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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zabyva stfednim managementem socilnich sluzeb v Ceské republice.
Pojednava o zakladnich tkolech manazeri, predstavuje systém socialnich sluzeb a mapuje
znama specifika stfedniho managementu v socialnich sluzbach. Déle popisuje stiedni ma-
nagement z demografického hlediska, jeho vzdélani a vzdelavani. V neposledni fad€ ana-
lyzuje funkce planovani, organizovani, fizeni lidi a kontrolu v praxi managemen-

tu socialnich sluzeb.

Kli¢ova slova: stfedni management, zakladni ikoly manazert, socialni sluzby

ABSTRACT

The bachelor thesis deals with middle management of social services in the Czech Repub-
lic. It examines the basic tasks of managers, represents a system of social services and
maps the familiar specifics of middle management in social services. Further is describes
middle management from a demographic point of view, its education and educational pro-
cess. Last but not least, it analyzes the functions of planning, organizing, managing people

and controlling the practice of social services management.

Keywords: middle management, the basic tasks of managers, social services
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UvVOoD

Socialni sluzby jsou pomérné dobi'e zmapovanou oblasti. Vzdyt’ i samo Ministerstvo prace
a socialnich véci vede nejriznéjsi podrobné statistiky a objednava vyzkumy. Zaméiuji se
vSak vétSinou na uZzivatele sluzeb, poptipad¢ pracovniky v pfimé péci a socidlni pracovni-
ky. Managementu socidlnich sluzeb byla doposud vénovéna jen mald pozornost, a proto
jsme se rozhodli tento deficit, alespon ¢astecné, zaplnit. Zaméfili jsme se pfitom na stfedni

management.

V teoretické Casti prace se zabyvame pojmem management a nejzakladnéjSimi aspekty
manazerské prace, predstavujeme Ctyfi hlavni manazerské ukoly a priblizujeme praci
sttedniho manaZera na obecné roviné. Nasledné se ponoiime do svéta socialnich sluzeb,
seznamime se se zdkonem o socidlnich sluzbach a systémem socialnich sluzeb. Neopome-
neme upozornit na specifika téchto organizaci, nebot’ maji tizkou vazbu na praci ma-
nagementu. V posledni kapitole se pokusime syntetizovat poznatky kapitol ptedchozich,
zamétime se na praci sttedniho managementu v socidlnich sluzbach, jeho specifické pod-

minky a rysy.

Cilem praktické casti je zjistit a popsat, kdo tvoii stfedni management socialnich sluzeb,
jaké jsou jejich fidici kompetence a zda jejich prace vykazuje néjaké odliSnosti. Zajimalo
nas, jaké je manazerské prostiedi v socidlnich sluzbach, zda jsou manazerské teorie uplat-
nitelné beze zbytku i v tomto sektoru. Velkou pozornost pfitom vénujeme tzv. zakladnim
ukolim managementu, tedy ¢innostem, které jsou v néjaké podobé vykonavany v jakékoli
organizaci, at’ uz jde o nadndrodni spole¢nost, vyrobni firmu, nemocnici nebo socialni

sluzbu.

Socialni sluzby jsou organizace zamétené na uzivatele sluzeb, a to je bezpochyby spravné.
Tento diraz vSak ¢asto vede k tomu, Ze management je opomijen ¢1 dokonce vniman jako
pritéz. Je tfeba manaZery naopak vnimat jako osoby, které maji stejny cil jako jeho podii-

zeni — ptinos uzivateli, li$i se pouze v nastrojich, které k tomu pouzivaji.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAGEMENT

Slovem management postihuje jazyk mnoho rtiznych jevu, které se lisily také v souvislosti
s plynutim ¢asu. Vodacek (2013) to ilustruje pouzitim tii okruhti, které mtize tento pojem

oznacovat:

- vedeni lidi
- specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky

- ucel a pouzivané nastroje

Dale bychom mohli ptidat obor studia nebo oznaceni pro socidlni skupinu. Nez se budeme
vénovat naplno tématu managementu, ujasnéme si nejdiive nejzakladnéjsi pojmy, kterymi
jsou management, fizeni, vedeni a leadership. Jejich uzivani je proménné a miZe byt tedy
matouci ¢i zavadéjici. Management a fizeni jsou totoZné pojmy, jedna se, alespoi historic-
ky, pouze o jazykové alternativy (Vodacek, 2013). Vedeni miize byt bud’ ekvivalentem
pojmu fizeni, nebo mize byt piekladem slova leadership, které oznacuje manazerské pii-
stupy zamétené vice na volnéjsi a kreativni vedeni spolupracovnikll (Vodacek, 2013). Sa-
motny vyklad pojmu leadership a jeho vztah k managementu se vSak 1i$i autor od autora.
(Armstrong, 2009, s. 21) tika, Ze ,,manazefi museji byt leadefi a leadefi jsou obvykle, ale
ne vzdy, manaZery. Rozdil v§ak mize byt v postupech manazerii a leadert.” Leadeti se
mnohem vice soustfedi na lidi a jejich organizovani nez na ostatni zdroje. Mezi obéma
rolemi jsou tedy vyznamné rozdily, a tedy i prostor pro piipadné napéti a konflikt: Mana-
zerska role nutné zdaraznuje pravidla, fad, kontrolu, dodrzovani planu, zatimco leader po-
uziva spise napaditost, inovace, vztahy a komunikaci (Armstrong, 2008, s.19). V této praci
budeme rozliSovat leadership jako samostatnou manaZerskou ¢innost a ponechame tedy
jeho anglicky tvar. Rizeni a vedeni budeme chapat jako synonyma a pieklad slova ma-

nagement.

Nyni se jiz pojd'me zcela vénovat managementu. Dovolime si zde uvést né€kolik rtiznych

definic fizeni:

V modernim pojeti lze chapat management jako ,,proces koordinovani ¢innosti skupiny
pracovniki, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za u¢elem dosazeni urcitych vy-
sledkt, které nelze dosdhnout individualni praci.“ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 2008,

5.24)
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Robbins definuje management jako ,,proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak, aby
byly provedeny ucinné a efektivné... koordinace prace ostatnich je to, co odliSuje mana-

zerské pozice od nemanazerskych.* (Robins, 2004, s. 23).

,Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech Cinnosti, které je tieba

udélat, aby byl zabezpecen chod organizace.* (Veber, 2014, 5.19)

»Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivei pracuji spolec-

n¢ ve skupinach a G¢inné dosahuji vybranych cilt.* (Koontz, Weihrich, 1993, s. 16)

Pro ucely této prace budeme management chapat ve smyslu té posledni, tedy tvorbu pro-
stiedi, spolecnou efektivni praci a uc¢inné dosahovani cili. Efektivita a u¢innost jsou pro
management kli¢ové pojmy. Uéinnost miizeme chapat jako schopnost délat véci spravng,
efektivitu jako schopnost délat spravné véci (Drucker, 1994). Tento klasik managementu
nam piitom tik4, ze: ,,Nepochybné existuji rozdily mezi fizenim fetézce znackovych malo-
obchodnich prodejen a fizenim katolické diecéze (i kdyz je jich ptekvapivé mnohem méng,
nez se domnivaji vedouci znackovych prodejen nebo biskupové)™“ (Drucker, 1994, s. 17). A
dale pokracuje: ,,Neexistuji ani nijak zvIast’ velké rozdily v ukolech a problémech. Vedouci
pracovnici vSech téchto organizaci naptiklad travi pfiblizn€ stejné mnoZstvi Casu feSenim
zaméstnaneckych problémil — a zaméstnanecké problémy jsou témét vSude stejné. Asi tak
devadesat procent otdzek, jimiZ se vSechny tyto organizace zabyvaji, ma obecnou plat-
nost.”“ (Drucker, 1998, s. 18). Management ma tedy obecnou plisobnost a je pouzitelny

vSude tam, kde lidé spolupracuji na dosazeni spole¢ného cile.

Management se dle svych ukoli a postaveni manazert v organizaci déli obvykle na tfi
stupné: Liniovy management, stfedni management a vrcholovy management. OdliSuji se
zejména pomerem ¢asu vénovaného jednotlivym manazerskym ukolim, jak nazorné ilu-

struje nasledujici obrazek:
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| top management
stfedni management
managemem prvni linie

Obr. 1. Stupné managementu a jejich ukoly dle Vebera (2014)

Pfi uvazovani o managementu bychom se jist¢ méli dotknout manazerskych dovednosti,
kompetenci, roli a ukoli. Tyto oblasti ndm pomohou konkrétnéji odpoveédét na otdzku, co

se vlastné od manazera o¢ekava.

Manazerské dovednosti definuji zakladni oblasti, ve kterych se manaZer musi umé&t obratné
pohybovat. Vitek (2007, s. 61) definuje pét skupin manazerskych dovednosti: technické,
komunika¢ni, koncep¢ni, projekéni, ucebni. Koontz a Weihrich (1993) si vystacili se Ctyfi-
mi druhy dovednosti: technickymi, lidskymi, koncepénimi a projekénimi. Rizeni tedy kla-
de naroky na odbornost, schopnost pracovat s lidmi, neustaly rozvoj sebe sama a na do-

vednosti v mySleni (analytické, koncepcni, strategické apod.).

Kompetencemi manazera rozumime soubor znalosti, schopnosti, dovednosti a uzite¢nych
navykt, kterymi disponuje (Vodacek, 2013, s. 304). Provaznik (2010, s. 31) predstavuje tii
pilife kompetentnosti managementu: Odbornou zdatnost (co maji védét), praktické doved-

nosti (co maji dokazat) a socialni zralost (jaci maji byt).

Koncept manazerskych roli je spojen se jménem Henriho Mintzberga. Ten na zakladé po-
zorovani realné prace manazer definoval deset charakteristickych roli, které sdruzujeme
do 3 skupin: Interpersondlni (zahrnuje role figurka, viidce a sty¢ny distojnik), informacni
(role sledovatel, Sifitel, mluv¢i) a rozhodovaci (obsahuje role podnikatel, eliminétor po-
ruch, alokator zdroju, vyjednavac). Vyznam a pomér realizace téchto roli se lisi dle urovné
managementu (top management bude uplatiiovat zejména rozhodovaci role, niz§i ma-

nagement spiSe role interpersonalni). (Donnelly, 1997, s. 76 — 79)

O hlavnich ukolech managementu, jimiz jsou planovani, organizovani, vedeni lidi

a kontrola, pojednavaji podrobn¢ nésledujici kapitoly.
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Vyse uvedené mizeme oznacit jako klasicky management. Moderni piistupy na ném staveé-
ji, ale v dobé rychlych a velkych zmén posunuji t€zist¢ managementu jinam. Prim zde hra-
je témef totalni orientace na zakaznika. Moderni organizace chce, aby zakaznik byl spoko-
jeny, vérny, chce mu dodavat produkty v pravy Cas a v té spravné podob¢. Tomu podiizuje
vyrobu, marketing i celou filosofii organizace. Jinou podstatnou zménou je zména kapitalu.
Namisto pudy, penéz a hmotnych statkli nastupuje intelektualni kapital, tedy znalosti. S tim
souvisi rostouci vyznam vzdelavani. Nespornym rysem soucasné€ho svéta je 1 globalizace a
s ni spojené turbulence, nestabilita. Do poptedi se dostavaji i ekologické aspekty a problém
energetickych zdrojii (Veber, 2014, s. 320 — 327). Prakticky se tento posun projevuje
v rozvoji novych smérl jako je management zmén, fizeni vztahl se zdkazniky, strategicky
management, procesni pfistup, identita firmy, Total Quality Management (TQM), ma-

nagement znalosti ¢i management rizika.

Pokud mluvime o modernich trendech, nelze nezminit pojem socialni odpovédnost, coz je,
zjednodusen¢ feceno, zvazovani spolecenskych dusledkli ¢innosti organizace. Mizeme se
setkat také sterminem socidlni citlivost. Tu definuji Koontz a Weihrich (1993) jako
»Schopnost firmy vztahovat své operace a taktiku k socidlnimu prostredi takovym zptiso-
bem, ktery je vzajemné& prospéSny pro podnik i pro spolecnost.” (Koontz a Weihrich, 1993,
s. 72) Dnesni management vétSich organizaci se bez tohoto pfistupu jiz prakticky neobejde

a nékteré organizace z n€j dokonce dokazaly udélat konkurenéni vyhodu.

Se socialni odpovédnosti souvisi také otazka etiky, coZ je véda, zabyvajici se otdzkami
dobra a zla. Aby byl vyvaZen dravy pfistup zaméteny na produkci a maximalizaci zisku,
pocaly spolecnosti formulovat vnitini eticka pravidla chovani a etické principy rozhodova-
ni, aby manazeii méli 1 jina voditka neZ jen zisk. V soucasné dob&¢ méa kazda vyspéla orga-
nizace vypracovany eticky kodex. Jeden nalezneme i na webovych strankach Ceské mana-
zerské asociace (http://www.cma.cz/o-nas/dokumenty/). Obecné etické principy vSak defi-
novat nelze, nebot’ si je kazd4 organizace stanovuje sama a jsou zna¢n¢ rozdilné. Je z nich
vSak cCitelné ziejmé priijeti etiky jako nedilné soucasti manazerského povolani. Trunecek
(2006) nabizi vsak i odlisny pohled: ,,V prosttedi, ve kterém je Uplatek soucasti rozpoctu
a ten, kdo tuto skutecnost nerespektuje, nema nejmensi Sanci uspét, nejsou hovory o etic-
kych kodexech a morélnich pfistupech ni¢im vic nez virtudlnim playbackem, ktery nikdo

nebere vazné.” (Trunecek, 2006, MR 12/2016, str. 15)

V souvislosti s fizenim zminime jesté¢ jednu oblast. Mlzeme ji uvést fecnickou otdzkou

Kdo tidi manazera? Zde odborna literatura mluvi jasné a jednotné: Manazer musi byt
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schopen efektivniho sebefizeni. ,,Sebetizeni je proces sestavujici se z aktivit a Cinnosti,
prostiednictvim kterych si kazdy pracovnik, a vlastné kazdy ¢loveék, stanovuje svoje pra-
covni a osobni cile, planuje a organizuje jejich plnéni a hodnoti jejich dosahovani.” (Pro-
vaznik, 2010, s. 139). Veber (2014, s. 51) identifikuje tfi slozky: sebepoznani, seberozvoj a
sebehodnoceni. Obsahem téchto slozek je napt. sebeanalyza, stanovovani cili vlastniho
rozvoje, time management a analyzy ¢asu, planovani programu (naptf. metodou Getting
Things Done), planovani vzdélavani apod. Mlizeme fici, ze sebefizeni je do zna¢né miry
disledkem obtizné meéfitelnosti efektivity prace managementu, jak to identifikoval jiz

Drucker (2014).

1.1 Ukoly managementu

Ukol managementu bychom mohli na zikladé vyse uvedeného vyjadiit jednou kratkou
vétou: Ukolem managementu je efektivni fizeni organizace. Co ale ono vlastni fizeni obna-
§1? Jaké jsou konkrétni, ,,dil¢i* koly manazera? Peter Drucker je piesvédcen, ze smyslem
managementu je dosdhnout produktivni prace lidi. (Drucker, 2014) Jeho pfistup by se dal

shrnout do hesla ,,fizeni pro vysledky*, neboli zaméteni se na efektivitu.

