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wZakladnim zakonem lidskych bytosti je jejich vzdjemna zavislost.

Clovek je clovekem prostiednictvim druhych.

- Desmond Tutu

Obrazek ¢. 1 Pres jezero — Tymova spoluprace je kli¢ | Across the Lake — Teamwork is key
(Immortal TimeKeeper, DeviantArt, © 2016-2017)



UVvOoD

Osobni motivaci pro volbu tohoto tématu jSOU moje pozitivni zkuSenosti s fungujicim
pracovnim tymem. Spolupracujici tym povazuji za jeden ze zakladnich motivacnich faktora,
zejména pii praci v organizacich, kde je predmétem zajmu klient a jeho blaho. Hlavnim cilem
préce je analyzovani dosavadnich poznatkl problematiky tymové spoluprace a prosttednictvim
vyzkumu objasnit souvislosti mezi tymovou spolupraci a faktory pusobici pii vykonu prace
Vv socialnich organizacich. Dil¢im cilem prace je popis historického pohledu na pracovnika
v kontextu managementu, analyzovani oblasti tymové spoluprace a specifikace tymové

spoluprace v socidlnich organizacich.

V prvni kapitole teoretické Casti prezentuji vyvoj managementu a myslenky jeho
piedstaviteltl v kontextu nového pohledu na pracovnika. Zabyvam se i personalnim fizenim,

které tymovou spolupraci ovlivituje péci o lidské zdroje.

Druha kapitola pfinasi pohled na tymovou spolupraci, ktera v sob¢ obsahuje témata jako
je funkénost a velikost tymu, tymové role, budovani a formovani tymu. Tym potiebuje
ke svému fungovani adekvatni cile a strategie, které mize Usp&$né napliovat za pomoci
specialnich metod pro praci v tymu. Od toho se odviji jeho efektivita. Pti praci se mohou také

objevit prekazky a bariéry. VSechna tato témata jsou pfedmétem druhé kapitoly.

Tteti kapitola obsahuje témata spojena se specifikami tymové spoluprace v socidlnich
organizacich. Prezentuje problematiku kultury a etiky socialnich organizaci. Orientuje
se na multidisciplinarni spolupraci a case managment. Ve vztahu k tymtm zdaraziuje tymovou
supervizi. Sttedem zajmu je také pracovnik, jehoz vlastnosti, dovednosti a schopnosti se stavaji
»pracovnim nastrojem*. Musi také rozumét své psychické 1 fyzické strance osobnosti a umét
sam sebe reflektovat. Vzhledem k tomu je pro né&j nezbytné umeéni vyvazit svlij osobni

a profesni Zivot.

Empiricka ¢ast pfind$i pohled dvou tymi z Domovl se zvla$tnim reZimem
na problematiku tymové spoluprace a faktory pusobici V socialnich organizacich. Prace
s cilovou skupinou Domovil se zvlastnim reZimem mé velmi oslovila jiz béhem odborné
socialni praxe. Vzhledem k psychické i fyzické naro¢nosti této prace je vV tomto typu zatizeni
nezbytné, aby zde pracovnici kooperovali na nejvyssi trovni. Funkénost tymu odraZzi piistup

vedoucich pracovniki a jejich styl fizeni.
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1 MANAGEMENT V KONTEXTU NOVEHO POHLEDU
NA PRACOVNIKA

Management je véda interdisciplindrni, kterd v sob& obsahuje problematiku tymové
spoluprace. Dle WEIHRICHA A KOONTZE (1993, s. 16) je management definovan
jako ,,proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch
a ucinné dosahuji vybranych cilii.” Definice je rozsifena o hlediska, jak manazefi uskute¢iuji
planovani, organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolovéani, dale o pouziti managementu
Vv riznych druzich organizaci, o aplikaci managementu manazery na riznych fidicich tirovnich
a o cile manazeri, které jsou stejné: vytvaiet zisk a Spojit fizeni s produktivitou,

Vv niz je zahrnuta efektivnost a G¢innost. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 16)

Je zfejmé, ze management ve vztahu K socidlnim organizacim je velmi specificky,
protoze sejedna o druh organizaci, jejichz hlavnim cilem neni vytvaiet zisk, ale naopak
je kladen vétsi duraz na produktivitu, efektivnost, acinnost a s tim spojeny cil spocivajici
v adekvatni pomoci klientovi nebo pievzeti kontroly nad klientem. Je dulezité si uvédomit,
ze I neziskové organizace zisk vytvari, ale reinvestuji ho zpét do organizace. Smyslem
uspéSného managementu je zdkaznik na prvnim misté. Ve smyslu prace v socidlnich

organizacich se jedna o ptednost klientovych zdjmi pied profesnimi.

Management v socidlnich organizacich se soustied'uje na skutecnost, Ze hlavnim
produktem je socialni sluzba, ktera je definovana v zakon¢ ¢.108/2006, 0 socialnich
sluzbach, jako ,.cinnost nebo soubor cinnosti podle tohoto zdakona :zajistujicich pomoc
a podporu osobam za ucelem socialniho zaclenéni nebo prevence socialniho vylouceni®.
Ustiednim organem statni spravy pro sociélni sluzby je Ministerstvo prace a socialnich véci

(dale jen MPSV). (Zakon & 108/2006, Sb. § 3)

Tymova spoluprace je vysledkem kvalitniho strategického planu v oblasti
managementu podniku. Predev§im v socidlnich organizacich je nezbytné umét fidit ¢innost
podniku tak, aby bylo efektivné naklddano s lidskym zdrojem. Pii sprdvném fungovani
managementu podniku, tym adekvatné spolupracuje a v koneéném duasledku jsou uspokojeny
zakazky klienta. Pro celistvé pochopeni problematiky tymové spoluprace a jejiho vyvoje
je dialezité stru¢né nastinit historicky vyvoj managementu. Prvni zminky o efektivnim fizeni
podniku pfinasi i novy pohled na pracovnika, ktery zastava urcité misto v pracovnim procesu

a také nachazi misto mezi svymi kolegy.
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1.1 Historicky vyvoj a vyznamné osobnosti managementu

Management se vyvijel od doby, kdy se lidé pokusili dosdhnout spolecnou praci stanoveného
cile. Moderni teorie operacniho managementu jsou rozvijeny od 20. stoleti. Piemysleni
a teoretizovani, ohledn¢ fizeni a stanovovani strategickych planti ve vSech oblastech podniku,
existovalo jiz dfive. Management lIze historicky rozdélit dle riznych pojeti na védecky
management, moderni teorie opera¢niho managementu, behaviorismus, teorie systémi
a moderni pojeti. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 26, 39-42)

Techniky managementu byvaji v soucasné literatuie uvadény také jako funkce
manazeri. Soustavu technik  vytvofil pfedstavitel moderni teorie operacniho
managementu — francouzsky prumyslnik Henri Fayol. Zamétil se na funkce manazerd.
FAYOL (1931, s. 57-120) funkce manazert definuje jako ,predvidavost, organisace,
prikazovani, koordinovani a kontrolu“. Ptinos jeho osobnosti pro védu je shledavan
ve stanoveni principd, které jsou oznacovany jako Fayolovy principy, téz jako obecné principy
managementu. Vénoval jim podstatnou ¢ast sveého dila Administration industrielle et générale
(Zasady spravy vSeobecné a spravy podnikd). FAYOL (1931, s. 33-57) uvadi, ze se jedna
0 ,,délbu prace, autoritu a odpovédnost, kazen, jednotné prikazovani, jednotné rizeni, podiizeni
castecného zajmu celku, plat zaméstnanci, centralisaci, stupnice hodnosti, poradek hmotny

a socialni, slusnost, stdalost personalu, iniciativu a jednotu personalu®.

Vyznam Fayolovych principt je aktualni iV soucasnosti, i piestoze je formuloval
zaCatkem minulého stoleti. Principy musi byt vniméany v rovin¢ organizace, ve které jsou uZzity.

V podniku mohou nastat okolnosti, za kterych nelze uplatnit v§echny principy zarover.

Posuneme-li se ve vyvoji dale do historie, dostaneme se k samotnému zakladateli
védeckého managementu. Frederick Winslow Taylor mél na management a jeho vyvoj nejvetsi
vliv. WEIHRICH a KOONTZ (1993, s. 40-41) uvadgji, ze Taylor je: ,,...VSeobecné znam jako
,otec védeckého managementu’. Jeho patenty ho ucinili natolik zamoznym, Ze v roce 1901
odesel ve veku 45 let do duchodu a zbyvajicich 14 let svého Zivota vénoval bezplatnému
poradenstvi a predndskové cinnosti na podporu svych ideji védeckého managementu.
Byl presvédcen, ze pouzitim védeckych metod Fizeni, misto pouzivanych tradicnich metod
nebo rizeni ,,od oka*, lze dosdahnout zvyseni produktivity, aniz by bylo nutné zvysit pracovni
usili. Taylor videl v produktivité odpoved na otdzku, jak dosahnout vyssich mezd a vyssich

ziski.“.
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Jeho myslenky jsou oznacovany jako zakladni. Vyznamna dila, v nichz se zabyval
predevsim efektivitou podniku a jeho strategii, jsou Shop management, Principes od Scientific
Management a Testimony before the Special House Commitee. Snazil se, aby kazdy podnik
vykazoval nejvyssi moznou produktivitu, ktera pfinasi uzitek pracovnikiim i vlastnikiim. Smysl
své teorie vidél ve vyssi efektivité prace vSech délniklt ve vyrobnim procesu. Zélezelo
pracovniki, a predev§im vytvareni vztahii na pracovisti, vedouci k efektivnosti podnikového
vystupu. V tomto duchu miizeme jiz pfi vzniku védeckého managementu spatiit prvky

sméfujici k nutnosti budovat kvalitni pracovni tym. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 41)

NejvyznamnéjSimi nésledovniky Taylora, vénujici se védeckému managementu,

byli Henry L. Gantt, Frank B. Gilbreth a Lilian M. Gilbreth.

Gantt klade diraz na pracovniky a zabyva se jimi do vétsi hloubky nez samotny Taylor.
»Poukazoval na nutnost vzdélavani manazeru i pracujicich a uvédomoval si, Ze ze vSech
problémii Fizeni md nejvétsi vyznam problém Fizeni lidi. ... Gantt je nékterymi socialnimi
historiky povazovan za nejvétsiho socialniho vyndlezce dvacatého stoleti. Védecky
management se zacal postupné uspésSné rozvijet a pomalu se orientoval nejen na zvySeni
produktivity, ale i na praci slidskym zdrojem. Gantt k rozvoji védy piisp€l sestavenim
»(Ganttova diagramu* (diagram pro projektové fizeni znazornujici posloupnosti ¢innosti v ¢ase
predstavujici vyznamny prvek vrozvoji efektivni kontroly). (Weihrich; Koontz, 1993,
S. 44, 575)

Jako prvni zacali poskytovat poradenské sluzby v oblasti zvySovani produktivity lidské
prace manzelé Gilbrethovi. Lilian Gilbrethova byla jedna z prvnich doktorek v oblasti
pramyslové psychologie. V roce 1914 napsala knihu Psychology of Management. Je pravem
nazyvana ,,prvni diamou managementu®, protoze vénovala, spole¢né se svym manzelem, mnoho
usili poradenské Cinnosti v oblasti lidské prace. Zkoumala lidské aspekty prace. S Frankem
Gilbrethem dospéli k zavéru, ze je nutné ,,na prvnim misté videt ¢lovéka a snazit se poznat jeho
osobnost a jeho potreby.” Gilbrethovi vyznamné pfispéli svymi mySlenkami o primyslové
psychologii k nové koncepci managementu, ktera se zaméfuje na cloveka a uplatituje socialné
systémovy piistup, orientujici se na vedeni pracovniho tymu ke spolupraci. (Weihrich; Koontz,
1993, s. 44-45, 49)
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1.2 Behaviorismus a vyvoej socialnich pristupu

jako zaklad tymové spoluprace

Lilian Gilbrethova ve zminéné knize Psychology of Management uvadi do praxe myslenky
vznikajici s rozvojem behaviorismu, kterému polozil zédklady Hugo Miinsterberg oznacovany
za ,,otce prumyslové psychologie®. Studoval v Lipsku a na 1ékarské fakult¢ v Heidelbergu.
Jednim z jeho vyznamnych d¢l je Psychology and Industrial Efficiency z roku 1912 ve kterém
naznacil dilezitost vzajemnych vztahi mezi manazery a pracovniky, jejichz zlepSeni
V kone¢ném duasledku mutize vést ke zvySeni zivotni Urovné. Zabyval se otdzkami,
jak vyhledavat osoby, jejichz psychicka stranka je vhodna pro vykon konkrétni prace, dale jaké
psychologické podminky musi byt nastoleny, aby sohledem naindividualni hledisko
vyvolavaly uspokojeni zprace, a jakym zplsobem muze povolani ovlivnit pracujici,

aby dosahovali nejlepsich vysledku. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 49)

Tyto otazky jsou aktualni i v soucasnosti. Pro budovani tymové spolupréace je dilezité
znat psychickou stranku jednotlivych ¢lent tymu a rozpoznavat psychické podminky,
které piinasi uspokojeni jednotlivce. Z toho vychazi efektivnéjsi prace usnadiujici dosazeni
tymového cile. V socidlnich organizacich potieba znalosti uvedenych faktorii nabyva
vyznamnosti, protoZe psychicka stranka pracovniki je vice zatéZovana a pracovni podminky

se podstatn¢ odlisuji vlivem zaméstnavatelll a typem organizace.

Dalsim vyznamnym piedstavitelem behaviorismu byl Walter Dill Scott,
ktery se zabyval otazkami psychologie podnikového managementu. Scott se zaméfoval
na marketing a s nim souvisejici reklamu, ale také na personalni management. Napsal dila
The Theory of Advertising a The Psychology of Advertising. V pozdéjsi dobé se stal
prezidentem Northwestern University v Chicagu, ktera dodnes o Scottovi pise jako o ¢lovéku,
ktery se zapsal do d&jin a byl jednim z jejich nejlepsich prezidentd. (Northwestern University
Archiv, ©2009)

Vlivem behavioristickych ptedstavitelll se postupné zacala rozvijet teorie skupinového
chovani a dal$i socialn¢ systémové pfistupy. V téchto teoriich mizeme spatfovat zaklady
personalniho managementu a s nim souvisejici problematiku tymové spoluprace. Mezi tyto
predstavitele fadime Maxe Webera, Emile Durkheima, Vilfreda Pareta, Eltona Maya a Chestera

Barnarda.
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Max Weber zakladal své teorie na myslence, ze je dualezité vnitiné strukturovat
organizaci a ujasnit pracovnikim jejich povinnosti a prava. Dilezita je také administrativa
a byrokracie uvnitf podniku. Nutnost byrokracie piinasi i negativni dopady na smysleni
pracovnikii: ,,raciondlni kalkulace redukuje kazdého pracovnika na kolecko v soustroji
byrokratického stroje a ten, vida sam sebe v tomto svétle, bude se pouze pidit po tom,
jak se premenit v o néco veétsi kolecko., tim dochazi k prosazovanim osobnich zajmi nad zajmy
tymu a dochazi k upadku tymové spoluprace. Administrativni ukony jsou nezbytnou slozkou
kazdé organizace a je dulezité, aby byly rozlozeny mezi jednotlivé pracovniky, zaméstnané
V této oblasti podniku tak, aby se kazdy citil jako ,,rovnocenna soucast tvotici nejvetsi kolecko®.

(Pechova, 2001, s. 465)

Socialng systémovy piistup k managementu rozvijel i Emile Durkheim, ktery
se zabyval skupinami v organizaci. Tvrdil, Ze kazdé socialni uskupeni se da fidit nastavenim
hodnotového zebiicku a stanovenim norem. Durhkeim fesil otazky délby prace ve vztahu
k mravnim hodnotam. Ve svém dile De La Division Du Travail Social (Spolec¢enska délba
prace, preklad do ¢eského jazyka v roce 2004) definuje lidskym zpisobem uspotadani ,,tymu
ve spolecnosti na zaklad¢ individualnich potfeb jednotlivel, ve kterych muzeme hledat
moralni vychodisko pro uspofdadani tymu v socidlnich organizacich, S cilem promitnout

pracovni vazby jednotlived do osobni pfip. spolecenské roviny.

DURKHEIM (2004, s. 54-55) uvadi: ,,Kazdy vi, Ze mame rddi to, co je nam podobné,
kazdého clovéka, ktery citi a uvazuje jako my. Neméné casty je opacny jev... Jestlize jedna
(pozn.: ze dvou 0sob) viastni néco, co druha nemd, ale touzi po tom, je to ve skutecnosti
vychodisko pozitivniho kouzla. Proto teoreticky uvazujici clovek jemného ducha pocituje zcela
vyjimecnou sympatii k praktickym lidem primého usudku a bystré intuice; ostychavému cloveku
Jjsou sympaticti lidé razni a odhodlani, slabému silni a naopak. 1 kdyz jsme sebevic nadani, stale
nam néco schazi; i ti nejlepsi z nas pocituji svou nedostatecnost. Proto hledame u svych pratel
kvality, které nam schazi, nebot spolu s nimi mame urcitym zpiisobem podil na jejich povaze
a citime se méné neuplni. Tak se tvori malé krouzky pratel, kde kazdy ma ulohu odpovidajici
své povaze, v nichz dochazi ke skutecné vymené vzdajemnych sluzeb. Jeden ochranuje, druhy
utésuje, ten radi, druhy kond ... a tato délba funkci nebo, abychom wzili posvéceného vyrazu,
tato délba prace determinuje pratelské vazby. To nas vede K nutnosti uvazovat o délbé prace
Z nového uhlu pohledu. N tomto pripadé jsou totiz hospodarské sluzby, které muze poskytnout,

necim malo vyznamnym ve srovnani s moralnim dopadem.“
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Vilfredo Pareto je dal$im predstavitelem socialnich pfistupi v managementu.
Je nazyvan ,0tcem socidln¢ systémového pfistupu®. Spolecnost vnimal jako skupinu
nezavislych jednotek. Piedstavovala pro néj systém plny mnoha podsystémul. Socialni systémy
maji dle jeho nazoru tendenci usilovat o dosazeni rovnovahy mezi ruSivymi vlivy z jejich
vlastniho prostfedi i z okoli. Systém se ve své vlastni existenci snazi udrzet stabilitu v piipad¢,
ze je narusovan. Ve vztahu k politice tvrdil, ze tikolem elity spolecnosti je udrzovat socialni

systém. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 50,60)

V souvislosti se socialné systémovymi pfistupy byla realizovana v hawthornskych
zavodech firmy General Electric tzv. Hawthornova studie, na které se vyznamné podilel
Elton Mayo. Studie se zabyvala vlivem technickych podminek na produktivitu prace,
ale nepfinesla o¢ekavany vysledek. Pravé Mayo vénoval této skutecnosti pozornost. Zacal
zjistovat diivody jejiho selhani. Zjistil, Ze na vykonnost pracovnikli ptisobi moralka, vztahy,
spoluprace uvnitt skupiny a efektivni management, nahlizejici na pracovniky v humanni roving.
Zjisténi je oznacovano jako Hawthornliv uc¢inek a miizeme ho povazovat za prvni vyzkum
dokazujici nutnost efektivniho fungovani pracovniho tymu. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 50-51)
(McGrath; Bates, 2015, s. 28-29)

Socialnim systémim v podniku vénoval pozornost také Chester Barnard. Jeho spis
The Functions of the Executive je jednou ze zakladnich publikaci managementu. ,,Dosel
K zaveru, ze hlavnim iikolem vedoucich je zabezpeceni systémové spoluprdce prostiednictvim
udrzovani spolecného usili ve formdlni organizaci. Navrhl vsezahrnujici socidlné systémovy

pristup k rizeni. * (Weihrich; Koontz, 1993, s. 52, 60)

V soucasnosti je obtizné fict, jaké teorie a pfistupy k managementu jsou povazovany
za hlavni. Pfedstavitelem soucasného pojeti managementu byl Peter Ferdinand Drucker, ktery
se zabyval oblasti v§eobecného managementu. Dale W. Edwards Deming a také Laurence
Peter, zabyvajici se kompetentnosti pracovniki k vykonu jejich povolani a kariérnim rastem.
prednich spolecnosti se zaméfenim na pficiny jejich uspechi, se zabyvali Thomas Peters,

Robert Waterman a Nancy Austin.

