je tvrdy a
presveédcCivy, pricemz projevuje uctu a ohled na ostatni. O tom, ze by m¢l mit manazer se
svymi podfizenymi pfatelské vztahy, jsem v dostupnych zdrojich nic podobného
nezaznamenala. Hovofii se spiSe o zdjmu o potieby druhého, kterd vede ke kvalitn€jsi praci
(American Management Association, 2017). Cela tato problematika spiSe souvisi se
samotnou osobnosti manaZzera (a nepochybné i osobnostmi podiizenych), o niz ale tato prace
neni. Ale také souvisi s mezilidskymi vztahy. Uvadim zde nésledujici citaci, ktera problém
vystihuje. Pratelstvi mezi Séfem a podrizenym muize fungovat. Ale pouze tehdy, jsou-li oba
silné osobnosti, které dokdazou byt fér wvici sobé i ostatnim lidem v tymu.
(https://archiv.ihned.cz/c1-23530020-pratelstvi-v-praci-je-vzdy-risk, citovano, 14. 6. 2017).
Plaminek (2000) se k tématu rovnéz vyjadtil. Obecné se da fici, Ze manaZeti ¢asto podcenuji
vzdélavani v oblasti mezilidskych vztahti.

Dalsi oblasti komplikujicich faktoru si dovolim propojit. Jednd se o nésledujici
témata: Touha pomahat se k manazerovi nehodi (Tabulka €. 12), Chtél jsem byt manazerem?
(Tabulka €.16) a ztotozneni s tim, Ze jsem manazerem (Tabulka €.18). K tomu, aby byl
manazer dobrym manazerem, je tieba pfedevsim chtit tuto funkci délat. Vracim se zde opét
k autortim, ktefi k tématu uvedli nasledujici. Matousek a kol. (2003) v souvislosti s osobnosti
manazera hovoii o potifebé vést, fidit a mit ur¢itou touhu po moci a uplatiiovani vlivu. I Podle
Prokopenka a Kubra (1996) by mél mit manaZer snahu o uplatnéni jeho vlivu. American
Management Association (2017) tuto ,,potfebu‘ rovnéz zmifiuje, ale k ni pfidava i ohled a
uctu k druhym. Matousek a kol. (2003) popisuje tento fenomén tak, Ze vedoucim
pracovnikem se obvykle stavd pracovnik s nejvetsi odbornosti v oboru. Proto, aby se stal
dobrym manaZerem, pak musi ziskat v kratké dobé velké mnozstvi novych znalosti a
dovednosti. Pon¢kud ostfejsi je tvrzeni PhDr. TosSnera, ktery pak doslova v rozhovoru

pro Casopis Socialni prace tvrdi, Ze v nasem posttotalitnim obdobi spolu lidé neuméji
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komunikovat. Nadrizeni neuméji byt dobrymi nadrizenymi a naopak podrizeni, neuméji byt
kolegialni k sobé. Panuje tady jako v celé spolecnosti nediivera, neochota sdeélovat si
zkuSenosti, neschopnost prijimat kritiku (Bajer, 2007). Kladu si zde otazku. Neuméji
komunikovat? Vzdyt o komunikaci hovofili vSichni respondenti jako o dovednosti, kterou
disponuji, a o které vzdy mluvili jako o prvni kompetenci, kterou si ze socidlni prace
pfinaseji. Mozna to stou komunikaci nebude tak jisté...S oblasti ztotoznéni se
s manazerskou pozici nepochybné souvisi jeste dalSi oblast, a tou je opét sebepoznani.
Ackoliv z ni manazeti mohou tézit uz v roli socidlniho pracovnika, je tfeba ji i nadale
rozvijet. A souvisi samoziejme opét i s ochotou se dale vzdélavat. Také si nemyslim, Ze by se
naptiklad snaha o uplatnéni vlivu zasadn¢ vylucovala s pozici socialniho pracovnika. Opét se
ale vracim ke kompetenci sebepoznani. Je zkratka dobré védét, proC chci byt socialnim
pracovnikem. Cesta k zodpovézeni otazky proc¢ chci byt manazerem?, je pak o néco
snadnéjsi.

Dalsi oblasti, kterd manaZeriim komplikuje jejich roli, je jejich problematicky vztah
ke kontrolovani (viz. Tabulka ¢. 14) a rovnéz nejisty vztah k fizeni samotnému (viz. Tabulka
¢. 13). Stejné tak je to fizeni sebe sama (viz. Tabulka ¢. 18). V této oblasti netvrdim, Ze jde
jednoznacéné o pozustatek jejich profesni minulosti. Ale mam piredpoklad, ze ani oni samotni
nebyli vzdy ,fizeni* a ,,kontrolovani* a nedostavali jasné tkoly a praci si organizovali spiSe
sami. Tento muj piedpoklad vychazi zmé dlouholeté zkuSenosti na pozici socidlniho
pracovnika, ktery skute¢né nikdy nebyl kontrolovan (nebo o tom nevédél), a vlastné ani
fizen, a préaci si organizoval vzdy sdm. Kompetence tykajici se fizeni souviseji i s oblasti
delegovani, jako jasného vysvétleni zaméstnanciim, co se od nich ocekava, a také s oblasti
vedeni pracovnikli k vykonu a kvalité, kde se kontrola zkratka vyzaduje. Stejné tak jde o
stanovovani priorit (American Management Association, 2017). Ke kontrole zminim jesté
jednu véc. Havrdova (1999) totiz ve svych kompetencich socialnich pracovnikii kontrolu
okrajové zminuje, a to v souvislosti s kompetenci zasahovani a poskytovanim sluzby. Pojem
kontroly zde ma pievazné preventivni charakter a bez pochyby zéavisi na typu sluzby. Z mé
vlastni zkuSenosti jsem v souvislosti s praci s klienty kontrolu provadéla. Jednalo se
napiiklad o kontrolu, zdali si klient uklizi nebo zdali dobie hospodafi se svymi financemi.
Slo samoziejmé o to, Ze jsem zaroven klienta chtéla motivovat ke spravnému konani, ale
kontrola byla tohoto procesu nedilnou soucasti. Chci timto fici, ze 1 kontrola s praci
socidlniho pracovnika mizZe souviset. Také bych rada uvedla, Ze ani m¢ nebyla kontrola

klienta v tomto ohledu piijemna.
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V této Casti diskuse se jesté zaméfuji na samotné ¢innosti manazerti. Podle odpovédi,
které manaZeti uvadeéli v souvislosti s jejich manaZerskymi ¢innostmi, 1ze rovnéz najit velké
mnozstvi ukont, které nemayji s roli socialniho pracovnika nic moc spolecného (viz. kapitola
7.7.1). Oblast financi je pro manaZera novym tématem, protoze jako socidlni pracovnik se o
penize starat nemusel. DalS$imi ¢innostmi jsou pak fizeni lidskych zdroja, ¢i feSeni problému
se zam&stnanci. Pravdou je, Ze jsem nezjistovala, o jaké problémy se obvykle jedna, zda jde
o néco zavazného ¢i se jedna o bézné provozni zalezitosti.

ManaZerské cCinnosti jako napf. vybér novych zaméstnanctli, zaskolovani novych
pracovnikl, hodnoceni pracovnikil jsou pro manazera také novou oblasti ¢innosti. Stejné tak
vedeni porad ¢i delegovani. Tyto oblasti opét souvisi s kompetencemi manazerd, které se
s kompetencemi socidlniho pracovnika ,,nepotkéavaji“. V teoretické casti jsem o nich mluvila
v souvislosti s delegovanim a vyjasnénim roli pracovnikii, oblasti Fizeni a planovani zdrojii
¢1 komunikaci trochu jinak.

Rozvoj sociélni sluzby, konkrétné napt. strategické planovani ¢i stanoveni vizi, tak
jak o nich manazefi hovofili, jsou pro vedouci pracovniky také novou véci. Odpovida tomu i
porovnani manaZerskych kompetenci a kompetenci socidlniho pracovnika (oblast strategie).
Stejné tak jsou napiiklad hlidani kvality socidlni sluzby, ovliviiovani poskytovani sluzby, ¢i
zkouSeni novych postuptl, jsou novymi tkoly pro manazery, se kterymi se v roli socialniho
pracovnika mohli sice potkat, ale ne jako n€kdo, kdo tyto procesy vede. SpiSe mohli byt
aktéry téchto d&ju. Souviseji s oblasti vedeni lidi k vykonu a kvalité ¢i oblasti vedeni procesu
zmeny. Toto jsou totiz dalSi kompetence, které s Cinnosti socidlniho pracovnika nemaji
mnoho spole¢ného. Pokud se ale socidlni pracovnik dostane na manaZerskou pozici, je
napiiklad vedeni procesu zmény jednou zjeho cCinnosti. Stejné tak je zkuSeny socidlni
pracovnik schopny ,,supervidovat* studentské praxe (Havrdova, 1999).