Jednoduchy, spiSe az zjednodusSeny popis funkce fizeni poskytl Armstrong (2008, s.16):
,Rozhodovat o tom, co dé€lat, a pak zabezpecit, aby se to udélalo pomoci efektivniho vyu-
ziti vSech zdroji.” Zde jsou naznaeny hlavni linie prace manaZera — planovat, rozhodovat
a fidit. Neni to v8ak Gplny obraz. Donnely (2008) vyty€uje tfi zdkladni manaZerské ukoly,
které museji vSichni manaZefi plnit: 1. fidit praci a organizaci 2. fidit pracovniky 3. fidit
produkci a operace. Praxi bylo ovéieno, Ze tyto ukoly management vykonavéa v ramei ty-
pickych ¢innosti zndmych coby manaZerské funkce. Vodacek (2013) uvadi jejich klasifi-

kaci dle nékterych vyznamnych autor:

Henri Fayol v roce 1916 definoval 5 funkci managementu: Planovéni, organizovani, piika-
zovani, koordinace a kontrola. Peter Drucker (1973) je pojima nasledovné: Stanoveni cili a
zpusobl jejich dosazeni, organizovdni, motivace a komunikace, meéfeni, profesni
a kvalifikac¢ni rozvoj kolektivu i sebe. Americani John Pearce a Richard Robinson (1989)
uvadgji jen étyfi funkce: Planovani, organizovani, pikazovani a kontrolu. Casto jsou také
citovani Koontz a Weihrich (1993), kteti uvazuji o planovani, organizovani, personalistice,

vedeni a kontrole.
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Funkce, které se objevuji prakticky na kazdém seznamu manaZzerskych funkci (byt mohou
byt pojmenovavany odlisn¢), jsou planovani, organizovani, fizeni lidi a kontrola. Takto je

také uvadi ve své ucebnici managementu Donnelly (1993).

Cimbalnikova (2009, s. 12) pfipomina, ze ,,tento klasicky pohled byl a je zpochybniovan
empiriky, jako jsou Henry Mintzberg, Rosemary Stewartova a dalsi. Ti zkoumali, jak ma-
nazefi travi svij ¢as, a zjistili, Zze prace manazera neodpovida pouze témto zakladnim ma-
nazerskym funkcim, ale je rozmanitéjsi. Hlavné jde o neustéalé ptizpiisobovani se situaci.*
Realita manazerské praxe tedy neni nudné schématicka, jak by se mohlo z definic zdat, ale
velmi dynamicka. Armstong (2009, s. 20) dokonce uvadi, Ze jediné slovo, které vystihuje
nepiedvidatelné a riznorodé rysy manazerské prace, je chaos. Koontz a Weihrich (1993, s.

33) zase vidi jako podstatu manaZerské prace koordinaci, kterou chapou jako harmonizaci

vSech procesti a odstraiiovani rozporti.

Vratme se vSak k zékladnim manaZzerskym tkoliim — pro zjednoduseni si vystac¢ime s Cle-
nénim dle Donnelyho, které, dle naseho nazoru, vystihuje ty nejpodstatnéjsi oblasti. Pojd*-
me se nyni na tuto hlavni ndplii prace manazera podivat podrobnéji v nésledujicich podka-

pitolach.

1.1.1 Planovani

Planovani je procesem stanovovani cilii organizace a cest jejich realizace 1 v ménicim se
prostiedi, tj. rozhodnuti o ukolech, a zdrojich, které jsou potfebné k dosazeni stanovenych
cili. Nezbytné je také formulovani pland, které budou koordinovat a integrovat jednotlivé
¢innosti. RovnéZz zahrnuje rozhodovani o vybéru alternativnich moznosti budoucich zpt-
sobti vykonavani &innosti. (Hermanova, Dynakova, Uvod do managementu in Zaklady

managementu socialnich sluzeb, 2008, s. 15)

Planovani povazuje Donnelly (1997, s. 218) za nejvyznamnéjsi funkci a manaZeti by mu
méli vénovat dostatek Casu. Planovani totiz pfindsi uzitek v tom, Ze shromazd'uje kom-
plexni informace o organizaci a jejim prostfedi, zvaZzuje vSechny mozné strategie a na za-

Jo 4

klad¢ toho vytvari nové prvky.

Dle Armstronga (2009, s. 234) ,,planovat znamena rozhodovat o sméru dalSich ¢innosti,
zajistit, aby byly dostupné zdroje potfebné k jejich splnéni, a sestavit program prace po-
ttebny k dosaZeni ur€en¢ho konecného vysledku.*“ Planovani je tedy zakladni ¢innost ma-

nazera, od které se odviji vSe ostatni. Nez vyrazime na cestu, obvykle si uréime jeji cil a



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 18

minimalné také to, jak se k nému dostaneme (volba dopravniho prostiedku), a na jak dlou-
ho takovy vylet podnikdme. Totéz dé€laji i manaZzeti podniktl, korporaci, ve statni sprave i
v neziskovych organizacich. Pouze na nesrovnateln¢ komplikovangjsi tirovni. Donnelly a
kol. (1997, s. 197) uvad¢ji ctyti prvky planovani — cile, akce, zdroje a implementaci, ktera

musi byt nedilnou soucasti planu.

Planovani mazeme rozlisit na strategické, které urcuje cil a smysl celé existence organiza-
ce, a tim 1 jeji zakladni sméfovani (napf. Microsoft — transformovat spolecnost
z prodejce software na prodejce softwarovych sluzeb), a bézné, které urcuje Cinnosti pro
jednotliva oddéleni na de facto denni bazi (v ptipadé¢ Microsoftu by to mohlo byt napf.
nartst podilu prodeje kancelarského software Office 365 na tkor tzv. krabicové verze

Office na 80 % do roku 2020).

Strategickym planovanim rozumime dlouhodoby zamér organizace, ktery poskytuje védo-
mi cile ucelu. Poskytuje ramec pro definovani budoucich smért, piredjima vyvoj
a chce na néj reagovat, piipadné chce byt hybatelem tohoto vyvoje. V této chvili se ma-
nagement podoba vizionaiim, ktefi zasnéné hledi do budoucna. Pomiickou jim vSak neni
kiistalova koule, ale rozvahy, prizkumy, analyzy, audity a podobné ekonomické a admi-
nistrativni nastroje. Jednou vétou to shrnuje Dave Ulrich: ,,Stratégové kombinuji vizi
s analyzami® (Ulrich, Kodex lidrt 2008, s. 34). Mallya (2007, s. 28 — 28) vyjmenovava
mozné piinosy takového postupu: Organizace formuje svoji budoucnost, ovliviiuje a ini-
ciuje déni namisto pouhého reagovani, voli optimalni strategie, identifikuje rizika a hrozby,

podporuje otevieny postoj ke zméndm apod.

Strategické planovani v neziskovém sektoru vSak mtize mit sva uskali, na kterd upozornili
Vostrovsky a Susek. Konkrétné miize selhdvat ve chvili, kdy napiiklad naklady na strate-
gické planovani prevySuji vynosy, redlna implementace strategického planu je nejista, pla-
novani potlacuje tvofivost a iniciativu zaméstnanci, ¢i udéalosti predbihaji plan. Aby bylo
strategické planovani GspéSné, musi vychazet z orientace na zakaznika, peclivé analyzy
jeho potteb a budovani programu komunikace s vefejnosti. O pfinosu strategického plano-
vani a jeho realnych pfinosech musi byt piesvédc¢eno vedeni organizace 1 fadovi zamést-

nanci (Vostrovsky a Susek, 2008, s. 131).

Planovani v sobé¢ obsahuje hlediska dlouhodoba (konecné cile) 1 kratkodoba (dil¢i cile) a
jejich ndvaznost a provdzanost. Vyznam zameéieni na obé€ linie zaroven ptipomina Drucker:

»wJednim z dilezitych ukoli vedouciho je udrzovat rovnovédhu mezi kratkodobym a dlou-
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hodobym ¢asovym horizontem, tj. mezi ,,velkym obrazem* a ,,drobnymi detaily*. (Druc-

ker, Rizeni NO, 1994, s. 31)

Armstrong (2008, s. 51) vypocitava osm konkrétnich planovacich ¢innosti, které musi ma-
nazer provadét: Predvidani, programovani (rozhodovani o potadi a ¢asovém rozvrhu ope-
raci), vybaveni pracovniky, stanovovani standardi a cilli, planovani postupti, volba materi-

alu, planovani vybaveni a pfiprava rozpoctu.

Pokud by se napt. vedouci osobni asistence pro osoby s télesnym postizenim rozhodl, zZe
rozsifi cilovou skupinu i na seniory, musi vzit v ivahu celkovou dynamiku zmény, naplé-
novat jeji proces, pfipravit persondlni zmény, nastavit cil a parametry kvality péce, vypra-
covat postupy, uzpusobit mista poskytovani sluzby a vybavit pracovniky patficnymi po-
muckami a samozifejm¢ sestavit rozpocet (a pozadat o dotace). Krok, kterému se
v socidlnich sluzbéch asi vzdy vyhneme, resp. ktery bude v planovani absentovat, je volba

materiala.

1.1.2 Organizovani

Organizace vlastné¢ znamend nastaveni procesu realizace vysledkd planovani, respektive
snaha o nalezeni co nejlepsi a nejefektivnéjsi cesty k dosaZeni naplanovaného. Slovo orga-
nizovani bychom také mohli nahradit oznaCenim systém rizeni a ,,zabyvat se takovymi
aspekty, jako je délba préce, kooperace, koordinace, nadfizenost, podiizenost, pravomoc,
odpovédnost apod.* (Blazek, 2014, s. 44) ,,Obecné lze fici, Ze organizovat je tfeba to, co je
podstatné, konkrétné vyjadtitelné (strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni,

resp. Casto se opakujici. (tamtéz)

JednodusSeji vyjadiuje organizovani Armstrong (2008, s. 51) jako ,,rozd¢lovani celkového
mnozstvi manaZzerskych kol do fady procesti a ¢innosti a v navaznosti na to i stanoveni
nastrojii zajist'ujicich, ze tyto procesy budou vykonavany efektivné a ze odpovidajici Cin-
nosti budou koordinovany.“ Nezbytnou soucasti je také nastaveni komunikac¢nich kanali a

informacnich tok.

Cilem organizovani je rozvrzeni prace tak, ,,aby vedla k uspokojeni pozadavki organizace
ohledné produktivity, provozni efektivity a kvality produktii a sluzeb. Mély by vSak také

naplnovat potieby jednotlivych lidi v oblasti zajimavosti prace, vyzvy a vysledki.® (Ar-

mstrong, 2009, s. 228). Proces organizovani by tedy me¢l brat zietel nejen na cile
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a potfeby organizace, ale i na zaméstnance. Tento princip je disledkem modernich mana-

zerskych teorii a vyrazného zameéteni na lidské zdroje jako na zdroje klicové.

Viditelnym vysledkem organizovéni je organizaCni struktura, coz je ,,Uspofadani roli
v organizaci. Struktura se skladéa ze zakladniho planu hierarchie odpovédnosti, rozhodova-
cich a operativnich mechanismil. Poskytuje nezbytna pravidla procedury a komunikacni

kanaly pro kazdodenni operace a stabilitu.” (Lamming, 1995, s. 130).

Existuje mnoho variant a modell organizac¢ni struktury, které uplatiuji pii organizaci prace
vzdy jina hlediska. Pro zékladni charakteristiky organizacni struktury mizeme vyuzit tfi
dimenze, které zminuje Donnelly (1997, s. 258): Stupen formalizace vyjadiuje, jakou mé-
rou jsou formalné definovany ocekavané vysledky a prostfedky k jejich dosazeni (obvykle
pisemnou formou — provozni ad, provadéci a pracovni postupy apod.). Stupeii centralizace
popisuje miru a zpusob delegovani pravomoci. Stupen sloZitosti je definovan jednak po-
¢tem stupna fizeni, jednak diferenciaci prace — ¢im vice druhi prace a nebo ¢im vice stup-
N0 fizeni, tim je organizace slozitéjsi. Tato dimenze je tedy zavisla na velikosti organizace
a d¢lbé prace.

vvvvvv

nez se honit za pfeludem, je stanoveni si vlastniho feSeni ,,na miru“ dle n¢kolika zaklad-
nich voditek. Armstrong mezi né pocita systém piidélovani prace, vhodnou miru dezinte-
grace a integrace, prostor pro tymovou praci, flexibilitu, vyjasnéni roli, decentralizaci a
snahu o co nejmensi pocet Urovni fizeni (Armstrong, 2008, s. 55). V souvislosti
s poslednimi dvéma prvky musime zminit také pojem rozpé&ti managementu. Tento vyraz
vyjadiuje, kolik osob je schopen jeden manazer ufidit. RozliSujeme Siroké rozpéti, které

pak byva spojeno s mensim poctem fidicich urovni, nebo naopak uzké rozpéti, které pak

vvvvvv

Armstrong (2006, s. 227) pfipomind, Ze je tfeba rozliSovat bézny stav od aktivity v dobé
nejistoty a zmény. Dale je podle néj ,,nutné, aby struktura odpovidala ucelu, technologiim a
prostiedi, ve kterém se spolecnost nachazi. Méla by byt dostatené flexibilni, aby se doka-
zala snadno pfizplsobit novym okolnostem — formovani organizace je nepfetrzity proces
modifikace a zmény, nikdy nejde o jednordzovou zalezitost.“ (Armstrong, 2006, s. 27).
Upozoriiuje rovnéz, ze ve stabilnich a klidnych podminkach se uplatituji spiSe vysoce
strukturované organizace, zatimco v podminkdch zmén a nestability se uchyluji spiSe k

»organické, neformalni a flexibilni formé (Armstrong, 2013, s. 190). Déle opakované zdi-
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raznuje, ze se vzdy jednd o volbu. Je to tedy rozhodnuti, jak za danych podminek, ve kte-

rych se organizace nachazi, strukturovat praci a odpovédnost.

Autofi vSak neopomijeji také existenci tzv. neformdlnich organizacnich struktur, tedy
spontannich siti vztahii vytvarenych na pidorysech pratelstvi, spole¢nych zajmul, sympatii,
pracovni blizkosti, dlouhodobé spoluprace apod. Tyto ovliviuji chod organizace stejnou
meérou, jako formdlni organizacni struktura. ,,Proto jim soucasny management vénuje
znacnou pozornost a zdaleka nepodcenuje jejich vyznam. Henry Mintzberg formalni struk-
tury vystizné pfirovnava k vytyCenym lesnim cestam a neformalni struktury k stezkam, po

nichz se skute¢né chodi (Vodacek, 2013, s. 93).

Ani organizovani vSak nemusi probihat zcela hladce. Pro ilustraci zde uvadime néckteré
z chyb pfi organizovani, které uvadi Vitek (2007, s. 78): Neujasnéni vzajemnych vztahi a
pravomoci, nedeleguje se moc a tedy ani pravomoc, zmatek mezi liniemi pravomoci a lini-
emi informovanosti, vyzadovani odpovédnosti u lidi, ktefi nemaji pravomoc, vicenasobna

podfizenost, piehnané a zbyte¢né organizovani.

Prakticky mize organizovani v prostfedi socidlnich sluzeb vypadat tak, Ze manaZer roz-
hodne o rozdéleni pracovnikii do dvou pracovnich tymi, které se budou zamétovat na uzi-
vatele s néjakymi specifiky, deleguje nékteré své pravomoci na socidlniho pracovnika,
ktery zodpovida za vykon piimé péce, nebo v rdmci zmény v poptavce uzivateli ¢i v zada-

ni obce se rozhodne napt. zménit domov pro seniory na domov se zvlastnim reZimem.

1.1.3 Rizeni lidi

»Organizaci tvofi lidé a lidé tvofi organizaci® (Schneider, 1987, s. 450) Zatimco finan¢ni
fizeni je jiz mnoho desitek let zavedenou praxi, fidit se stejnou pozornosti jiny dulezity
zdroj, pracovniky, se mnoho organizaci stale uéi (Vitek, 2007, s. 178). Cim vice se viak
management historicky blizil k dneSnimu dni, tim zfetelnéji se ukazovalo fizeni lidi jako
klicova ¢innost manaZera. Ostatné o managementu se ¢asto mluvi jako o ,,uméni dosahovat
cila organizace hlavami
a rukama jinych* (Vodacek, 2013, s. 118).