KOONTZ a WEIHRICH (1993, s. 52-62) ve vztahu k soufasnym piistupim
k managementu hovoii o tzv. ,,dZungli teorii managementu, ktera je charakteristicka
chaosem v tom, co je management, dale také v jednotlivych pfistupech, hlediscich a analyze

manazerskych ¢innosti. Vznik novych pfistupli, zmény a soucasny stav ma charakter dzungle.
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Jednotlivé pfistupy jsou empiricky (pfipadovy), interpersonalni behavioristicky, skupinové
chovani, spolupracujici socidlni systémy, socidlné-technické systémy, teorie rozhodovani,
systémovy piistup, matematicky piistup (,,véda managementu*), kontingence (situacni piistup),
manazerské ulohy, McKinseyluv ramec ,,7S a operacni pristup. Jednotlivé ptistupy jsou blize

vymezeny v ptiloze €. 1.

w7 .

1.3 Personalni Fizeni a Fizeni lidskych zdroju

V piedchozich podkapitolach byly piedstaveny zaklady managmentu se zaméfenim
na postaveni pracovnika. Management je Siroka oblast aktivit podniku, ale pro socialni

organizace je jeho nejvyznamnéjsi ¢asti personalistika a fizeni lidskych zdroja.

V socialnich organizacich je nejefektivné;jsi sdileni stejnych hodnot. Personalni ¢innosti
podniku se odviji praveé od této skutecnosti. Personélni ¢innost se zamétuje na praci s lidskym
kapitdlem. V organizacich, kde funguje tymova spoluprace, je lidsky kapitdl zdkladem
uspésnosti podniku. Specifickou strategii lidskych zdroju je fizeni lidského kapitalu, které
se zamétfuje na péCi o lidské zdroje. Pfi tymové spolupraci v socidlnich organizacich
se zabyvame zejména oddanosti a angazovanosti pracovnikt, dale jejich schopnostmi,

odbornosti, motivaci, vyhofenim, vzdélavanim a také kulturou organizace.

ARMSTRONG (1999, s. 43) uvadi, Ze prvni definice personalniho Fizeni pochazi
z roku 1993 od Personnel Standards Lead Body (Velka Britanie): ,,Persondlni rizeni umozZnuje
managmentu  zkvalitiiovat  individualni  a kolektivni  pristupy lidi ke kratkodobému
| dlouhodobému uspéchu podniku... podstatou persondlniho rizeni je rizeni lidi takovym
zpusobem, ktery vede ke zvysSeni vykonnosti organizace.“ To znamend, ze vytvaii prostiedi,
které umoznuje managementu ziskavat, vzdélavat a motivovat pracovniky, ktefi napliuji
podnikové cile. UmozZiluje navazovat kooperativni spolupréci s riznymi jinymi organizacemi.
Personalni fizeni také posiluje vzajemné vztahy a podporuje tymovou praci uvniti podniku.
Dale také tidi zmény, rozviji lidsky potencial a poskytuje fadu dalSich sluzeb. Personalni fizeni
zajiStuje Cinnosti, které jsou zavislé na fungovani nejriznéjSich vzajemnych vztahl. Tyto

¢innosti jsou prehledné zobrazeny v piiloze €. 2.

Nejvyznamnéj$i pro rozvoj tymové spoluprace je teorie Fizeni lidskych zdroju,
kterd se mirn¢  odliSuje od  persondlniho  fizeni.  Persondlni fizeni povazuje

pracovniky za naklad, zatimco fizeni lidskych zdroju je vnimé jako aktiva. ARMSTRONG
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(2015, s. 47-48) uvadi: ,Rizeni lidskych zdrojii je povazovino jen za soubor inicidl nebo
za staré vino v nové lahvi... oproti persondlnimu rizeni md prinos prinejmensim v zachdazenim
s lidmi jako s rozhodujicim zdrojem, jehoz Fizeni je bezprostiednim zdjmem vrcholného
managementu, ato jako soucdast strategického planovani organizace.” Socidlni organizace
vnimame jako organizace poskytujici vefejnou sluzbu. Obecna strategie lidskych zdroju je dle
tohoto autora vymezena nasledovné: ,Jedina strategie lidskych zdroju, kterou (v socialnich
organizacich) skutecné potrebujete, je jasné a srozumitelné vyjadreni hodnot a jejich
prosazovani, bet spravnych hodnot miuzZete na vSe ostatni klidne zapomenout.

(Armstrong, 2015, s. 47-48, 72)

Lidsky kapital dle ARMSTRONGA (2002, s. 72): ,predstavuje lidsky faktor
V organizaci: je to kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji
zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény,
inovace a kreativniho usili, coz — je-li Fadné motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti
organizace.“ V tomto smyslu jsou pracovnici vnimani jako ,,soubor dovednosti, které si mohou
zaméstnavatelé pronajmout. Pro efektivni fizeni lidského kapitalu musime pfiijimat
a posuzovat jednotlivé charakteristiky pracovniki, kterymi jsou individudlni rozdily, postoje,
nazory, osobnost, orientace, pfistupy a piredevsim role, které zastupuji ptfi vykonavani prace.
Pro celistvost vymezeni fizeni lidskych zdroji, a pro Srovnani s persondlnim fizenim,
je v piiloze ¢. 3 uvedena tabulka, zobrazujici okruh ¢innosti fizeni lidskych zdroja. (Armstrong,
2002, s. 72, 149)

Shrnuti

Vymezili jsme historicky vyvoj managementu a zmapovali jeho nejvyznamnéjsi predstavitele
vcetné smért a pohledl, které se sebou piinaseji. Ve smyslu tymové spoluprace se jako
nejvyznamnéjsi jevi vyvoj socidlnich ptistupii a jejich predstavitelé, ktefi zdiraziuji vnimani
a produktivitu prace. Péc¢i o pracovnika, jako zdroj, zajiStuje persondlni fizeni a jeho ¢innosti,
které vyuzivaji teorii fizeni lidskych zdrojii. Rizeni lidskych zdrojii naklada s pracovnikem jako

se souborem dovednosti, jezZ je tieba ucit, zdokonalovat a motivovat.
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2 TYMOVA SPOLUPRACE

Pro clovéka je pfiznacné sdruzovani do skupin ve vSech aspektech zivota.
VALISOVA (2002, s. 93) odkazuje vtomto sméru na némecky gestaltismus a jeho
predstavitele, zejména K. Koffku a K. Lewina, jejichz teorie se zabyvaly dynamickymi celky,
které se vzajemné lisi zavislosti ¢lend. Lewinova psychologie pole studuje motivace lidského

chovani ve skupinach. Podstatou skupiny je vzajemna zavislost ¢lend.

Skupina pracovnikli neni tymem. Pro dosazeni nejvyssi efektivnosti pracovniki musime
vénovat zna¢né usili pro pretvoieni pracovni skupiny na pracovni tym. Hlavni znaky
pracovniho tymu jsou dle KRUGERA (2004, s. 14-15): , vsichni téhnou za jeden provaz, vsichni
sleduji tentyz cil, prislusnost k tymu ma nejvyssi prioritu, Organizace tymu je jasnd, pevnd
a zavazna, motivace prichdzi zevnitr, konkurence je zamérena smérem navenek, informacni
proces a zpétné vazby probihaji oteviene a mezi jednotlivymi cleny a v tymu vitbec panuje
duvera.“ HAYES (2005, s. 54, 58) v této souvislosti uvadi: ,,pracovni skupinu tvori néekolik lid,
kteri jsou diky své prdci v pravidelném kontaktu, tym tvori nékolik lidi, kteri maji zvlastni vikol
a pracuji spolecné na jeho splnéni. ... Tym je skupina aktivné spolupracujici na dosazeni
stejného cile. ... Jednotlivi clenové tymu se svym prinosem vzajemné dopliuji, zatimco

ve skupiné jsou jeji clenové prevazné zamenitelni.

Pojem tym vychazi z oblasti sportu. Zasady z okruhii sportu muzeme prakticky
aplikovat i na management. Kazdy sportovni tym ma jasné vymezeny pocet ¢lenti, a proto kazdy
zna svou roli. Tymova prace nesmi byt pohlcena skupinovou. Faktor rozlisujici skupinu
od tymu je velikost, tj. pocet ¢lenti. V tomto smyslu je pak pro skupinu piihodné&jsi vétsi pocet
¢lend — ¢im vic, tim lip. Skupina ma vidce a ostatni role, pfi¢emz se ztraci osobity piinos
jednotlivel (to mizeme videt napi. U hierarchie ndbozenskych skupin). Pokud se setka ne¢kolik
malo ¢lenil skupiny, jejich prace a smysleni jsou jiné. Takovato podskupina funguje zcela
odli$né, protoze jednotlivi ¢lenové héji svoji osobni identitu. Takto fungujici podskupinu

muzeme oznacit jako tym. (Belbin, 2013, s. 14-15)

Pro porovnani uvadi BELBIN (2013, s. 115) Sest rozdilti mezi tymem a skupinou. Prvni
shledava ve velikosti, kterd je v tymu omezend. Druhy rozdil mGzeme nalézt ve vybéru ¢lend,
ktery je v tymu zasadni a dilezity, ale ve skupiné je nepodstatny. Tieti rozdil spociva ve stylu
vedeni, ktery v tymu rotuje a vSichni participuji, ale ve skupiné je vedeni sélové, je otazkou
jednotlivce. Ctvrty rozdil je ve vniméni jednotlivych &lentl, porozuméni, vzijemném poznani

a spole¢né praci, které jsou charakteristické pro tym, ve skuping je vnimani zaméteno na vidce.

18



Paty rozdil se opira o styl prace, v tymu jsou rozdéleny role, které jsou koordinované, oproti
tomu ve skupin€ panuje konformismus, sblizovani ndzort a potla¢eni individuality. Posledni,
Sesty rozdil, se zakladd na duchu prace, ktery je v tymu dynamicky na rozdil od skupiny,

kde se usiluje o sounalezitost a panuje perzekuce opozice.

2.1 Funkce a velikost pracovnich tymiu

Zékladni funkce tymu jsou dvé — formalni a neformalni. KOLAJOVA (2006, s. 18-19) uvadi,
ze funkce formalni je ,.koordinace cinnosti, reseni slozitych ukolu, podnécovini a rozvoj
novych myslenek, které sméruji k plnéni ukolii“. Oproti tomu neformalni funkce ,,sméruji

Kk naplneéni potieb clenii.*

Formalni tymy jsou vétSinou zalozeny vedoucim pracovnikem, ktery shledava nutnost
vyfeSeni problému tymem pracovnikl, pfi€emZz vychazi z cilii organizace. Toto uskupeni
do tymu mize fungovat kratkodobé (kon¢i vyfeSenim tukolu) nebo dlouhodobé. Funkce
formalnitho tymu spocivaji ve vyfeSeni problému spolupraci jednotlivych clend,
kteti se vzajemné podporuji, rozviji své myslenky a kreativitu. Pracovnici spolu kooperuji
ivramci dalSich oddéleni, hledaji feSeni, poskytuji si navzajem kritické posouzeni
alternativnich moznosti. Vzajemné se uci a pecuji o své ¢leny — odborné a psychologicky.

(Kolajova, 2006, s. 18-19)

Neformalni tymy funguji pfedevS§im za ucelem uspokojeni potieb ve volném cCase
a nesouvisi s profesnim poslanim jedince, ale na pracovisti mohou také vznikat. Svoji funkci
uspokojuji zakladni lidské potieby jako je laska a ptatelstvi, uznani, sebeurceni, chapani
socialni reality, omezeni frustrace, odbouravaji pocity nejistoty a poskytuji feSeni mezilidskych

problému. (Kolajova, 2006, s. 18-19)

Velikost pracovniho tymu ma vyznamny vliv na jeho fungovani. KOLAJOVA
(2006, s. 19) uvadi, ze nejcasteji se autofi zminuji 0 péti ¢lenech. Dodava, ze péticlenny tym
neni zavaznym pravidlem a nemusi fungovat vSude. Vyhodu shledava ve skute¢nosti, ze tento
tym je maly pro idedlni vytvofeni mezilidskych vztahti a zaroven dostate¢né velky pro délbu
prace. KOLAJOVA (2006, s. 19) odkazuje na piistupy Stiglitze, ktery zmapoval sedm faktori,
pusobici na optimalizaci po¢tu pracovnikl v tymu. Jedna se o podobnost nebo rozdilnost prace,
fyzickou vzdalenost pracovnikl, slozitost Cinnosti, kvalifikaci, rozsah nutné koordinace,

pracnost pldnovani a pfitomnost asistenti.
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KRUGER (2004, s. 33) shledava idealni po¢et pracovniki v &isle + 7, které oznacuje,
jako ¢islo pro oblast mezniho efektu pro produktivitu tymu. Sviij ndzor obhajuje skutecnosti,
7e ve skupinach s méné nez péti ¢leny, pusobi synergicky faktor a naopak, v tymech s vice
nez jedenacti Cleny dochézi namisto spolecné Cinnosti ke spoletné poradé a prednasce

nebo Kk rozpadu na tymy s mensim poctem ¢lent.

BELBIN (2013, s. 14-15) tvrdi, ze idealni tym ma ¢&tyFi ¢leny. KdyZz posadime
ke ¢tvercovému stolu Ctyfi  osoby, nikdo nesedi v c¢ele. Belbin nenamitd také
nic proti péti¢lennym ani Sesticlennym tymum. Vétsi pocet opét vede k vyménéni vudce

a rozpad tymu na podtymy. Klesa ptinos jednotlivci.

Z dosavadnich poznatkti odbornikti mizeme vyvodit, ze tym by mél mit nejméné Ctyfti

¢leny. Nemél by presahovat sedm ¢lenti. Idedlni velikost je pét Clent.

2.2 Role, kompetence a typologie ¢lenid tymu

Rozdily mezi pracovni skupinou a pracovnim tymem jsme vymezili v pfedchozich kapitolach.
Dle tohoto rozdéleni rozliSujeme mezi rolemi v pracovni skupiné a rolemi v pracovnim tymu.
Dle BELBINA (2013, s. 107-108) rozliSujeme: Team role (Tymové); Functional role
(Funk¢ni); Professional role (Profesionalni); Work role (Pracovni) a Role-fulfilment

(Role spojené s pocity naplnéni vlastni role).

Tymova role vyjadiuje zptuisoby, kterymi ptispiva jedinec do mezilidskych pracovnich
vztahll. Funk¢ni role souvisi s vykonnosti jedince a S jeho pracovnim zatazenim. Profesionalni
role jsou spojeny s kvalifikaci a poznatky jedince v ramci formalniho $koleni. K tkoltim
a povinnostem, kterych se ujimaji jednotlivci a tymy, se vaZou pracovni role. Pracovni role
znamenaji kategorii prace, kterou jedinec vykonava. V ptipadé€, ze jedinec nalezne naplnéni
z vykonu své role a najde svoje misto, hovoiime o role-fulfilment, to mtzeme pfiblizn¢ ptelozit

jako roli spojenou s pocitem naplnéni vlastni role.

Belbin uzce nerozliSuje mezi rolemi v pracovni skupiné a rolemi v tymu. Rolemi
v pracovnich skupinach se vice zabyva HAYES (2005, s. 53), ta vymezuje jejich obsahly vycet,

ktery je soucasti prace jako piiloha €. 4.

Pracovni skupina a pracovni tym jsou dvé odliSna uspoiadani pracovnikti. Zatimco role

Vv pracovnich skupin¢ jsou rozsahlejsi, model roli v pracovnim tymu je o néco mensi. Rozdéleni

20



tymovych roli sestavila HAYES (2005, s. 55), vychazejici z minulych i sou¢asnych myslenek
Mereditha Belbina. Rozdéleni tymovych roli je soucasti prace jako ptiloha €. 5.

Kazdy efektivné pracujici tym potiebuje Sirokou Skalu tymovych roli. Nékolik roli mtze
v tymu zastavat i jeden pracovnik. Pokud néktera role chybi, je to znat na odevzdaném tukolu.
Delegovani roli a jejich systematické rozlozeni mezi pracovniky je nezbytné pro splnéni

tymovych cila.

Musime mit na paméti, ze kazda role mad své slabé stranky, ty miizeme vnimat
jako ptipustné a nepiipustné. Nepiipustné stranky tymové role zpomaluji a znesnadnuji
napliovani tymovych roli a v tymu jsou neakceptovatelné. To, co je pro tym nepfipustné,
simusi stanovit vSichni ¢lenové tymu sami. Stanoveni nepfipustnych hranic by mélo

probéhnout pii stanovovani cilii tymové prace.

Mezi obvyklé nepripustné stranky mutzeme dle BELBINA (2012, s. 58) zatadit
aspekty jako je napt. pocit vlastnictvi napadl, zklamavani klientdi, zanedbavani nasledné
spoluprace, pfipisovani zasluh pouze vlastni osob€, neschopnost omluvit se a zertovat,
cynismus, ironii, neschopnost ptijimat zat€z, vyhybani se stresovym situacim, brzdéni prace,
obsedantni chovéani a dalsi. Slabé stranky jednotlivych roli jsou obvyklym jevem a nékteré

Z nich mohou byt ptipustné.

Existuje obecny souhrn pripustnych slabych stranek jednotlivych roli, ktery sestavil
BELBIN (2012, s. 25, 58). Do tohoto souhrnu mizeme zatadit napt. nezabyvani se detaily,
neschopnost efektivni komunikace, zanedbavani prakti¢nosti, obcasnou ztratu zajmu o ukoly,
pfenaseni své prace na druhé, kritiku, obCasné provokujici chovani nebo sklony k frustraci,
uzkostnost,  perfekcionalismus,  konzervatismus,  ovlivnitelnost nebo  ulpivani

na své specializaci.

Pro urcovani roli a kompetenci jednotlivych €lenli tymu musime vnimat pracovniky
ve vztahu k typologii osobnosti. MySlenky vychazi z Jungovi typologie osobnosti. Typologie

se zpravidla urCuje dotaznikovym Setfenim, které je sestaveno odbornymi psychology.
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2.3 Teambuilding a formovani tymu

Budovéni tymd je slozity a dlouhodoby proces, pii kterém vyuzivame techniky, které nejvice
vyhovuji pozadavkiim vné&jSiho a vnitfniho prostrfedi tymii. Pro volbu vhodnych metod prace
S tymem musime nejprve zvolit pfistup, ktery chceme uplatiiovat. Ptistupy a jejich podrobné

vymezeni je soucasti prace jako ptiloha €. 7.