Pokud manazer vystupuje jako zastupce organizace ¢i vyjednava s dalSimi subjekty, i
zde je tfeba rovnéz nabyt novym kompetencim. V teoretické ¢asti jsem tuto kompetenci

nazvala komunikace trochu jinak.

Posledni ¢ast diskuse se zabyva odpovéd'mi na vyzkumnou otdzku ¢. 2 — Jakym
zpusobem dosahuji manazefi novych manazerskych kompetenci. Gallop, L., Hafford-
Letchfield, T. (2012) k tomuto tvrdi, ze manazefi v socialnich sluzbach casto ziskaji
odpovédnost za fizeni druhych bez vyhod formalniho manazerského vzdélani. Vyuzivaji pak

bézné dovednosti pro ,,normalni zivot se zkusenostmi, které predtim ziskali v préci.
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Hlavnim zdrojem manaZerskych kompetenci byla ur¢ité¢ samotna praxe (viz. tabulka
¢. 18). Tento zpiisob nabyvani manaZerskych kompetenci je velmi casty. Potvrzuji jej 1
Prokopenko, Kubr (1996) kdyz tvrdi, ze vétSina manazerti se ucili byt manazery predevSim
tvrdou praci a ziskdvanim zkuSenosti. Mnoho manazerii zaroven zacali tuto svou funkci
zastavat bez ptipravy, a tak si stoji za tim, ze nejlepsi ,,Skolou” je praxe. Tuto metodu
nabyvani manazerskych kompetenci popisuje 1 Plaminek (2000) kdyz tvrdi, Ze manazer se
Casto vypracuje k lepSim schopnostem sam.

DalSim podstatnym zdrojem byla supervize (viz. Tabulka ¢. 19). Metoda supervize
jako prostiedek k nabyvani manazerskych kompetenci je uz vzhledem k samotné funkci
supervize naprosto relevantni metodou. Vzdélavani je totiz jednou z funkci supervize
(Hawkins, Shohet, 2004), =zaroven rozviji dovednosti, porozuméni a schopnosti
supervidovanych a nabizi prostor, v némz mohou supervidovani reflektovat obsah a proces
své prace. Nepochybn¢ piispiva i k poznavani sebe sama.

K ziskani manaZerskych kompetenci mi dopomaha koucink. Tak hovofili respondenti
v Tabulce €. 21. Pfiznam se, Ze tato metoda byla pro mne piekvapenim. Kdyz o ném mluvila
prvni respondentka, myslela jsem si, ze ptjde o ,,0jedinély piipad®, ale nebylo tomu tak.
Plaminek (2000) hovoii o koucinku nasledujicim zpisobem. Manazer ziskava ,rady* od
zkuSen¢jSiho a poskytuje ndméty k ivaham ve snaze naudit pracovnika premyslet. Veber a
kol. (2009) ke koucinku dopliuje, Ze kou¢ muze byt manazerim k dispozici pii feSeni
problémi ¢i konflikth. Jako velmi zajimavé zde vidim ,,propojeni* fizeni socialnich sluzeb
s businessem, tak jak o ném mluvila respondnetka R4 (viz. Tabulka 21). Manazefi socialnich
sluzeb se totiz Casto brani propojeni téchto dvou oblasti. Hovotfim jak z vlasti zkuSenosti a
rovnéz jeden z respondentii (R5), se v obdobném smyslu vyjadifoval. Je ale evidentni, Ze tyto
obavy mohou byt zbyte¢né.

Dal$im zdrojem nabyvéani manazerskych kompetenci jsou rizné kurzy (viz. Tabulka
¢. 21). Ackoliv se néktefi z manazert Ucastnili riznych kurzi manazerskych dovednosti, ne
vzdy musely byt nutné pfinosem. Jejich odpovédi byly obcas neurcité. Miij dojem z odpovédi
byl oblas takovy, ze kdyZ jsem se ptala na piinos, tak manazefi odpovédéli, Ze prinos to
meélo“, ale nic konkrétnéjsiho jsem se nedozveédéla. Tuto moji tezi ,,potvrzuje* Prokopenko,
Kubr (1996), kteti uvadéji, Ze pro manazerské vzdélavani je velmi vyhodné volit takové
metody, které budou co nejméné ,,vychovné®. V souvislosti s manazerskym vzdélavanim ale
zase né€kteti z respondentid hovofili o tom, Ze je pro né obtizné s k takovému vzdélavani

vibec dostat, ackoliv by o néj stali.
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Psychoterapeuticky vycvik mize byt rovnéz relevantnim zdrojem manazerskych
kompetenci (viz. Tabulka ¢. 22). Celkem dva zdeviti respondentii absolvovali
psychoterapeuticky vycvik a oba jej vnimali jako podstatny piinos do manaZzerské role. Je
nepochybné ndpomocny i vnabyvani kompetence zndt sam sebe. Ruznych
psychoterapeutickych vycvikii je spousty. Kazda ze ,,Skol” nabizi trochu odlisny pfistup,
filosofii. Jedno by ale mély mit vSechny spolecné. Absolvent vycviku by si m¢l byt védom
vlastnich postoji, motivaci a reakci a naucit se s nimi pracovat. K tomu je potiebny vycvik
formou z4zitkl na sob¢ — sebezkuSenost (Kratochvil, 2006).

Podle nékterych respondentii je pomocnou rukou v nabyvani manazerskych
kompetenci spravni rada (viz. Tabulka €. 23). Spravni radu neziskovych organizaci tvori
vzdy dobrovolnici. Jednou z jejich funkci je dohlizeni nad fungovanim téchto organizaci a
rovnéz by se méla podilet na jejich rozvoji (Sedivy, Turnerova, 2003).

Nekteti z respondentd uvadéli, ze byt dobry manazer je vlastné ptirozena vlastnost, a
ze se tomu pfili§ naucit neda (viz. tabulka ¢. 25). Od tohoto tvrzeni se ale jizZ opousti.
Plaminek (2000) k tomuto uvadi, ze potfebu vzdélavani dnes uznava prakticky kazdy. Kubes,
Spillerova, Kurnicky (2004) dodavaji, Ze neexistuje shoda v tom, jaké schopnosti by mél
manazer mit, aby ji vykonaval dobfe. Ani neexistuje jasna specifikace, kdo se muze stat
manazerem, a jaké vzdélani by mél mit.

Dalsi oblasti nabyvani manazerskych kompetenci propojuji. Jednd se o nabyvani
manazerskych kompetenci s pomoci vedeni organizace (viz. Tabulka ¢.26), spolupraci a
konzultacemi s kolegy (viz. Tabulka ¢. 24) a setkavani s kolegy z jinych organizaci (viz.
Tabulka €. 27). Prokopenko, Kubr (1996) k tomuto uvadéji, Ze manazeii jsou ovliviliovani
lidmi z jejich okoli. V pracovnim prostiedi jsou to obvykle nadfizeni, profesiondlni poradci -
interni nebo externi, studijni radci, kolegové nebo podfizeni. Tento vliv se miZe projevovat
jak kladné, tak i zaporné. Dulezity vliv nadfizeného ale zlstavd. Mnohem u¢inngjsi je ale
neformdlni pfistup ostatnich spolupracovnikii ¢i kolegli. Prokopenko, Kubr (1996) dale
uvadéji, ze 1 kdyz méli néktefi manazeii formaln¢ ustanoveného ,.kouce®, pfesto se toho

hodné naucili v pracovnich diskusich s kolegy a nadfizenymi.