Poné¢kud uhlazenéji pojmenovava tuto ¢innost Molek: ,,Vedeni je proces ovlivitovani lidi
(podfizenych spolupracovnikil) takovym zplsobem, aby jejich Ccinnosti pfispivaly

k dosahovani skupinovych a podnikovych cila.“ (Molek, 2011, s. 145). Dale poukazuje na
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to, ze ,,Vedeni je ve své podstaté kvalifikované vyuzivani moci. Moc vedoucich pracovni-

ki lze v zésad¢ rozdélit do dvou zékladnich skupin, kterymi jsou:

- Moc vyplyvajici z funkce, kterou ¢lovék v organizaci zastava

- Moc zalozena na osobnich charakteristikach pracovnika® (Molek, 2011, s. 145)

Donnelly (1997, s. 459 dle French a Raven) oproti tomu uvadi 5 pilifi takové moci: donu-

covaci moc, odménovaci moc, zdkonna moc, odborna moc a ptitknutd moc.

Tato moc muze byt uplatiiovana pomoci rozli¢nych ptistupii. Armstrong (2008, s. 66) mezi
n¢ fadi delegovani, motivovani, koucovani, napoméhani, poskytovani zpétné vazby, vytva-
feni siti a ovlivilovani (pfesvédcovani). Zcela zvlastni misto méa komunikace, ktera se (spo-
lu s rozhodovanim) tahne jako ¢ervena nit celym managementem. Tento vycet vSak bezpo-
chyby neni vycerpavajici. ,,Souasny management vedoucim pracovnikiim poskytuje ne-
pfeberné mnozstvi poznatki, ndzorii, zkuSenosti, metod a pfistupti, jak u svych spolupra-
covnikli dosdhnout aktivni a kvalitni i¢asti na plnéni poslani a cilti organizace.* (Vodacek,
2013, s. 118). Nastinime zde alespon nekteré hlavni proudy a teorie, které jsou povazovany
za ,klasické* a lze je najit prakticky v kazdé manazerské literatufe. Neubranime se pfitom

znaénému zjednoduSovani, nebot’ jen toto téma by vydalo na samostatnou praci:

- Teorie X a Y Douglase McGregora vychdzi z ptfedpokladu, ze pracovnik a jeho
vztah k praci je poloZen né€kde na ose mezi pesimistickym bodem X (pracovnik
nema rad praci, nema ambice...) a optimistickym Y (dobry vztah k praci, potieba
uplatnéni...)

- Orientace na praci a orientace na pracovnika (Michigansky vyzkum)

- Teorie manazerské miizky (teorie grid), ktera rozpracovava Michigansky vyzkum
a Skaluje ptistup vedoucich k lidem a praci na mtizce 9 x 9

- Teorie cesta — cil: Jeji podstatou je ptistup vedouciho k pracovnikovi na cesté k cili
(muze byt direktivni, podporujici, participativni, na cil orientovany)

- Transformac¢ni vedeni stavi na charismatu, inspiraci, heroismu (Donnelly, 1997, s.

464 — 487)

Tyto teorie jen dokazuji, jak intenzivné se hledal a hled4 recept na idealniho vedouciho.
Jeden proud se vénuje zkoumdani a popisovani osoby vedouciho, jeho charakteru, vlastnosti
a dovednosti, jiny zkouma vlastnosti a charakteristiky téch, ktefi jsou vedeni. Oba tyto
proudy pfitom synergicky obohacuji na$§ pohled na proces interakce mezi vedoucim

a pracovnikem. Dalsi zkoumani, ve spojeni se sociologii, psychologii a dal$imi védami
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o ¢loveku, bude nepochybné tuto poznatkovou zékladnu jesté dale rozsifovat. Nejobecngj-
$im néstrojem je vSak komunikace, jak znél titulek jednoho rozhovoru ,,Manazer vede lidi

tim, Ze s nimi mluvi.© (MR 7/2006, s.73)

Je dulezité si uvédomovat, a Michael Armstrong na to ¢asto upozoriiuje, ze na poli fizeni
lidi se dostavame do plisobnosti managementu, ale rovnéz i oddé€leni lidskych zdroji (HR).
Péce o blaho zaméstnanct tak musi vychazet ze spoluprace nadfizenych a personalista.
Aby byl tento prinik jasn¢ viditelny, uvadime zde definici persondlni prace dle Koubka:
,Personalni prace tvofi tu ¢ast fizeni organizace, ktera se zamétfuje na vse, co se tyka Clo-
véka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzi-
vani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledii jeho prace, jeho pracovnich
schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonévané praci, organizaci, spolupracovni-
kiim a dal$im osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéz jeho osobniho
uspokojeni z vykonédvané prace, jeho persondlniho a socialniho rozvoje.“ (Koubek, 2015, s.
13). V dobfe fungujici organizaci, ktera ma rozvinuté HR oddé€leni, mize tedy manazer

velkou ¢ast svych povinnosti tykajicich se pracovnikl delegovat na personalisty.

1.1.4 Kontrola

»Kontrolou se rozumi proces vyhodnocovani dosazenych vysledkil pii realizaci plani a
strategii“ (Molek, 2011, s. 120) aneb posuzovani souladu toho, ,,co je* s tim, ,,co by mélo
byt“. Tyka se tedy méteni dosazenych vysledkli vzhledem k ciltim, aby bylo mozné zjistit
vyskyt odchylek od planii nebo standardd, a tak napomoci k jejich odstranéni. (Koontz,
Weihrich, 1993, s. 544) Kontrola proto uzce souvisi s planovanim, jsou to postupy od sebe
neoddélitelné, protoze jeden bez druhého neddva smysl. Kontrolni ¢innost je dilezita
v prubéhu celého procesu vyroby ¢i poskytovani sluzby, protoze je garantem pozadované
kvality. Donnelly (1997, s. 323) proto pfedstavuje tii typy kontrol: preventivni, pritbéZznou
a zpétnovazebnou. Preventivni kontrola ma za cil odhalit pfipadné odchylky od pozadova-
né kvality ¢i kvantity, co se tyce lidskych, materidlnich a finan¢nich zdrojt. Pribézna kon-
trola cili na probihajici operace a posuzuje, zda sméfuji ke stanovenému cili. Kontrola
zpétnou vazbou je zaméfena jiz na vysledny produkt (zbozi ¢i sluzbu) a porovnava ji
s planovanymi standardy jakosti a dal§imi ukazateli.

Vodacek (2013) uvadi nékolik kategorizaci kontrolnich procesti: dle obsahové naplné
(kontrola vyzkumu, vyvoje, vyroby, expedice, marketingu...), dle irovné fizeni (strategic-

ké a operativni), dle charakteru provadéni (pravidelné a nepravidelné, interni a externi,
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preventivni, pribézné, nasledné). Pfipomina rovnéz dulezity rys kontrolni ¢innosti, a to jeji

planovani.

Vitek (2007, s. 99) déli kontrolni proces do tii krokl: Stanoveni standardd, méfeni vyko-
nané prace podle standardli a korekce odchylek od plana. Standardy reprezentuji urcitou
formu cilt a zdroven pomahaji urcit, které¢ informace (kvalitativni, kvantitativni, finan¢ni
apod.) je tieba pro hodnoceni shromazd’ovat. Donnelly (1997, s. 326) poznamenava, ze
informace v dneSnim svété jiz nejsou problémem, ale ,,pii soucasné ,,informacni explozi‘
se objevil jiny problém: urcit, které informace jsou pro dané rozhodovani nejvhodné;jsi.*
Ptesto jsou IT technologie v této oblasti vyznamnym pomocnikem a umoznuji provadét
komplikované analyzy, které by u velkych organizaci, zejména nadnarodnich korporaci,

nebyly jinak viibec myslitelné.

Vostrovsky a Susek (2008, s. 123) pfedstavuji pozadavky na kontrolni ¢innost: Musi byt
usporna, postihovat pouze klicové oblasti, pfiméfena tomu, co kontroluje, akceschopna
(musi sdé€lovat, co je tfeba napravit), nesmi byt tézkopadna a slozitd, musi klast diraz na

prevenci a akceptovat princip cilovosti (formulaci cill a jejich pfeménu na ukoly).

Metod a technik kontroly je znacné mnoZstvi, zavisi na odvétvi, ve kterém se organizace
pohybuje, na segmentu, ktery ma byt kontrolovan, na organizacni struktufe, velikosti orga-
nizace apod. Jmenujme alesponn nékteré konkrétni Casté techniky podle Vitka (2007, s.
100): rozpoCtovani (planovani v Cislech a nasledné vyhodnocovani), sitové analyzy, napf.
PERT (jednotlivé ¢innosti se sdruzuji do siti a analyzuje se pak priibéh celkového procesu)

nebo audit (posouzeni stavu, byva ¢astym nastrojem preventivni kontroly).

1.2 Stifedni management

Jak jsme uvedli v prvni kapitole, management ¢lenime na vrcholovy, stfedni a niz§i. Na
kazdé z téchto trovni plni podobné ukoly, ale jejich pomér a mnozZstvi se ptirozené lisi.

V praxi se tyto urovné Casto prolinaji. Domnivame se, ze toto je pfipad i socialnich sluzeb.

Stfedni manazeti jsou tedy dileZitym spojem mezi strategicky uvazujicim vrcholovym
managementem a nize postavenymi pracovniky, ktefi jsou zaméfeni vice na detail. Jsou
zprostiedkovateli vizi vedeni 1 obyCejnych vSednich starosti fadovych pracovniki. Na jed-
nu stranu je to stavi do leckdy nezavidénihodné situace, kdy jsou onim povéstnym zrnem
mezi dvéma mlynskymi kameny. Na druhou stranu tim dostava jejich role kli¢ovy vyznam,

nebot’ oni v o¢ich svych podiizenych reprezentuji vedeni organizace. Armstrong (2008, s.
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44) v této souvislosti cituje vyzkum Johna Purcella a kolegti z roku 2003: ,,Zptsob, jakym
liniovi manazeti zavadéji a uskutecnuji politiku a demonstruji pti jednani s lidmi a pfi vy-
konu fizeni a kontroly svou schopnost vést, se jevi jako hlavni problém.* K témto dvéma
skupindm osob, nadfizenym a podfizenym, musime vSak pfipojit jeste treti, aby byl obraz
personalniho svéta stfedniho manazera Gplny. Je to skupina ptijemct, uzivatelt sluzeb (at’
uz uvnitt ¢i vné organizace). Donnelly (1997, s. 73) tikd, ze manazefi této irovné museji
»Zabezpecovat: 1. fizeni operacnich Cinnosti a 2. vazbu mezi témi, kdo vyrobky nebo sluz-
by produkuji a mezi témi, kdo tyto produkty uzivaji.“ Komunikace se zadkazniky, kterymi
mohou byt koncovi uzivatelé nebo jiny odbor v organizaci, a jejich spokojenost je tedy

také v moci stifedniho managementu.

Armstrong (2008, s. 45) dale vyjmenovava okruh Cinnosti, ktery je pro stfedni ma-
nagement obvykly. Patii sem fizeni lidi, fizeni provoznich nakladu, zajistovani odbornosti
a odborné pomoci, organizovani (napt. pridélovani prace, rotace smén, sledovani pracov-
niho procesu), kontrola kvality, jedndni se zdkazniky, zkouméni (méfeni) vykonu. K tomu
dodava, Ze dobfte slouzi jako vzor, poskytuji rady, zpétnou vazbu, podporuji osobni rozvoj,
koucuji ¢i mentoruji. Veber (2014, s. 29) pfipomind, Ze stfedni a niz§i management byva
n¢kdy oznacovan jako vykonny management. Do jeho plisobnosti patii: zabezpeceni ko-
munikace, organizace prace, zabezpeceni provoznich podminek, vedeni podtizenych, hod-
noceni dosazenych vysledk, iniciace a realizace zmén a sledovani dodrzovani zakonnych

norem (bezpecnostnich, hygienickych, ekologickych apod.)

Jak je vidét, pole plisobnosti stfedniho manazera je znacné Siroké, spadaji sem povinnosti
administrativni, personalni, ekonomicke, technické a odborné. Kdyz k témto ukoliim ptipo-
jime neptedvidatelnou operativni agendu, vysledkem bude barevna mozaika nejriznéjSich
¢innosti. Armstrong k tomu podotykd, Ze ,museji asi byt specialisty na nejasnosti
a museji mit schopnost vypofadat se s navzdjem rozpornymi a nejasnymi pozadavky.*
(Armstrong, 2008, s. 42). Tato pestrost a rozmanitost na né klade vysoké pozadavky. Casto
je vsak také praveé tim, co maji manazeii na své praci radi. Nasledné¢ poukazuje na skutec-
nost fragmentace manazerské prace. Odivodnuje to tim, Ze stfedni a niz§i manazefi jsou
soustavné vyrusovani, museji se zabyvat situacemi v okamziku, kdy vzniknou, travi vétsi-
nu ¢asu jednanim s lidmi, ktefi se chovaji nepfedvidatelné a neraciondlné, a také maji sklon

se zabyvat problémy spise ad hoc, nez aby jim ptedchazeli (Armstrong, 2008).
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2 SOCIALNI SLUZBY

V této kapitole se seznamime se socialnimi sluzbami, jejich smyslem, legislativnim ukot-

venim, jejich klasifikaci dle riznych hledisek a hlavnimi specifiky.

Sluzby mtizeme definovat jako ,,aktivity ¢i uzitky nabizené k prodeji, které maji v podstaté
nehmotnou povahu a nelze k nim prevadét vlastnické pravo.“ (Kotler, Armstrong, 2004, s.

32)

Socialni sluzbou se rozumi ,,Cinnost nebo soubor ¢innosti podle tohoto zakona zajist'ujicich
pomoc a podporu osobam za ucelem socidlniho zaclenéni nebo prevence socialniho vylou-

¢eni.“ (Zakona ¢. 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach, § 3, bod a).

Socialnich sluzby v Ceské republice upravuje jiz citovany Zikon &. 108/2006 Sb.
o socialnich sluzbéach. Tento zakon tesi pfispévek na péci, socialni sluzby, inspekcei posky-
tovani socidlnich sluzeb, ml¢enlivost, financovani, spravni delikty, predpoklady pro vykon
povolani socidlniho pracovnika, ptedpoklady pro vykon prace v socidlnich sluzbach a na
zévér akreditaci vzd&lavacich zafizeni a vzd&lavacich programii. Cinnost socialnich sluzeb
je rovnéZ upravena Vyhlaskou ¢. 505/2006 Sb., kterou se provadéji nékterd ustanoveni
zakona o socidlnich sluzbach. Tato vyhlaska obsahuje zptisob hodnoceni schopnosti zvla-
dat zakladni Zivotni potieby, rozsah tkont poskytovanych v ramci zékladnich ¢innosti
u jednotlivych druhi socidlnich sluzeb a maximalni vyS$i uhrad za poskytovani nékterych
socidlnich sluzeb, zdravotni stavy vylu€ujici poskytovani socidlnich sluzeb, kvalifikacni
kurz pro pracovniky v socidlnich sluzbach, hodnoceni plnéni standardt kvality socialnich
sluZeb a naleZitosti pritkazu zaméstnance obce a zaméstnance kraje opravnéneho k vykonu
¢innosti socialni prace. Velmi dilezita je Pfiloha 2 této vyhlasky, kterda definuje obsah

standarda kvality socialnich sluzeb.