Po zvoleni ptistupu, ktery chceme vyuzit pfichazi na fadu samotné formovani tymu.
Pti sestavovani zcela nové skupiny, resp. tymu, musime zachovat CtyFstupmovy proces.
Prvni stupent zahrnuje orientaci v nové vzniklé situaci, pracovnik vstupuje s urcitym
oc¢ekavanim, pocit'uje nejistotu z nového, nékteti berou situaci ,,do svych rukou®, hledaji své
misto v tymu, ale vétSina osob vyckava, pozoruje a hodnoti ostatni osoby. (Hermochova, 2006,

s. 22)

Ve druhém stupni ptichazi konfrontace a konflikt, které spocivaji v tom, ze silngjsi
jedinci se snazi prosadit své nazory a postupy pro splnéni ukolu. Nejprve prosazuji normy, které
vSichni povazuji za spravné, tim ostatni ,,ot'ukavaji“. Vznikaji nové podtymy. Toto soupeteni
snizi vykonnost tymu, ktera se srovna ve tfetim stupni, kdy pfichazi konsenzus, kooperace
a kompromis. Tym dosahne harmonie, ktera mize byt faleSna. V ptipadé falesné harmonie
podiidi pracovnici své spory plnéni cile, pfestanou vzdjemné soupefit, ale nastavd nezajem
0 své kolegy. Tuto fazi lze piekonat v poslednim ¢tvrtém stupni procesu, kterym je integrace
osobnich potieb a naroki vyplyvajicich z ukolu. V této fazi jiz tym pracuje efektivné,
ale stale rutinné a stereotypné. Je tieba vénovat pozornost vSem ¢lendm napf. tim,
Ze se zaméfime na jejich konkrétni osobni potfeby. Po ur¢itém Case musime zménit role
jednotlivych ¢lend, zménit dosavadni délbu prace, ocenovat stavajici praci tymu a zapojovat

nové ¢leny. (Hermochova, 2006, s. 22-23)

Klasicky a nejznaméjsi ptistup vytvoreny Brucem Tuckmanem v roce 1965 zachycuje
cely proces tymové prace. Ve fazi formovani se ¢lenové budouciho tymu navzajem poznavaji,
panuje oc¢ekavani, nadseni, ale také nejistota. Ve fazi boureni dochazi ke sporiim proti autorité,
Clenové se zacinaji chovat asertivné a zpochybnuji jednotlivd rozhodnuti. Pfi normovani
se tym optimalizuje, kritika a pfipominky se pfesouvaji do konstruktivni roviny.
Ve vykonnostnim stadiu roste efektivita prace, jednotlivci ziskavaji sebedivéru i duvéru
ve své kolegy. V posledni fazi ukonéeni je uskupeni pracovnikii rozpusténo a pocit'uje tlevu

nebo ztratu, a to v zavislosti na dosazenych vysledcich. (McGrath; Bates, 2015, s. 112)
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Susan Wheelenova vychéazela z Tuckamnovi teorie a sestavila sviij model vyvoje tymu,
ktery se zaklada na skutecnosti, ze skupina dosahuje zralosti az kdyz projede celym procesem
spoluprace. V prvnim stadiu infancie podléha skupina vlivu vedouciho, panuje konformita
a obava jednotlivct z odmitnuti skupinou. Doespivani znamena zpochybnéni autority vedoucich
a vydani se vlastni cestou, vznikaji podskupiny a koalice. V dospélosti ptichazi formulace roli
jednotlived a strukturovani skupiny. V posledni fazi zralosti tym roste takovym zplsobem,
jakym si vymezuje role a pfijima odpovédnost. Kazdy ¢len hodnoti, v jaké fazi se skupina
nachazi (dle jeho subjektivniho nazoru). (McGrath; Bates, 2015, s. 114)

Za zminku stoji model formovani tymu dle Drexlera, Sibbeta a Forrestera, ktefi tento
proces zobrazuji jako trajektorii odrazeného mic¢e. Nejprve pfichazi orientace, poté budovani
davéry, vyjasnéni cile a zakéazek, v této fazi se tym odrazi a ptichazi faze implementace, vykoni

aregenerace.

MEWTAC, GENERA
o® €1 _vytetens 7 -Vylatano & i
-
& -Vytes
2 = Wylelena Vytesens
1 - Nevyledens w_yANID RO L
vy \‘og:i_ NI L !{"4:‘9 wiroNy 7 - Nevyleseno
&, 2. X * 6.
/ \
H KDO H 3 - Vyheleno 5 - Wyledeno *
L jem? ) 4
2-Nevyleleno S~ "k o cHEN 6 - Nevyheteno
pSNENS VEMENE, — a
Q*\ Q@e @‘ 5 e
3. y
ot 4 -Vyteleno & KoY,

Gélime?

3 - Nevyieteno 5 = Nevyfeleno

n w qbVAZER

4.
4 - Nevyieleno
he
7
L

Schéma ¢. 1 Fdze tymové vykonnosti dle trajektorie odrazeného mice

(McGrath; Bates, 2015, s. 108)

VYTVAREN! UDRZOVANS

Formovanim tymu se zabyval také George Homans, ktery zkoumal prostiedi
ovlivitujici utvofeni tymu a praci v ném. Zmapoval pét faktorG prostredi, které ovliviiuji
tymovou praci, jsou jimi: fyzickd omezeni, kulturni a osobnosti piesvédceni a hodnoty,
technologické zajiSténi a zdroje, organizac¢ni faktory a socioekonomické faktory. Faze
formovani tymu rozliSuje dvé. V prvni jedna tym dle toho, jak mu bylo urceno autoritou,

ave druhé fazi vytvaii vlastni postupy, to vede k osobnostnimu rozvoji jedinct, i zvySeni

produktivity prace. (McGrath; Bates, 2015, s. 110)
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Ve vztahu K pracovnikim v socialnich organizacich je pfi budovani tymu nutné
zohlednit jejich vyrazny napor na psychosocialni stranku osobnosti, které¢ se dotyka kazdy
klient, se kterym pracuji. HERMOCHOVA (2006, s. 23) tento jev nazyvéa nepiedvidatelnym
vlivem, ktery fadi tymy pusobici v socialnich organizacich k tymtim, kde je nutné vénovat
se psychosocialnim procestim jednotlivych ¢lenti, aby byli jednotlivci schopni profesiondlné
vykonévat praci v tymu. V tymech tohoto typu probiha neustéale psychosocidlni uceni, ¢lenové

jsou velmi pozorni a citlivi pravé na tuto stranku své vlastni existence.

2.4 Cile, strategie a metody tymové prace

Zakladni podminkou spokojenosti a Gispésnosti je, aby skupina méla jasny, hodnotny a dulezity
cil. Cil mizeme dle ARMSTRONGA (2015, s. 71) definovat jako ,,vysledky, kterych ma byt
prostrednictvim  strategie dosazeno.“ Bylo zjisténo, ze tymy, kter¢ byly vnimany
jako netspésné, mély Spatn€ nastavené cile, které nebyly jasné urCeny nebo se rozpadly

na mnoho dil¢ich. (Hermochova, 2006, s. 26)

Cile tymu musi byt konkrétni, kvantifikované a terminované. Pfi zajiStovani téchto
vlastnosti hovofime o tzv. operacionalizaci cili. Pii formovani cile mame nejdiive zakazku,
Kterou musime pifeménit do péti az sedmi méfitelnych cild. Sestavime formulai dohody o cilech,
ve kterém stanovime cile, milniky (dil¢i etapy) a konecny termin. Stanovené cile musi byt
odsouhlaseny a odhlasovany vSemi ¢leny tymu a pisemné zaznamenany, to zajisti zavaznost
mezi pracovniky a vedoucimi, tato skutecnost také formuje celou podnikovou kulturu.
Pii pisemném zaznamendni neni cilem zahrnout pracovniky administrativou, ale ptedejit
neshod€ mezi tim, co kdo tika, jak to mysli a jak to druhy pfijima. Béhem celého procesu
realizuje kou¢ tymu tzv. controlling, tzn. analyzuje pfijata opatieni, podporuje cesty k jeho
realizaci, objevuje potize a nabizi mentdlni a mordlni podporu spolupracovnikiim.

(Kriiger, 2004, 5. 54-58)

Tym mize vytvoftit cile, které vyjadiuji dil¢i pfinosy, jejich naplnénim sledujeme
nadfazené cile a Sir§i moznosti. Nezbytné jsou cile vyjadiujici ukoly, které jsou odvozeny
z konkrétniho zadani Ukolu. Vystupy tymu musime byt schopni zhodnotit méfitelnymi
veli¢inami (podnikohospodarské ukazatele) napt. obrat, naklady, vyroba apod. Pro méfeni

témito veli¢inami jsou nezbytné kvantitativni cile. Pro tymy v socidlnich organizacich jsou takeé
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velmi vyznamné kvalitativni cile, které nejsou jednoznacné meéfitelné, ale je nezbytné

je alespon Castecné kvantifikovat. (Kriiger, 2004, s. 58)

K dosazeni cili potiebujeme funkcni strategie, které mizeme dle ARMSTORNGA
(2015, s. 71) vysvétlit jako ,,pldan akci, tj. postup a prostredky k dosazeni strategickych cili. *
Strategie musi G¢inné reagovat na zmény a také pripravovat podminky, zajist'ujici pfipravenost
na tyto zmény. Strategie muzeme realizovat prostfednictvim obvyklych tymovych Cinnosti,
kterymi jsou zejména porady, diskuse, ocenovani prace druhych, participace, vytykani
nedostatkli, pfizpisobovani se, empatie, naslouchani, felxibilita a otevienost. Konkrétni
tymové Cinnosti obsahuji logickd rozhodnuti, planovani, soustfedéni na ukol, potlacovani
emoci, analyzu pii¢in a nasledkt, metodi¢nost, praci S osvédcenymi postupy, péc¢i o detaily,
ptedvidavost, dotazovani, dodrZzovani terminii a G€inné vyuzivani a udrzovani zdroja. (Cakrt,

2009, s. 146)

S dosahovanim cild a strategii uzce souvisi odménovani pracovnikd. Pokud
se organizace rozhodne uzce zaméfit na tymovou spolupraci, je vhodné pouzit i tymové
ohodnoceni zaméstnanci. To miizeme uplatnit jen vV dobie vymezenych a vyzralych tymech,
aby hodnoceni pfipadalo vSem zaméstnancim spravedlivé. Musime vytvofit vzorec
pro odménovani, ktery nesmi na pracovniky piisobit demotiva¢né. Ukazatele vykonu nesmi
k ziskani odmény. Tymové hodnoceni neni v soucasnosti obvyklé. Z Setfeni e-reward,
realizovaného v roce 2009 vyplyva, ze tento styl hodnoceni uplatituje pouze 11 % dotazanych

zaméstnavateld. (Armstrong, 2015, s. 441), (www.e-reward.co.uk, © 2017)

Pro dosahovani cilli a plnéni strategii potifebuje tym techniky a metody tymové
spoluprace. Pro hledani napadi vyuzivame brainstorming (vyslovujeme nahlas
a co nejrychleji své napady), banku napadii (napady se pisi na listek a poté se hromadné
vystavi a vede se diskuze) a mySlenkové mapy (tvirci skupiny po dvou az tfech ¢lenech
zaznamenavaji svoje napady do mysSlenkové mapy, ktera mlzZe byt tvofena textem nebo
obrazky a symboly). Zaméfujeme se na vyhledavani originidlnich mySlenek a postupi.
V kratkém case muizeme kompletné zmapovat problém a zaroven rozvijime kreativitu

ucastniki. (Kolajova, 2006, s. 62-67)

Techniky pro tvofivé posuzovani napadi jsou: blyskavice (kazdy v tymu musi
Vv C0 nejkrat$im Case, nejotevienéji a nejkriti¢téji sdelit sviij nazor), anonymni posuzovani

(na papirky se piSou anonymné nazory, o kterych se vede nasledna diskuze) a metoda
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»Philips 66 (skupina minimalné tii, maximaln¢ Sesti osob hleda co nejvétsi pocet pozitiv
anegativ ur¢itého problému v ¢asovém limitu Sesti minut). Cilem téchto metod je rychlé
posouzeni navrhi, posouzeni pozitiv a negativ, ucelna a zamérné kritika a také rychlé vyjasnéni

problémi. (Kolajova, 2006, s. 67-70)

Potfebujeme-li 0 néem v tymu rozhodnout, nabizi se nam technika rozhodovani
na zéklad¢ bodovani (¢lenové tymu udéluji vSem variantam, mezi kterymi se rozhoduje, urcity
pocet bodli ze stupnice zpravidla jedna az deset bodil). Na tuto metodu uzce navazuje
rozhodovani na zéklad¢ jednoho kritéria (vybereme jedno kritérium napf. maximalni zisk
nebo minimdlni néklady, jednotlivé varianty fteSeni srovnavame s timto kritériem).
Pro spravnou volbu vyuzivame také vicekriterialni rozhodovani s vahami (stanovime kritéria
rozhodovéni a t€ém uréime urcitou vyznamnost a nasledn€ uskutecnime srovnani). (Kolajova,

2006, 5. 70-73)

Ve vSech oblastech pracovniho Zivota je dileZitd shoda, t¢ miZeme dosdhnout
prostfednictvim tvorby shody. Shoda v tymové spolupraci znamena, Ze sjednotime nazory
vSech ¢lent. Pfi kazdém tymovém jednéni musime pfipravit cile jednani, podklady, navrhy
a pfipravit si argumenty. Pfi samotném pribc¢hu jedndni usmérnujeme spolecné cile,
posuzujeme, diskutujeme a vybereme kone¢né feSeni. Zavérem jednani rozdélime ukoly,
sestavime Casovy harmonogram a také ovefime, zda skutecné doslo ke shodé. (Kolajova, 2006,

5. 74-75)

2.5 Efektivita tymové prace a jeji zvySovani

Efektivitu tymu mtzeme vyjadfit prostiednictvim souctu potencialu jednotlivych ¢lent. Lidé
V tymu pracuji s ur¢itym nasazenim a jsou spojeni riznymi vazbami. Jejich vykon piedstavuje
sumu moznosti jednotlivych ¢lend, kterou nazyvame jako tzv. synergicky efekt (SE). Ten lze,

dle KOLAJOVE (2006, s. 44), vyjadit vzorcem:
SE = Vysledek tymu (VT) - Souhrn potencialu individui (VSI).

Rbznymi faktory mizeme uspéSnost tymu a jeho efektivitu zvySovat, pificemz
zvySujeme prave SE, ktery predstavuje vykonnost tymu. SE vznika az v dobte koordinovaném
a sehraném tymu. Navazeme-li v tomto smyslu na teambuilding a formovani tymu, musime mit
na paméti, Ze v riznych fazich tohoto procesu mohou byt vysledky tymu nizsi, neZ je souhrn

vysledki jednotlivet, v tomto piipad€ hovoiime o negativnim SE. (Kolajova, 2006, s. 44)
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Efektivni tym mé strukturu, vedeni a metody pfimeéfené pozadavkim tukolu
a lze jej posuzovat dle tii kritérii, které stanovil Hackman v roce 1987, a to: skupinovou
efektivitou (VT ve srovnani se standardem pro stanoveny ukol), skupinovym vyvojem (socialni
procesy pozitivne ovlivilujici spolupraci) a osobni spokojenosti (naplnéni individualnich potfeb

ptevazujici nad jejich frustraci). (Kolajova, 20006, s. 44, 49)

Podminky pro efektivnost tymu jsou spoluprace, divéra a soudrznost. Spoluprace
je ,.systematickd integrace usili jedincii pri dosahovani spolecného cile. Jednd se o spojeni dvou
faktoru: soucinnost a koordinace.” Soucinnost vyjadiuje praci ¢lend na spole¢ném ukolu
ajejich odpovédnost za vysledek. Koordinace ptedstavuje odpovédnost za ukol, efektivni
pfedavani prace a ¢innosti na ukolu. Druhym kritériem je diivéra v pracovnich vztazich, kterou
muzeme definovat jako ,,vzdjemnou jistotu o zameérech jednani a vseobecnd tolerance...
a pochopeni osobnich moznosti kolegii.* Tietim podminkou je soudrznost, tzn. , prekonavani
individualnich rozdilti a motivii pocitem spolecné identity... ,my‘ misto ,ja"...“. Soudrznost
muze byt instrumentalni, tzn. vzajemnd potifeba jednotlivych Clenti, aby doséhli spolecného
cile, nebo socio-emocionalni, ktera vyjadiuje pfijemné pocity ze spole¢né prace. (Kolajova,

2006, 5. 44-47)

Piekazkou pro efektivitu tymu je skupinové mysleni, tzv. skupmysl. Tento jev mizeme
pozorovat Vv piili§ soudrznych tymech, kde jsou lidé tizce propojeni a sdileji stejné hodnoty.
Skupmysl potlacuje kritické mysleni a muze vést k tomu, ze tymy nepfemysli v idedlech
mravnosti a pfijimaji neeticka nebo nelidska rozhodnuti. Druhym faktorem je socialni lenost,
tzn. kdyz tfi lidé tdhnou za jeden provaz, dosahuji pouze dvouaptilnasobku vykonu jednotlivce.
V ptipadé¢ osmi lidi, dosahuji pouze ¢tyfnasobku vykonu jednotlivce. Socialni lenost ma mnoho
davodt jako napf. ztrata osobni odpovédnosti, ztrata motivace nezajimavou odménou, zhorsena
koordinace skupinové prace nebo prosta lidska otazka ,,Ostatni praci odbyvaji, proc¢ bych se mél

za cely tym namdahat jen ja?* (Kolajova, 20006, s. 48-49)

Tymova spoluprace mize byt jeste efektivnéjsi v pripad¢, zZe je tym spravnym zpisobem
motivovan. Motivace se promita do vykoni jednotlivct, ktefi jsou dobrovolné ochotni odvést
vice prace pro blaho tymu a naplnéni tymového cile. Motivace ma v socialnich organizacich
sva specifika. Velmi motivovanymi pracovniky v socidlnich organizacich jsou absolventi,
ktefi maji od praxe nerealnd oekavani. V tomto duchu jsou ochotni piekrocit hranice kontaktu

s klientem a mohou zacit trpét workaholismem, ktery vede k syndromu vyhoteni. Motivaci
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pracovnikll v socidlnich organizacich musime udrzet v pfijatelné mezi. Bliz§i vymezeni

motivace dle ARMSTRONGA (2015, s. 217-219) uvadime Vv ptiloze €. 8.

Pro motivovani tymt pouzivaime motivacni faktory, mezi které fadime uspéch, uznani,
odmény a kariérni postup. Pro zajem o pracovni misto pouzijeme ldkavou naplii prace
s nabidkou vefejnych sluZeb pro zaméstnance. Uspdch mizeme ocenit formalnimi vécmi,
kterymi jsou mnozstvi poskytnutych sluzeb, jejich hodnota, ¢as vénovany praci, vzdélanost
a odborna zpusobilost, uspory nakladti organizace, rychlost a efektivita prace a spokojenost
klienti. Uspéch mizeme doplnit uznanim od autority nebo tymu spolupracovniki. Tyto faktory
muzeme promitnout do finanéniho ohodnoceni pracovnika a pfidat odmény jako jsou firemni
auta, provize, finanni pomoc V nepfiznivé financni situaci zaméstnance, dovolend, podily

na zisku, pohybliva pracovni doba a v také efektivni penzijni vyhody. (Forsyth, 2009, s. 31-40)

Pro efektivni tymovou spolupraci je dilezita také tviiréi stranka kazdého jednotlivého
¢lena. BENNIS (2001, s. 103) tuto skute¢nost zdlraziuje nasledujicim vyrokem: ,,Kdyz jsem
jednou hovoril se séfem spolecnosti ABB a jednim z nejuznavanéjsich a nejobdivovanéjsich
vrcholnych manazeri v Evropé Percy Barnevikem, rekl mi: ,Mym nejvétsim problémem je to,
Jak uvolnit tviirci potencial lidi v nasi organizaci, protoze pravé oni predstavuji zdaklad naseho
intelektudlniho kapitalu“...“ pti navstéve Microsoftu mu sdélili: ,,Jedinym kapitilem, ktery
mame, je lidska imaginace.” Tvotivost a tvir¢i kapitdl Bennis oznauje jako socialni
architekturu vytvarejici intelektualni kapital — schopnost uvolnit pfedstavivost, tvofivost,
inciativu a aktivitu lidi, vytvaret know-how, odméiovat vykon a tyto odmény spravedlivé

distribuovat mezi osoby s riznym nadanim. (Bennis, 2001, 5.103-107)

2.6 Prekazky a bariéry tymové spoluprace

Castou piekazkou tymové spoluprace jsou konflikty, vznikajici na pracovisti. Zptisobuji
je odli§né vjemy, potfeby, hodnoty, odekavani, nazory a presvédéeni. Casto je zpiisobuje
nefungujici komunikace. Zafidit, aby konflikt viibec nenastal, neni mozné. Musime vnimat,
ze konflikty mohou mit také pozitivni dopady. Konflikty v tymu mizeme efektivné zvladat
pomoci typologie osobnosti. Konflikt se odehrava ve dvou rovinach, tj. vécné a vztahové.