10. Doporuceni

M¢ doporuceni se tyka oblasti vzdélavani a vybéru socialnich pracovnikii do pozice
manazera. V prvni fadé by to mél byt takovy pracovnik, ktery chce skute¢né byt vedoucim.
Pokud je rozhodnuto, ze pracovnik chce byt manazerem, mél by se zacit soustavné v této

oblasti vzdé€lavat, ale také by se mu mélo dostavat dostate€né podpory. At uz uvnitf

101



organizace ¢i mimo ni. Organizace by mohly zacit se vzdélavanim manazerti uz tehdy,
pokud o né&jakém pracovnikovi doptfedu védi, ze nastoupi na vedouci misto a pracovnik mé o

toto misto zajem. Budouci manazer by tak mohl byt alespon ¢astecné predem piipraveny.
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V.  ZAVER

Podle porovndni manazerskych kompetenci a kompetenci socidlniho pracovnika maji
manazefti jisté z ¢eho tézit. Pokud socidlni pracovnik nabyl béhem své praxe v socidlnich
sluzbach ,,vSechny* kompetence socidlniho pracovnika, méa velmi dobrou prupravu do nové
manazerské role. Kvalitativni vyzkumné Setfeni rovnéz ukazalo, Zze manazefi svych nabitych
kompetenci vyuzivaji. Ne vSichni ale stejnym zplisobem, a kazdy néjak jinak. To zasadni, co
si ze své minulosti socialniho pracovnika do vedouci pozice odnaseji, jsou predevSim
komunika¢ni dovednosti ¢i emoc¢ni a socidlni inteligence. Socidlni pracovnici se rovnéz
naucili poznavat sami sebe, ale troufam si fici, Ze tuto kompetenci je tfeba neustale rozvijet.
Ze své puvodni profese si rovnéz piinaSeji dovednost rozvijeni spoluprace a vytvareni siti a
toleranci. Dalsi oblasti, ktera ma pozitivni vliv na vykon manazerské profese je kompetence
pracovnikl posilovat, podporovat a motivovat ostatni. Né&kteti z pracovniki méli rovnéz
zkuSenosti z feSeni krizovych situaci a sfeSenim konfliktu. Stejné tak méli zkuSenosti
s vedenim piipadové prace, kde museli prokdzat dovednost analyzovani situace a rozhodnout
se o dalSim postupu. V neposledni fad¢ si manazeti rovnéz odnasSeji zkuSenosti a znalosti
z oblasti poskytovani socialnich sluzeb. Pravé u této posledni oblasti ale manazeti uvadéli,
ze ,,byt dobrym socialnim pracovnikem‘ nesta¢i, a je tfeba umét i jiné véci a ty nadale
rozvijet.

Ucit se da kontrole i fizeni samotnému. Stejn¢ tak se da rozvijet delegovani, vedeni
procesu zmény, fizeni zdrojii, strategické planovani...Komplikovangjsi je ale vztah
k samotné manazerské roli a k tomu, co tato pozice obnaSi. Pokud jsem nechtél byt
manazerem a ani se tak necitim, miZe to byt problém. Pokud jsou mi podfizeni kamaradi,
neznamena to, Ze bych na né¢ méla brat kviili tomuto ohledy. Jak fekl jeden z respondenttl,
samotna touha pomadhat nestaci, a jedna z respondentek rovnéz uvedla, ze byt manazerem ji
brani samotné socialni citéni. Pozitivni na tomto je, ze si to respondentka uvédomuje. Prave
oblast sebepoznavani a prace na sob¢, je v roli manazera velmi podstatna. Z rozhovora si
totiz odnasim jeden poznatek. Ti manazeti, ktefi se dostali do své pozice pies vybérové
fizeni, a nevim jestli je to nidhoda, ale jsou to i ti manazefi, ktefi se aktivné vzdélavaji,
dokazali pfesn¢ pojmenovat, co se jim nevede a dokazali i fici proc. Stejné tak dokézali fict,
co se jim dafi.

Socialni prace je velmi pestré a variabilni prostiedi. Ackoliv by 1 pracovnici méli
s klientem pracovat na néjakém konkrétnim cili a vytvofit plan, jak jej dosdhnout, je velmi
Casté, ze se tyto cile méni z riznych divodu. Paralelu k planovani a stanoveni cili 1ze mezi

kompetencemi socidlnich pracovnikli a kompetencemi manazerti najit. OvSem u manazeri by
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se stanoveny cil ménit nemél.

Oblast nabyvani manaZerskych kompetenci byla dal§im tématem diplomové prace.
Vlastné by bylo mozné o této problematice hovofit jako o jedné z kompetenci, které se tyka
odborného riistu. Manazeti se ucili byt manaZery nejcastéji praxi. Obvykle nebyl ale zdrojem
manazerskych kompetenci jen jeden zplsob, ale kombinace nékolika z nich. Jak jsem jiz
zminila, pro manaZera je podstatnd znalost sebe sama. Tu ,,zaruc¢il® nékterym manazerim
psychoterapeuticky vycvik. Tim ale nechci tvrdit, ze ostatni vedouci pracovnici sami sebe
neznali. Jsou ale i jiné zdroje manaZerskych kompetenci. Ani jeden ze zdroji nebyl zdsadnim
ptekvapenim. Tedy kromé koucinku, ktery jsem jiz zminovala. Troufam si fici, ze je dalsi
vzdélavani podceniovano. At uz ze strany respondentii nebo jejich nadifizenych. ManaZerim
Cinilo problémy si ustat svoji pozici v kolektivu znamych a kamaradt. Pravé problematika
interpersonalnich vztahtl je Casto opomijena v oblasti manazerského vzdélavani.

Pokud chci opovédét podle ziskanych dat na vyzkumnou otazku - Zjistit, jak dnesni
manazery v socidlnich sluzbach ovlivnila jejich minulost v roli socialniho pracovnika a zdali
jim tato zkuSenost v nécem pomaha, ci jim naopak vykon jejich manazerské role néjakym
zpiisobem komplikuje?, je ma odpovéd’ nasledujici. Minulost socidlniho pracovnika milize byt
pro roli manazera vyhodou. Muze z ni tézit a dal vyuzivat to, ¢emu se jako socidlni pracovnik
naucil. Neni to ale zdaleka vSechno. Napadd mne, Ze ¢im kompetentnéjSim socidlnim
pracovnikem manazer diive byl, tim snadnéjSi by pro né¢j mohl byt vstup do manazerské
pozice. Cim vice bude manaZer pfistupovat k praci na sob& aktivn&ji, tim diive bude
dosahovat novych manazerskych kompetenci. To, co vykon manazerské profese pak
komplikuje je samotné ztotoZnéni s tim, Ze jsem vedouci a pfani jim byt. Socidlni pracovnik
svym klientim neptikazuje, ani by takto pracovat nemél. ManaZer by ale mél ,,fidit, coz
obcas se zadavanim ukolu a jejich nasledné kontrole souvisi.

Ob¢ vyzkumné otazky byly v této diplomové praci zodpovézeny. A to i presto, Ze se
nezdafilo kvantitativni vyzkumného Setfeni. Téma diplomové prace pro mé bylo velmi
zajimavé, moznd az moc. | proto jsem méla obcCas problém tiidit skutecné relevantni

informace k tématu a drzet se toho, co je pro mne skute¢né podstatné.
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12 - Touha pomahat se k manaZerovi nehodi

13 - Socidlni sluzby nejsou oblasti, kde se ,,natizuje* a ,,{idi*

14 - V socialnich sluzbéch je slovo kontrola ,,strasdkem*

15 - Piehled o socialnich sluzbach a zkuSenosti ze socidlni prace nestaci

16 - Ztotoznéni s tim, Ze jsem manazer

17 - Chtél jsem byt manaZzerem?

18 —fidit sdm sebe a fidit ostatni

19 - ManaZerskym kompetencim se u¢im praxi a zkuSenostmi

20 - Manazerskym dovednostem se u¢im diky supervizi

21 - K zisk&ni manaZerskych kompetenci mi dopoméha koucink

22 - K manazerskym kompetencim se dostavam diky riznym kurziim

23 - K zisk&ni manazerskych kompetenci mi byl uzitecny psychoterapeuticky
vycvik

24 - K nabyvani manaZzerskych kompetenci mi poméha spravni rada

25 - K manazerskym kompetencim ptichazim diky spolupraci a konzultacim
s kolegy

26 - K nabyvani manazerskych kompetenci mi pomahéa mé osobnost

27 - K manazerskym kompetencim se dostdvam s pomoci vedeni organizace

28 - K manazerskym kompetencim mi pomahaji setkavani s kolegy z jinych
organizaci

29 - Piehled dotazovanych respondentii

30 - Ptehled zdroji manazerskych kompetenci

30 - Otazky pro rozhovor
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Ptiloha €.1: Otazky pro rozhovor

1, jak dnes$ni manazery v socialnich sluzbach ovlivnila jejich minulost v roli socialniho
pracovnika a zdali jim tato zkuSenost v né¢em pomahd, ¢i jim naopak vykon jejich
manazerské role né¢jakym zptisobem komplikuje?