Vyznamnymi pojmy jsou také ,.sit’ socidlnich sluzeb* a komunitni planovani. Sit’ social-
nich sluzeb se formuje na urovni ptislusného kraje, odpovidd za ni krajsky tfad. Jde
o komplexni systém vSech druht sluzeb, ktery ma za cil zajistit co nejlepsi mistni a ¢aso-
vou dostupnost pro kazdého. Komunitni pldnovani je proces na urovni obci s rozsifenou
pusobnosti, kde ptisluSny ufad obce koordinuje vznik a rozvoj socidlnich sluzeb a také
priority v socialni oblasti. Vysledkem je komunitni pldn. Komunitni planovani neni ufed-
nicka zélezitost, je zddouci, aby se jej aktivné Gcastnili zastupci obci, poskytovatelll, uziva-

teltl 1 pecujicich rodin.
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Od roku 2006, tedy od schvaleni zdkona o socialnich sluzbach, je posilena pozice uzivate-
le, a to jednak finan¢nim néstrojem, konkrétné¢ vyplacenim ptispévku na péci do jeho ru-
kou a jednak zavedenim individudlniho pldnovani, které umoznuje uzivateli ptevzit kontro-

lu nad poskytovanim sluzby ve vSech ohledech.

2.1 Systém socialnich sluzeb

Socialni sluzby tvoii Siroky a komplexni systém, ktery mizeme tfidit dle nejriznéjSich
kritérii. Z hlediska funkce miZeme socialni sluzby rozdélit tfi skupin:
- sluzby socialniho poradenstvi

- sluzby socidlni prevence

- sluzby socialni péce

Rozlozeni druhti sluzeb (2015)

H péce
B prevence

® poradenstvi

Obr. 2. Rozlozeni druhii socidlnich sluzeb. Zdroj: MPSV

Socialni poradenstvi si klade za cil poskytovani potiebnych informaci tak, aby pfispivaly
osobam v nepiiznivé socialni situaci k jejimu feSeni. RozliSujeme zakladni socialni pora-
denstvi, které je zdkladem vSech socialnich sluzeb, a odborné socialni poradenstvi, které se
orientuje bud’ na néjaky jev, nebo cilovou skupinu. Na zéklad¢ tohoto profilovani se mi-
zeme setkat s poradnami ob¢anskymi, manzelskymi a rodinnymi, pro seniory, pro osoby se
zdravotnim postizenim, pro obéti trestnych ¢inli a domaciho nasili. Soucasti odborného

poradenstvi 1 piij¢ovani kompenzaénich pomucek (108/2006).
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Poslanim sluzeb socidlni prevence je zabranit socialnimu vylouceni osob, které jsou néja-
kym zplisobem socialné ohrozeny, napoméhat k prekonani takovéto situace, a rovnéz
1 chranit spolecnost pied vznikem ¢i Sifenim patologickych spolecenskych jevli. Mezi tyto
sluzby pocitame ranou péci, telefonickou krizovou pomoc, tlumocnické sluzby, azylové
domy, domy na piili cesty, kontaktni centra, krizovou pomoc, interven¢ni centra, nizkopra-
hova denni centra, nizkoprahova zatizeni pro déti a mladez, nocleharny, sluzby nésledné
péce, socialn¢ aktivizacni sluzby pro rodiny s détmi, socidln¢ aktivizacni sluzby pro senio-
ry a osoby se zdravotnim postizenim, socidln¢ terapeutické dilny, terapeutické komunity,

terénni programy a socialni rehabilitace.

Sluzby socidlni péce jsou uréeny osobam, kterym jejich stav vylucuje zapojeni do bézného
zivota. Tyto sluzby jim pomahaji zajistit fyzickou i psychickou sobéstacnost, dlistojné pro-
stiedi a zachazeni. Radime sem osobni asistenci, pe¢ovatelskou sluzbu, tisiovou pééi, pri-
vodcovské a predCitatelské sluzby, podporu samostatného bydleni, odlehcovaci sluzby,
centra dennich sluzeb, denni stacionare, tydenni stacionaie, domovy pro osoby se zdravot-
nim postizenim, domovy pro seniory, domovy se zvlastnim rezimem, chranéné bydleni a

socialni sluzby poskytované zdravotnickymi zafizenimi ustavni péce.
Z hlediska formy poskytovani miizeme socialni sluzby rozdélit rovnéz do tii skupin:

- socialni sluzby pobytové, které jsou spojeny s ubytovanim
- socialni sluZby ambulantni, kam osoba dochézi, ¢i je dopravovéana

- socialni sluzby terénni, které jsou poskytovany v pfirozeném socialnim prostiedi

Pokud pohlédneme na socidlni sluzby optikou penéz, pak rozliSujeme sluzby poskytované
bez uhrady (socidlni poradenstvi, rana péce, telefonicka krizova pomoc, tlumocnické sluz-
by, krizova pomoc, sluzby néasledné péce, socialné aktivizacni sluzby pro rodiny s détmi 1
seniory a osoby se zdravotnim postiZenim, terénni programy, socialni rehabilitace, socialni
sluzby v kontaktnich centrech a nizkoprahovych zatizenich pro déti a mladez, sluzby soci-
alné terapeutickych dilen a socialni sluzby intervenc¢nich center) a sluzby poskytované za
uhradu (tydenni stacionafe, domovy pro osoby se zdravotnim postizenim, domovy pro se-
niory, domovy se zvlaStnim rezimem, zdravotnické zatizeni ustavni péce, osobni asistence,
pecovatelské sluzby, tisiova péce, priavodcovské a predCitatelské sluzby, podpora samo-
statného bydleni, odlehcovaci sluzby, denni stacionafe, centra dennich sluzeb a chranéné
bydleni. Zvlastnim pfipadem jsou azylové domy, domy na ptli cesty, terapeutické komuni-

ty, zatizeni nasledné péce a socialné terapeutické dilny, kde osoby hradi ubytovani a nebo
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stravu). Toto rozliSeni je vSak zjednodusujici, protoze zde existuji zdkonem stanovené vy-
jimky, kdy placené sluzby za urcitych okolnosti mohou byt poskytnuty bez thrady nebo se

uhrada vaze na poskytnuti konkrétniho ikkonu podpory v jinak bezplatné sluzbe¢.

Poskytovatelem socialni sluzby mtize byt pouze takova instituce, ktera je drzitelem oprav-
néni k poskytovani socialnich sluzeb (vyjma sluzeb z jinych clenskych stati EU). Toto
opravnéni vznikéd rozhodnutim o zafazeni do registru poskytovatelli socialnich sluzeb, kte-

ry spravuje MPSV a jednotlivé kraje. Poskytovatelem mohou byt tyto subjekty:

- fyzické osoby
- pravnické osoby

- organizacni slozka statu nebo uzemné¢ samospravny celek

Socialni sluzby poskytuji organizace neziskové, které v tomto odvétvi dominuji, nebo or-
ganizace ziskové (jejich podil nariistd?). Neziskové organizace mohou mit podobu spolkd,
ustavi, obecné prospéSnych organizaci, cirkevnich pravnickych osob, ptispévkovych orga-
nizaci (kraji ¢i obci), obci ¢i jejich organizacnich slozek. Ziskové organizace provozuji

spole€nosti s ru¢enim omezenym, vetejné obchodni spole¢nosti nebo fyzické osoby.

2.2 Specifika socidlnich sluzeb

V této kapitole se budeme zabyvat faktory, které odliSuji socidlni sluzby od jinych organi-
zaci. V prvni kapitole jsme citovali Druckrea, ktery tvrdi, Ze mezi fizenim vyrobniho pod-
niku, nemocnice a katolické diecéze je mnohem méné rozdilii, nez bychom si mohli mys-
let. V jiném svém dile pon¢kud filosoficky tika, ze ,,Neziskova organizace nedodava vy-
robky ani sluzby, a ani nefidi. Jejim produktem je zménena lidska bytost.* (Drucker, 1994,
s. 8). Vécnéji hovoti o specifikach socidlnich sluZzeb Molek: Podstata odliSnosti vyplyva
z role, kterou socialni sluzby sehravaji ve spole¢nosti. Zakladni symptomy, jimiZ se social-

ni sluzby odliSuji od ,,klasickych* sluzeb komer¢ni sféry, jsou:

- Zpusob financovani

- Zavislost na politickych rozhodnutich

- Vazba na legislativu

- Provézanost se sitémi existujicimi v mistni komunit¢

- Intimni povaha sluzeb

- Vyznamna role rodiny ¢i jinych neformalnich spolecenstvi

- Eticka a hodnotové dimenze* (Molek, 2011, s. 12)
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Pal¢ivé vnimanym problémem je jist¢ jednoleté nenarokové financovani, které neumoznuje
planovani a rozvoj v dlouhodobém horizontu. Valovd, Janebova ( 2015, s. 19) hovoii o
existenCni nejistoté¢ jak zameéstnanci, tak 1 uzivateld. Této skutecnosti si je védomo i
MPSV, které do Narodni strategie rozvoje v€lenilo Opatieni B.1.4, které pocita se zavede-
nim viceletého financovani do roku 2020 (s. 68). Dalsi finan¢ni odliSnosti je regulace ceny
Vyhléaskou ¢. 505/2006 Sb., ktera udava, které sluzby jsou placené a v jaké maximalni vy-
§i. MPSV ¢i jednotlivé kraje pak maji svoji pfedstavu o cené, a tu sluzbam ,,doporucuji‘

(napf. https://www.mpsv.cz/cs/28173).

Zavislost na politickych rozhodnutich a legislativé neni vlastni jen socidlnim sluzbam, ale
vSem organizacim. Socidlni a zdravotni sluzby jsou vsak sluzbami vefejného zajmu doto-
vané vefejnymi penézi, a proto jsou na rozhodnutich statu vice zavislé. Legislativa jim
pfindsi odpovédi na naprosto zakladni otazky jako jsou co, pro koho, kdy, s kym, za kolik
a za jakych podminek. Mnoho prostoru pro vlastni iniciativu tedy organizacim nezbyva.
Simikovéa viak pfipomina, Ze piistup vefejné spravy ma mnohem hlubsi dusledky, napt.
»trend propojovani trznich principii s neziskovym sektorem podle kritikli zdsadné¢ méni
jeho chovani a strukturu a dostava se do konfliktu s vyznamnou ¢ésti aspektt jeho fungo-
véni, nejen s jednou z jeho defini¢nich podminek® (Simikova, 2015, s. 30). Méni také po-
vahu dobrovolnického aktivismu, nebot’ jej transformuje do pracovné-pravnich vztaht

a tim organizace ztraci své postaveni v komunité (tamtéz, s. 32).

Provéazanost s komunitou a rodinami je pfitom dalS$im zvlastnim rysem socidlnich sluzeb.
Mnoho malych neziskovych organizaci vzniklo spontanné, jako reakce na déni v obci, ve
sdruzeni rodi¢t postizenych déti apod. Obsahuji tedy prvek ob¢anského aktivismu. Rodina
uzivatele je pritom v socialnich sluzbach vyznamna veli¢ina, mize pisobit pozitivné
1 negativné, spolupracovat ¢i stavét prekdzky. Nékdy je dokonce sama v pozici piijemce
pomoci. VEtSinou vSak vystupuje v pozici partnera pii poskytovani sluzeb a je casto zahr-

nuta do procesti individualniho planovani, kontroly a vyhodnocovani péce.

Povaha socidlnich sluzeb neni nutné néco, co bychom oznacovali za osobni, intimni. Na-
ptiklad v ob¢anské poradné nebo socidlni rehabilitaci by se ¢lovek asi necitil nijak zv1ast-
né. Pokud ale budeme mluvit zejména o sluzbéach socialni péce, je namisté nejvyssi citli-
vost, nebot’ vstupujeme na pole rodinnych vazeb, nemoci, utrpeni, omezeni, dokonce se
muzeme priblizit k samotnému jadru osobnosti ¢lovéka, jeho hodnoté, dustojnosti
a svobod¢. Tuto zvlastni povahu maji snad uz jen zdravotnické sluzby. I proto je namisté

otazka etiky, ktera se dostava stale vice do poptedi. Pofadaji se Skoleni, seminafe, konfe-
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rence, vydavaji se knihy. Mnoho sluzeb sestavuje své vlastni etické kodexy. Minimalni
zaklad je ostatn¢ obsazen ve standardech kvality. Eticky kodex socialniho pracovnika ma
také Asociace poskytovatelti socidlnich sluzeb. Obsahuje slova o distojnosti, rovnosti,
vztazich, ml¢enlivosti, zodpovédnosti a mnoho dalSich. Jsme ptfesvédceni, ze u kvalitnich

poskytovatell socidlnich sluzeb nezlstava pouze u slov.
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3 (STREDNI) MANAGEMENT V SOCIALNiCH SLUZBACH

V této kapitole se blize seznamime s prostfedim stfedniho managementu socialnich sluzeb.
Pro nedostatek specializované literatury budeme vice Cerpat z publikaci o neziskovych

organizacich.
Sedivy, Medlikova (2009) definovali know-how tisp&sné neziskové organizace takto:

- Ma srozumitelné poslani

- Strategicky svou ¢innost planuje

- Ma funkcni a prihledné statutarni orgény

- Ma vicezdrojové financovani a fundraisera

- Jevidét a slySet

- Rozviji firemni kulturu

- Maé jasné vnitini procesy a pravidla

- Zajima se o svou budoucnost a je schopna odhadnout zmény (Sedivy, Medlikova,

2009, s. 7)

Tyto body jsou samoziejmé voditkem zejména pro vrcholovy management. Stfedniho ma-
nagementu se vySe uvedené body, snad az na ten tieti, tykaji v n¢jaké mire také. U nékte-

rych je pouze partnerem, jin¢ body musi plné pfijmout jako svou ndpln prace.

Drucker poznamenava, Ze aby byl vyuZzit potencidl neziskovych organizaci, museji, kromé
efektivniho ziskavani financi, byt vyborné fizeny. Neziskové organizace se ¢asto domniva-
Ji, Ze ,,nepotiebuji nic jiného nez dobré timysly a Cisté srdce (Drucker, 1998, s. 221).“ Treti
veci, ktera by pomohla, je zména v pfistupu statu a statni byrokracie. Velkou vyhodu NNO
spatfuje Drucker v tom, Ze dovedou vyuzivat prostfedky mnohem efektivnéji nez stat a

firmy (tamtéz).

Vyzkumem bylo zji§téno ,,Zze vedouci pracovnici NNO jsou si ve svych osobnostnich cha-
rakteristikdch velmi podobni s podnikateli vedoucimi ziskové organizace. Maji vysokou
osobni iniciativu a véfi si, Ze jsou schopni zvladat obtizné situace a tkoly. Vyznamné se
pfijem, pro vedouci pracovniky NNO je hlavni smysluplnost prace a pomoc druhym.*

(Novotny, J., Lukes, M., 2008, , s. 190).

Stiedniho manazera v socidlnich sluzbach bychom tedy mohli obecné definovat jako styc-

ného distojnika, ktery kreativné koordinuje pozadavky vrcholového vedeni, podtizenych,
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uzivatelii, vefejnosti, statnich Ufada a dalSich instituci, a zajistuje mezi nimi kvalitni pie-

wev

nos informaci. K tomu pouziva nejriznéjsi manazerské nastroje a postupy.

Vyborného manazera pak definuje schopnost délat spravné véci ve spravnou chvili. ,,Po-
znatkovd zdkladna managementu je znacné Sirokd. Manazerské ptistupy a metody jsou
univerzalni, pouze jejich implementace je modifikovana konkrétnimi podminkami dané
organizace. Usp&$nost manaZera asto zavisi na tom, zda dokéaZe (a nakolik) na spravném
misté, ve spravny ¢as a spravnym zpusobem aplikovat spravné pristupy a metody.” (Mo-

lek, 2011, s. 45).