Vécna vyjadiuje predmét sporu a vztahova vyjadiuje pocity. (Cakrt, 2009, s. 163-165)

Slovo konflikt pochazi z latinského ,,conflictus®, tj. srazit se spolu. Konfliktem je ,.st7et

nazori, neshoda, rozpor nebo valka.* Konflikt miize byt vnitini, ktery se projevuje napjatymi
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emocemi V prozivani jedince, nemusi mit vyznamny vliv na tymovou spolupraci, ale mize
Ji neptimo negativné ovliviiovat. Dal§im typem je konflikt interpersonalni a konflikt skupin,
které¢ vyznamné ovliviiuji vztahy mezi kolegy v tymu a vztahy mezi dal§imi tymy v organizaci.
Interpersonalni konflikty probihaji mezi dvéma nebo vice osobami. Skupinové konflikty jsou

neshody mezi dvéma tymy nebo dvéma skupinami. (Venglarova, 2011, s. 91-95)

Bariéry tymové prace jsou faktory, které zamezuji dosazeni stanovenych cilti a splnéni
zadanych tkolt. Nejéastéjsi bariéry nastavaji dle KOLAJOVE (2006, s. 58-59) v piipadé
neztotoznéni se s cili, jejich nepfesnou definici, dale také nedostate¢nou komunikaci
a nevyuzivanim zpétné vazby, nerespektovanim pravidel, nekoordinovanosti, nespolehlivosti,
nepiijetim odpovédnosti apod. Konflikty mohou vznikat také neztotoznéni s tymovym ,,my*,

neochotou k tymové praci a nerespektovanim rovnosti v§ech ¢lent.

Tento typ tymovych bariér se da fesit mirovym souzitim, které odstrani zdsadni rozdily,
snazi se najit spoleCnou fe¢ a spoji pracovniky dohromady. Situace muizeme také feSit
kompromisem, ktery je charakteristicky vyjednavanim, které konci tak, Ze ani jedna strana
nevyhrava ani neprohrava. Neju¢inngjsi variantou se muze jevit metoda feSeni problému,

ktera ma potencial ,,tviir¢iho konfliktu®, tzn. situace je vyuzita k tomu, aby se naslo lepsi feseni.

(Armstrong, 2015, s. 743)

Ptekdzkou pro pfiméfenou praci tymu muze byt také Sikana na pracovisti,
ktera je v soucasnosti vymezena do konceptd mobbingu, bossingu a staffingu. Tyto téi pojmy
jsou vymezeny dle smért, ve kterych Sikana probiha. Mobbing (bliz§i vymezeni v ptiloze ¢. 9)
se tyka zaméstnanct ve stejné linii mezi sebou navzajem. Bossing je Sikana ze sméru autority,
tzn. ve sméru od vedouciho nebo managera k podiizenému. Staffing je zaméten na zniCeni

nebo zesméSnéni autority nadiizeného a probiha ve sméru od podfizeného k nadiizenému.

Prekazkam v tymové spolupraci miizeme adekvatné predchéazet asertivnim chovanim
nebo tymovym fesenim sporti, jehoz optimalnim vysledkem je kompromis (feSeni ucelové,
jeho smyslem je rychla obnova spoluprace). Pro feseni konfliktt existuji Ctyfi ramcové
vztahy — soupefeni, spoluprace, vyhnuti se nebo prizptsobeni se. Vedouci tymu by mél vzdy
dohlizet na pribéh konfliktu a kontrolovat dodrzovani zékladnich pravidel, ktera spocivaji
v tom, Ze kazdy muze fict v Klidu vlastni nazor, zavérem vyzdvihne napady protivnika a svoje
zkritizuje. ReSeni problémii neznameni jen pouhou reakci na problém, ale snahu
mu ptfedchazet, vyhledavat rizikové faktory a zavadet preventivni opatieni. (Venglarova, 2011,

s. 96-97), (Armstrong, 2015, s. 635)
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Vsechny typy Sikany jsou izce spojeny s manipulaci. Manipulace je dal§im negativnim
prvkem, ktery znesnadnuje tymovou spolupréci a piisobi jako bariéra k dosahovani tymovych
cili. Manipulace je dle VALISOVE (2002, s. 161-165) ,,oviiviiovdni chovdini druhych lidi
pomoci riiznych skrytych a ruzné rafinovanych neprimych manipulaci. Cile manipulace jsou
zi§tné, pricemz se sam manévr i jeho ucel vydavaji zpravidla uplné za néco jiného... manipulace
je miize byt zjevnd i skrytd... manipulator manipuluje proto, Ze je to zpiisob, jak prezit... tento
mechanismus se vytvaii od détstvi. ULEHLA (2007, s. 41) ji vymezuje jako ,,ovliviiovini
druhych pomoci riizné skrytych a neprimych manévru, jimiz jsou vyvolavany pocity viny a zlosti.

¢

Nejcastejsi formulace jsou ve slovech: Mél bys...

G. Bach a H. Goldman sestavili koncepci Creative Aggresion (tvoiiva agrese),
jejiz podstatou je typologie manipulédtord, se kterymi se miizeme v pracovnich tymech setkat.
Tato koncepce je soucasti prace jako ptiloha ¢. 10. Manipulace je obsdhle téma, které neni
predmétem této kapitoly v celé svoji hloubce. Zajimavé ndzory na typologii manipulatort
sestavil napt. E. L. Shostroma. Vice nalezneme napft. v dile Novéaka (2012) nebo ValiSové

(2002).

Shrnuti

Uvedli jsme dosavadnich poznatky ohledné tymové spoluprace. Zakladem je rozliSeni mezi
pracovni skupinou a tymem. Pracovni tym mize byt formalni nebo neformalni a mize mit
ruzné funkce. Tym ma mit nejméné Ctyfi leny a nemél by presdhnout sedm ¢lend. Kazdy ¢len
zastava ur€ité role. Pfi sestavovani tymu je také nezbytné brat ohled na typologii osobnosti
jednotlivych ¢lenti. Utvafeni tymu oznacujeme jako teambuilding, ktery vychazi z riznych
pfistupi a teorii. Tym ma byt formovan specialistou, ktery zvoli vhodné metody a postupy.
Formovani tymu ma nékolik fazi. Tymova prace zacina stanoveni cilii a k nim odpovidajicich
strategii. Tym ke své praci pouziva specialni techniky a metody. Fungovani tymu mizeme
hodnotit kvalitativné 1 kvantitativné, pficemz zjiStujeme jeho vykon a efektivitu.

Pro efektivnéjsi vykony pouzivame rizné druhy motivace. Pfi praci v tymu mohou nastat také

wvewr
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3 TYMOVA SPOLUPRACE V SOCIALNICH
ORGANIZACICH

Poskytovatelé socialnich sluzeb jsou dle zédkona ¢. 108/2006, Sb., o socidlnich sluzbach, § 6:
LHlizemni samospravné celky a jimi zrizované pravnické osoby, dalsi pravnické osoby, fyzické
0soby a ministerstvo a jim zrizené organizacni slozky stdtu nebo stdtni prispévkové organizace,
které jsou pravnickymi osobami.” Specifické socialni organizace nemusi poskytovat socialni
sluzby, konkrétné¢ vymezené dle zakona o socidlnich sluzbach, ale jejich cilem je dotvotfeni
tymu, pro adekvatni pomoc klientovi v jeho obtizné situaci. Mohou t0 byt organizace spadajici
napi. do resortu Ministerstva spravedlnosti, Ministerstva vnitra, Ministerstva zdravotnictvi,
Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy Ministerstva pro mistni rozvoj apod. Ve vsech
téchto organizacich, poskytujicich pomoc, podporu a kontrolu klientim, jsou zaznamenany
vysoké naroky na osobnost pracovnika a funk¢nost tymu. Samotnou sluzbu miiZeme
dle ULEHLY (2007, s. 46) definovat jako ,,vwkondvdni praci pro nékoho jiného za plat,
organizované vykonavani praci pro obyvatelstvo nebo cin vykondvany v néci prospéch

jako projev péce a pozornosti.*

Cilem prace v socialnich organizacich je zplnomociiovani klienta. Znamena to predat
Klientovi pravo na konani, dostava plnou moc, aby jednal samostatné. Zplnomocinovanim
pracovnik vyjadiuje divéru v klienta, oceniuje, co je pozitivni a davd mu moc pokracovat
v tomto konani. Klient potiebuje proZit pocit bezpeci a ve spolupréci s pracovnikem piebira
kontrolu nad svym zivotem. Pro pracovnika to znamena spolupracovat s klientem namisto

pracovat za klienta. (Ulehla, 2007, s. 89-90)

Tymova spoluprace v socidlnich organizacich je zaloZena na hodnotach. Obzvlasté
u tym, které pracuji v socialni oblasti, je kladen vysoky diiraz na psychickou stranku osobnosti
kazdého jedince. Tymy by mély mit sestaveny Zebticky hodnot, dle kterych se tidi. Prioritou
je zajem Kklienta, ale pouze v pracovni rovin€. Pracovnikiv osobni Zebfi¢ek hodnot nemusi,
a ani nemize, korespondovat s tymovym, ktery se tyka pouze profese. Pro zachovani pracovni
hranice a efektivniho vyuzivani ¢asu musi existovat urCité zasady, kterym se budeme dale

veénovat.

V socidlni praci zastupuje pracovnik mnoho roli, kterym se musi pfizplisobovat.
Pfi praci v tymu je o to vice roli, které se méni v zavislosti na jednotlivych €lenech. Jeden

pracovnik tak miize zastavat svou roli pracovni, ale zarovenn tymovou. Pro pochopeni

31



této problematiky je dale uvedeno devét roli, které miize pracovnik vykondvat ve vztahu ke své
pracovni naplni v socidlni oblasti. Tyto role se méni dle cilové skupiny organizace, aktualniho

vztahu ke klientovi a v zavislosti na cilech, ke kterym spole¢né s klientem sméfuje.

Role v socialnich tymech vymezuje LAHNEROVA (2012, s. 170): pecovatel,
poskytovatel sluzeb; zprostfedkovatel sluzeb diagnostikujici klienta; trenér socidlni adaptace;
poradce nebo terapeut; pfipadovy manazer koordinujici ¢innosti vSech zainteresovanych osob;
Manazer pracovni naplné; persondlni manazer; administrator; vedouci pracovnik; feditel
a ¢initel socidlnich zmén do jehoz kompetenci spadd problematika SirSich spolecenskych

problémi.

Pracovnici v socidlnich organizacich by m¢li klienta opatrovat, provadét dozor,
piesvédcovat ho, vyjasnovat si pohled na situaci, doprovazet ho, poskytovat mu potiebné
informace, byt jeho poradcem, umét zvolit vhodnou formu terapie a dal$iho postupu a také
vzdélavat sami sebe. Veskera préace klienta a pracovnika probiha ve fazich: priprava, otevieni,
dojednavani, prubéh, ukonceni a priprava. Ve fazi pfipravy, znamena ujasnéni pracovnika,
jaké je jeho poslani, co potiebuje umét, jaké ma cile a zdroje. Faze otevieni predstavuje
soustavnou praci s klientem. V dojednavani se upfesiiuje klientova zakazka, aby bylo jasné,
co si pteje klient a jaké postoje pracovnika. Pribéh znamend dosazeni uspéSného vyteSeni
klientova problému. Poté pfichazi ukonceni vztahu, které v sobé nese zhodnoceni spole¢né
prace a ovétreni dosaZeni cilll. Posledni a zaroven prvni fazi je pfiprava, ktera znamena dalsi

vzdélavani, seberozvoj a supervizi. (Ulehla, 2007, s. 15, 33-41)

KOLAJOVA (2006, s. 77-84) doporuéuje pro praci v socialnich organizacich socialné-
psychologicky vycvik, ktery vychéazi ze socialni psychologie. Cilem je, aby pracovnik umél
vystupovat ve své roli, dokdzal se prosadit, ovladal duSevni hygienu a sebereflexi. Vycvik
se zam¢fuje na verbdlni a neverbalni komunikace, kooperaci ve skuping€, skupinovou
dynamiku, feSeni konfliktd, vyjednavani apod. Tato témata napomdhaji k uvédoméni
skupinovych hodnot, mezilidskych vztahi a prohloubeni autoregulace, ale také

zprostiedkovavaji tvofivy pohled na svét a hluboké sebepoznani.

Socialni organizace by mély klast vysoké naroky na odbornost pracovnika a jeho dalsi
rozvoj. Vzdélavani pracovnikli miize byt probihat v individuélni roving, ale také jako tzv. ucici
se organizaci, ktera efektivné fidi rozvoj znalosti svych pracovnik. To v praxi znamena,
ze je pracovnik systematicky fizen k rozvoji svych znalosti a ziskava takové kompetence,

které jsou uziteCné pro vykon jeho profese. Vzdélavani by vzdy mélo byt cileno na roli
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a pracovni naplii, kterou pracovnik zastavd (tj. rozliSovat mezi vzdélavanim ftadovych
zaméstnancl, manazerd, vedoucich tymu apod.). Mezi moderni postupy patfi tzv. e-learning,

ktery je v soucasnosti hojné vyuzivan.

3.1 Kultura a etika organizace

Tymova spoluprace muze efektivné fungovat pouze v ptipad¢, Ze v socialni organizaci existuje
ptizniva kultura. Vnitini strukturdlni vazby kazdé organizace, resp. firmy, podniku, oznacujeme
terminem tzv. Kultura organizace (podniku, firmy). Dle ARMSTRONGA (1999, s. 357)
se jednd o ,,soustavu sdileného presvedceni, postoju, domnének, norem a hodnot existujicich
v organizaci. Definice se tyka abstraktnich véci, které se v organizaci pfirozené vyskytuji.
HAYES (2005, s. 136) vnima organizac¢ni kulturu jako ,.styl interpersondlni interakce

managementu, ktery prostupuje celou spolecnosti.*

Kultura vytvafi v organizaci prostor pro nové piistupy k feSeni probléml a zmény
V soucasnych pfistupech. Zejména v organizacich, zaméfujicich se na socidlni pomoc,
je nezbytné, aby kultura byla odrazem etického chovani a citéni jejich Clent. V takovém
prostfedi mohou pracovnici adekvatné pracovat a zapojovat se do tymového feSeni problémd,

ve kterém panuje stejné citéni a presvédcent.

Pracovniky mulZe byt kultura vnimana jako podnikové klima. Klima je zpusob,
jakym pracovnici vnimaji kulturu organizace. ARMSTRONG (2015, s. 169) rozliSuje mezi
klimatem a kulturou nasledovné: ,klima organizace znamend, jak lidé vnimaji, chdapou
a prozivaji kulturu v jejich organizaci... pricemz rozlisuji mezi skutecnou situaci, tj. kulturou
ajejim vnimdanim, tj. Klimatem.* Kultura usnadiiuje prenaseni smyslu, identity a jednoty cile
na ¢leny organizace, vytvari pfiznivou atmosféru oddanosti a vzajemnosti, formuje chovani
a poskytuje orientaci na o¢ekavané. Kultura organizace také ovlivituje strategii a organizaci,
strukturu a systémy. Stejné tak, ovliviuji jednotlivé slozky samotnou kulturu. Celkova
organiza¢ni kultura se sklada z hodnot, norem a artefaktt. Bliz§i vymezeni podnikové kultury

je soudasti prace jako piiloha & 11. (Armstrong, 1999, s. 357-358, 360)

Dle LOUCKEHO (2015) publikujictho na Ceském informaénim portale
Primysl.cz (© 2014) vychazejiciho z prizkumu personalni agentury Grafton Recruiment,

vnima 45 % ceskych podnikil firemni kulturu a atmosféru na pracovisti jako vyznamny prvek.
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a styl komunikace (48 %).

Od firemni kultury se odviji efektivita tymové spoluprace. Pouze v organizacich,
ve kterych je atmosféra ptizniva pro tymovou spolupréci, lze takovymto zpiisobem pracovat.

Kultura organizace se promita i do samotného tymu a zaroven tym ovlivituje organizaci.

Socialni organizace je definovana piedev§im kulturou, ktera vychazi z etiky.
Dle ARMSTRONGA (2015, s. 140), vychazejiciho z Compact Oxford Dictionary je etika

(13

definovana jako ,tvkajici se mravnosti, zabyvajici se moralkou.” Tymova spoluprace
pracovnikd v socialnich organizacich se vzdy odviji od etického kodexu. Dle Mezinarodniho
etického kodexu z roku 2004, ptijatého v Adelaide, musi vést tymova spoluprace v socialnich
organizacich k podpoie socialni zmény, K feSeni problému v lidskych vztazich a ke zmocnéni
a osvobozeni osob v zajmu spolecenského blaha. Kazda socialni organizace by méla mit
nastaven vlastni eticky kodex, ktery vychazi z mySlenek mezinarodniho i regionélniho etického

kodexu, doplnény o zvlaStni faktory, které plsobi v konkrétni organizaci.

(www.socialnipracovnici.cz, © 2011-2017)

Etika socialnich organizaci je zaloZena na spravedlnosti, zejména socidlni spravedlnosti,
ktera je protikladem utilitarismu, ktery vychazi z myslenky, ze jednéni je spravné, pokud piinasi
Stésti a radost, co mozna nejvétsimu poctu lidi. Oproti tomu teorie socialni spravedlnosti
je zalozena na nedotknutelnosti a svobody kazdého jednotlivce, kterou nemtze vyrovnat blaho
spolecnosti. Ze socialni spravedlnosti vychazi pracovnik pfi préci s klientem, tak i pfi praci
V pracovnim tymu. Stejné tak socialni organizace musi nastavovat takovou zaméstnaneckou

politiku, ktera plné respektuje jednotlivce. (Armstrong, 2015, s. 143)

Etika socialnich organizaci je zaloZzena pfedev§im na proklientském pfistupu,
tzn. pfednost mé zajem klienta, ale dlilezita je také podpora vlastni aktivity klienta, uznani jeho
individuality a sebeurceni. Tuto skute¢nost miizeme objasnit na vyroku soudkyné pro mladistvé
zZ francouzského filmu La téte haute (Hlavu vzharu, Bercot, 2015) o zivotni cest¢ mladého

delikventa: ,,Pokladame koleje, ale lokomotivu za néj ridit nemizZeme.*

Pfi praci v socidlnich organizacich mohou nastat také eticka dilemata,
ktera se dle ARMSTRONGA (2015, s. 146) daji fesit otazkou: ,,Schvdlil nebo neschvalil
by nestranny pozorovatel, za predpokladu znalosti vsSech relevantnich skutecnosti, nase
jedndani? Pt efektivnim feSeni dilemat posuzujeme miru rozporu s etickym kodexem

organizace, jaké existuji polehCujici okolnosti, jaké mohou existovat verze interpretace
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etického dilematu, je navrhované opatieni v souladu s literou a duchem zékona, do jaké miry
odpovida spravedlnosti, bude mit organizace n¢jaky prospech, jak vysoka jsou rizika poskozeni
dobré povésti organizace a jak moc muze posSkodit naSe rozhodnuti dal$i zaméstnance

v organizaci. (Armstrong, 2015, s. 146-147)

S kulturou a etikou organizace Uzce souvisi dvojakost socidlni prace spocivajici
k pfistupu ke klientovi, zda mu pomahame nebo ho kontrolujeme. Toto rozliSeni je zakladem
pro reflexi vlastni prace. Rozhodnuti o ptistupu je vzdy na volbé pracovnika, ktery musi za toto
rozhodnuti nést odpovédnost. Pfebirani kontroly je nevyhnutelné, ucelné a pottebné. Ten, kdo
ptebira kontrolu, se fidi vlastnimi normami, vét§inou jsou to také normy spolecnosti, kterou
zastupuje. Kontrola je ,,bézny, vseobecné vdzeny prostredek lidské interakce, bez néhoz
by nebylo kontinuity civilizace.” Pfi objednavce sledujeme zaméry klienta, se kterymi budeme
dale pracovat, chce-li pomahat. Rozhodne-li se pracovnik pro kontrolu, tak na této objednavce
sleduje ,,jiné zajmy*, nez klient objednava. Jsou to z4jmy jinych lidi nez toho, kdo objednava.
Oproti tomu pomoc je vysledkem vzajemné interakce klienta a pracovnika. Pii pomahani zve
pracovnik klienta ke spolecnému dialogu. Pomoc je ,,dojednany zpiisob spolecné prace...
cestou K uskutecnéni pomoci je jeji nabizeni... je uZitecnd, respektujici a prijemnd... zaloZena

na spoluprdci rovnocennych. (Ulehla, 2007, s. 20-23)

3.2 Osobnost ¢lovéka jako ,pracovni nastroj*

Zvlastnosti tyml sociadlnich pracovniki a dalSich pracovnikii, pulsobicich v socidlnich
organizacich, spoc¢ivaji pfedevSim v kladeni dirazu na specifické dovednosti konkrétnich
jedinctt v tymu. Kazdy pracovnik by se mél dle ARMSTRONGA (2015, s. 251) podilet
na planovani prace a efektivné idit jeji zmény, déle by se mél podilet na praci v tymu, ziskavat
a vyuzivat odborné znalosti a zkuSenosti, uspokojovat potfeby svych klientil, efektivné

komunikovat a projevovat inciativu.