2, jakym zplisobem dosahuji tito manazefi novych manazerskych kompetenci?

Otazky pro hloubkovy polostrukturovany rozhovor byly rozdéleny do péti oblasti: A,
B, C, D, E. Kazda z téchto oblasti pak v sobé obsahovala dalsi dil¢i otazky. Prvni sloupec
struktury dotaznikii byl vymezeny pro samotna témata pro rozhovor, druhy slouzil
k objasnéni oblasti (vyplnéné kurzivou), a to piedev§im pro mne abych se drzela témat, o
kterych je tteba mluvit. Posledni sloupec pak obsahoval samotné otazky k tématu.

Cast A slouzi pievaznd k uvitdni, objasnéni pribéhu rozhovoru, piedloZeni
informovaného souhlasu. Zabyva se otdzkou vlastni motivace k socialni praci a pfinosu
studia. Divodem téchto otazek je predevSim bliz§i seznameni s respondentem, navozeni
»pratelské* atmosféry, ale také bliZ§i porozuméni jeho profesni minulosti.

Cast B se podrobngji zabyva tim, jak vypadala skutena praxe na pozice na pozici
socidlniho pracovnika a v ¢em spoCiva jeho nynéjSi manaZerska pozice. Otazky jsou
koncipované tak, aby respondent popsal svou ¢innost na pozici €i pozicich socidlniho
pracovnika (otdzka B1, B2), a aby dokazal popsat diileZité dovednosti (otdzka B3), které ve
svoji ¢innosti vyuzival. Otazka tykajici se zkusSenosti ze socialni prace (otazka B4) navazuje
na piedeslou otazku a slouzi k pfipadnému rozSiteni a doplnéni predeslé otazky. V téchto
otazkach (otazky B 1, 2, 3, 4) mi Slo pfedevSim o to, aby respondent dokazal co nejvice
pojmenovat oblasti, kterym se jako socidlni pracovnik naucil, a které by mohl piipadné dal
jako manazer vyuzit. Otazky B5 a B6 zjist'uji, jakym zptisobem se respondent stal vedoucim
pracovnikem a zdali o to vlastné stal. Pravé vstup a motivace jit do manazerské pozice je
rovnez soucasti profesni minulosti. Je pochopitelné, ze otazka ,,chtél jsem byt manazerem ?*
je spiSe osobniho charakteru a neocekavala jsem, ze se vzdy skutecné dozvim jasnou
odpovéd’. Otazka B6 se tyka upfesnéni toho, jak dlouho je intervent manazerem, coz mize
vypovidat 1 o jeho manazerskych dovednostech a zkuSenostech. Otazka B7 pak zjistuje,
v ¢em konkrétn€ spoc¢iva respondentova manazerska ¢innost, na kterou pak navazuje otdzka
B8, ktera zjistuje, jak dobie je jeho pozice v organizaci ukotvena. Otazka B9 slouzi

k dopInéni manazerskych ¢innosti, kterymi se intervent zabyva a ptipadné k doplnéni dalsich
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¢innosti, které nemuseji s pozici manazera souviset. Posledni otdzkou této casti (B10) je
dopliujici otazka, kterd se tyka po¢tu zaméstnancii, které ma manazer na starosti.

Cast C se jiz zabyva samotnym vlivem profesni minulosti manaZera na vykon jeho
profese. Otazka C1 zjistuje, jaké z dovednosti ze socialni prace nyni manaZer uplatiiuje na
vedouci pozici, dalsi otdzka C2 déava prostor k rozsiteni predeslé otazky (Cl) a pta se na
podstatné zkuSenosti, které si manazer piinasi do své nynéjsi profese. Pod otazkou C3 jsem
se snazila zjistit, co interventa na manazerské pozici mozna piekvapilo pripadné, s ¢im mél
potize, co neumél. Otdzka C4 se pak tykd rozdilu mezi manaZerskou funkci a funkci
socidlniho pracovnika. Zde jsem chtéla zjistit, jak a v ¢em samotni interventi tento rozdil
vnimaji, pfipadné zdali 1 toto nemize né&jakym zpiisobem ovlivnit jejich vedouci pozici.
Otazka C5 se opét castecné vraci do minulosti a zjiStuje, zdali to, Cemu se jako socidlni
pracovnici naucili a co vykonavali, mohlo naopak néjakym zpiisobem zkomplikovat jejich
manazerskou roli. Ackoliv se otazka tykd profesni minulosti, vétSina respondentl jeSté
pracuje primé v péci s klienty jako socidlni pracovnici.

Cast D se zabyva tim, jakym zpasobem dosahuji manaZefi svych manaZerskych
kompetenci. Otazka D1 se konkrétné ptd na to, jakym zplsobem se intervent uci byt
manazerem, na ni navazuje otdzka D2, ktera se opét ¢asteéné vraci v rozhoru zpét (podobna
otazce C3) a zjistuje, jaké znalosti a dovednosti manazerim zpocatku chybély a chybi.
Posledni otazka D3 pak zjistuje, jak se manazeii stavéji k tomu, pokud se jim nékterym
dovednostem nedostava.

Posledni ¢ast otazek E pak slouzi k pfipadnym doplnénim, k podé¢kovani a rozlouceni.

Tabulka ¢. 31 Otazky pro rozhovor

Témata k rozhovoru Objasnéni oblasti Konkrétni otazky
A, Uvitani, objasnéni Predlozeni informovaného 1, Co Vas vedlo k praci
pruabéhu, anonymita souhlasu socidlniho pracovnika?

2, Mizete popsat jakou Skolu
jste studoval/a?

3, V ¢em Vam bylo toto
studium uZzitecné?
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B, Jak vypadalo jejich
pusobeni na pozici
socialniho pracovnika a
jak vypada jejich
manazerska pozice?

- Popis konkrétnich cinnosti
socialniho pracovnika

- popis dovednosti, které byly
v roli socialniho pracovnika
vyuzivany (komunikace,
planovani postupu, podpora
k sobéstacnosti, zasahovat a
poskytovat sluzby, prispivat

k praci organizace)

1, Jak dlouho jste pracoval/a
jako socialni pracovnik?

2, Mtizete popsat, co vSechno
jste jako socidlni pracovnik
delal/a?

3, Dokazete ,,vypichnout*
dualezité dovednosti, které jste
jako socialni pracovnik
vyuzival/a?

4, Jaké zkuSenosti ze socialni
prace povazujete za ty
nejpodstatnéjsi?

- Co délam nyni jako manazer
(planovani, organizovani,
vedeni lidi a jejich kontrola,
urcovani cilu, hodnocent
zameéstnancii, motivace..)

5, Jak jste se stal/a
manazerem? Byla to vasSe
volba, vaSe ptani?

6, Jak dlouho jako manazer
pracujete?

7, V ¢em prevazné spociva
va$e vedouci pozice? Co
konkrétné tato pozice obnasi?
8, Mate jasné vymezené
povinnosti, které vyplyvaji

z Vasi pozice?

9, Jak vypada vas pracovni den
—tyden ?

10, Kolik méate pod sebou
zaméstnanci?

C, V ¢em jim tato
zkuSenost na pozici
socialniho pracovnika ve
vykonu jejich manaZerské
profese poméhd a v ¢em
Jim tato zkusSenost naopak
vykon jejich profese
komplikuje?

Manazerské kompetence x
kompetence socialniho
pracovnika

., Stret“ mezi profesi manazera
a socialniho pracovnika

1, Uplatiujete neékteré z
dovednosti socialniho
pracovnika na Vasi nyngjsi
pozici? Jaké to jsou?

2, Uplatiiujete nekteré ze
zkuSenosti socidlniho
pracovnika na Vasi nyngjsi
pozici? Jaké to jsou?