Veber (2014) predstavuje kompetenéni model manazera v socialnich sluzbach.

kontrolovani

zpstnavazba  fizenl zmén
delegovani  procesni fizenl
kooperace fizenl kvality
motivovanl  projektové fizenl

vedenl l strategické planovani

feSenl
komunika&né
sloZitych situaci

pfesvédéovani
prezentace

vedeni
rozhovoru

aktivni
naslouchani

strategické mysleni, odpovédnost, adaptabilita, adolnost vaéi

empatie, moralni inteligence, samostatnost

Obr. 3. Kompetencni model manazera v socialnich sluzbach dle Vebera
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Je koncipovan do podoby domu a jednotlivé kompetence tvoii zdklad (osobnostni rysy),
nosné zdivo, které na jedné strané predstavuje sebefizeni, na druhé fizeni tymu, stavbu
zastfesuji kompetence k tizeni lidskych zdrojt a celé organizace a jiné vypliuji cely vnitini

prostor, nebot’ se vztahuji ke vSem strankam fizeni.

3.1 Specifika managementu v socidlnich sluzbach

Management v socialnich sluzbach musi plnit stejné ukoly, jako jinde. Piesto je zde mozné
ocekavat jista specifika. Dostupnd manazerskd literatura o této oblasti vSak poskytuje
pramalo informaci. Existuje vSak literatura o fizeni nestatnich neziskovych organizaci,
ptipadné neziskovych organizaci, ze které¢ mizeme také Cerpat, nebot’ socidlni sluzby jsou
poskytovany pievdzné organizacemi neziskovymi. DalS§im zdrojem ndm mohou byt doku-

menty ministerstev a kraju.

Drucker (1993, s. 8) tika, ze fizeni NO ma sva urcita specifika predevsim v zaméfeni stra-
tegie na poslani organizace, ziskavani finan¢nich prostfedkl na provoz organizace a speci-
alni piistup a zaméteni na lidské zdroje, zejména dobrovolniky. Nejvice vSak zdlraziuje

srozumitelné poslani, které ptitahuje a sdruzuje lidi.

Dalsi zvlastnosti je skutecnost, Ze manazefi v socidlnim sektoru povétSinou nemaji formal-
ni manazerské vzdelani a neni u nich Zadnou normou vyzZadovano, na rozdil od pracovnikl
piimé péce a socidlnich pracovnikl (§ 110 a § 116 zakona ¢.108/2006 Sb.). Nejsou ani ve
vyctu pracovnikil, ktefi maji za zdkona povinnost dalSiho odborného vzdélavani (§ 111 a §
116 zékona ¢.108/2006 Sb.). Da se tedy predpokladat, ze znand c¢ast manazert

~7

v socidlnich sluzbach pouZziva fizeni na intuitivni bazi.

Podivuhodnym rysem je také fakt, Ze v praxi se stfedni manaZer musi zodpovidat jak svym
nadiizenym, tak statu. M4 tedy dva nespolupracujici ,,nadfizeni organy*, jejichz pokyny se
musi fidit a uvadét je v Zivot. Stat (kraj, obec) ma normy, sité, plany, pravidla,
kterymi reguluje a koriguje vznik novych a existenci stavajicich sluzeb. Top management
ma cile, vize, strategii, ukoly. V krajnim ptipad€, pokud by pokyny byly protichtidné, se
takovy manazer dostava do nezavidénihodné situace. Nemluvé pak o rozdilnych ptistupech
a nejednotném vykladu riznych predpisti na Grovni obci, kraji a MPSV, které existenci

tohoto stavu pfipousti v Narodni strategii rozvoje.

Z tohoto faktu také vyplyva spiSe reaktivni nez proaktivni chovani organizace. V situaci

proménné legislativy a nejistého financovani se strategické planovani jevi pfinejmenSim
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jako problematicky podnik s nejistym vysledkem. Organizace proto miize ohroZovat stav,
kdy neinovuji, neinvestuji, neobnovuji materialné technickou zékladnu, drzi se ro¢niho
vyhledu a s napétim ocekévaji rok piisti. Tato strategie je vSak kratkozraka az nebezpecna,
protoze v kone¢ném dusledku miize vést ke krizovym situacim v oblasti technické (stav
budov, automobild, pomiicek atd.) i persondlni (demotivace pracovnikil, absence rozvoje,

vysoka mira fluktuace apod.).

Na tomto misté bychom jesté radi pripomnéli ony moderni manazerské trendy, o kterych
jsme hovotili v kapitole prvni. Spolecnym znakem vSech je téméi ,totalni* zamétfeni na
zakaznika, od jeho pfani a potfeb se odviji mnoho Cinnosti organizace. V tomto ohledu je
management socialnich sluzeb (alespon na poli NNO) o krok napted pted ziskovou sférou,
nebot’ tento ptistup uplatituje jiz fadu let. To vSak neznamend, Ze by se socialni sluzby ne-
meély u ziskovych organizaci ¢emu priucit. Total Quality Management zavedly napiiklad
uz nékteré nemocnice (napf. Fakultni nemocnice v Ostravé ¢i Brné) a ziskaly posléze certi-

fikat kvality ISO 9001.

3.1.1 Vnéjsi podminky

Molek (2011, s. 33) uvadi ¢tyti zdkladni zdroje, které kazda organizace potiebuje ke smys-

luplnému plnéni svého poslani:

- Lidské zdroje
- Materidlni zdroje
- Finan¢ni zdroje

- Informacni zdroje

Vsechny tyto zdroje vSak v ptipadé socidlnich sluZzeb nepodléhaji jen jejich rezii, ale vel-
kou mérou do nich zasahuje vetfejnad moc (stat, kraje, obce), jak jsme jiz uvedli vyse. Tyto
zasahy mohou mit povahu pfimé intervence (zékony, piedpisy), nebo neptimych disledkil
(napf. aktivni politika zaméstnanosti, konkrétné rekvalifikacni kurzy placené urfadem pra-
ce). S regulacemi statu se samoziejme¢ musi vyporadavat vSechny organizace, v ptipadé

socialnich sluzeb je vSak téchto regulaci mnohem vice.

Lidské zdroje jsou v ptipad¢ sluzeb tim zdsadnim prvkem. Do nich promlouvé vefejna moc
pomérné piimo a zdsadnim zplisobem. Naptiklad pozaduje hlaSeni poctu tvazki predem
do tzv. zédkladni sité socialnich sluzeb s moznosti aktualizace pouze jednou ro¢né (napf.

Provadéci dokument k Metodice MSK). Neptimo pak vstupuje do personalni politiky tak,
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ze urcuje vykonnostni normativy vzhledem k tivazktim (zdroj) nebo stanovuje maximalni
pomgér piimé a nepiimé péce (napt. Pardubicky kraj u vétSiny sluzeb uvadi pomér nepiimé

prace k ptimé 20:80).

Materidlni zdroje jsou ovlivnény tak, Ze donator rozhoduje o uznatelnosti ¢i neuznatelnosti

jednotlivych nakladovych polozek, a také o jejich investi¢nim ¢i neinvesti¢nim vyuZziti.

Finan¢ni zdroje jsou bezpochyby nejvice ovlivnény statni moci, nebot’ vétSina financi pro

socialni sluzby pochazi od statu. Financovani socialnich sluzeb je v modernim pojeti sa-
moziejmé vicezdrojové (§ 101 - § 105 zakona ¢. 108/2006 Sb., Narodni strategie s. 16 —
17). MPSV vsak diky analyzam pro Narodni strategii rozvoje dospélo k ndzoru, ze ,,vice-
zdrojové financovani pfi nevhodné nastavenych fidicich a kontrolnich procesech kompli-
kuje ¢innost poskytovatell socialnich sluzeb* (s. 10), nebot’ chybi pfesnéjsi definice roli a

postupi.

Koontz a Weihrich (1993, s. 16) tvrdi, ze cil vSech manazert je stejny, a to vytvaret pieby-
tek, zisk. V tomto piipad¢ to vSak neplati, nebot’ se pohybujeme na poli neziskovych orga-
nizaci a pravidla financovani Casto i vyslovné zakazuji tvorbu tzv. pfiméfeného zisku

(napt. Pravidla JMK, 2018, ¢lanek 2, odstavec 11).

Znatelny a rostouci tlak na efektivitu v oblasti financi mize rovnéz jit proti celému smyslu
socialnich sluzeb. U nékterych skupin nebo vyjimecnych ptipadii je péce komplikovana a
nakladna. Standardizované ukazatele nepfipoustéjici vyjimky pak nutné oznaci ptislusné
sluzby za drahé ¢i neefektivni. V socidlnich sluZzbach by se proto mélo zachazet opatrné

s ploSnymi nastroji méfeni a hodnoceni.

Vyzkum Filipczykové, uskutecnény v Moravskoslezském kraji, ukazuje na fakt, ze nezis-
kové organizace socialnich sluzeb témét neprovadéji financni analyzu, protoze ji povazuji

v danych podminkéch ,,prakticky za zbytecnou® (2015, s. 49).

Informacnimi zdroji jsou mysleny informace o stavu a fungovéni organizace a jejiho okoli.

Jedna se tedy zejména o analyzy a studie. Takovéto nastroje jsou nezastupitelnym zdrojem
pro kvalitni a kvalifikovana rozhodnuti, ale jsou nastrojem obvykle velice drahym. Casto
se jejich realizace vaze na partnerstvi s univerzitami ¢i obcemi, nebo na penize
z Evropskych programil. Zaplatit si napf. procesni audit u velké organizace poskytujici
sociadlni sluzby je vSak néco naprosto nepiedstavitelného. Rovnéz studie socialniho pro-

sttedi (napf. pocet rodin ohrozenych chudobou), které mohou slouzit jako podklad pro roz-
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Sifeni nebo vznik nové sluzby, vétSinou realizuje statni sprava. Socidlni sluzby si musi vy-

stacit s jednodu$s$imi a omezené¢jSimi nastroji.

3.1.2 Vnitini podminky

NejzasadnéjSim manazerskym faktorem, zaméfenym dovniti organizace, je specifické za-
meéfeni na pracovnika. Dle Molka (2011, s. 112) ,,spokojenost zakaznikli zdsadnim zptiso-
bem ovlivituje kvalita sluzeb uvniti organizace a spokojeni, vykonni a loajalni zaméstnan-
ci. Rozhodujici roli pii napliiovani téchto primarnich piedpokladii ristu a prosperity sehra-
va management organizace.” UZivatelé tedy nehodnoti pouze kvalitu sluzby, ale na védo-
mé ¢i podvédomé urovni také osobnostni rysy nositele této sluzby. Dusledkem toho se
v praxi mizeme setkat s tim, ze uzivatelé si pteji sluzbu od konkrétnich pracovnikd, zatim-
co jiné odmitaji, pfestoze ob¢ skupiny podavaji standardizovany, kvalitni vykon. Takové

situace jsou pak naro¢né na komunikaci jak smérem k uzivateli, tak dovnitf organizace.

Dobra péce o zaméstnance je dulezitd pravé i z marketingového hlediska, protoze
v ptipadé sluzeb ,,si zakaznici kupuji néco, na co si nemohou sahnout ¢i jinym smyslem
ovérit* (Molek 2011, s. 11). Jedinou zarukou kvality je pracovnik reprezentujici v tu chvili
organizaci v celé jeji §ifi. Toto marketingové hledisko je pro organizaci dileZité, nebot’ 1
drobnd zmeéna v procesu poskytovani sluzby ma vliv na jeji vnimani uzivatelem. Ma-
nagement 1 PR oddéleni organizace by tak mély klast ,,mimofadny akcent na kontakt se
zakazniky béhem poskytovani sluzby, nebot’ zdkaznik pfi vysledném posuzovani sluzby
bere v uvahu nejen to, kdo sluzbu poskytuje, ale 1 zpiisob, jakym ji poskytuje.“ (Molek
2011, s. 53) Stru¢né feceno, ,,pro stdlou a vysokou kvalitu poskytovanych sluzeb je ne-
zbytné, aby kazdy zaméstnanec organizace byl orientovan na zdkaznika.* (Molek, 2011, s.

112)

Tyto faktory spolu s casto intimni povahou poskytovanych sluzeb vedou organizace
k dtrazu a podpofte ,,Skoleni svych zaméstnanctli, majicich za cil nejen zdokonalovat jejich
odbornou kompetentnost, ale také ,,uméni* zachéazet se zdkazniky.“ (Molek 2011, s. 11).
Bez ohledu na zédkonnou povinnost dal$iho odborného vzdélavani dle zdkona o socialnich
sluzbéach (§ 111 a § 116 zékona ¢.108/2006 Sb.) by snad kazdy rozumny manazer vedl své
pracovniky k této povinnosti, mozna jen trochu jinou formou. Kromé¢ ¢isté odbornych zna-
losti, teoretickych 1 praktickych, je vSak tfeba rozvijet vSechny dovednosti, souvisejici

s mezilidskou interakci, tedy zejména komunikacni.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 38

V souvislosti s vySe uvedenym pak vyvstava otazka, zda miizeme v socidlnich sluzbach
vyzadovat tak vysokou kvalitu a profesionalitu, doplnénou o kvalitni osobni charakteristi-
ky, a to vSe pii nizkém finan¢nim ohodnoceni. Moznost ohrozeni socidlnich sluzeb nizkym

finan¢nim ohodnocenim pracovnikii vyslovuje i MPSV v Narodni strategii rozvoje. (s. 10)

Abychom nemluvili jen o negativnich rysech, je tieba zdlraznit, ze angaZzovanost pracov-
nikd v NO je tradicné vysoké a tato skutecnost je jakousi ,,pfidanou hodnotou®, konku-
rencni vyhodou téchto organizaci. O zaméstnancich v socialnich sluzbach to lze fici také, a

to témet bezezbytku.

Dalsim specifickym prvkem zaméfenym dovnitf organizace je obtizné meéfeni kvality.
»Kwvalitu, na rozdil od jinych atributii socialnich sluzeb, neurcuje zadavatel socialnich slu-
zeb, byrokrat ¢i certifikator, ale jen a pouze uzivatel.“ (Horecky, 2008, s. 94) V socialnich
sluZzbéch se setkavame s pestrou Skalou piijemcti sluzeb, nékteré sluzby jsou poskytovany
anonymné, na dalku, setkdvame se s uzivateli s demenci ¢i téZkou mentélni retardaci. Vy-
hodnocovani kvality sluzby zpétnou vazbou od uzivateli tedy nemusi byt nutn¢ vypovida-
jici a realizace muze byt nesnadna. Pfesto je spokojenost uzivatele, tedy vnimana kvalita
sluzby, jednim z nejpodstatnéjSich faktorti. Problémem vSak je jiz definice kvality
v socidlnich sluzbach, jak poukazuje Horecky (2008). Mizeme zde uvazovat o splnéni ¢i
dokonce prekroceni ofekavani uzivateli a zaméstnancti, o pozitivnim rozdilu od danych
standardd, nebo o mife tspéchu, ktery lze dosdhnout za danych podminek (persondl, roz-
pocet).

Vnitini specifické faktory managementu socidlnich sluzeb jednoduSe spocivaji v povaze
jejich ¢innosti a jsou vazany na zaméstnance, uzivatele a jejich interakei, ktera je zaklad-

nim kamenem poskytovani socidlnich sluzeb.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 METODOLOGIE VYZKUMU

V této kapitole popisujeme cile vyzkumu, vyzkumny design a uvadime charakteristiku

vyzkumného vzorku.