Diilezité jsou také znalosti, tj. dle ARMSTRONGA (2015, s. 121) ,,t0, co lidé vedi
0 vécech, pojmech, myslenkach, teoriich, praktikdach nebo postupech... je to urcité know-how *
Znalosti obsahuji dvé slozky, a to ,,védét jak®, to znamena, Ze je jedinec schopen na zakladé
znalosti plnit ukoly, které plynou z jeho prace a druha slozka, ,,védét to*, souvisi s uchovanim

poznatkii v paméti jedince. Z hlediska organizace jsou dulezité také explicitni znalosti,
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vyjadiujici duSevni vlastnictvi organizace a znalosti, existujici v mysli jedinct, které

ptredstavuji technickou nebo védeckou odbornosti organizace. (Armstrong, 2015, s. 121-122)

vvvvvv

schopnosti a vlastnosti, které maji mit osoby v pomahajicich profesich, jsou v tomto poradi:
naklonnost, vlidnost, ochota a laska; trpélivost, klid, vyrovnanost; vciténi, porozuméni,

empatie; odbornost, profesionalita a znalosti. (Koptiva, 2013, s. 15)

V socialnich organizacich jsou potiebni pracovnici vybaveni oddanosti k profesi
i lidem. Navazeme-li vtomto smyslu na fizeni lidskych zdroja, kterymi jsme se zabyvali
v prvni kapitole, tak dle ARMSTRONGA (2015, s. 49) oddanost zajistuje ziskavani vétsi
odpovédnosti za svou praci, podnécuje ke spolupraci a dava moznost dosazeni uspokojeni
z vykonavané prace. Novéji je oddanost zaménovana pojmem angazovanost, tu muizeme
dle ARMSTRONGA (2015, s. 241) vymezit jako ,,vyuzivani viastniho ,ja* ¢lenii organizace
V jejich pracovnich rolich... je to zapojeni jedince do prdce, spokojenost jedince s praci
| nadseni jedince pro praci.” Angazovanost se projevuje jako intelektualni, emocionalni

a spolecenska.

Vztah mezi pracovnikem a klientem piirovnava LAHNEROVA (2012, s. 171) ke vztahu
manazera a fadového pracovnika, ktery musi ziskat diivéru klienta, nachazejiciho se ve zvlast
obtiznych zivotnich situacich; vyznafuje se empatii a aktivnim naslouchanim, respektem
ke klientovi; je viely, opravdovy, otevieny, upiimny, tvofivy, flexibilni a dirazny; musi
profesiondlné¢ nachazet teSeni nejriznéjSich situaci, obmeénovat metody ptistupl
a improvizovat; musi mit adekvatni komunikaéni schopnosti — verbalni i neverbalni; dokaze
planovat prubéh rozhovoru a spravné se dotazovat; povzbuzuje a poskytuje informace;

respektuje eticky kodex socialni préace.

Pracovnici v socidlnich organizacich musi byt vybaveni interpersonalnimi
dovednostmi, které oznaCujeme jako tzv. mékké dovednosti (,,s0ft skills®). Meékkymi
dovednostmi jsou dle PETERSE-KUHLINGERA a JOHNA (2007, s. 17) komunikaéni
dovednosti, pfiméfené a redln¢ hodnoceni vlastniho sebevédomi, schopnost empatie a aktivniho
naslouchani, schopnost pracovat v tymu, optimalné ptijimat kritiku a byt schopen kritiku
vyjadfit, analytické mysleni, disciplina a kazen, divéryhodnost, tvofivost a zvidavost,

schopnost predchazet a vyrovnavat se s konflikty a schopnost prosadit se.
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Zéakladni nastroj pro praci s klientem i pro UspéSnou praci v tymu je rozhovor,
pouzivani zpétné vazby a metoda asertivnich obligaci, jejichz specifika jsou uvedena

Vv ptiloze ¢ 12.

Na tymy pusobici v socialnich organizacich (a na kazdého jednotlivce) klademe
specifické naroky. V soucasné dobé¢ se trendem humanitnich obord a zejména socidlni prace
stava systematicky pristup, ktery je dle MACKA (© 2005-2017) ,ucelenou a védecky
podlozenou variantou pohledu na cloveka a spolecnost, ktera nabizi nové mozZnosti, jak
zachdzet se socialnimi a psychosocidlnimi jevy v ére, kterd je charakterizovana jako pozdné
moderni ¢i postmoderni.*“ Prostfedkem a nastrojem systematického pfistupu je uzavirani
kontraktu mezi pracovnikem a jeho klientem, protoze klient miize mit rizné piedstavy
0 nabizené sluzbé, které nemusi odpovidat skutecnosti. Systematicky pfistup vychazi z toho,
ze pracovnik v kazdé novém ptipadu posoudi svou osobni angazovanost, posoudi o¢ekavani
svych klientl, zjiStuje Sir$i souvislosti pfipadu, provadi hlubokou anamnézu a zapojuje
do feseni piipadu socialni okoli klienta. Také efektivné posoudi, kdo je zadavatelem zakazky,
kdo je posuzovatelem zakazky v otazkach kvality a kdo je piijemcem sluzeb plynouci
ze zakazky. Na zakladé toho nabizi klientovi pomoc nebo nad nim uplatiiuje kontrolu.
Systematicky pfistup patfi do ,,technické™ vybavy pracovnika. Rozli§eni pomoci a kontroly
je povazovéano za zakladni koncept socialni prace. (Macek, © 2005-2017), (Ulehla, 2007, s. 9,
20)

Pracovnik, ktery chce adekvatné odvadét svoji praci a vyuzivat rozmanité pristupy, musi
rozumét sdm sobé jako cloveéku, osobnosti, pracovnikovi, ¢lenu rodiny a dal$im rolim,
které zastava. Souhra musi byt vidéna, proZivana a citéna v mysli i na téle. K porozuméni
vlastnim pocitim muze pracovnik vyuzit tzv. Focusing (z anglického ,.to focus® = ,vzit
do ohniska®). Je to technika, kterou vypracoval Eugene Gendlin, vyznamny psychoterapeut
a filozof, puisobici na University of Chicago. Fosuing je neurcité télesné citéni, které Gendlin
pojmenoval citénym smyslem (,,felt sense*). Jedna se o jakousi ,prichut* nebo ,,odstin‘, uréity
»akord“ dané situace. Tento pocit vSak citime v téle. Citény smysl nenahrazuje emoce, je vyssi
a emoce Vv sobé obsahuje. Uvédomeéni si citéného smyslu zajistuje rist kazdého jedince,
protoze ¢asem dojde k uvédomeéni a jedinec dokaze situaci uchopit jinak, pojmenovat ji, najit
,»t0 ono® a od této chvile pocituje ulevu. Dochazi k propojeni mysleni a télesnych prozitka.

(Koptiva, 2013, s. 96 - 97, 134)
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Fosuing v tymu pisobicim v socialnich organizacich pfedstavuje metodu, kterou
¢lenové tymu mohou Cerpat vlastni energii z kontaktu s vlastnimi pocity a vyjasfiovat si je.
Umét focusing, znamena umét sam sebe reflektovat, to je nezbytné pro jednotlivce i cely
pracovni tym. Fousing se dd skupinové nacviCovat ve vhodnych kurzech se zkuSenymi
psychoterapeuty, ktefi u¢i pravé onomu bazalnimu dusevnimu vykonu. Focusing je ucinna

metoda piedevsim pro vlastni reflexi. (Kopfiva, 2013, s. 96 - 97, 134)

Chceme-li efektivné predchazet negativnimu prozivani ve vnitinim svété pracovnika,
méli bychom se zvlasté zaméfit na oddélovani pracovniho Zivota od osobniho
tzv. Work Life Balance (dale jen WLB). WLB muzeme definovat jako koncept ,,vyvazenosti
mezi pracovnim a osobnim Zivotem... je to Siroké pojeti pristupu k Zivotu, poukazujici
na nutnost sebereflexe... pomdha zjistit, kdy a jakym zpiisobem preferovat praci, kariéru
a ambice pred Zivotem, rodinou, zdravim, volnym casem, konicky a zajmy.”“ Puvodné se tato
koncepce tykala zaméstnanych matek a opatfeni, spojenych s jejich zaméstnavanim.
V 60. letech 20. stoleti se WLB utvofila jako ucelena teorie rovnovédhy mezi osobnim

a pracovnim zivotem. (Lahnerova, 2012, s. 176-177)

ARMSTRONG (2015, s. 509) definuje WLB jako ,,snahu zaméstnancu dosahnout
uspokojivé rovnovdhy mezi aktivitami v praci a mimo ni (napr. zvladani rodicovskych
povinnosti a dalSich povinnosti nebo uzivdani si jinych cinnosti a zajmii). Tim mohou
zameéstnanci splnit naroky na né kladné v praci i mimo ni, ¢imz mohou uspokojit potieby svoje,
stejné jako potreby svych zaméstnavatelu.” WLB je zalezitosti jednotlivce, ale 1 podnikoveé
kultury, jejich norem a hodnot a také personalni a organizacni politiky. S tim Gzce souvisi smysl
pravni upravy zaméstnavani lidi. Pro naplnéni WLB musi prace dle ARMSTRONGA (2015,

S. 603) flexibilni, efektivni a spravedliva.
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Schéma €. 2 Vyvoj Work Life Balance (www.pracenadalku.cz, © 2016)

€ Budoucnost

WLB je nezbytnou koncepci, ke které by mél mit kompetenci kazdy pracovnik
Vv socidlnich organizacich. Zejména tymova spoluprace dokaze ptevést teorit WLB v praxi,
protoze nastroje, kterymi WLB realizujeme, se daji snadnéji uplatnit pfi pferozdélovani prace
dle jednotlivych tymovych roli. Témito nastroji jsou dle LAHNEROVE (2012, s. 179) prace
z domova, zkracené uvazky, sdilené uvazky, flexibilni pracovni den, stlaceny pracovni tyden,
terminovani prace a projektova prace. Z toho lze vyvodit, ze tymova spolupréce je neptimym

nastrojem, ktery se podili na dosahovani zivotni rovnovahy.

Vyvazenost osobniho a profesniho Zivota je podminéna i€innou relaxaci a meditaci.
Meditace je prace s ovladanim vlastni mysli, nikoliv pouze hluboké pfemysleni. Vhodna
je volba spravného mista a pozic, ktera jsou ¢lovéku piijemna. Jedinec se musi oprostit
od ruSivych vlivii. Na zacatku meditace je nutné soustiedit se na své dychani a celkové
zklidnéni. Meditovat ¢lovék muze i pfi béZznych ¢innostech v zaméstnani, posiluje to jeho
sebetictu a zvysuje divéryhodnost. Clovék, ktery medituje na ostatni pisobi dévéryhodnéji

a klidngji. (Blumenfeld, 1996, s. 8-24)

Relaxace se oproti meditaci zaméfuje na aplikaci konkrétnich technik,
jako je napt. cviceni jogy, ktera predstavuje starou a moudrou indickou filozofii spojenou
s vnimanim svych pocitil a jejich slad'ovanim s télesnym pohybem. Relaxaci mize byt také
aromaterapie, relaxa¢ni hudba, masaze ohashiatsu a dynamicka relaxace. (Blumenfeld, 1996,

5. 26, 60, 92, 106, 124)
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Vzhledem k naroktm, které ptinasi socialni prace musime zminit také negativni projevy
psychické i fyzické stranky pracovnika, které ¢asto maji svou pfic¢inu ve vykonévané profesi.
Profesionalni selhavani oznacujeme pojmem syndrom vyhofeni, které vymezuje
VENGLAROVA (2011, s. 23), vychazejici z dila ,,Zdklady zdravotnické psychologie* z roku
2008 od autorky Janackové, jako: ,.selhdavani na zdklade vycerpani vyvolaného zvysujicimi
se pozadavky od okoli nebo od samotného jedince. Zahrnuje ztrdatu zajmu a potésent, ztratu
idealii, energie i smyslu, negativni sebeocenéni a negativni postoje k povolani.

Syndrom vyhoteni mtze byt pti¢inou toho, ze pracovnik svoji praci nezvlada, odchazi
ze socialni organizace a opousti Socidlni sféru. V socidlni oblasti je mnohem obtizngjsi
dosahnout pocitu uspokojeni, protoZe se nabizi neustdle nové moznosti, kde a komu poméahat.
Mtuzeme se setkat 1 s klienty, kterym nedokazeme pomoci dle jejich ptfedstav i pres veskeré
nasazeni. Prace s klienty, ktefi jsou v zafizenich nedobrovolné nebo s klienty, ktefi umiraji,
nebo maji kombinovani postizeni, je velmi vyCerpavajici a muze pracovnikovi zpusobit
nadmérny stres, ktery mize pokracovat az do stadia frustrace az k vyhoteni. Bliz$i specifikace

problematiky vyhoteni nalezneme V piiloze ¢. 13. (Matousek, 2013, s. 52-53)

Je nutné zminit, ze pravé zaméstnavatelé v socialnich organizacich mohou vyhoteni
svych pracovnikl ovlivnit pochvalou, podporou, vzdélavanim svych zaméstnanct a zajisténim
pravidelné supervize zaméstnancti. Jako vhodné se jevi vytvateni pracovnich tymd, ve kterych
budujeme dobré mezilidské vztahy, kde pracovnici poznaji, ze se s jejich kolegou néco d¢je
a sami mu nabidnou pomocnou ruku. Zaméstnavatelé také mohou pracovnika pfevést na jiny
ukol nebo do jiného tymu nebo zménit jeho smény, aby se setkaval s jinymi klienty. DileZzita
je také koordinace spolecnych cili pracovnika, organizace, ufedniki a politikd. Pracovnik totiZ
muze ,,védét, co je spravné®, ale ostatni ,,védi to své“, to mize vést k vyCerpani a vyhoteni

pracovnika. (Venglatova, 2011, s. 35-39), (Ulehla, 2007, s. 122)

3.3 Tymova supervize

Supervize je ucinny ndstroj pro vSechny druhy tymi, ale zejména pro tymy pracujici
Vv socidlnich organizacich. HAWKINS a SHOHET (2016, s. 23) uvadéji, Ze praveé tyto tymy
stavi svoji praci na otazce: ,,Co pro vas mohu udélat?* Tato otazka v sob€ implicitné¢ obsahuje
veskerou soustavu motivll pracovnika. Motivy vyvolavaji potfebu zkouméani, poznavani sam

sebe ve své roli zaméstnance. To explikuje potiebu supervize. PITNEROVA (2008, s. 51)
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uvadi, Ze ,,supervizi miizeme povazovat za jeden z nastrojiu rizeni lidskych zdroji v oblasti

socialni prace*.

Supervize ma mnoho definic. Klasicka Hessova definice oznafuje supervizi
jako ,.proces, jehoz cilem je, aby se supervizor setkal se supervidovanym, ve snaze zlepsit

3

schopnosti supervidovaného pomdhat lidem.“ Supervize dle Loganbilla je ,intenzivni,
mezilidsky zaméreny individudlni vztah, v némz je ukolem jedné z osob usnadnovat rozvoj
terapeutické kompetence druhé osoby“. Oproti tomu Britskd poradenska asociace vychazi
pti definovani z predmétu zajmu vSech socialnich organizaci — klienta. V tomto smyslu uvadi,

ze ,,supervize je procesem, ktery chrani nejlepsi zajmy klienta.” (Hawkins; Shohet, 2016, s. 59)

V pracovnich tymech je vhodné uplatiovat tymovou supervizii HAWKINS
a SHOHET (2016, s. 138) vymezuji tymovou supervizi jako: ,prdci Se skupinou,
ktera se nesesla jen za ucelem spolecné supervize, ale i mimo skupinu existuje vzdajemné
provazany pracovni Zivot.* Pti tymové supervizi je nezbytné zohlednovat i1 dalsi faktory:

Prostor pro
reflektivni supervizi

Usnadnovani: Usnadfiovani
skupinovych reakci

Vénovani pozornosti: Vénovavni pozornosti
skupinové dynamice a vyvoji

Rizeni: Rizeni skupinové
smlouvy a organizagnich
hranic

Schéma €. 3  Kontextové prstence procesu tymové supervize (Hawkins; Shohet, 2016, s. 138)

Specifika tymové supervize spocivaji ve sloZeni tymil a cilové skupin€ organizace,
rozdil nalezneme také v zastoupeni tymovych roli a vztahl jednotlivych ¢leni, ktefi jsou
na sob¢ vysoce zavisli. Pti tymové supervizi je nezbytné stanovit, kdo je ¢lenem tymu a kdo ne,
tzn. stanovit ,kudy vedou hranice”. V zadném pfipadé nedopliiujeme uvolnénd mista
jen za ucelem dosahnout vyssiho poctu supervidovanych. Supervize by méla brat ohled na to,
Ze tym neni jen pouhym souctem ¢asti, ale ma svou vlastni kulturu a dynamiku. (Hawkins;

Shohet, 2016, s. 139-140)

41



Hawkins ve svém dile ,,Living the Learning” z roku 1986 zdiraznuje, Ze s tymovou
supervizi je vhodné zacit, kdyz v tymu vse funguje, rozhodné ne az ve fazi, kdy tym prochazi
krizemi, existuji v ném neshody, pfekazky a bariéry. Pro supervizora je velmi obtizné uspésné
pracovat s tymem a odhalovat jeho charakteristiky, kdyz je tym hluboce rozvracen, ale Hawkins
dodava, ze ,,v nekterych tymech vznika motivace k pohledu na odehravajici se déje az teprve
tvari v tvar krizi a nekdy krize vytvari zar, z nehoz Ilze ukout nové uceni. (Hawkins, Shohet,

2016, s. 152)

Supervizor voli model stylu tymové nebo skupinové supervize. Mize se zamétovat
vice na tkol nebo na proces. Cely proces miize byt veden vice supervizorem nebo naopak
vice skupinou. VSechny tyto modely se vzdjemné prolinaji s riznou intenzitou. Kazdy z téchto

stylii ma své vlastni vyhody i nevyhody. (Hawkins; Shohet, 2016, s. 136-137)

Pro ucinnou supervizi jsou nezbytné nastroje realizace. Jako nastroje jednotlivych
modelll tymové supervize mizeme oznacit praci s redlnymi situacemi rozhovoru pracovnika
S klientem, praci s audionahravkami ¢i videonahravkami, inscenacni metody nebo praci
S pisemnym rozhovorem zaznamenanym supervidovanym pracovnikem. Supervize
muze vyraznym zpusobem zvysit efektivitu, proto, zvIasté pti tymové supervizi, vyuzivame
metodu uzavirdni smlouvy, poskytovani zpétné vazby, cviCeni s odcizenim, zkoumani
skupinové dynamiky, modelovani soch a prozkoumani SirSiho kontextu. Vymezeni
jednotlivych metod uvadime v piiloze ¢. 14. (Hawkins; Shohet, 2016, s. 148-151),
(Koptiva, 2013, s. 140)

Vyhodou tymové supervize je ekonomické vyuziti Casu, financi a odbornosti, protoze
supervizoii mohou obsdhnout vétSi mnozstvi supervidovanych. Pti tymovych supervizich mize
byt supervizor odsunut stranou a tym sam koordinuje ¢innost supervize, to mize byt uzite¢né
predevsim pro vyjadieni reflexi pfispévkl svych kolegli. Supervize tymu nabizi také efektivni
metody, které individualné realizovat nelze. Zasadni vyhodu mtize znamenat tymova supervize
pro vedouci pracovniky, ktefi Se mohou inspirovat tim, jak supervizor vede proces supervize,
a sami tak mohou takovy pfistup uplatiiovat. Nevyhodou tymové supervize miize byt tymova
dynamika, pokud v ni vladne soupeteni. Pfi soustfedéni na tymovou dynamiku se mohou
vytésnit zajmy klientd. Nevyhoda spociva také v tom, ze na kazdého c¢lena pfipadd méné Casu,

ve srovnani s individualni supervizi. (Hawkins; Shohet, 2016, s. 131-133)
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3.4 Tymy pracovniki ve vztahu k vybrané cilové skupiné

klientii organizace

Pracovnici jsou vyrazné ovliviiovani cilovou skupinou klienti organizace, kterou se rozumi
okruh osob, pro ktery je sluzba urcena. Vzhledem Kk praktické ¢asti prace se dale vénujeme

skupiné seniorii se zdravotnim a dusevnim postizenim.