3, Co by jste uvital/a umét
pfedtim nez jste k funkci
manazera nastoupil/a?

4, Jaky zasadni rozdil vidite
mezi vasi pfedchozi profesi
socialniho pracovnika a nyné;si
profesi manazera?

5, Je mozné, ze Vam vase
profesni minulost v roli
socialni pracovnika néjakym
zpiisobem komplikuje vasi
nynéjsi vedouci pozici?

V ¢em?
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D, Jakym zptisobem
dosahuji novych
manazerskych
kompetenci

Zpuisob nabyvani novych
manazerskych kompetenci
Samotnad praxe manazera

To, co jsem se naucil/a behem
studia

kurz manazerskych dovednosti
Zkusenosti kolegii...

1, Jakym zplisobem jste se
ucil/a byt manazerem?

2, Chybély Vam nekteré
manazerské znalosti a
dovednosti? Jaké to byly?
3, Co jste s tim d¢lal/a?

E, Uzavfeni, podékovani

Pripominky k tématu,

Sdélent néceho, co nezaznélo
a je pro respondenta diileZité
Podékovani

1, Napada Vas jesté k néco

k tématu? Néco, co nezaznélo
a je pro Vas jako manazera

v socialnich sluzbéch dualezité?
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Priloha é. 2: Dotaznik

Jak prichazim ke svym manazerskym kompetencim?

Dotaznik slouZi ke zpracovani diplomové prace na katedfe Rizeni a supervize v socialnich a
zdravotnickych organizaci pfi FHS UK. Prace se zabyva problematikou profesni minulosti
manazer v socidlnich sluzbach a ziskavanim manazerskych kompetenci v socidlnich
sluzbach. Vyplnéni dotazniku Vam zabere 5 - 10 minut. Pokud jako manaZer neplsobite vice
nez 1 rok, nepracoval/a jste diive jako socidlni pracovnik minimélné 2 roky a nevedete vice
nez 2 zameéstnance, nemusite se dotaznikem zabyvat. Budu ale rdda za jeho pieposlani
kolegiim, kterd tato kritéria spliiuji. Pokud tato kritéria spliiujete, pozddam Vas o jejich
vyplnéni v dotazniku. Odpovédi prosim zasilejte do................. Viele Vam dékuji za
spolupréci a pieji mnoho nejen pracovnich uspéch.

1. Délka praxe na manaZerské pozici. Zde oznacte, jak dlouho piisobite na manaZerské
pozici

‘H.

o 1az2roky
o 2roky a vice

2. Oznacte, jak dlouha je VaSe predchozi praxe na pozici socidlniho pracovnika.

o ma predchozi praxe na pozici sociadlniho pracovnika je kratsi nez dva roky
o ma predchozi praxe na pozici socialniho pracovnika je delsi nez dva roky
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3. Kolik zaméstnancua vedete?

vedu 2 az 5 zaméstnancu
vedu vice nez 5 zaméstnancu

Jaké jsou nejvyznamnéjsi zdroje Vasich manazerskych
kompetenci?

Zamyslete se nad pojmy jakou jsou planovani, organizovani, vedeni lidi a jejich kontrola,
urcovani cil, hodnoceni zaméstnanct, vybér zaméstnanci, jejich motivovani, komunikace s
nimi apod. U kazdé z mozZnosti, kterd popisuje zpiisob ziskdvani manaZzerskych dovednosti,
oznaCte VaSe stanovisko. V ptipadé, Zze se k nékteré z mozZnosti nechcete vyjadiovat,
vynechte ji.

B Gaetly Images
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naprosto
souhlasi

spiSe souhlasi

spiSe
nesouhlasi

naprosto
nesouhlasi

K ziskani manazerskych
kompetenci mi pomohla
ma predesla pozice
socialniho pracovnika

Pfinosné jsou mi
dovednosti a informace,
které ziskdm od kolegli
manazeri a nadiizenych

ManaZerskym
dovednostem se ucim v
prubéhu vykonu vlastni
praxe na pozici manazera

Potiebné znalosti
ziskavam skrze studium
literatury o managementu

Nejuzitecnéjsi mi bylo
studium VOS ¢&i
bakalaiské studium v
oboru socialni prace a
ptibuznych oborech

Ptinosné mi byly kurzy
manazerskych dovednosti

Nejvice jsem se toho
naucil/a skrze studium
oboru zaméfeného na
fizeni v oblasti socialnich
sluzeb

Pro ziskani manazerskych
dovednosti mi byl
uzitecny
psychoterapeuticky vycvik

K ziskani manazerskych
dovednosti mi pomaha
tymova supervize

Oporou v nabyvani
manazerskych kompetenci
je mi spravni rada

O tom, jak vykonavat
manazerskou pozici, se
dozvidam na poradach
vedeni

K ziskani manazerskych
dovednosti vyuzivam
individualni supervizi,
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vlastni psychoterapii, ¢i
sluzeb kouce

V nabyvéani manazerskych
dovednosti jsou mi
uzitecna setkavani kolegti
na obdobné pozici z jinych
organizaci

Jiny zdroj

5. Pokud jste v pfedeslé otazce nenasli pro Vas odpovidajici zdroj vasich manaZzerskych
kompetenci, uved'te jej prosim zde. To samé plati, pokud mate na srdci jiné sdéleni.

Deékuji za vyplnéni !
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Ptiloha €. 3: Informovany souhlas

Informovany souhlas s vyuzitim informaci
ziskanych z vyzkumného rozhovoru

Ucel: Diplomova prace na FHS UK, Katedra Rizeni a supervize socidlnich a zdravotnickych
organizaci.

Téma diplomové prace: VIiv profesni minulosti managerii v socialnich sluzbach na vykon
Jjejich povolani .

Smyslem vyzkumnych rozhovorli je ziskat podrobné informace o zkoumaném tématu.
Rozhovor je zaznamendn a na zdkladé audio zdznamu z né€j budou pofizeny podrobné
zéapisky. Charakter poznatkt, které mne zajimaji, nevyzaduji, aby bylo v rdmci zpracovani
dat pracovano se jménem respondenta a jménem organizace, kde pracuje. Jméno
respondenta tedy nikde nebude uvedeno, a pokud se v diplomové praci objevi citace

z rozhovoru, bude uvedena vzdy anonymné. Jméno respondenta tedy nikde nebude uvedeno,
pokud si sam nebude piat opak.

Autorka diplomové prace: Bc. Eva Brozova, email: evabrozoval 6@gmail.com

Vedouci diplomové prace: PhDr. Mgr. Lada Furmanikova, Ph.D.

Ja, , jsem dne poskytl/a rozhovor Be. Evé
Brozové (nar. 16. 1. 1984), pro ucely diplomové prace.

Pro interni potfeby smi byt tento rozhovor zpracovavan

a jen v anonymizované podobé& bez spojeni s mym jménem, informace jako
mesto pobytu, ndzev nebo typ zaméstnavatele, piesna pozice na pracovisti mohou byt
uvedeny

Q jen v anonymizované podob¢ bez spojeni s mym jménem a dale bez uvedeni
informaci o mésté pobytu, ndzvu nebo typu zaméstnavatele, pfesné pozice na
pracovisti

U v neanonymizované podobé¢, spolu s mym jménem a dalSimi upfesnujicimi
informacemi

V piipadé, ze se uryvky z tohoto rozhovoru nebo jejich parafraze stanou soucasti jinych praci
zalozenych na praci uvedenych vyse uvedenych jmen,

QO pfeji si, aby takové uryvky byly uvadény anonymné, bez uvedeni mého jména, ale
uvedeni informaci jako pozice v zaméstnani nebo typ a ndzev zaméstnavatele ¢i
mesto pobytu lze uvést

O pfeji si, aby takové uryvky byly uvadény anonymné, bez uvedeni mého jména a
dalSich informaci
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Q preji si, aby takové aryvky byly uvadény spolu s mym jménem a dal§imi
informacemi

Souhlas piijala Bc. Eva Brozova Podpis
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Priloha €. 4: Ukazka kategorii pro kvalitativni vyzkumné Setieni

V této piiloze prikladam ukazky nékterych kategorii s kody. Kategorie, které zde
uvadim, nejsou vSechny. Tuto pfilohu pfiddvam k bliz§imu sezndmeni s mym postupem v
analyze dat.