4.1 Cile vyzkumu

Cilem vyzkumu bylo zjistit, zda prace manazeru na stiedni urovni v socialnich sluzbach
vykazuje nejaka specifika. Abychom dosahli odpovédi na tento obecny cil, urcili jsme si
cile dil¢i:
- Zmapovat manazerské vzdélani sttedniho managementu v socialnich sluzbach
- Zmapovat praxi sttedniho managementu v zdkladnich manazerskych ukolech (pla-
novani, organizovani, fizeni lidi a kontrola)
- Zjistit vyznam fizeni lidskych zdroju v prostiedi socidlnich sluzeb

- Popsat stfedni management v socialnich sluzbach z demografického hlediska

4.2 Vyzkumné otazky

Na zékladé cilt jsme pak zformulovali vyzkumné otazky, ptistoupili jsme k deskriptivni

formé:

1. Vykazuje stfedni management v socidlnich sluzbach né&jaké specifika v oblasti
vzdélani?
2. Vykazuje sttedni management néjakéd specifika v oblasti planovani, organizovani,

fizeni lidi a kontroly?
Dale jsme je rozpracovali v otdzky dil¢i:

1. Jaké je manazersky orientované vzdélani stfedniho managementu v socialnich
sluzbéach?

2. Jaky je pomér zastoupeni funkce pldnovani, organizovani, fizeni lidi a kontroly
v praxi stfedniho managementu socidlnich sluzeb?

3. Jakou prioritu a rozsah ma fizeni lidskych zdroju v socialnich sluzbach?

4. Jaké je demografické slozeni stfedniho managementu v socidlnich sluzbach?
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4.3 Vyzkumna metoda

Pro empirickou Cést bakalaiské prace jsme zvolili vyzkum kvantitativni dle Chrasky

(2007), konkrétné hypoteticko-deduktivni model. Metodou sbéru dat byl dotaznik.

Sbér dat probihal on-line, od 18. 3. 2018 do 16. 4. 2018 prostfednictvim portalu Vypli-
to.cz. Odkaz byl zaslan na vetejn¢ dostupné emailové adresy vybranych ucastnikl. Dotaz-
nik byl anonymni, nestandardizovany, vytvotreny pfimo pro Ucely tohoto vyzkumu. Obsa-

hoval 25 polozek, které byly uzaviené, polouzaviené a Skélové.

4.4 Vyzkumny vzorek

Ze zékladniho souboru stfednich manazeri v socialnich sluzbach jsme zdmérnym vybérem
zvolili skupinu 465 vedoucich pracovnikii socidlnich sluzeb a nadtazenych odbort ¢i tsekti
nejveétsich nestatnich neziskovych organizaci v Ceské republice. Dotaznik vyplnilo 185

respondentt, tedy 39,8 % oslovenych.

Co se pohlavi tyce, 84,32 % respondentl byly Zeny, pouze 15,68 % muzi. Tato skute¢nost
popira Casto proklamovanou tezi, ze v socidlnich sluzbach ptevazuji zeny v pfimé péci a
muzi v managementu.

Z hlediska véku mliZzeme popsat vyzkumny vzorek takto: Nejmlad$imu respondentovi je

25 let, nejstarSimu 62. Primérny v€k respondentl je 41 let, median udava 40 let. Mody

mame dva, hodnoty 37 let a 40 let uvedlo shodné deset respondentli. Jeden z respondentii

uved! hodnotu 111 let, coz jsme vyhodnotili jako nepravdivy udaj, a proto jsme jej do ta-
bulky nezaradili.

absolutni ¢etnost relativni ¢etnost

18 — 25 let 2 1,09 %
26 —35 let 60 32,61 %
36 —45 let 67 36,41 %
46 — 55 let 41 22,28 %
56 — 65 let 14 7,61 %

celkem 184 100 %

Tab. 1. Respondenti dle véku
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Zajimala nas také délka zastavani manazerské funkce. Z grafu je patrno spiSe rovnomérné
rozlozeni. Témé&f 10 % respondentl je manazerem méné nez rok, 48,1 % méné nez pét let a
77,3 % méné nez deset let. To je zajimavy udaj o ,,Zivotnosti* a do jisté miry 1 o fluktuaci
zaméstnancl na manaZerskych pozicich. Nejedna se vSak o tdaje ze souc¢asného zaméstna-

neckého pomeéru, ale za celou kariéru.

Jak dlouho pilsobite v manazerské
funkci?

W10 avicelet

B méné neirok

W5 - 10 let
1-5let

Graf 1. Délka vykonu manazerské funkce

4.5 Metoda zpracovani dat

Pro zpracovani dat byl pouzit program Microsoft Excel. Se ziskanymi daty jsme pracovali
pomoci zédkladni statistiky, pouZili jsme aritmeticky primér, median, absolutni
a relativni Cetnost. Vysledky jsme vyjadfili jednak pisemné, jednak pomoci grafii a tabu-

lek.
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5 ANALYZA VYSLEDKU SETRENI

V této kapitole si pfiblizime obsah jednotlivych poloZek dotazniku.

Nejprve si podrobné projdeme vSechny polozky dotazniku a utfidime ziskand data. Pro

snadnéjsi orientaci jsme textovou prezentaci dat doplnili tabulkami a grafy, zejména kola-

covymi.

5.1 Vzdélani a vzdélavani
Otazka ¢. 3 — Absolvoval/a jste néjaké formalni manaZerské vzdélani?

V otdzce manaZerského vzdélani mizeme respondenty kategorizovat do tfi skupin: Bez
manazerského vzdélani (38,92 %), castené manaZzersky vzdélani (50,8 %)
a s formalnim manazerskym vzdélanim stfedoskolskym ¢i vysokoskolskym (10,27 %).
Vysledky jasné ukazuji na skutecnost, Ze pii obsazovani pozic ve stfednim managementu
nehraje formalni manaZzerské vzdélani vyznamnou roli. Pfekvapujici je tak pocet formalné

vzdélanych manazeri na této rovni managementu.

Absolvoval/a jste néjaké formalni manaZerské
vzdélani?

m ne, neabsolvoval/a

m ano, absolvoval/fa jsem kurz zaméreny na management (nad 20 hodin)

® ano, nékteré manaZersky zamérené prednasky v ramci vysokoskolského studia
ano, vysokoskolské manaZersky zamérené

m ano, stiedoskolské manaZersky zaméfené

Graf 2. Manazerské vzdélani respondentu
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Otazka ¢. 4 — Soucasnou vedouci funkeci:

Ziskani vedouci funkce povySenim je nejcastéjsi zptsob, uvedlo ho 48,65 % re-
spondentll, v tésném zavesu je zisk na zaklad¢ vybérového fizeni (44,32 %). Vyznamnéjsi
je pak jen vykon funkce na zakladé povéieni (2,7 %). Zbyla 4,33 % piedstavuji spiSe oje-

dinglé a individualni cesty k manazerské pozici.

Soucasnou vedouci funkci:

W jsem ziskal/a povysenim z jiné funkce
W jsem ziskal/a vybérovym fizenim
W zastavam diky povéfeni, oficialné zastavam niZi pozici

jiné

Graf 3. Zpiisob zisku manazerské funkce

Otazka ¢. 5 — Teoretici managementu vytycuji ¢tyri hlavni manaZerské tkoly: Plano-
vani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Je pro Vais tato informace nova?
Tato otdzka ovétuje znalost zdkladi manazerské teorie. Naprostd vétSina (93,51 %) je

s témito zaklady obezndmena. Je na zvazeni odpovédnych pracovnikd, zda 6,49 % nezna-

lych respondenti je procento malé, ¢i vyznamné.
Otazka €. 19 — Je pro Vas dostupné vzdélavani v oblasti managementu?

Na otdzku dostupnosti manazerského vzdélavani odpovédelo 85,95 % respondentt kladné,

14,05 % zaporné.
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Otazka ¢. 20 — Absolvoval/a jste nékdy takovy kurz?

Négjakého manazerského kurzu se zacastnilo 66,49 % respondentt, 33,51 % podobny kurz
neabsolvovala. Porovnanim vysledkl této otdzky s pfedchozi mizeme dojit k zavéru, ze

19, 46 % manazerti ma ptistup k manazerskému vzdélani, ale této moznosti nevyuzilo.

Otazka €. 21 — Jaké oblasti se tykal?

V otazce obsahu absolvovaného vzdélani se respondenti shodli na tématu manazerskych
dovednosti (77,24 %), komunikace a motivace (76,42 %), time managementu (61,79 %),
feSeni konfliktii a asertivity (60,98) Dalsi uvedena témata byla sobnost a role manazera
(48,78 %), personalni management (27,64 %). Otazka byla polouzaviend, respondenti
uvedli jako dal$i témata leadership, fundraising, manipulaci a rétoriku, koucink, tymoveé
role, legislativu, lektorstvi, psani projekti, tymové role, konstruktivni zp&tnou vazbu a pra-
ci s emocemi. VSechna doplnénd témata byla otazkou jednotlived, pouze leadership uvedli

dva respondenti (1,62 %).

Jaké oblasti se tykal?

m manaierské dovednosti
B komunikace, motivace
® time management

reseni konfiiktl, asertivita
m osobnost a role manaZera
W personaini management
B leadership

W jiné

Graf 4. Témata absolvovanych kurzii
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Otazka €. 22 — Aplikoval/a jste nové poznatky do praxe?

Aplikace osvojenych poznatkil je zjevné silnou strankou respondentli, zadny neodpovédél
zaporné, kladnou odpovéd’ uvedlo 40,65 % z nich. Caste¢nou aplikaci p¥iznalo 59,35 %

respondentul.
Otazka ¢. 14 — Studujete odbornou literaturu z oblasti managementu?

Touto otdzkou zkouméame rozvoj manazerskych znalosti a dovednosti samostudiem odbor-
né literatury. Tuto cestu voli 63,78 % respondentli, mensi Cast (36,22 %) odbornou literatu-
ru nestuduje. Seberozvoj jako svou zodpovédnost a soucast profesni role vnima vétSina

respondentt.

5.2 Casové hledisko manaZerskych funkci

Otazka ¢. 6 — Odhadnéte, kolik procent VaSeho pracovniho ¢asu vénujete nasleduji-

cim ¢innostem:

Tato otazka zjistovala, kolik procent svého ¢asu vénuji vedouci pracovnici jednotlivym
manazerskym tkoliim. Své odpovédi zaznamenavali na Skéale od 0 % do 100 %. Soucet
vSech Ctyf oblasti nemusel byt stoprocentni, protoze vSechen pracovni ¢as manazera roz-

hodn¢ nezabiraji pouze tyto Ctyii tkoly.
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A. Planovani
U této skaly je patrny mensi rozptyl dat, nejvice respondentt zvolilo moznost 10 %.
Primérna hodnota je 26,86 %, median 20 %. Této ¢innosti vénuji manaZeti nejmé-

né casu.

procento casu straveného
planovanim

43

50

30

10
Ras
B2

60% 70% 80% 90% 100%

10 g
40%  50%

0% 10% 20% 30%

Graf 5. Procento casu vénované planovani
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B. Organizovani

U této Skaly zaznamenavame nejvetsi rozptyl dat, zastoupeny jsou vSechny moz-
nosti, tedy vcetné extrémnich hodnot. Nejvice respondentii zvolilo moZnost 30 %,
pramérnd hodnota je 39,51 %, median 40 %. Podilem straveného Casu se tedy orga-

nizovani fadi na druhé misto.

procento casu straveného
organizovanim

41
ik 36
39
25
30
25
20 17
15
8

10

i .

. i ] ; el & =
o i
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

Graf 6. Procento casu vénované organizovani
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C. Vedeni lidi

Tato Skala ma také vétsi rozptyl dat, nejvice respondentii zvolilo moznost 30 %.
Primérna hodnota je 48 %, median je 40 %. Vedeni lidi je manaZery vénovano nej-

vice ¢asu.

procento casu straveného
vedenim lidi

40

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Graf'7. Procento casu vénované vedeni lidi
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D. Kontrolovani

Na této Skale mlizeme pozorovat o néco mensi rozptyl dat. Nejvice respondentti

zvolilo moznost 20 %, primérnd hodnota je 31,46 %, median 30 %. Kontrola se

mnozstvim straveného Casu fadi na tieti pricku.

8 8 8 8 3

=

procento casu straveného

kontrolovanim
58
28 :l
2
0% 10%% 20% 30% A40% 70% 30% 0% 100%

Graf 8. Procento ¢asu vénované kontrole
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5.3 Funkce planovani
Otazka €. 8 — Probiha ve Vasi organizaci strategické planovani?

Touto otdzkou jsme zjistili, Ze vétSina (85,41 %) socialnich sluZeb vyuZziva strategické pla-
novani. Neplanuje pouze 9,19 % sluzeb, u dalSich (5,41 %) neni ziejmé, zda strategické
planovani probihd, ¢i nikoli. Pokud vSak probihd a stfedni management s timto procesem

neni obeznamen, byla by to nelichotiva vizitka top managementu téchto organizaci.

Probiha ve Vasi organizaci strategické
planovani?

mano
W nevim

Hne

Graf 9. Strategické planovani v organizaci
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Otazka ¢. 9 — Podilite se na strategickém planovani a strategickych rozhodnutich ve
Vasi organizaci?

Ucast na strategickém planovani a strategickych rozhodnutich potvrdila nadpolo-
viéni vétSina respondentil (52,43 %). MensSi ¢ast (35,14 %) se na téchto procesech podili

alesponi ¢astecné. Zcela vynechéno ze strategické trovné bylo 12,43 % manazert.

Podilite se na strategickém planovani a
strategickych rozhodnutich ve Vasi
organizaci?

mano
W Castedné

mne

Graf 10. Ucast na strategickém planovani a rozhodovdni
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Otazka €. 23 — B: Je obtiZné planovat, protoZe vnéjsi podminky se stile méni.

Tato otdzka méla za cil zjistit, jaky je vliv nestalosti vn¢jSich podminek na planovani sluz-
by. Pievézilo souhlasné stanovisko, odpovédi v kladném spektru uvedlo 57,29 % respon-

dentli, nesouhlasné a spiSe nesouhlasné stanovisko zaujalo 39,47 % respondentd, 3,24 %

uvedla ,,nevim®.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

11,89 %

N -
e -
I
i 8
185

45,40 %

3,24 %

Tab. 2. Obtizné planovani pri promenlivych podminkach

100 %

Otazka ¢. 23 — E: Zmény v organizaci jsou vysledkem naseho planovani.

Touto otazkou jsme zjist'ovali, nakolik vstupuji do fizeni organizace vnéjsi vlivy a nakolik
je fizena myslenkami a plany managementu. 58,92 % respondenti si mysli, Ze hybatelem
zmeén je organizace sama, 25,94 % respondentl pfipisuje zmény v organizaci vné&j$im vli-

viam. Pomérné vyznamné procento (15,14 %) se neptiklonilo ani na jednu stranu.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

:
SpiSe souhlasim 82 44,32 %

14,60 %

Tab. 3. Zmény v organizaci jsou vysledkem naseho planovani
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5.4 Funkce organizovani
Otazka €. 2 — Kolik osob je Vam nyni v organizaci podfizenych?

Tato otdzka zjiStovala velikost organizacni jednotky pfislusSného manaZera. Jak je patrné,
oslovené socidlni sluzby patii vétSinové k malym sluzbam, ¢imz napliiuji moderni trendy.

Vice néz padesat zaméstnancli maji pouze Ctyfi z nich.

Kolik osob je Vam nyni v organizaci
podfizenych?

mdo 25
m25-50
m51-75

76 avice

Graf 11. Sluzby dle poctu podrizenych
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Otazka €. 10 — Odpovida organizaéni struktura organizace jejimu poslani a cilim?

U této polozky ptedpokladdme znalost organizacni struktury a cili organizace. 85,57 %
respondentl vidi soulad mezi témito dvéma skute¢nostmi, opaény pohled mélo 5,41 %

respondentl. Neékolik (7,03 %) jich nebylo schopno soulad posoudit.