Seniofi a osoby se zdravotnim a dusevnim postizenim jsou specifickou cilovou
skupinou. Tymy pracujici s touto skupinou jsou vystaveni vysokym narokiim na odbornost
i osobni vlastnostmi. Mnoho pracovnikt, zejména mladSich, nenalézaji naplnéni v praci
se seniory a s osobami s postizenim (pfic¢emz osobou se zdravotnim postizenim se dle zdkona
rozumi ,.télesné, mentalni, dusevni, smyslové nebo kombinované postizeni, jehoz dopady cini
nebo mohou cinit osobu zavislou na pomoci jiné osoby“). Prace jim nepiipada produktivni
a daleko radéji se zamétuji na mladé klienty a rodiny, protoze staii a smrt neni soucdsti jejich
zivotniho obrazu. Specifika cilové skupiny klientl jsou pro né vzdalend, teprve, kdyz vstoupi
takovy druh omezeni do jejich vlastniho zivota, tak dokazi zménit postoj. (Kopfiva, 2013,

s. 22), (Zakon &. 108/2006, Sb., § 3)

Tymy pracovnikli V socidlnich organizacich se zaméfenim na seniory, musi
mit pfedev§im odborné znalosti, které se tykaji fyzické, psychické 1 socialni stranky stafi
a starnuti. Méli by mit dostatek trpélivosti a cit pro pomoc a péci. M¢€li by rozumét oblastem
nemoci, smrti, bezmoci, samoty, smutku, dostatku nevyuzitého c¢asu, ¢ekéani, odchodu
do dichodu a vlivu dosp€lé rodiny, odchodu déti z nuklearni rodiny, narozeni vnoucat a smrt
partnera. Ovladat by méli reminiscen¢ni techniky a riizné druhy terapii. (Mahrova, Venglarova,

2008, s. 106-110)

Obzvlasteé vysoké naroky jsou kladeny na pracovniky, jejichz cilovou skupinou klientt
jsou seniofi s dusevnim onemocnénim. V tomto typu socialnich organizacich se blizce setkava
socialni prace s oblasti zdravotnictvi, pficemz spoluprace je zdkladni podminkou usp€sné prace.
Vziajemnd spoluprace téchto oborl fesi predevSim psychiatrickd onemocnéni stafi, kterymi
mohou byt deprese vedouci k paranoidnimu nebo schizofrennimu jednani, pretrvavajici zmény
osobnosti, Alzheimerova nemoc a vaskularni demence, sekundarni postizeni po cévni mozkové
ptihod¢, zavislosti na 1écich a navykovych latkach nebo osamélost dlouhodobé psychiatricky
lécenych seniorti. Pracovnik ma umét reagovat piiméfené pii akutnich projevech onemocnéni,
ale také spolupracovat na nasledné péci o klienta. Provadi v€asnou intervenci, vyhleddva

kontakty, zachovavd sobé&stacnost, vhodné a srozumitelné seznamuje rodinu s klientovym
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problémem a ucinné prosazuje klientova prava. (Mahrova, Venglarova, 2008, s. 107-114)

(Matousek, 2010, s. 145)

V komunikaci se seniory s dusevnim postizenim ma pracovnik zachovavat trpélivost,
klid a respektovat individualni rozdily. Pracovnici podavaji srozumitelna sdéleni a vzdy
se ujistuji, zda klient sdéleni porozumél. U 0sob s demenci je nezbytné pracovat se ztratou
pameéti, snizenou pozornosti, poruchami porozumeéni, ztratou orientace v Case 1 prostoru,
poruchami usudku a abstraktnich operaci. Zakladem je budovat kvalitni vztah, protoze
pracovnici mohou klientovi pfipadat kazdy den novi. Zéasadni je dodrzovani pravidelnosti
V dennim rezimu, aletaké podpora samostatnosti v zakladnich oblastech, jednoducha
komunikace a doporucuje se nezastirat negativni informace (napf. 0 smrti piibuzného).

(Mahrova, Venglafova, 2008, s. 115-116)

Zvlastnosti nastavaji také pii praci s psychotickym onemocnénim, které vyzaduje
komunitni péci. Do této skupiny fadime osoby se schizofrenii, dualni diagnézy, kterou mohou
napliiovat napft. klienti se schizofrenni zneuZzivajici navykové latky, osoby s komorbiditou
somatického postizeni nebo osoby s kombinaci projeva starnuti a nékterych psychiatrickych

poruch. (Mahrova, Venglafova, 2008, s. 126-127)

3.5 Case management a multidisciplinarni tymy

Case management (dale jen CM) je styl fizeni, které poukazuje na nutnost vytvafeni
multidisciplinarnich tymi (dale jen MT). Dle SOLAROVE (2013, s. 4) je CM: , koordinovand
cinnost smeérujici k podpore klienta, a to za ucasti vsech dostupnych zdroju (rodina, odbornici,
socialni a zdravotni sluzby apod.) Za realizaci CM je odpovédny odborny pracovnik (vétsinou
socialni pracovnik), ktery zodpovida za vyhodnoceni potreb klienta a spolu s klientem a dalsimi

zainteresovanymi osobami vytvari individualni plan.*

CM je oznacovan také jako piipadova prace, jejiz soucasti je vytvoreni MT a pouZiti
specialni metody tzv. pripadové konference (dile jen PK). PK vzdy fidi tzv. facilitator,
kterého SOLAROVA (2013, s. 4-5) vymezuje jako osobu, kterd: ,.7di pFipadovou konferenci,
napomaha jejim ucastnikum k vytvoreni konkrétnich vystupi, dba na bezpeci pro klienta,
jeho rodinu i dalsi ucastniky, zodpovida za to, zZe kazdy z ucastnikitc ma moznost projevit sviij

nazor na pripadové konferenci a dbda o rovmost vSech ucastniki.” Samotnou piipadovou
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konferenci autorka vymezuje jako ,pldnované a koordinované spolecné setkani klienta,

jeho rodiny a vsech, kteri pro né predstavuji nebo mohou predstavovat podpiirnou sit.*

Zakladni principem pro PK je respekt ke specifikam jednotlivych klientti a podpora
jejich zajmu. Odbornici musi poskytovat dostatecné informace, které si pfinasi ze svého oboru
a praxe, pracovat bez stereotypl a predsudkil, vytvaret partnerstvi celého tymu a do tohoto
partnerstvi zapojovat i klienty. Pii PK kazdy nese odpovédnost a zavazek dodrzovat plan,
ktery vyplyva z cilt, které jsou spojeny s jeho pozici v tymu. Obecnym cilem PK je motivace

ke zméné a zména samotna. (Bechynova, 2012, s. 28-32)

CM vychézi z prostého lidského poiekadla ,,vic hlav, vic vi¢. Jejim zakladem je tymova
spolupraice  multidisciplindrntho tymu a jeho koordinace. Hlavnim nastrojem
CM je tzv. sitovani, které predstavuje vzajemnou spolupraci a koordinaci mezi poskytovateli
sluzeb, zastupci statni spravy a samospravy a dal§imi subjekty. CM je v soucasné dobé& nejvice
pouzivan pfi praci s rodinou a jejim sanovanim, pti poruchach v uéeni a pii praci s 0sobami

s dusevnim postizenim. (Solafova, 2013, s. 6-8)

vvvvvv

tym. Efektivita MT spociva v zainteresovani specialistl z riznych obort. Zapojit mizeme
napt. praktického  1ékafe, psychologa, psychiatra, zdravotni sestry, pedagogy,
socialni pedagogy, terapeuty, socialni pracovniky, psychiatrické sestry, ekonomy, advokaty,
notaie a dalsi odborniky. Agendu MT vede zpravidla socialné-administrativni pracovnik, ktery
zabezpecuje pribéh multidisciplinarni prace, spolupracuje se specialisty a vede dokumentaci.
Na urovni socialnich organizaci je nezbytné ,,fungovani tymu odbornikii, kter'i pomoc poskytuji
a dale spolupracuji s dalsimi tymy ¢i odborniky odjinud.” Soucasti tymu se mohou stat
I podpurné skupiny, rodina a blizci, pfestoze nejsou odborniky. (Bechynova; Konvickova,

2011, s. 18) (Mahrova; Venglatova, 2008, s. 60-63)

Zakladnim piedpokladem pro kvalitni praci MT je spoluprace a divéra v odbornost
specialisty z jiné oblasti. Pracovnici si vzajemné musi projevovat respekt k riznym uhlim
pohledu na problém klienta ve vztahu ke spektru zastoupenych oborti. Do soudrznosti tymu
musi vstupovat 1 management a personalni politika socidlni organizace. Musi projevit divéru
k multidisciplinarni  tymové spolupraci, podporovat soudrznost tymu a pravidelné

vyhodnocovat kvalitu poskytovanych sluzeb.

Problém multidisciplinarni spoluprace mizeme shledavat v ndvaznosti a dostupnosti

péce. Ve velkych méstech nalezneme komplexni nabidku péce a pomoci i potiebné specialisty,
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ktefi jsou v odlehlejSich oblastech nedostupni nebo pracovné zaneprazdnéni. Problémem
je i odpovédnost klienta, ktery miize svym chovanim praci MT vyrazné ovlivitovat. Tym musi
piehodnocovat metody i cile prace dle klientova chovani. Kazdy ¢len tymu mize shledavat
Vv pomahani, kontrole, péci nebo 1éCeni razné cile, zpravidla byva ovlivnén svym oborem,
z tohoto diivodu ¢asto vznikaji konflikty mezi jednotlivymi ¢leny. Vyrazné naroky jsou kladeny
také na odpovédnost v tymu, ktera musi byt sdilena. Adekvatniho sdileni odpovédnosti mtizeme
dosahnout prostiednictvim supervize nebo nastavenim pravidel a standarda tymu. Zavazny
problém miize nastat také piiptredavani informaci, kdy se odbornici individudlné dotazuji
klienta na stejné informace, nevéii ve spolupracovniku odbornost a informace mu predat
nechtéji nebo maji strach z omezenosti predavani informaci vzhledem k ml¢enlivosti

a zachovani davéry vuci klientovi. (Mahrova; Venglarova, 2008, s. 64-66)

Shrnuti

Specifika socidlnich organizaci spocivaji v pfedmétu Cinnosti, kterym je prace s klientem,
vedouci k jeho zplnomocnéni. Od toho se odviji hodnoty, kultura a klima organizace, které
vychazi z etiky socialni prace. Na pracovnika jsou kladeny specifické naroky v oblasti jeho
vlastnosti, dovednosti a odbornosti. Pro takového pracovnika jsou nezbytné interpersonalni
dovednosti. Pii vykonu své profese by mél vyuzivat systematicky pfistup. V socidlnich
organizacich musi pracovnici poznavat sami sebe, k tomu jim uspésné slouzi focusing.
Aby nedochazelo k vyhoteni pracovnikl, je nezbytné vyvazovani osobniho a pracovniho
zivota. Vypotfadani s pracovnimi problémy poskytuje supervize. Prace v socidlnich
organizacich je zalozena na spolupraci mnoha oborh. Specialisté z té€chto tymit vytvareji

multidisciplinarni tymy, které celistvé uchopuje case management.
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Il. EMPIRICKA CAST



4 METODOLOGICKA VYCHODISKA
A ZISKAVANI DAT

Pro vyzkum byla pouzita kvalitativni metoda, protoze se jednd o osoby v pfirozeném pracovnim
prostiedi, které vstupuji do socialnich interakci. DISMAN (2005, s. 289) uvadi, Ze ,,poslanim
kvalitativniho  vyzkumu je porozuméni lidem v socidlnich situacich. STRAUSS
a CORBINOVA (1999, s. 11) uvadgji, ze kvalitativni metody ,,mohou byt také pouzity k ziskdni
novych neotrelych nazorii na jevy, o nichz uz néco vime.*“ Definici kvalitativniho vyzkumu
uvadi také SVARICEK a SEDOVA (2007, s. 17): ,Kvalitativni vyzkum je proces zkoumdni jevii
a problémii v autentickém prostiedi s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevii zalozenych
na hlubokych datech a specifickém vztahu mezi badatelem a ucastnikem vyzkumu. Zamérem
vyzkumnika provadéjiciho kvalitativni vyzkum je za pomoci celé rady postupii a metod rozkryt

a reprezentovat to, jak lidé chapou, prozivaji a vytvareji socialni realitu.*

Vybrana zatizeni jsme oslovili prostfednictvim emailu a domluvili si osobni schiizku,
na které jsme predstavili sviij vyzkum a pozadali vedouciho socialniho pracovnika o moznost
realizace vyzkumu v jejich zaiizeni. Pro vyzkum jsme pouzili metodu interview. SVARCOVA-
SLABINOVA (2005, s. 29-30) uvadi, ze: ,Metoda interview je zaloZena na piimém
dotazovani, tedy na verbdlni komunikaci vyzkumného pracovnika s respondentem nebo s vice

respondenty.*

Rozhovory pro vyzkum byly s pracovniky realizovany po pracovni poradé. Nejprve
jsme se seznamili Stymy (z organizaéni struktury i na zakladé osobnich pociti
pracovnikli — do jakého tymu nalezi) a vybrali pozadované pracovniky. Pted vlastnim
rozhovorem jsme pouzili tvodni techniku, ve které byl vyzkum piedstaven, zeptali jsme
se na veék respondenta, délku jeho praxe v souCasném zaméstnani a délku praxe se zvolenou
cilovou skupinou klientd. Rozhovor probihal individualni formou s jednotlivcem. Vyzadali
jsme si pisemny souhlas k pofizeni zvukového zaznamu (koncepce smlouvy je soucasti prace
jako pftiloha €. 16 a 17). Nasledn¢ byl s kazdym individudlné realizovan pifedem piipraveny,
standardizovany  rozhovor. SVARCOVA-SLABINOVA (2005, s.29-30) uvadi,
ze: ,,Standardizovany rozhovor probiha podle otdzek, jejichz znéni a poradi jsou presné
urceny.“. Rozhovor obsahoval dvacet hlavnich otazek (a jednu otazku dopliikovou), které byly
rozvinuty o dopliujici otazky. Devatenact otazek bylo otevienych, jedna s vybérem (a jedna

doplikova — oteviena).
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Rozhovor byl sestaven tak, aby smeétfoval od obecnéjSich otdzek ke konkrétnim.
Zavérem rozhovoru byly otdzky osobni povahy, které dle SVARCOVE-SLABINOVE (2005,
s. 28) vyzaduji vzajemnou diivéru a z tohoto divodu je vhodné zaradit je pravé na konec

dotazovani.

Pro vyhodnoceni a interpretaci dat je pouzita kategorizace, kterd seskupuje otazky
do tematického okruhu, ktery je individualné vyhodnocovan. Kategorie vyzkumnych otazek

koresponduji s teoretickym zaméfenim prace a vychazeji z vyzkumnych otazek.

4.1 Cile vyzkumu a stanoveni vyzkumnych otazek

Hlavni cil vyzkumu:

Charakteristika vybranych pracovnich tymu. Objasnéni souvislosti mezi tymovou

spolupraci a faktory ptsobici pfi vykonu prace v socidlnich organizacich.
Hlavni vyzkumna otazka:

Jake souvislosti existuji mezi tymovou spolupraci a faktory piisobici pri vykonu prdce

V socidlnich organizacich?

Dil€i vyzkumna otazka Dil€i cil
Jaké je usporadani a organizace vybranych Specifikovat uspofadani vybranych tymd,
tyma, jakym zplGsobem pracuji a ma na jejich popsat postoje k cilové skupiné klientu
praci vliv cilova skupina klient(? a objasnit jeji vliv na odvadénou praci.
Tabulka ¢. 1a Cil vyzkumu a vyzkumné otazky 1
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Dil€i vyzkumna otazka

Cim se vyznaduje osobnost vybranych
vedoucich pracovnikd, jaci jsou v praci

a jakym zpusobem pfistupuji ke klientam?

Klasifikovat osobnost, vlastnosti, dovednosti
a schopnosti vybranych pracovnikl a jejich

pfistup ke klientlim, praci a tymové spolupraci.

Tabulka ¢&. 1b

Cil vyzkumu a vyzkumné otdzky 2

Diléi vyzkumna otazka

Dil¢i cil

Jaka je motivace vybranych vedoucich
pracovniku a jakym zplsobem sami motivuji

své podrizené?

Analyzovat motivaci vybranych pracovniku
a dale popsat druh motivace, kterou sami

vyuZzivaji pro své podfizené.

Tabulka €. 1c Cil vyzkumu a vyzkumné otazky 3

Diléi vyzkumna otazka

Diléi cil

S jakymi pfekazkami a bariérami se vybrani
vedouci pracovnici setkali a jaka k nim

zaujimaji stanoviska?

Popsat konflikty a jejich feSeni se kterymi
se vybrani pracovnici setkali v pracovnim tymu
i v praci obecné a analyzovat jejich stanoviska

a pocity, které k dané problematice zaujimaji.

Tabulka ¢&. 1d

Cil vyzkumu a vyzkumné otazky 4

Diléi vyzkumna otazka

Dil¢i cil

Jaka stanoviska zaujimaji vybrani vedouci
pracovnici k syndromu vyhofeni, komunikaci,
asertivité, focusingu, empatickému

naslouchani a tvorivosti?

Rozlisit nazory vybranych pracovnikd
na komunikaci, asertivitu, focusing, empatické
naslouchani a tvofivost a dale rozlisit,
zda a jakym zpusobem je komunikace
vyuZivana v tymu a mimo néj a jakym zplsobem
jsou vybranymi pracovniky vyuzivany specifické

techniky pfi praci.