Chtél jsem byt manazerem? Jak jsem se stal manazerem?

NE: no, to urcité ne, R9, i: 217,moc ne, R7, :184-189, ne, R8, i:198,"spadlo to na mé" R3, i: 149,,
nechtéla jsem, aby pfiSel nékdo cizi. Volila jsem mensi zlo, R8, :198,. zlistane mi jesté pfima prace,
R7, 1:193-197

KOLEGYNE SLA NA MATERSKOU: kolegyné $la na matefskou, R1, ¥107-108, kolegyné $la na
matefskou, R8, F:192-194, kolegyné Sla na matefskou, R3, F148, kolegyné odesla na matefskou R6
:228-231

NEJAK TO VYPLYNULO: jsem tu od zadatku, n&jak to pfislo, R9, F:202-205, né&jak to vyplynulo, R6,
i: 228,jako slepej k houslim R5, f 201

Jak se uéim byt manazerem?

ZKUSENOSTI, PRAXE: Zkusenosimi R2, F 310-314, metoda "pokus-omyl" R1, ¥225-229, 237,
zkuSenosti, R4, F: 609, 1623, stale se u¢im, R3, I: 342, pokus-omyl R3, : 426, "rostu spolu" spolu s
tymem R6, 1:360-367, |éta praxe, R8, i: 457-459, praxi, R9, F:533-536, v pridbéhu prace, za béhu R5,
. 485, 511

SUPERVIZE, KOUCINK, indiviualni supervize R2, 13019, 1583, koucink R2, 1320, kou€ink, R4, ¥:189,
f:639-64, kurzy, supervize, vycviky, R5, 1:513, F: 393-397, supervize, R6, F: 374, supervizi skupina
pro manazery, R6, :505-508, i:510-516, , F:521-522, supervize, R6, i: 567, , vycviky, R6, vlastni
psychoterapie, R6, : 577-578,

PORADY VEDENI: porady vedeni, R7, 11447-449, 1497, pozadavky feditele R6, (:378-380

Cinnost v roli manazera

RIZENi PROVOZU SLUZBY: CM koordinace prace R2 300,CM.zadavani prace R2, 1299, CM.
zajisténi chodu sluzby R1, F: 137-138, CM. Dva tymy: komunitni tym, chranéné bydleni, R3, i: 178,
CM. planovani sl. R3, £:205-208, CM. fizeni tymu, R6, F: 171-178, CM. provoz socidlnich sluZeb, R,
F: 328, CM. provozni véci R6, F:358, CM. provoz sluzby, R7, F:123, CM. koordinace sluzeb, R7, F:236-
238, CM. vedeni sluzeb, R8, :249, CM. zajistovani chodu sluzeb, R8, i: 245-246, CM. zajistovani
prace podfizenych, R8 1:246, CM. chod objektu, R8, F:248, CM. trosku Fidim, R9, F:229, PD.zadavani
prace potizenym R2 394-395, CM. Fizeni tymu, R5, :258, CM. koordinace pracovniki R, F: 330-
331, PD. koordinace zaméstnanctl R6, F: 434, CM. Fizeni, R4, £:303, CM.vést tym R1, £111, F: 131,
71135, CM. vedouci sp pobyt. Sluzby R1, F: 130

MOTIVACE PRACOVNIKU: CM. motivaéni rozhovory — jsou tfeba, ale nic zavratného se nedéje, R9,
f: 448-461, CM. motivace pracovniki R1, F 111, CM. motivace pracovnikii, R5, F:445-448, CM.
motivacni pohovory s pracovniky, R9, F: 291

PRIMA PRACE S KLIENTY: PD.pfima prace s kl. R2 ¥401,403, CM. pfijem klineta jinak R1, 129,
PD. pfima prace s kl. R3, 1:286, PD. schuzky s klienty R6 431, PD. evidence pfipadové prace R6,
1432, CM. pfima prace, vykrejvani sluzeb, R7, i:227-228, PD. konzultace s klienty R7, F:289-290, PD.
prioritou je zajisténi primé prace R7, F:290-293, CM. smérovani lidi, kam je tfeba, R7, 1:238-239 ,
PD. ob&as jdu mezi klienty, R8, 1:324-326, CM. konzultace s rodi¢i, R9, f: 238-239, CM. pfijem
klienta, R9, & 239, CM. uzavirani smluv s klienty, R9, 239, CM. anamnéza R9, {240, CM.
poradenstvi, R9, 1:240, PD. schizky s rodi¢i, R9, F: 299, CM. zastupuji za sp, R8, 1:233-234, CM.
revize smluv, R9, i:309

PODPORA TYMU: CM. podpora tymu R3, F:188-189, CM. starost o to, aby se zamé&stnanci méli
dobte, R5, 1430-433, CM. nejvic podpora terénného tymu, R6, F:329, CM. podpora zaméstnanct R6,
F: 351, £:352-353, CM. zjistovani spokojenost zaméstnanc(, zjistovani jejich potfeb R6, i: 352, CM.
vychazet vstfic zamé&stnancim R6, :406-411, CM. prace s tymem R6, F: 350, PD. konzultace se
zaméstnanci R6, i:432-434, CM. podpora tymu, R7, 1:238-239, CM. intervize, R6, 1238, CM.
metodické vedeni tymu, R7, F: 238, CM. fe$ime v klidu, pokud neni néco v poradku R6, :291-300
VYSTUPOVANI ZA ORGANIZACI: CM. jednani s tfady, R5, f: 261, CM. jednani na mést&, na kraji,
R5 F: 261, CM. statutarni zastupce R5, f: 265, PD. jednani s méstem, R5, :307, CM. spoluprace s
jinymi institucemi, R6, :331, CM. spoluprace s psychiatry a lé&ebnami, R6, F:331-332, 342-344, CM.
spoluprace s obcemi, R6, 1:332, CM. vystupovani za tym, R6, f: 337, {:342-344, CM. komunikace s
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donatorama, R7, F:125-126, CM. oficialni vystupovani za sluzbu, R7, f: 568, CM. komunitni plany, R7,
¥:576, CM. pracovni skupiny, R7, ¥:576-577, CM. pracovni skupiny, R7, F:576-577, CM. jednani s
Urady, R8, :249-251, CM. planovani socialnich sluzeb na kraji, R8, ¥:252, CM. Ggast na kolégiich,
R8, i:253-254, PD. konsilia, R8, F_324, PD. kolegia, R8, ¥:319-320, CM.komunikace s ostatnimi org.
R2 1302 303

Komplikace pochazejici z minulosti socialniho pracovnika

PODRIZENi JSOU BYVALY KOLEGOVE A PRATELE: kolegové hodnoti, jak ja jsem dfiv jejich
praci vykonavala, R1, F: 317-318, jsem vedouci byvalych kolegu, R1, F:315-319,s kolegy se znam,
tykéam si s nimi, je t€Zké byt najednou v nové roli mng, R1, :319-320, pfichazim ze stejného tymu do
vy$8i pozice, je to tézké, R8, F:409-416, podfizeni jsou pratelé, zname se, tykame si, R8, 417,
podfizeni jsou defacto pratelé, R9, F: 478-490, ustat si svou pozici mng, mezi prateli R8, F: 424-427,
nulova zkusenost se skute€nym fizenim, R5, F:606-611

"TOUHA POMAHAT" SE K MANAZEROVI NEHODI: syndrom pomocnika, R6, :614-616, samotna
touha pomahat se na manazera moc nehodi R6 F:614-619, socialni citéni, R8, 1431, osobnostni
nastaveni pomahat , R:5, :616-621,

JASNE RIKAT, CO A JAK BUDE: délat direktivni rozhodnuti, R5, 5: 589-590, jednoznacné fikat, co
a jak bude, R8, F: 441-444, vedouci musi byt manazer, aby to nemél ,rozbfedlé” a nechtél véem
pomahat, R6, f:617-619

KONTROLA: pfikazovat a kontrolovat, R5, f: 532, kontrola, i kdyz je tfeba, R9, F:400-409, 1:438-
440kontrola - to slovo nemam rad, R3, F: 197-198, mentoring-kontrola, R3, F: 200-203, kontrola, R3,
i:44, kontrola, R4, F:340-341, :472-473, kontrola, mam z roho Spatné&j pocit, R5, I: 322, nejde mi
kontrola, nemam na ni €as, R6, i: 564-565, nebavi mne kontrola , radéji motivuji, aby to bylo ok, R6,
1:563-564, kontrola, R7, i1 423-426, 1:522-523, rozdélovani ukolld, kontrola R4, i:304
SYSTEMATICNOST: strukturovanost, R3, F:329, kontinuleni prace, R3, :331-332, stanoveni priorit,
R3, 1:343-344, nejsem systematickém tvor, R5, F:535, 536, zmeneZovat sam sebe, R7, i1 527,
dotahovat véci do konce, R6, : 462-465

S 1

Co si pfinasim ze socialni prace?