Odpovida organizacni struktura organizace
jejimu poslani a cilim?

.’miﬁﬂi

mano

M nevim

Graf 12. Soulad organizacni struktury a poslani
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Otazka ¢. 11 — Je organizacni struktura flexibilni?
Organizacni strukturu oznacilo za flexibilni 35,68 % respondentt, 23,78 % ji naopak vidi
jako neflexibilni. Nejvétsi cast (40,54 %) vSak souhlasila s tvrzenim, Ze to nedokaZzi po-

soudit.

Je organizacni struktura flexibilni?

m nedokaiu posoudit
mano

m ne

Graf 13. Flexibilita organizacni struktury
Otazka ¢. 23 — D: Organizacni struktura neni dilezita, dilezitéjsi jsou neformalni
struktury.

Tato otazka zjiStovala, zda v socidlnich sluzbach nemaji vétsi vyznam neformalni vztaho-

vé sité pred oficidlni organizaéni strukturou. Vétsi diraz na vztahovou sit’ uvedlo 36,76 %

respondentt se neptiklonilo ani na jednu stranu.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Souhlasim 9 4,87 %
SpiSe souhlasim 59 31,89 %
Nevim 16 8,65 %
SpiSe nesouhlasim 81 43,78 %
Nesouhlasim 20 10,81 %

185 100 %

Tab. 4. Organizacni struktura neni duleZitéjsi nez neformalni struktury
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Otazka ¢. 23 — H: Organizac¢ni struktura spiSe prekazi, nezZ pomaha.

V této otdzce jsme zkoumali vnimani organizaéni struktury. Pro 7,57 % respondentd je

vvvvv

11,35 % respondenti, ktefi odpovédéli ,,nevim®.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Tab. 5. Organizacni struktura spise prekazi, nez pomdha
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5.5 Funkce Fizeni/vedeni lidi

Otazka €. 12 — Jaky styl vedeni zaméstnancii u Vas prevazuje (dle VaSeho nazoru)?
Tato otazka méla podobu §kély a skladala se ze dvou podotazek:
A. Autoritativni vs. liberalni pFistup

Zde cislo jedna ptedstavuje autoritativni styl vedeni a ¢islo sedm liberdlni styl vedeni.
Uprostied se nachdzi Cislo Ctyfi, predstavujici vyvazeny styl. Nebylo pfekvapenim, Ze se
odpovédi pohybovaly spiSe v liberdlni ¢asti spektra. Extrémnich pfipadii neni mnoho a
maji vice podobu ¢isté liberalniho stylu, ¢isté autoritarsky styl oznacil pouze jeden respon-
dent. Primérna hodnota oznacenych odpovédi je 4,81, medidn ma hodnotu 5, rozptyl je

1,62.

autoritativni vs. liberalni pristup

Graf 14. Autoritativni nebo liberalni pristup
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B. Byrokraticky vs. tymovy pristup

Cislo jedna zde predstavuje byrokraticky piistup k vedeni, &islo sedm tymovy piistup, &islo
Ctyfi pak vyvazeny pfistup. I u této otazky se vice odpovédi shromézdilo na pravé strané
Skaly. A nebylo to neoCekavané. Absence extrémni hodnoty v podobé¢ Cisté byrokratického
pfistupu jen dokladd vyraznou pfevahu tymového zaméfeni. Primémad hodnota je 5,63,

median 6, rozptyl 1.

byrokraticky vs. tymovy pristup

Graf 15. Byrokraticky nebo tymovy pristup
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Otazka ¢. 13 — Zaznaclte, prosim, na Skale, zda jste ve své pozici spiSe manaZerem ne-

bo leaderem:

Management a leadership predstavuji dvé sféry, které se prekryvaji v oblasti fizeni lid-
skych zdrojii. Nakolik se tedy sami manazeti vnimaji jako leadefi, na to jsme hledali odpo-
veéd’ v této otdzce. M¢la podobu dvou skal, kde kazdy respondent mohl oznacit podil dané
role od 0 % do 100 %. Soucet obou udajit dava 100 %. Nejvetsi ¢ast respondentit (58) zvo-
lila stfed Skaly, tedy vyvazeny pomér obou styll, vétSina dalSich odpovédi se také pohybo-
vala blizko stfedu. Velmi malo vyvaZzeny pomér uvedli pouze dva respondenti, kteti udali

hodnotu 90 % ku 10 % ve prospéch manazerské role.

manazer

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Graf 16. Role manazera

leader

37

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% 80% 90% 100%

Graf'17. Role leadera
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Otazka ¢. 7 — Myslite si, Ze Fizeni v socialnich sluzbach:

Tato otdzka byla polouzaviend, v nejobecnéjsi roviné zjisStovala pohled respondentil na
proces fizeni v socidlnich sluzbach, zaroven poskytuje moznost volby mezi zaméstnanci a
poslanim organizace, coby zdroji vyjimecnosti. VétSina respondentl se shodla na tfech
oblastech. Nejvetsi ¢ast (77,3 %) vidi specifi¢nost diky poslani, s vyraznym odstupem na-
sledoval nazor, Ze specifikum ptfedstavuji pracovnici (29,19 %), ve tieti skupiné se ziskem
8,65 % ptevlada nazor, ze fizeni Zadna zvlastni specifika nemd. Na Grovni jednotlivel se
pak objevuji dalsi témata: specificky zptisob financovani, zaméfeni na vztahy, ¢astecny

uvazek vedouciho, vazba na legislativu, specifika neziskového sektoru.

Myslite si, Ze Fizeni v socidlnich sluzbach:

W ma sva specifika diky svému poslani

m ma sva specifika diky specifické skupiné pracovnik(
® se nijak nelisi od rizeni jinych organizaci

jiné

Graf 18. Specifika Fizeni v socialnich sluzbach

Otazka ¢. 18 — Souhlasite s tvrzenim, Ze vedeni lidi/prace s lidskymi zdroji je

v socialnich sluzbach nejdilezitéjsim prvkem Vasi prace?

Praci s lidskymi zdroji povaZuje za prioritu 86,49 % respondenti, 13,51 % ji jako nejdile-

vvvvvv
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Otazka €. 23 — C: Rad/a bych se vice vénoval svym podrizenym, ale nemam na to do-

statek ¢asu.

Touto otazkou jsme zjist'ovali, zda je podil funkce vedeni lidi v praxi zastoupen dostatec-

né. 57,30 % respondentil by uvitalo vice prostoru pro vedeni svych zaméstnanct, 40,54 %

se k tezi stavelo negativné, 2,16 % odpovedélo ,,nevim®.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Tab. 6: Rad/a bych se vice vénoval/a podrizenym, ale nemam na to c¢as

Otazka ¢. 23 — G: Motivacné-hodnotici pohovory jsou prileZitosti k motivaci a rozvoji

pracovniki.

Postoj k motiva¢né-hodnoticimu pohovoru jakoZto individudlnimu nastroji motivace a roz-
voje byl pfedmétem této otazky. Takto ho také vnima 89,91 % respondentii. Opacné ho

vidi 7,57% respondenti a 3,24 % respondentii nezaujala ani jedno z téchto stanovisek.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Souhlasim 103 55,68 %
SpiSe souhlasim 62 33,51 %
Nevim 6 3,24 %
SpiSe nesouhlasim 12 6,49 %
Nesouhlasim 2 1,08 %

185 100 %

Tab. 7. Motivacne-hodnotici pohovory jako nastroj motivace a rozvoje
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5.6 Funkce kontrola

Otazka €. 15 — Jak ¢asto kontrolujete dosahovani cilli organizace?

Kontrola cilti organizace je podle nejvétSiho poctu respondentli provadéna jednou rocné
nebo Castéji (93, 51 %), delsi interval uvedla jen 4,32 % respondentll. Za pozornost jisté

stoji fakt, ze n¢které organizace ¢i sluzby (2,16 %) kontrolu plnéni cilti neprovadi viibec.

Jak ¢asto kontrolujete dosahovani cili
organizace?

W jednou za rok nebo CGastéji

B jednou za dva roky

B nikdy

deliinterval nei jednou 2 tii
roky

Graf 19. Kontrola cilii organizace

Otazka ¢. 16 — Provadite pravidelné kontroly prace svych podfizenych?

Pravidelna kontrola ¢innosti podfizenych je vlastni 90,81 % respondentd. Zbylych 9,19 %
pravidelné kontroly neprovadi. Pokud vezmeme v Gvahu otazky 15 1 16 a u zaporné odpo-
vidajicich najdeme prinik, zjistime, Ze absence obou druhli kontrol se ukazala pouze u

dvou respondentd.

Otazka €. 17 — Jsou vystupy z kontrolni a analytické ¢innosti realné aplikované do

praxe?
Odpovédi na aplikaci vystupli kontrolni ¢innosti nam pfinesly nejvétsi podil kladné odpo-

védi (50,27 %). Nasleduje odpovéd ,,castecné™ (47,57 %), a s velkym odstupem zaporna
odpoveéd (2,16 %).
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Otazka ¢. 23 — F: Kontrolni ¢innost povazuji za zbyte¢nou.

Tato otdzka byla zaméfena na postoj ke kontrolni Cinnosti. Stoji za povSimnuti, ze v této
otazce zadny z respondentll nezvolil moZznost ,,nevim®. Jako spiSe zbyte¢nou vnimaji kon-

trolni funkci managementu 2,16 % respondentti, 97,84 % s timto ndzorem nesouhlasi.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Tab. 8. Kontrolni ¢innost povazuji za zbytecnou

Otazka €. 23 — A: Kontrolni ¢innost je diileZita, ale nemam na ni ¢as.

Po otazce na dtlezitost kontroly néasledovala otazka zjist'ujici realitu kontrolni ¢innosti.
58,92 % respondentt si je védomo dulezitosti kontroly, ale zaroven vnima nedostatek casu
na tuto ¢innost. 39,46 % respondentli prostor pro kontrolu m4, nebo ji nepfipisuje velkou

dialezitost. Moznost ,,nevim* zvolilo 1,62 % respondenti.

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Souhlasim 21 11,35 %
SpiSe souhlasim 88 47,57 %
Nevim 3 1,62 %
SpiSe nesouhlasim 56 30,27 %
Nesouhlasim 17 9,19 %
185 100 %

Tab. 9. Kontrolni ¢innost je diilezita, ale nemam na ni cas
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6 INTERPETACE VYSLEDKU SETRENI

6.1 Vyhodnoceni odpovédi na dilé¢i vyzkumné otazky

1. Jaké je manaZersky orientované vzdélani stfedniho managementu v socidlnich

sluzbach?

Odborné manazerské vzdélani v nasem vyzkumu uvedlo 10,27 % respondenti, z toho
1,08 % sttedoskolské a 9,19 % vysokoskolské. Tato procenta nejsou nikterak oslniva,
nicméné na pocatku vyzkumu jsme ptredpokladali, Ze toto procento bude jesté nizsi.
Dalsi skupinou jsou manazefi, ktefi nestudovali manaZzerské obory, ale béhem studia na
vysoké Skole absolvovali 1 pfedméty managementu blizké. Tito tvoii 13,51 % vyzkum-
ného vzorku. Znacna cast (36,76 %) si manazerské vzdélani doplnila formou speciali-
zovanych kurzil. Piesto je zde vice nez tfetina respondentt, ktefi postradaji jakékoli
formalni manaZzerské vzdélani. Co je pfic¢innou tohoto stavu, nebylo pfedmétem naSeho

vyzkumu, ale jisté by bylo uzite¢né zjistit pohnutky této skupiny manazert.

2. Jaky je pomér zastoupeni funkce planovani, organizovani, Fizeni lidi a kontro-

ly v praxi stfedniho managementu socialnich sluzeb?

Ziskana data ndm umoznuji sestavit Zebficek zdkladnich manaZerskych ukola dle

mnozstvi spotiebovaného €asu: Vedeni lidi, organizovani, kontrola a planovani.

Jelikoz se prokdzalo, Ze management v socialnich sluzbach klade zvlastni diraz na fi-
zeni lidskych zdrojt, je pochopitelné, Ze potadi ¢innosti kopiruje miru zapojeni lidi. Na
prvnim misté se umistila funkce fizeni lidi, kterd je hlavné o mezilidské interakci, na
poslednim misté naopak funkce planovani, kde se vice zapojuje jen Gzky okruh osob,

predevSim management a odbornici.

%

Zarazejici je umisténi funkce organizovani na druhé pti¢ce. Domnivame se, ze jednim
z moznych vysvétleni miize byt vyssi mira fluktuace zaméstnancli, druhym je promén-
liva a nestala povaha prace, kterd vyzaduje ¢asté drobné korekce. Hledani této odpové-

di v8ak nebylo cilem nasi prace.
3. Jakou prioritu a rozsah ma fizeni lidskych zdroji v socidlnich sluzbach?

Jak bylo fec¢eno vyse, fizeni lidskych zdrojii mé v socidlnich sluzbach prioritni posta-

vvvvvv

jich prace a radi by ji vénovali vice Casu. Pfesto se v pomérném modelu zakladnich
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manazerskych tkold umistilo pfed organizovanim bez vyraznéjSiho odstupu, mohli by-
chom fici ,,tésne*. Pokud bychom chtéli vyvozovat mozné priciny, nabizi se pojmeno-
vany problém nedostatku Casu. Dalsi pfi¢innou by mohl byt rozpor mezi teorii
a praxi: Na urovni obecnych proklamaci ma fizeni lidskych zdroji prioritu, ale
v praktické Cinnosti se tento fakt nijak neprojevuje. Ani tento stav jsme vSak blize ne-

zkoumali a musime tedy nechat vyvstalé otazky bez odpovédi.
4. Jaké je demografické sloZeni stfedniho managementu v socialnich sluzbach?

Mnohokréte a pfi riznych piileZitostech jsme slySeli tvrzeni, Ze v socialnich sluzbach
pracuji predevSim zeny, ale stim, jak se postupuje v hierarchii organizaci smérem
vzhiiru, roste podil muzi, az do top managementu, ktery je zalezitosti hlavné muzskou.
Ovéfili jsme tedy tuto tezi na sttednim stupni managementu a musime konstatovat, ze
s ni nemiZeme zcela souhlasit, nebot” Zeny tvoii témét 85 % vyzkumného souboru. Na
této Urovni fizeni jsme ocekavali piece jen vEétsi pomér muzl, nez pouze 15 %. Dalsim
zajimavym demografickym udajem je prumérny vek, ktery je 41 let. Management je
tedy relativné mlady, ze dvou tfetin ho tvoii lidé mezi 25 a 45 lety. Také doba, po kte-
rou zastdvaji svoji manazerskou pozici, neni piili§ dlouha. Témét polovina respondenti
je na manazerské pozici mén¢ nez pét let (pfitom nemusi jit o jediného zaméstnavate-

le!). To ukazuje na vysokou miru fluktuace.

Dovolime si vyslovit domnénku, Ze za vSemi témito specifiky muze stat jediny jev.
Hovoftime-li o mladych lidech, pfevazné zenach, a pfidame k tomu kratky vykon funk-
ce s vysokou fluktuaci, miiZe toto vSechno zplisobovat matefské a rodicovska dovole-
na, kdy mladé Zeny brzy odchazi na matefskou dovolenou a jejich misto zaujimaji jiné

mladé Zeny.

6.2 Vyhodnoceni odpovédi na hlavni vyzkumné otazky

Nyni se vratime k hlavnim vyzkumnym otazkadm a ve svétle nové nabytych dat se pokusi-

me je zodpoveédet.