Tabulka ¢. 1e

Cil vyzkumu a vyzkumné otazky 5
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Dil€i vyzkumna otazka Dil¢i cil

) ) Zhodnotit a porovnat pfistup k osobnimu
Jakym zptsobem pristupuji vybrani vedouci ) )
.. . , i i profesnimu Zivotu vybranych pracovnikd,
pracovnici k vyvazenosti osobniho o . o )
. . oL analyzovat jakym zpUsobem uskute€fiuji vybrani
a profesniho Zivota, jak uskutecriuji o S . 3 .
. L, o pracovnici sebereflexi, jaké maji zkusenosti
sebereflexi, jak vnimaji supervizi - oo ]
. , . se supervizi a co oCekavaji od svych
a co oCekavaji od svych supervizori?

supervizor(.

Tabulka ¢. 1f Cile vyzkumu a vyzkumné otdazky 6

4.2 Charakteristika vybranych zarizeni

Vyzkum probehl ve tfech zatfizenich, poskytujici socidlni sluzbu dle § 50, zakona
¢. 108/2006 — Domovy se zvlastnim rezimem (dale jen DZVR). Tato zafizeni byla vybrana,
protoze prace S touto cilovou skupinou je psychicky naro¢nd, a proto zde muizeme nejlépe

zkoumat nutnost tymové spoluprace.

DZVR jsou sluzbou socialni péce a zprostredkovavaji pobytovou sluzbu pro cilovou
skupinu osob, které dle zakona: ,,maji snizenou sobéstacnost z ditvvodu chronického dusevniho
onemocneéni nebo zavislosti na navykovych latkach, a osobam se stareckou, Alzheimerovou
demenci a ostatnimi typy demenci, které maji sniZenou sobéstacnost z duvodu téchto
onemocnéni, jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby.* Sluzba poskytuje
ubytovani, stravu, pomoc a podminky pro osobni hygienu, dale také pomoc s béznymi tkony
pfi péci o vlastni osobu, zprostfedkovava kontakt se spolecenskym prostfedim, zajistuje
socialné terapeutické Cinnosti a aktivizacni ¢innosti, vV neposledni fadé také osobam cilové
skupiny zafizeni pomahaji pfi uplatiovani jejich prav a obstaravani osobnich zaleZitosti.

(Zékon ¢. 108/2005, Sb., § 50)
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Obrazek ¢. 2 Mapa DZVR mésta Brna (Google Maps, © 2017)

VSechna tfi vybrana zatfizeni se nachazeji ve mést€ Brn€ a z dlivodu velmi citlivych
informaci, které otazky zjiSt'uji, zlstanou anonymizovana, stejné tak, jako spojeni tymu

a konkrétnich pracovnikii se zafizenim.

Podrobna charakteristika tfi zatizeni, z nichz dvé byla do vyzkumu zapojena, je soucasti

prace jako priloha €. 15.

4.3 Vybér a charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny vzorek byl vybran zamérnym vybérem. Vyzkum se orientuje pouze na vedouci

pracovniky. V8ichni vedouci pracovnici v DZVR pro nas predstavuji zakladni soubor.

Vedouci pracovnici byli vybrani jako zdkladni soubor, protoZe naroky na jejich praci
(a s tim souvisejici tymovou spolupraci) jsou vysoké. MATOUSEK (2013, s. 354-355) uvadi,
7e tyto naroky spocivaji: ,v hodnotovém ramci pro teorii a praxi... v premise kvality
poskytovanych sluzeb, jez s sebou nese pravidelnou povinnost evaluace... v multidisciplindrni
a multioborové spoluprdaci... ve stresu... a Vnahrazovani profesiondlnich pracovnikii
za pracovniky bez této odbornosti.* Z toho jasn¢€ vyplyva, Ze profesni i osobnostni naroky

na vedouci pracovniky jsou v§eobecné vyssi, a proto jsou vhodnéjsi pro ucely naseho vyzkumu.
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Pro celistvé pochopeni vybéru, je nutné upozornit na to, ze v DZVR jsou pracovni

pozice podobné, ale odliSuji se ve svych ndzvech, prficemz pracovni népln zlstava stejna.

Tym A a B zahrnuje tyto Ctyfi pracovniky, ktefi tvofi vybérovy soubor: Vedouciho
oddéleni DZVR; Vrchni sestru oddéleni DZVR (Vedouci sestru, Vedouciho zdravotnického
useku); Vedouciho socidlniho pracovnika DZVR (Hlavniho socidlniho pracovnika)

a Vedouciho piimé péce DZVR.

Rozsah vybérového souboru: n = 2 tymy zastoupeny 4 pracovniky (=> n = 8 pracovnikii)

TYM A
Respondent Pohlavi Vék Doba praxe Doba praxe
v souéasném s vybranou
zaméstnani cilovou
skupinou
(DZVR)
R1 Zena 56 let 12 let 12 let
R2 Zena 50 let 15 let 15 let
R3 muz 58 let 21 let 21 let
R4 Zena 57 let 25 let 38 let
Tabulka ¢. 2a Charakteristika respondentii tymu A
TYM B
Respondent Pohlavi Vék Doba praxe Doba praxe
v souéasném s vybranou
zaméstnani cilovou
skupinou
(DZVR)
R1 Zena 53 let 20 let 30 let
R2 Zena 47 let 3 roky 20 let
R3 Zena 47 let 2 roky 12 let
R4 Zena 51 let 25 let 25 let

Tabulka ¢&. 2b

Charakteristika respondentii tymu B
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5 ZPRACOVANI, OTEVRENE KODOVANI,
INTERPRETACE

Zpracovani dat prob¢hlo ptepisem zvukového zdznamu do pisemné podoby, grafickou Gpravou
a seskupenim jednotlivych odpovédi konkrétnich tyma A a B. Pfi pfepisu byla odstranéna
vatova (vystelkova) slova, nespisovna a hovorova slova byla pievedena do spisovné podoby.

Interview je soucasti prace jako priloha €. 18

Souhrn odpovédi je soucasti prace jako piiloha €. 19

5.1 Tym

Jaké je usporadani a organizace vybranych tymi, jakym zpiisobem pracuji

a ma na jejich praci vliv cilova skupina klienti?

Velikost: Tym B ma pocet ¢lenti svého tymu jasné vymezen na pét pracovnikti @ z odpovedi
je patrné, ze vSichni toto rozlozeni znaji. Dokazi s piesnosti urCit pocet svych ¢lend
V pracovnim tymu iV pracovni skupin€. Oproti tomu tym A se s mirnymi obtizemi shoduje

pouze na deviti ¢lenech v tymu, pti¢emz data o pracovni skupiné se podstatné odlisuji.

Situace v tymu A muze vyplyvat z velikosti socialni organizace nebo muize byt pouze
subjektivnim pocitem pracovnika, ktery pocet ¢lent nezna. Poukazuje to na nedostatek jasného
vymezeni pracovniho tymu v zafizeni A. Oproti tomu tym B skute¢né vi, kdo je ¢lenem jeho

tymu a kdo patii do pracovni skupiny.

Role: V tymu A se R1, R2 a R3 citi jako pfedsedové tymu. Roli feditele zastupuje R1. Role
chrlice je vybranymi pracovniky nezastoupena. Roli rejpala zastava R3. Roli tahouna tymu
zastava R4, ktery se citi napliiovat ve svém tymu pouze tuto roli. Roli hasi¢e zastava R1. Roli

shanéla R2 a R3. Dotahovac tymu je R1 a R3.

V tymu maji tfi pracovnici pocit, Ze jsou koordinatofi a predsedové tymu, coz je logické
vzhledem ktomu, ze byli vybrani vedouci pracovnici, ktefi svoje prednosti shledavaji
Vv organizacnich schopnostech. V tymu o deviti ¢lenech je adekvéatni, aby predsedové byli
nanejvys dva, protoze je celkem vymezeno osm tymovych roli, které jsou vhodné zastoupit
pro spravné fungovani tymu. Roli chrlice, ktery pfichazi s novymi napady, neuvedl| ani jeden

Z pracovnikt. Tato skute¢nost vypovidd o tom, ze vybrani respondenti pracuji se zab&éhlymi
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postupy, cozmize byt pro klienta pozitivni, ale v nékterych ohledech (napf. omezena

flexibilita) tato skute¢nost mtize byt i negativem.

V tymu B je zastoupena role predsedy pracovnikem R1, R2 a R3. Roli chrlice, rejpala,
hasice, shanéla a dotahovace zastupuje R3. Jako rejpal a dotahovac se citi byt R2. R4 uvadi
pouze jednu roli a to tahouna, kterou jiny pracovnik neuvadi. Z vybranych pracovnikt nikdo

nezastava roli feditele.

Opét dochazi ke stejné situaci jako v tymu A, kdy je nejvice zastoupena role predsedy.
Tym B ma pouze pét cClenti, a proto by tato role méla byt zastoupena nanejvys jednim
pracovnikem. Piekvapivé se nikdo z vybranych pracovnikl neciti jako feditel. Oproti tymu
A je zastoupena role chrlie, pfichazejiciho s novymi napady. Tento jev mizeme vysvétlit tim,
Ze oproti tymu A, jsou zde pracovnici, kteti v tomto zaméstnani pracuji kratsi dobu (dva nebo

ti roky) a roli chrli¢e uvadi pracovnik, ktery je v zaméstnani pouze dva roky.

Vznik: Tym A vznikl pfichodem novych ¢lenti a vybérem pracovniki, pficemz tento vybér
uskutecnovali dva z respondenttl. Pracovnici také uvadi, ze tym vznikl nastupem zaméstnancii
pfi otevieni oddé€leni, kdy zacala probihat vybérova fizeni. Tym B je tvofen ¢leny, které vybirali
dotazovani vedouci pracovnici. Nekteti pracovnici ziistali z pfedchoziho uskupeni a dalsi byli
ptijati pii otevieni oddéleni (stejné jako u tymu A). Bylo nutné posilit vedeni. Realizovala
se vybérova fizeni, ktera méla n€kolik vybérovych kol a byly v nich kladeny otazky na motivaci

K praci v této oblasti. Tym byl utvafen dlouhodobé a popisuji ho jako relativné staly.

Tym A ani tym B nebyl formovéan specialistou. Tymy vznikaly dle organizac¢ni struktury
jednotlivych zatizeni a dle ndplné pracovnich pozic. Vybér ¢lenll byl peclivy v tymu A 1 B,
ale neprobihalo zadné formovani, volby pfistupl ani nebyly vyuzity zadné specialni metody.
Mizeme se domnivat, Ze v socialnich organizacich neni tolik kladen dliraz na formovani tymu,

ale pfedevSim na motivaci a zajem pracovnika pracovat v této oblasti.

Popis a charakteristika: Tym A se popisuje jako tym s odbornymi znalostmi, schopny
spolupracovat a pfedavat si informace, komunikativni, profesiondlni, zkuSeny, dale je hluboce
empaticky, vesely, flexibilni, svédomity, fyzicky zdatny, schopny a ochotny ucit se novym
vécem. V tymu jsou zastoupeni rovnomérné muzi 1 Zeny. Tym B uvadi, Ze ma organizacni
schopnosti, je tymem vyhradné zenskym, pfiblizn€ stejné veékové kategorie. Vyznacuje
se empatii, zodpovédnosti a pracovitosti. JSou vstiicni, vzdjemné si vypomahaji, personal
ma praci rad, spoléhaji se na sebe a jsou ksobé otevieni. Dokazi spolu komunikovat,

prodiskutovat situace a najit spravna feseni.
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Tymy v socialnich organizacich se v§eobecné vyznacuji vétsi mirou empatie, kterou
uvadéji oba dva dotazované tymy. Dulezitd je pro né také komunikace a spoluprace.
Tymy A a B se odlisuji skladbou pohlavi zamé&stnancii — jeden je zastoupen rovnomérné obéma
pohlavimi a jeden je tymem vyhradné Zenskym. Tym A se ve svém popisu zaméiuje vice
na zdiraznéni odbornosti, profesionality a zkuSenosti, to 1ze objasnit dlouhodobym slozenim
tymu a dlouhodobou praxi zaméstnanct. Tym B se zaméiuje predevsim na spolupraci, ptistup

ke klientiim a na vztahy na pracovisti.

Metody: Tym A povazuje za metody, které pouziva predevsim spolupraci, kterou uvadéji dva
pracovnici. Dale sdileni informaci, metodu cukr a bi¢, organizovani prace, kontrolu, slovni
domluvu, chvélu, empatii, drzi se hesla ,,nikam nespéchej*, pouzivaji usmév, pohlazeni
arozhovory. Tym B vyuziva spolupraci, nazorny ptiklad, odborné vedeni a osvédéené metody
od jinych organizaci. Ridi se metodickymi pokyny, o$etfovatelskymi postupy a standardy,
od nichz se metody odviji. Pouzivaji aktivni naslouchéani, chvalu a povzbuzovani. Jeden

pracovnik ma pocit, Ze metody, které vyuzivaji jsou bézné a nejedné se o nic specialniho.

Specialni metody (jako napf. brainstorming), které jsou urfeny pro praci v tymu,

neuvedl ani jeden pracovnik. Oba tymy se shoduji na tom, Ze vyuzivaji spolupraci a chvalu.

Dosahovani cili: Tym A hodnoti sviij tym jako Gspésny, fikaji, Ze se mu dafi, hodnoti ho jako
pozitivni a sehrany. Dosahovat cild se jim dafi, R4 povazuje dosazeni cile jako kritérium,
kterého nemlZe hodnotit, protoZe cil je stale ,,pred nimi*. Z odpovédi R1, R2 a R3 mzeme
usuzovat, ze tym svoje cile zna, stanovuje a napliuje. Z odpovédi R4 mutize vyplivat, ze cile
nejsou jasne definovany, ale dle dalSich odpovédi R4 je patrné, Ze tento pracovnik vnima svoji
praci jako poslani a cil vnimé jako naplnéni tohoto svého poslani, které nelze kvantifikovat
a nelze ho nikdy dosédhnout, aniz by se neobjevil cil vy$si. Tym B se hodnoti pozitivné, jako
usp&sny, nadprimérny, jako dobra skupina lidi, kterd odvadi kvalitni praci a buduje dobré
vztahy. R1 uvadi, Ze odbouravaji ,,rivalitu“ mezi oddélenimi a jsou schopni spoluprace. Cile
dé€li na cile Domova a cile oddéleni. Cile se jim ,,celkem dari* napliiovat, obCas nedokazou
naplnit specifické cile, ale cilli individualnich plant klientd dosahuji vZdy. Jeden pracovnik

uvadi, Ze cile naplituji ptesné dle planu.

v v

Oba tymy se hodnoti jako uspéSné. Tym A se shodne na napliiovani svych cild.
Tym B ma mirné rezervy ve shodé€ o napliiovani tymu, pfevazné uvadi, Ze nékteré cile se jim

obcas splnit nepodafi.
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Vztah Kk cilové skupiné: Ve vztahu k odlisnosti tymu vzhledem k jejich cilové skupiné uvadi
tfi pracovnici z tymu A, Ze klienti potfebuji na rozdil od jinych cilovych skupin vétsi miru
empatie, trpélivosti, schopnosti zkouset nové postupy. Déle uvadéji, ze jejich prace je vice
skupinou, neodlisuje, ale na otazku, zda cilova skupina ovlivituje jeho praci, odpovida,
ze n¢kdy ano. R4 uvadi, Ze kazdy tym ve vztahu k cilové skupin€, ma dle jeho nazoru
sva specifika, ale nepatra po tom, ¢im se pravé jeho tym odliSuje. Respondenti dale uvadé;i,
ze potiebuji vice ¢asu na odreagovani, prace s cilovou skupinou pro n¢ znamend vétsi usili
a zduraznuji, Ze kdo s cilovou skupinou nepracoval, nemize tuto problematiku pochopit,
protoze klienti vétSinou zpétnou vazbu neposkytnou, a proto pracovnikiim chybi uspokojeni

Z uznani a spokojenosti klienta.

Tym B ma pocit, Ze se od tymu s jinou cilovou skupinou odliSuje tim, ze maji praveé
zkuSenost s touto cilovou skupinou a maji pochopeni o neredlnosti vysokych cilt. OdliSuji
se svym zamé&fenim na seniory s polymorbiditou a demenci. Mezi personalem a klienty jsou
pozitivni vztahy, coz uvadéji jako nemozné u vSech cilovych skupin. Jejich klienti potiebuji
zvlastni rezim. Na ovlivnéni prace tymu cilovou skupinou se vSichni shodnou. Dodavaji,
ze jejich prace je psychicky naro¢nd, vycerpavajici, casto vznikaji konfliktni situace, od svych
klientd nedostanou zpétnou vazbu, jejich prace je zkousSka Zivota, protoze ne kazdy je schopny
unést bolest staii a onemocnéni. Prace jim poskytuje nadhled, zkuSenosti a moralni hodnoty.
Prace v tymu je ovlivnéna nutnosti zajisténi péce kazdy den, a to klade naroky na sehranost

tymu.

N 24

usili a chybi zde poskytnuta zpétna vazba od jejich klientli. Tato prace celkové potiebuje vice
empatie, trpélivosti a spoluprace. Pracovnici potiebuji rozliSovat mezi praci a zivotem
a potfebuji Cas na své odreagovani. Pracuji s problematikou smrti a umirani, a proto jsou
kladeny vysoké naroky na odbornost i osobni stranku pracovnikl. Prace s klienty je dlouhodoba
a péCi je nutno koordinované zajistit kazdy den. Potfebuji také pozitivni vztahy mezi

jednotlivymi ¢leny personalu.

Multidisciplinarni spoluprice: Tym A vyuzivd multidisciplinarni spolupraci, uvadi,
ze funguje a Ze by to bez ni neSlo. Nejcast&ji spolupracuji s psychiatry, psychology,
fyzioterapeuty, aktivizaénimi pracovniky, pracovniky v socialnich sluzbach, nutri¢nimi

terapeuty, lékafi, neurology, oc¢nimi specialisty, diabetology, internisty, ortopedy,
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rehabilitaénimi pracovniky, pravniky a finanénimi poradci. Tym B také vyuziva
multidisciplindrni spolupraci, je zdkladem jejich praci a povazuji ji za samoziejmou.
Spolupracuji s oblasti socialni prace, zdravotnictvi a prava. Konkrétné uvadi spolupraci s Iékafi,
nutricnimi terapeuty, psychology, logopedy, ergoterapeuty, fyzioterapeuty, rehabilitacnimi

pracovniky, socidlnimi pracovniky, pravniky a finanénimi poradci.

Tymy se shodnou na tom, ze multidisciplinarni spoluprace je pro né¢ nezbytna. Vyuzivaji

specialisty ze zdravotni, socialni, pravni a finan¢ni oblasti.

5.2 Osobnost a pristup ke klientim a praci

Cim se vyznacuje osobnost vybranych vedoucich pracovniki, jaci jsou v praci a jakym

zpusobem pristupuji ke klientim?

R1 z tymu A se jako pracovnik citi byt spolehlivy, komunikativni, empaticky, peclivy, odborné
vzdélany, aktivni, schopny stmelit kolektiv a dat mu cil, vést tym demokraticky, pfistupovat
K praci tolerantn¢, korigovat ausmérnovat praci. Jako Cloveék je klidnym spravedlivy,
optimisticky, zvidavy, spole¢ensky. Od svych podfizenych ocekava spolehlivost, odbornost,
empatii, spolupraci, komunikativnost, inteligenci, ptemyslivost, chut' k praci, nové napady,
schopnost podiidit se kolektivu a schopnost odpocivat. Neptipustil by lhostejnost, nedbalost,
nechut k praci, nekomunikativnost, lhani, aroganci a nespolehlivost. Klienty vnima jako svoji
préci, znamenaji pro n¢j starost i radost, problémy, spole¢né zaZitky a pochopeni. Pfi praci
s klienty se vétSinou nedostava do rozporu s etikou a hodnotami své organizace, uvadi,
ze problematika umirajicich je tézko uchopitelnd pro rodinné ptislusniky, kde ob¢as nastava
odlisténé vnimani hodnot a norem organizace. R1 preferuje praci vtymu a demokratické
vedeni. Tymova spoluprace pro néj predstavuje zaklad, bez kterého nelze poskytovat péci,

komunikovat ani pfeZit a povazuje ji za dileZitou.