SOCIALNi DOVEDNOSTI: D. empatie R2 F165, D. naladit se na druhého, R5, {:166-167, D.
naslouchani, R9, F:133-135, D. ziskat si divéru, R9 1:130-132, D. nepovySovat se, R8, F:114, D.
nekonfliknti typ, R9, f: 132-133, D. prace bez predsudkl, R7, :138-139, D. dostat klienta do sluzeb,
R7, 1134 Z. byt otevieny vuci klientovi R3, 1:135, Z. prvni dojem klame R8, i:167, f:170-173
ZNALOST SPRAVNEHO POSYKTOVANI SOCIALNi SLUZBY, ZKUSENOSTI ZE SP:
"zaméstnanec mé neopije na rohliku" R2, f427-456,znam dobfe principy prace R2, f427-456, znalost
pfimé péce R1, F: 113-119, F:294-296, vim, jak se ma prace spravné délat a k tomu vedu i své
zaméstnance, R2, F: 698-725, vhled do pfimé prace, R3, F:528-531, podloZzeny nazor vlastni
zkuSenosti o tom, jak by se to mélo délat, R5, :344-347, zkuSenosti z pfimé prace, R6, :480-481,
pfenos nasich zkuSenosti, R7, . 395-403, zku8enost pfimé prace, kterou mohu pfedat
zaméstnancum, R3, F:515-519, mit pfehled, mit pfehlde o systému sociilnich sluzeb R5, F:344, 5: 574
KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI: komunikace, R9, F:380-381, komunikace R1, ¥ 169-176, vedeni
rozhovoru R6, F:477, komunikace s tymem, R3, F299-300, 304-305, D. sdélit véci tak, aby druhy
porozumél, R5, i:167-168, D.komunikace R2 i170-171, Z. komunikace R1, 70, D. komunikace R3
:93, 1:107-108, 131, D. vést rozhovor, D. komunikace, R5, 1:166, D. komunika¢ni dovednosti, R6,
2101, D. vést rozhovor, R6, 1:183, D. komunikace, R7, r:133-134, 138, I 343-344, D. komunikace,
D. dostat klineta do sluzeb, R7, 1:134, R8, : 110, i:110-111, F:129, :140-142, D. komunikace je gro,
R8, f: 116, D. komunikace, R9, F:123

UDRZOVAT NADEJI, MOTIVOVAT: Z. vnadet nadé&ji R4, :211-213, Z. vnaseni nadéje R6, F:163-
164, D. motivace ke zméné, R4, i:155, D. najit jinou klientovu roli, R4, i: 180-185, D. najit silné
stranky klienta, R4, :199-202, Z. klientovi se néco povedlo, R3, {:206-208, Z. posun vpfed R4, {:209-
210, Z. i maly krok vpfed je uspéch R5, {:194-195, D. motivace ke zméné, R6, 1103, Z. i beznadéjna
situace se da postupné vyfesit, R6, :141-142, Z. radovat se z mali¢kosti, R8, F:178-183, Z. kdyZ se
prace s klientem dafi R6, :137-142
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Zaméteni: management
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PiedbéZny nazev pripravované DP:

Vliv profesni minulosti managera v socialnich sluzbach na vykon jejich povolani.

Formulace a vstupni diskuse problému:

Prace v neziskovém sektoru a v socialni oblasti obzvlast je velmi specificka. Uz
z podstaty prace je velmi Casto vyzadovano, aby byl socidlni pracovnik empaticky, tolerantni
¢i odolny vici stresu. To samo o sob¢ jsou ale spiSe vlastnosti, se kterymi se ¢lovek rodi, nez
kterym by se mohl naucit. O kompetencich socidlnich pracovnikii se mizeme mnoho
dozvédét v knize Zuzany Havrdové Kompetence v praxi socialni prace. Zde je kompetentni
socidlni pracovnik chéapan jako n€kdo, kdo je vybaven pravomoci vykonavat socialni praci
bud’ jako absolvent odborného vzdélani, nebo jako ¢len socidlni organizace a zaroven je
schopen ve svém povolani jednat v souladu s uznavanou profesionalni roli (Havrdova, Z.
1999). Stejné tak role managera jako nékoho s pfidélenou formalni autoritou, ¢i jako n€koho,
kdo ma byt viid¢i osobnosti, kontrolorem, mluvéim ¢i napravovatelem chyb, je rovnéz znama
(Mintzberg, H. in Cejthamr, V., Dédina, J. 2007). 1 v oblasti socialni prace se setkdvame
prirozené s tim, ze n¢kdo je ne nizsi pozici v roli socidlniho pracovnika a nékdo ho musi vést,
fidit. Je otazkou, zdali manager, ktery pfechazi do této role z pozice socidlniho pracovnika,
zvladne naplnit pozadavky pravé pro roli managera. Shanks a kol. uvadi, Ze manager si
muze prindSet své zvyky a znalosti z prace s klienty a tyto zvyklosti prevadi do své pozice
vedouciho. Profesni minulost socialnich pracovnikli je pro né vice zasadni nez vSeobecné
manazerské znalosti a dovednosti. Socialni prace jim zaroven dava védomosti a hodnoty
dilezité pro jejich manazerskou roli (Shanks a kol., 2015). Dalsi autofi popisuji rizika této
situace tak, ze tito manazeti pokracuji v uzivani svych dovednosti ziskanych z ptimé socialni
prace v jejich vedouci roli. Tyto dovednosti ovSem mohou byt nedostatecné (Patti et
al.,1979., Knee and Folsom., 2012 in Shanks, Lundstrom, Bergmark. 2014). PhDr. Jifi
Tosner pak doslova v rozhovoru pro ¢asopise Socidlni prace tvrdi, Ze v nasem posttotalitnim
obdobi spolu lidé neuméji komunikovat. Nadrizeni neuméji byt dobrymi nadrizenymi a
naopak podrizeni, neuméji byt kolegialni k sobé. Panuje tady jako v celé spolecnosti
nedivéra, neochota sdelovat si zkusenosti, neschopnost prijimat kritiku (Bajer, 2007).

V mé diplomové praci bych se rdda zabyvala pravé tim, jakym zplisobem muze
ovlivnit profesni minulost manazera to, jak vykonava svou novou funkci. Je mozné, ze mu to
vnéfem pomahd ¢i mu to naopak brani byt dobrym manazerem. Stoji viibec socidlni

pracovnici o to byt vedoucimi pracovniky a jsou pfipraveni na pozadavky plynouci z jejich
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nového postaveni? Jisté bude i zajimavé zjistit, zdali v socialni praci existuji néktera

specifika pro vykon manaZzera.

Vychozi situace:

Za svou dosavadni praxi v socidlnich sluzbach jsem se nikdy nesetkala s tim, ze by
miy nadiizeny mél formalni vzdélani z oblasti ,,fizeni*. Nesetkdvam se s tim ani u dalSich
kolegti z jinych organizacich. Na vedouci pozice se obvykle dostavaji pracovnici s nejdelsi
praxi €¢i s nejvySSim vzdélanim, ¢i jsou tam jmenovani z jinych diivodd. Nez jsem zacala
vyse zminény obor studovat, nenapadlo mne, se touto otdzkou zabyvat. V pribéhu studia se
ale zacaly objevovat naznaky toho, ze se v socidlni oblasti nevénuje kompetencim manazera
prili§ mnoho pozornosti. Pfitom uz na prvni pohled miize byt ziejmé, ze profese socidlniho
pracovnika a profese manazera je do jisté miry podstatné rozdilna a vyzaduje jiné dovednosti.
Pokud je socidlni pracovnik jmenovan na vedouci pozici a nema dostatecné znalosti a
schopnosti ve vedeni lidi, miZze dochazet ke konfliktu roli. Ten se mize odrdzet jak na praci
podftizenych, tak na rozvoji a dobré prace celé organizace. Vyvoj socialnich sluzeb smétuje
k ¢im dal tim vétsi profesionalizaci, kterd vyzaduje od vedeni ¢im dal tim vétsi naroky na
jejich profesni schopnosti. Jaké ale tyto kompetence managerii v socialnich sluzbach maji
byt, uz neni tak jasné. O tom sv&dci 1 fakt nedostatku odborné literatury. Tématu se
dotykaji pievazné cizojazy¢né ¢lanky a odborné préce, ale v ¢eské odborné literatuie toho

pfili§ neni. Ani ¢eské diplomové prace se tomuto tématu nijak zasadné nevénuji.