1. Vykazuje stifedni management v socidlnich sluzbach néjaka specifika v oblasti
vzdélani a vzdélavani?
Na zaklad¢ provedeného vyzkumu se domnivame, Ze specifika vykazuje. Oproti
ziskové sféte je zde patrny velky pocet manaZersky neerudovanych pracovniki za-

stavajicich manazerské pozice. Témeét polovina stfedniho managementu ziskala
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svoji pozici povySenim, byli tedy vzati z prostfedi isté socialnich sluzeb nebo lini-
ového managementu a klade se u nich patrné diiraz na jiné stranky ne; manazer-
skou odbornost. U pracovnikl, kteti pfisli na svou pozici skrze vybérové fizeni, se
alespon zékladni povédomi o fizeni o¢ekava. Vzhledem k tomu, Ze na zaklad¢ vy-
bérového fizeni ziskalo soucasnou vedouci pozici 45 % respondentil
a odborné manazerské formalni vzdélani ma jen asi 10 % respondentti, je mozné
formulovat zavér, ze ani pri vybérovém Fizeni na pozici ve stifednim managementu
neni obvykle podminkou manaZerské vzdélani, pouze manazerska ,,zkusenost®.

VétSina respondentli uvadi, ze ma piistup k manazerskému vzdélavani, presto jej ne
vSichni vyuzivaji. Vzdélavani probihad spiSe formou kurzi a Skoleni, tento druh
vzdélavani uvedly dvé tfetiny respondentli. Studiem odborné literatury se zaobira
pouze tfetina oslovenych. MozZnou pfi¢inou je soucasna Uprava tzv. dal§iho vzdé¢la-
vani (Zakon ¢. 108/2006 Sb., §111 a §116), ktera stanovuje jeho plnéni pomoci
kurzl, stazi a konferenci. Pracovnici jsou tak spise zvykli vzdélavat se na kurzech
a plnit tak zaroverni zakonnou povinnost a meéné uz se vénovat rozvoji odbornych
dovednosti Cetbou. Jisté stoji za povSimnuti, Ze tento zakon upravuje podminky od-
borné zpusobilosti socidlnich pracovnikill a pracovnikl v pfimé péci, o managemen-

tu tam vSak zminku nenajdeme.

Vykazuje stfedni management néjaka specifika v oblasti planovani, organizo-
vani, Fizeni lidi a kontroly?
Vzhledem ke shromazdénym datiim nelze otazku jednoznacné€ zodpovédét. Pojd'me

si blize ptedstavit vysledky vyzkumu v jednotlivych manazerskych funkcich:

Planovéni: Co se tyce strategického pldnovani, v nékterych organizacich bud’ ne-
probihd, nebo se na ném stfedni management nepodili. Armstrong (2009) 1 dalsi
pfitom povazuji planovani za zakladni ¢innost a upozoriuji na jeho vyznam pro or-
ganizaci jako celek. Absence strategického planu se jevi jako problematicka také
v tom smyslu, Ze v socialnich sluzbach jde strategicky plan ruku v ruce s poslanim
sluzby. A poslani je v organizacich neziskového sektoru mimoiadné dulezité, jak
upozornil Drucker (1993). Pokud vsak organizace strategicky planuje a stfedni ma-

nagement o tom nevi, je to neméné zadvazné manazerské pochybeni.
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Zajimavym zjisténim je také fakt, ze této sloZce je vénovino nejméné c¢asu, coz jde

opét proti doporucenim teoretikli managementu.

Organizovani: I pfes jist¢é vyhrady zejména k flexibilit¢ maji stfedni manazefi
v organizacni struktuie oporu a pomocnika. Predpokladali jsme, Ze v socidlnich
sluZbdch bude kladen vétsi diiraz na prirozené neformdlni vitahy nez na organi-
zalni strukturu, ale z vyzkumu vyplyva, Ze tomu tak neni. Vzhledem k tomu, Ze na
lidské zdroje, a tedy i jejich vztahy, je kladen zvlastni diiraz a zaroven je organi-
zacni struktura vnimana pozitivn¢, domnivame se, Ze je zde pravdépodobné syner-

gie obou struktur, formalni i neformalni.

Rizeni lidi: Tomuto ukolu vénuji stfedni manaZefi nejvice Gasu. Pokud si dovolime
trochu zobecnéni, pracuji vétSinou v malych tymech do 25 osob a kladou diiraz na
rozvoj a motivaci. Jsou naptl manazeti, naptl leadefi. Vénovali by se pracovnikiim
1 vice, kdyby mohli.

Nas pocatecni piedpoklad byl takovy, Ze tato funkce zabira nejvice Casu, coi se
potvrdilo, ale na ukor jinych funkci (napt. kontroly), co? se neprokdazalo. Dokon-
ce odstup mezi ¢asem stravenym fizenim lidi a Casem strdvenym organizovanim

byl jen velmi maly.

Kontrola: Kontrolni ¢innost ma v socidlnich sluzbach pevné&jsi misto, nez jsme
pfedpokladali. Provadi se jak na rovni organizace, tak 1 na Urovni jednotlivych
pracovniki a je snaha aplikovat vystupy do praxe. Ukazuje se vSak, ze je Casto od-

kladana kvuli nedostatku ¢asu.
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7 DOPORUCENI

Na zaklad¢ ziskanych vysledkii vyzkumu je zifejmé, ze socialni sluzby disponuji jen malym
poctem odborné vzdélanych manazera. Jisté je to i vlivem mzdové Grovné v socidlnich
sluzbach. Nase doporuceni bychom tedy mohli zformulovat do hesla: Nemohou-li si soci-
alni sluzby manazera najmout, musi si ho vychovat. Cilem managementu je efektivni vyu-
ziti vSech zdrojl a organizace pusobici v socialnich sluzbach jisté chtéji byt efektivni. M¢-
ly by proto cilené dbat na rozvoj a vzdélavani svych manazera. Od chvile nastupu, ba jesté
pted nim, by mél novy manazer pocitovat, ze seberozvoj a vzdélavani jsou vnimany jako
prirozena soucast jeho prace. Nadfizeni by pak méli sestavovat vzdé€lavaci plany, které
vychazi se skute¢nych potieb konkrétni pracovni pozice a silnych i slabych stranek kon-
krétniho pracovnika. Tato vize vSak pravdépodobn¢ bude nardzet na financni realitu soci-
alnich sluzeb, nebot’ manazerské kurzy vedené opravdovymi odborniky nejsou levnou za-

lezitosti a v ¢asto napjatém rozpoctu organizaci by byly vnimany jako drahy luxus.

Z vyzkumu déle vyplyva, Ze zdkladni manazerské funkce jsou obecné v pfirozené rovno-
vaze a neni tfeba nic zdsadniho ménit. Tento vysledek se vSak tyka pouze formy, netika
nam nic k obsahu a kvalité jednotlivych manazerskych funkci. Doporucovali bychom proto
dalsi vyzkum, ktery by se zabyval kvalitou realizace t€chto Cinnosti. Takovyto hlubsi a

kvalitativni vyzkum by mohl odkryt specifika, kterd ndm zlstala skryta.

Zaroven by mohl srovnavat kvalitu vykonu manaZerskych funkci u manaZert s odbornym
manazerskym vzdélanim a manazer bez formalniho manazerského vzdelani. Pomohl by
tak socidlnim sluzbam odpovédét na otazku, zda se investice do kvalitntho managementu
vyplati a jak se projevi na redlném provozu sluzeb. Ptipadné urci, které oblasti vzdélani

vvvvvv

(sttedniho) manazera v socidlnich sluzbach.
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ZAVER

Socialni sluzby tvofi Sirokou a rozmanitou sit’ poskytujici poradenstvi, pomoc a podporu
v nepiiznivych Zivotnich situacich. VétSinou je vSak pozornost upiena, a to po pravu, na
pracovniky v piimém kontaktu suzivateli sluzeb — socidlni pracovniky a pracovniky
v socialnich sluzbach. Management zlistdva ponékud opomijen. V této praci jsme se zame-
fili na stfedni management, tedy vedouci sluzeb, stfedisek a usekt, s cilem popsat jejich

manazerskou praxi.

Zjistili jsme, ze zakladni manazerské ukoly, tedy planovani, organizovani, fizeni lidi a kon-
trola, nevykazuji v tomto prostfedi zadnd vyznamnd specifika. Klasi¢ti teoretici ma-
nagementu tedy méli pravdu: V zékladnich principech fizeni se i dosti odliSné organizace
ptiliS neli$i. Nutno jeSté podotknouti, ze jsme nezkoumali kvalitu fizeni, ale pouze jeho

formu.

Vyznamnou jsme shledali otdzku vzdélani. Zde se naplnila nase ocekavani a ukazalo se, ze
manazefi jsou spiSe profesionaly v socialni sféfe nez v managementu. Znacna ¢ast ma ale-
spoil n&jaké povédomi o fizeni a ddle se v této oblasti vzdélava. Jen malo manazerd se o

tuto oblast nezajima.

Nés zajimala také demograficka a dalsi statisticka data, kterymi by bylo mozZzné sttedni
management popsat, nebot’ tyto informace nejsou zatim nikde dostupné. Prekvapivy byl
zejména pomer Zen a muzi, praimérny v€k manaZzera, ale 1 kratka primérna ,kariéra“ na
manazerskych postech.

Pokud vysledky naSeho vyzkumu Siroce zobecnime, mizeme konstatovat, ze specifika

sttedniho managementu socidlnich sluzeb netkvi ani tak v odliSnostech fizeni, jako spisSe v

manazerech samotnych.
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P1 Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

VazZena pani, vazeny pane,

dovoluji si Vas pozadat o spolupraci formou tohoto dotazniku, ktery je soucasti mé

bakalafské prace na téma ,Specifika manazerské praxe stfedniho managementu

v socialnich sluzbach®. Dotaznik obsahuje 27 otazek, jeho vyplnénim mi vénujete

5-8 minut Vaseho ¢asu.

Dotaznik je urCen pro stfedni manazery v socialnich sluzbach — vedouci sluzeb,

odboru, useku apod.,

tedy osoby, které fridi svou jednotku, podileji se na cho-

du celé organizace, ale pfimo nefidi denni ¢innosti svych zaméstnanci (to délaji

vasi koordinatori, dispecefi apod.).

Dékuji.

Petr Cevelik

student 3. ro¢niku Socialni pedagogiky Univerzity Tomase Bati ve Zliné

1.

3.

Jak dlouho pusobite v manazerské funkci (celkové, nikoli pouze na sta-
vajicim misté)?
a) méné nez rok

b) 1-5let

c) 5-10let

d) 10 a vice let

Kolik osob je Vam v organizaci podfizenych?
a) do 25
b) 25 50
c) 5
d)

76 a vice

Absolvoval/a jste néjaké formalni manazerské vzdélani?

a) ano, vysokoskolské
) ano, stfedoSkolské

c) ano, absolvoval jsem kurz zaméfeny na management (nad 20 hodin)
) ne, neabsolvoval

Soucéasnou vedouci funkci:

a) jsem ziskal/a vybérovym fizenim
) jsem ziskal/a povySenim z jiné funkce

c) zastavam diky poveéreni, oficialné zastavam nizsi pozici
) jiné




. Teoretici managementu vyty€uji ¢tyri hlavni manazerské ukoly: Plano-
vani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Je pro Vas tato informace
nova?

a) ano

b) ne

. Odhadnéte, kolik procent Vaseho pracovniho ¢asu vénujete planovani
(strategické planovani, poslani organizace, cile apod.):
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

. Odhadnéte, kolik procent Vaseho pracovniho ¢asu vénujete organizo-
vani (organizaéni zmény, ukolovani, fizeni a zmény pracovnich pozic
apod.):

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

. Odhadnéte, kolik procent Vaseho pracovniho ¢asu vénujete vedeni lidi
(komunikace, motivace, hodnoceni, fesSeni konflikt, podpora apod.):

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

. Odhadnéte, kolik procent Vaseho pracovniho ¢asu vénujete kontrole
(analyzy, dosahovani cilli, kontrola kvality, kontrola pInéni ukolt
apod.):

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

10. Myslite si, ze Fizeni v socialnich sluzbach:

a) se nijak nelisi od fizeni jinych organizaci
b) ma sva specifika diky svému poslani

c) ma sva specifika diky specifické skupiné pracovniku
d) je zcela vyjime¢né. Popiste, prosim, v ¢em:

11.Probiha ve Vasi organizaci strategické planovani?

a) ano
b) ne
C) nevim

12.Podilite se na strategickém planovani a strategickych rozhodnutich ve

Vasi organizaci?
a) ano

b) ne

c) Castecné



13.O0dpovida organizaéni struktura organizace jejimu poslani a cilim?
a) ano
b) ne
C) nevim

14.Je organizac€ni struktura flexibilni?
a) ano
b) ne
c) nedokazu posoudit

15.Jaky styl vedeni zaméstnancti prevazné aplikujete (dle Vaseho nazo-
ru)?
a) autoritativni — uplatriujete formalni moc
b) liberalni — nechavate lidem velkou volnost
c) byrokraticky — vSe se fidi presnymi pravidly a predpisy
d) vztahovy — autorita zaloZzena na osobnich vztazich s pracovniky
e) tymovy — jste jednim z hracéu v tymu

16.Zaznacte, prosim, na Skale, zda jste ve své pozici spiSe organizacnim
pracovnikem (manazerem) nebo ,,dobrym duchem organizace* (leade-
rem)?

100% 75% 50% 25% 0%
MANAGER - - ===~~~ [ [ [ LEADER
0% 25% 50% 75% 100%

17.Studujete odbornou literaturu z oblasti managementu?
a) ano
b) ne

18.Jak ¢asto kontrolujete dosahovani cilil organizace?
a) nikdy
b) jednou za rok nebo Castéji
c) jednou za dva roky
d) jednou za tfi roky
)

e) delsi interval nez jednou za tfi roky

19.Provadite pravidelné kontroly prace svych podfizenych?
a) ano
b) ne

20.Jsou vystupy z kontrolni a analytické ¢innosti realné aplikované do
praxe?
a) ano
b) ne
c) Castecné



21.Souhlasite s tvrzenim, ze vedeni lidi/prace s lidskymi zdroji je

vegwEv s

a) ano
b) ne

22.Je pro vas dostupné vzdélavani v oblasti managementu?
a) ano
b) ne

23.Absolvoval/a jste néjaky takovy kurz?
a) ano
b) ne

24.Jaké oblasti se tykal? MuZete zvolit vice moznosti.
a) time management
b) komunikace, motivace
c) feSeni konfliktd, asertivita
d) manazerské dovednosti
e) osobnost a role manazera
f) personalni management
g) Jiné (prosim uvedte)

25. Aplikoval/a jste nové poznatky do praxe?
a) ano
b) ne
c) Castecné

26.Uved'te, prosim, Vase pohlavi:
a) muz
b) Zena

27.Uvedte, prosim, Vas vék: ...............

Na zavér Vam prfedlozim 8 tvrzeni a prosim Vas, abyste na Skale urcili miru VaSe-

ho souhlasu ¢i nesouhlasu s kazdym z nich:

a) Kontrolni ¢innost je duleZita, ale nemam na ni ¢as.

b) Je obtizné planovat, protoZze vnéjsi podminky se stale méni (legislativa, po-
Zadavky a predpisy kraje, obci apod.).

¢) Rad bych se vice vénoval/a svym podfizenym, ale nemam na to dostatek
casu.

d) Organizacni struktura neni dilezita, dulezitéjsi jsou neformalni struktury
(vztahy mezi lidmi).

e) Zmeény v organizaci jsou vysledkem naseho planovani.

f) Kontrolni ¢innost povazuji za zbytec¢nou.



g) Motivaéné-hodnotici pohovory jsou pfFileZitosti k motivaci a rozvoji pracov-
nika.
h) Organizacéni struktura spise prekazi, nez pomaha.

To byla posledni otazka, dékuji Vam za vyplnéni a preji pfijemny den.