Cile diplomové prace jsou:

V mé diplomové praci se budu zabyvat témi pracovniky, ktefi aktudlné piisobi
v manazerskych funkcich a dfive plisobili jako socialni pracovnici v pfimé péci. Bude mne
zajimat jejich formalni vzdé€lani a to, jakym zptisobem se dostali ke své soucasné funkci.
Hlavim cilem je pak zjistit, jakym zpisobem mohla jejich profesni minulost ovlivnit to, jak
vykonavaji svou nyn¢jsi ¢innost manaZzera a jakym zptisobem dosahuji novych manazerskych
kompetenci. Je mozné, Ze jim néco z jejich diivéjSich zkuSenosti pomahé ¢i naopak brani
v jejich souCasném pulsobeni a zabyvaji se tim vibec? Maji jako manazefi v socidlnich

sluzbach dostate¢nou profesionalni podporu v jejich narocné uloze?

Teoreticko-metodologické vychodisko:

Mou diplomovou praci budu zpracovavat formou kvalitativniho a kvantitativniho

vyzkumu. Informace budu ziskavat od manazerii neziskovych organizaci v oblasti socidlnich
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sluzeb, a to nezavisle na tom s jakou cilovou skupinou pracuji. Tito manazefi museji mit
alespon 2 roky praxe v pfimé praci s klienty a alespon rok praxe pravé na vyssi manazerské
pozici. To znamena, ze tidi alespon dva zaméstnance . Co se tyCe jejich formalniho
vzdélani, tak museji splilovat minimalni vzdélani pro vykon socidlniho pracovnika podle
Zakona 108/2006 sb. o socialnich sluzbéach a v ptipad¢ kvalitativniho vyzkumu, nesmi mit
zadné formalni vzdélani z oblasti fizeni-managementu-vedeni Ve vyzkumu nerozliSuji mezi
riznymi Urovnémi managementu, a to z nasledujicich divodi. Jde mi pievazné o obecné
popsani problematiky a zuZenim na riizné Urovné managementu bych se mohla ochudit o
cenné poznatky. V neposledni fadé se mohou v neziskovém sektoru tyto trovné prolinat.
V mé praci se budu zabyvat neziskovymi riznych velikosti. Divodem je to, Ze 1 velké
celostatni neziskové organizace maji ve svych regionalnich centrech své pobocky se svym
vlastnim vedoucim tymem.

Potfebné informace ziskdm pomoci polostrukturovanych rozhovort s vedoucimi
pracovniky z oblasti socidlnich sluzeb. Oslovim je bud’ pfimo na zdkladé¢ znamosti ¢i
doporuceni kolegti, ¢i je nahodné vyhleddm pomoci registru socialnich sluzeb. Dale vytvofim
obdobny dotaznik publikovany v ¢lanku Embeded in practice? Swedish Social work
managers on source of managerial knowledge a rozeslu jej ve trech ,,vlnach* nahodné
vybranym respondentiim podle registru socialnich sluzeb. Dotaznik mi bude slouzit jako
statisticka opora toho, jakéa je skutecnd situace formalniho vzdélani vedoucich pracovniki
v socidlnich sluzbich a zaroven budu moci podle n¢j alesponi rdmcové zjistit, co je pro

manazery v socidlnich sluzbach nejdalezitéj§im zdrojem jejich manazerskych dovednosti.

Struktura prace
Uvod do tématu

Teoreticka Cast

Uvod

Kompetence manaZzera

Kompetence socialnich pracovniki

Moznosti vzdélavani manazert v oblasti socialni prace
ReSerse zahrani¢nich zdroji

Prakticka cast

Popis teoretického ukotveni vyzkumu

Ptiprava vyzkumu

Popis pribéhu vyzkumu
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Zavery z vyzkumu
Névrhy opatteni

Zaver diplomové prace

Harmonogram priace
Leden az duben 2017: studium a zpracovani literatury, sbér dat, rozhovory

Kvéten 2017: zpracovani vysledkll vyzkumu, porovnani s teorii
Cerven 2017: zpracovani DP, jeji pfipominkovani a odevzdani do ¢erven 2017.
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	Vedoucí práce: PhDr. Mgr. Lada Furmaníková, Ph.D.
	Diplomová práce se zabývá tématem profesní minulosti manažerů v sociálních službách a jejího vlivu na výkon manažerské profese. V mé diplomové práci se zabývám těmi pracovníky, kteří aktuálně působí v manažerských funkcích a dříve působili jako sociální pracovníci. Zajímá mne, jakým způsobem jejich profesní minulost ovlivnila výkon jejich manažerské funkce, a jakým způsobem získávají tito manažeři nové manažerské kompetence. V teoretické části se převážně zabývám kompetencemi sociálních pracovníků, kompetencemi manažerů a následně je porovnávám. Věnuji se také tématu nabývání manažerských kompetencí. V praktické části popisuji metodologii výzkumných šetření a prezentuji výsledky, ke kterým jsem došla. Hlavní metodou je kvalitativní výzkumné šetření pomocí polostrukturovaného rozhovoru. Doplňující metodou je kvantitativní výzkumné šetření pomocí dotazníku. V diskusi tyto výsledky porovnávám s dostupnými zdroji. Nakonec reflektuji naplnění cílů diplomové práce a dávám doporučení.
	Tématem mé diplomové práce je profesní minulost manažerů v sociálních službách a to, jak tato jejich minulost ovlivňuje výkon jejich manažerské funkce. V práci se budu zabývat těmi pracovníky, kteří aktuálně působí v manažerských pozicích a dříve pracovali jako sociální pracovníci s klienty. Bude mne zajímat jejich formální vzdělání a to, jakým způsobem se dostali ke své současné funkci. Hlavním cílem diplomové práce je pak zjistit, 1, jak dnešní manažery v sociálních službách ovlivnila jejich minulost v roli sociálního pracovníka a zdali jim tato zkušenost v něčem pomáhá, či jim naopak výkon jejich manažerské role nějakým způsobem komplikuje? 2, jakým způsobem dosahují tito manažeři nových manažerských kompetencí?
	V teoretické části se primárně zabývám kompetencemi sociálních pracovníků a kompetencemi manažerů. Dále mne okrajově zajímá význam sociální práce, význam managementu obecně a rovněž management v sociálních službách. Tyto kapitoly v práci uvádím pro bližší seznámení s významem managementu a s prostředím sociální práce. Zabývám se i tématem možných způsobů nabývání manažerských kompetencí, které je podstatné pro zodpovězení jedné z výzkumných otázek. Nakonec porovnávám manažerské kompetence a kompetence sociálních pracovníků a hledám v nich oblasti, které jsou oběma profesím společné. Ale také oblasti, kde se kompetence sociálního pracovníka a manažera mohou rozcházet.
	Data získám pomocí kvalitativního i kvantitativního výzkumného šetření. Hlavním zdrojem potřebných dat pro diplomovou práci je kvalitativní výzkumné šetření, a to na základě polostrukturovaných rozhovorů s vedoucími pracovníky. Kvalitativní výzkumné šetření vede k zodpovězení obou výzkumných otázek. V kvantitativní části mne zajímá jen ta část výzkumné otázky, která se týká možností nabývání manažerských kompetencí a bude sloužit jako statistická opora a doplnění kvalitativní rešerše.
	V diskusi porovnávám zjištěná data s dostupnými zdroji. V závěru práce pak shrnuji, zdali se podařilo naplnit cíle práce, jaký je její přínos a jaká z ní vyplívají doporučení.
	
	Znát a umět řídit podnik
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