R2 z tymu A se oznacuje jako pracovnik, ochotny udit se novym vécem, nevyhyba
se praci, je schopny ucit a vést své podfizené, jako osobnost se vnima jako organizacné
schopny, empaticky, pfimy, nesnasejici lez a celkové je vad¢cim typem. Od svych podiizenych
ofekava empatii, divéru a intimitu ke klientim, schopnost komunikovat a nepracovat
mechanicky. VSe, co neni Vvrozporu sSdobrymi mravy a Standardy domova,
je pro ngj pripustné, ale nikdy by nepfipustil tykani klientim, hrubost, neochotu a nadavani.

Pro R2 klienti znamenaji jeho partnery a jeho prace se odviji od jejich potieb. Pfi praci s klienty
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se nedostal do rozporu s etikou a hodnotami organizace, ale pii praci s kolegy ano. Vyhovuje
mu samostatnost a tymovou spolupraci vnima jako dilezitou a predstavuje pro n¢j neustalou

komunikaci.

R3 ztymu A se popisuje jako komunikativni a ochotny ¢lovek, ktery dokaze plnit
zadané ukoly a velet tymu. Ocenuje spolupréci, komunikaci, ochotu a plnéni danych ukoli,
empatii, profesionalitu a ochotu. Nikdy by nepfipustil $patné chovani. Klienti pro néj znamenaji
uzivatele sluzby, kterou jejich zafizeni poskytuje a uvadi, ze pii praci s nimi se ,,snad
ani nedostal* do rozporu s etikou a hodnotami organizace. Vyhovuje mu spoluprace a dobra
organizace. Tymova spoluprace pro n¢j znamena dobry chod prace na oddéleni a povazuje

ji za velmi dulezitou.

R4 z tymu A uvadi, ze jiz od détstvi, chtél byt zdravotnikem se zamétfenim na déti.
To se sice nesplnilo, ale tato prace mu pfinasi naplnéni. Praci se starymi lidmi a lidmi
imobilnimi a s demenci provadi ,srdickem®. Seniofi ho zajimaji, zejména jejich osudy
a zkusenosti. Jako ¢lovék ma rad klid, nema rad slovo ,,nejde to“, je vesely a snazi se jit
prikladem. Od svych podiizenych ocekava takové vlastnosti, jako ma jejich tym. Nikdy
by nepiipustil nevhodné chovani ke klientiim, zaméstnanciim a ke vSem, kdo by si toto chovani
spojil s jejich oddélenim. Klienti pro n&j znamenaji piiklad pro zivot, divod k zamysleni,
prehodnoceni zab&hlych rituali. Uvadi, Ze by bylo pokrytecké fici, ze nebyl v rozporu s etikou
a hodnotami organizace, ale jednani probihalo vzdy v mezich slusného chovani. Vyhovuje
mu prace v plném nasazeni a S dobrou naladou. Tymova spolupraci pro néj znamena to,
ze kazdy vi, kde je jeho misto, co ma délat, vSichni jsou mili a panuje doméci nalada. Tymovou

spolupraci povazuje za nezbytnou.

R1 z tymu B uvadi, zZe je trpélivy, direktivni, snaZi se naslouchat, nema rad lez, je rovny
a pfimy cloveék. Uvadi, Ze rozdil mezi pracovnikem a ¢lov€kem shledava v tom, Ze doma
se snazi byt mén¢ vedouci pracovnik. Oceniuje samostatnost, schopnost rozhodovani, inciativu,
zodpovédnost, organizani schopnosti a loajalitu k zafizeni. Nikdy by nepfipustil
nezodpovédnost, lhani, porusSovani pravidel zatizeni, zakont — pravnich i morélnich. Klienty
vnima jako svoji praci. Pracovnik se nikdy nedostal do rozporu s etikou, hodnotami
nebo normami organizace ve vztahu ke klientiim, ale s rodinnymi piislu$niky ano a opakovang.
Vyhovuje mu prace v tymu. Tymovou spolupraci charakterizuje tim, Ze se mize na vSechny
Cleny spolehnout, protoze Svoji praci odvadi kvalitné, a ze v ptipad¢é konfliktt se vSe fesi

V pracovni roving. Povazuje ji za velmi dalezitou.
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R2 z tymu B se vnima jako inteligentni, optimisticky, pratelsky, spoleensky a laskavy
¢lovek. Jako pracovnik je pracovity, zkuseny, loajalni, tolerantni, zodpovédny a svédomity.
Jako vedouci pracovnik je novatorsky. Ocenuje empaticky ptistup, pracovitost, samostatnost,
zodpovédnost a kolegialitu. Nepfipustil by hrubé chovani, lenost, lajdactvi, nezodpovédnost
a lhani. Klienty vnima jako vzor, pfiklad, moudro a zkusenost. Do rozporu s etikou a hodnotami
organizace se obCas dostava pfi praci S rodinnymi pfislusniky. Vyhovuje mu prace v tymu
auvadi, ze jeho prace nelze délat samostatné. Tymova spoluprace pro n¢j znamena
bezpodminecnou nutnost. Dodéava, ze pokud neni dobry tym, nemiize byt spokojenost na zadné

stran€ a stale to bude ,,nékde drhnout*.

R3 z tymu B se popisuje jako pracovity, dusledny, empaticky, rozhodny, ma rad svou
praci, klienty a kolektiv, rad se u¢i novému. Ocenuje kladny vztah ke klientim, ochotu,
tymovou spolupraci, vstiicnost, empatii, vlidnost, pochopeni, zodpovédnost a komunikativnost.
Nepftipustil by hruby vztah ke klientim, rozvraceni kolektivu a nedislednou praci. Klienti jsou
pro né&j jeho prace, kterou ma rad. Pii praci se nikdy nedostal do rozporu s etikou a hodnotami
organizace. Vyhovuje mu prace v tymu, dodavd, Ze se na své kolegy spoléhd a vzajemné
se dopliuji. Tymovou spolupraci vnima jako moznost spolehnout se na ostatni pracovniky,

kteti prebiraji zodpovédnost za dané tkoly. Tymova spoluprace je pro né¢j velmi dilezita.

R4 z tymu B je vzhledem ke své praxi v této oblasti na odborné Urovni, snazi se druhé
povzbudit a vykonavat svoji praci s vnitin¢ pozitivnim postojem. Jako ¢lovek je empaticky,
otevieny a schopny vedeni ostatnich lidi. Oceniuje komunikaci, otevienost, ochotu pomoci,
profesiondlni pfistup a nenoSeni osobnich probléml do prace. Akceptovatelné jsou pro néj
napf. prestavky na kdvu nebo upovidanost, ale neptipustil by lhani, kradeze, netictu, kouteni
na pracovisti a pozdni ptichody. Klienty vnimé jako osoby, které potiebuji pomoci. Pti péci
premysli nad tim, jaci tito lidé byli napt. pred 30 nebo 40 lety, jaké méli problémy, starosti
a radosti. Do rozporu s etikou a hodnotami zatizeni se dostal pti pfedavani informaci jiné osobé
nez ptibuznému. M4 rad préci v klidu, nesnasi stres a nepohodu pfi praci. Tymovou spolupréci
vnima jako praci s lidmi, kteti ,,zahnou za jeden provaz‘. Dilezita je pro néj prace s nejslabsim
¢lankem tymu, aby mohl celek dobie fungovat. Tymovou spolupraci povazuje za nutnost,

bez které nelze pracovat.
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5.3 Motivace

Jaka je motivace vybranych vedoucich pracovniki

a jakym zptsobem sami motivuji své podiizené?

VSichni respondenti z tymu A jsou motivovani odlisné€, uvadeji, Ze jejich motivaci jsou penize
a uspokojeni z prace, vrozena potfeba pomahat, profesni motivace a jeden z respondentd uvadi,
7e prace byla vzdy jeho snem. Jejich zaméstnavatel je motivuje riznymi odménami véetné
penéznich odmén, stravnym a dobrymi pracovnimi podminkami. Jednomu respondentovi
pfipada motivace zaméstnavatele mala, financni ohodnoceni vnimé jako ,.smésné nizké™,
ptiplatky a bonusy jsou minimalni. Pracovnici z tymu A své podiizené motivuji chvalou,
finan¢nimi odménami, snazi se postavit sluzby tak, aby vSem vyhovovaly, respektuji
pozadavky pracovnikd, zajist'uji pomicky k usnadnéni prace a zlepSeni prostiedi. Dale motivuji
dobrou naladou, snazi se je vtadhnout do déni spolecenskymi a kulturnimi akcemi s Klienty
a zajezdy. Tti pracovnici z tymu A vnimaji tymovou spolupraci jako motivacni faktor, pokud
je funkéni. Dobry, zdravy tym je dle jejich nazoru ta nejvétsi motivace. Jeden z pracovniki

uvadi, Ze samotnd tymova spoluprace bez dalsich faktorl jen téZko mlize byt motivacni.

V tymu B jsou motiva¢nimi faktory penize, uspokojeni a vnitini naplnéni z odvadéné
prace. R2 uvadi, Ze motivace se v tomto zaméstnani tézko definuje, prace musi bavit a musi byt
délana s laskou. R3 dodava, Ze vzhledem k fyzické a psychické narocnosti prace, nejsou
motivovani dostate¢né. R4 dodava, Ze ho prace napliuje a nikdy by nechtél travit ¢as v praci,
kde pouze néco ,,zapisuje do excelovych tabulek. Zaméstnavatel tymu B motivuje riznymi
odménami, véetné finan¢nich. Maji podporu ze strany managementu, persondlniho fizeni a jsou
pochvaleni. R2 uvadi, ze jina motivace, nez laska k praci neni, a to ani od zaméstnavatele.
Pracovnici ztymu B sami motivuji slovnimi pochvalami, penéznimi odménami, Uctou,
pokorou, laskavosti, pochvalami, povzbuzovanim a budovanim dobrych vztahii. VSichni
pracovnici vnimaji tymovou spolupraci jako motivacni faktor. R2 dodéava, Ze tato motivace
se mize projevovat podanim pomocné ruky, podpofenim, potéSenim nebo dodévanim

optimismu.
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5.4 Prekazky a bariéry

S jakymi prekaZzkami a bariérami se vybrani vedouci pracovnici setkali

a jaka k nim zaujimaji stanoviska?

Konflikty a neshody: Tti ze ¢tyt respondentl z tymu A se s konflikty na pracovisti setkali.
Jeden z nich dodava, ze konfliktim se nelze vyhnout. Jednalo se o neshody mezi pracovniky
pro jejich vlastnosti a schopnosti, nesouhlas se zménami po supervizi a dal$i véci, které
pracovnici nechtéli rozebirat. Situace se feSily domluvou, rozhovorem nebo odchodem
pracovnika. Snazi se, aby jim problémy ,neprerostly a byly co nejdiive uhaseny*.
Jako nejdulezitéjsi pro feSeni konflikti povazuji dobrou komunikaci. Pocity pfi prib&hu
konfliktu a po jeho skonceni popisuji jako frustraci a nasledné levu, nepiijemné pocity a potom

uspokojeni. Jeden pracovnik uvadi, ze zatim nikdy nezazil vyrazny pracovni konflikt.

VSsichni pracovnici v tymu B se s konflikty a neshodami na pracovisti setkali. Jeden
z pracovnikll, uvadi, ze se jednalo o problémy Vv komunikaci. Tento problém pfipisuje
problematice Zenského kolektivu, ktery neni schopen pfimého jednani. Konkrétni neshodu
uvadi dal$i dotazovany jako problém ulozeni odévi kurdki a nekutakul, kterd se vyfesila
oddélenou Satnou. Jeden z dotazovanych o Konfliktech mluvit nechce a dalsi se odpovédi
zamé&rné vyhnul. Situace se fesily pohovory, okamzité, nebyl ¢as nic fesit. Pti feSeni konflikt
v tymu B doslo také na okamzité ukonceni pracovniho poméru a odchod zaméstnance. Pocity
z konflikti popisuji jako nepiijemné, ale ku prospéchu nebo jako ,,rzizné*. Jeden z pracovnikl
uvadi, ze ma konflikty v sobé 1épe zpracované, nemuize se vsem zavdecit a délat nepfijemna
opatfeni patfi k jeho praci. U konfliktu povazuji za dulezité, aby jedinec nerozlozil tym
a skupinu. Zjistuji o situaci vSechny informace. Snazi se situace feSit komunikaci,

aby se neodrazila v dalsi praci tymu.

Mobbing, Bossing, Staffing: Tti pracovnici z tymu A ze ¢tyi dotazovych se pii praci (i v jinych
zatizenich nez v soucasném) setkali se Sikanou nebo terorem, dva s bossingem a jeden
S bossingem, mobbingem 1 staffingem. Situace se feSila odliSné, v jednom ptipad¢é ¢lenové
postupné odesli nebo byli propusténi, ve druhém problém nebyl zaméstnavatelem akceptovan,
obét’ Sikany byla potrestdna a odnesla si zdravotni komplikace. Jejich praci to ovlivnilo

negativné a popisuji, Ze ,,fo rozhodné nebylo nic prijemného.

Vsichni pracovnici ztymu B uvadi, Ze se setkali s mobbingem. Dvaze C(tyf

dotazovanych se setkali také s bossingem. Situace popisuji jako stresujici a nepiijemné. Jeden

62



z pracovnikti uvadi konkrétni piiklad mobbingu — pracovnik nekomunikoval vhodnym
zpusobem, ptesouval své tikoly na druhé, nedbale plnil povinnosti, a umysIné §ifil 1zi za i¢elem
pospinit dobra jména kolegti. Situace se feSily rozvazanim pracovniho poméru. Pracovnici proti
jakymkoliv projeviim Sikany postupuji velmi razantné€. Praci v tymu tyto skutecnosti narusily.
Jeden z pracovnikll uvadi, ze v minulém zaméstnani dal vypoveéd’ pravé z divodu Sikany,

protoze ,,nebylo dovolani u vedeni*.

Manipulace: Tii ze ¢tyi dotazovanych ztymu A se také setkali S manipulaci. Osobu,
ktera manipuluje s ostatnimi, popisuji pracovnici jako presvédcivou, ktera 1ze a upravuje fakta,
dokaze dobte odhadnout lidi, je nejista, sleduje vlastni prospéch, slovy dostane ¢lovéka na svoji

stranu a ve svém nitru je neStastna.

VSichni dotazovani z tymu B se s manipulaci setkali. Uvadi i1 konkrétni priklad,
kdy manipulator pokazoval na dodrzovani uréitych pracovnich postupi, zastrasoval vypovédi,
odebranim penéz, psanim vytek, kontrolami a zneuzivanim postaveni vedouciho pracovnika
(takovéto jednani vice odpovidé bossingu, ale pracovnik skute¢nost vnimal jako manipulaci).
Manipulaci zazili také pii presouvani pracovnich tikkold a sluzeb. Sdéluji, ze manipulace je vzdy
pritomna, ale zalezi, v jaké form¢ a v jakém mnozstvi. Manipulatora popisuji jako osobu, ktera
ma opakované podezieni, Ze ji nékdo pomlouva, ma nizké sebevédomi, velmi dobie nastavené
kompetence vedouciho pracovnika, je rozkladem tymu, manipulator ,,hraje svoje hry* a je liny.

Manipulaci jeden z pracovnikli vnima pozitivné, kdyz vede k ,,dobru veci*.

5.5 Specifika v socialnich organizacich

Jaka stanoviska zaujimaji vybrani vedouci pracovnici k syndromu

vyhoreni, komunikaci, asertivité, focusingu, empatickému naslouchani a tvorivosti?

Syndrom vyhoteni: VSichni ¢lenové tymu A uvadi, ze se se syndromem vyhoteni setkali,
a ze je Vv jejich zaméstnani Casty, protoze hodné davaji, malo berou a jsou ovlivnéni mnoha
psychicky i fyzicky narocnymi situacemi. Odvadénou praci vyhotelého pracovnika popisuji
jako Spatnou a nekvalitni, ktera neni pfinosem, protoze se odreagovava na klientech nebo
personalu. Chybi mu empatie, schopnost vnimat, otravi atmosféru, poSkozuje klienty, pracuje
neochotng, je lhostejny, nerudny, vyCerpany a prekryva potieby jeho i druhych, je agresivni,
ma zdravotni i psychické obtize, které konc¢i zhroucenim nebo nezvladnutou Situaci. Vyhotely

pracovnik pro n¢ ptedstavuje nebezpeci.
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V tymu B se vSichni pracovnici se syndromem vyhoteni setkali, jeden z pracovnika
osobné. Vyhotelého pracovnika popisuji jako ¢loveka, ktery potiebuje ,,pauzu® nebo zmeénu
zaméstnani, objevuji se na n¢j stiznosti, jeho vykon je slaby a postupné se stale snizuje,
neschopny konstruktivniho mysleni, svoji praci nedovadi dobie. Doporucuji supervizi nebo

zménu oboru a uvadi, ze takovy pracovnik je malokdy schopen névratu do stejného zaméstnani.

Komunikace: Komunikaci se svymi spolupracovniky realizuji v tymu A 0stné i pisemné,
pii praci, formou schlizek a mimopracovné. Komunikuji pfimo a naslouchaji, snazi se o klidnou
komunikaci, ale n¢kdy je nutné zvysit hlas. VSechny vnimaji jako kolegy, kterych si vazi
a dle toho s nimi komunikuji. Komunikace s pracovnim tymem se neodliSuje od komunikace

S pracovni skupinou.

V tymu B komunikuji ptatelsky, hodnoti, komunikace je konstruktivni, uctiva, mirna.
Probiha formami osobniho rozhovoru, telefonicky, poradami a pisemnymi pokyny. Jeden
z pracovniktl uvadi, ze se vSemi mluvi stejné, zbyli tfi, se shoduji na tom, ze komunikace

se v tymu odliSuje — je vice osobni, tematickd, rovnocennd, rodinna a ladéna ptatelsky.

Asertivita, focusing, systematicky pristup, empatické naslouchani a tvorivost: Techniku
asertivity definuji pracovnici tymu A jako schopnost prosadit se, jasné jednani a prosazovani
zajmu, styl chovani a komunikace. Pojem fosuing je pro né prace s té€lesnymi pocity, prozivani
téla, spojeni emoci, téla a prozivani. Jeden pracovnik pojem neznal. Systematicky piistup
vnimaji jako feSeni problému, fizeni, systém, celistvost, pfipravu, pfistup s urcitym systémem,
pohled a pfistup ke klientovi. Empatické naslouchani popisuji jako schopnost vnimat potieby
druhého, jeho emoce, schopnost vcitit se, pochopeni, zaujatou a neobjektivni komunikaci
priblizenou klientovi, celistvost, naslouchani a podporu. Tvofivost pro né¢ znamend pohrat
si s fakty, sestavovat nové véci, uplatnit fantazii a své schopnosti, nové pfistupy a metody,
kreativitu anové napady. VSechny techniky vyuzivaji vSichni dotdzani. Focusing jeden
pracovnik neznal, ale nevédomé ho vyuziva (to si uvédomil po objasnéni pojmu). Dodéavaji,

Ze vsech pét bodu je idealnim vzorem c¢lovéka, kterému by se chtéli ptiblizit a snaZi se o to.

Tym B asertivitu vnima jako komunikac¢ni styl, naslouchéni, adekvatni reakci a zptsob,
jak byt vnimén ostatnimi. Focusing definuji jako praci s mysli a télem a vnimani téla,
jejimz zékladem je relaxace. Dva pracovnici pojem neznaji. Systematicky ptistup je pro né styl
jednani nebo pfistup orientovany na ukoly. Jeden pracovnik pojem nedefinoval a zbyly
ho nezna. Empatické naslouchani pro né znamena praci s mysli i té€lem, protoze se neda naucit,

vciténi se, soucast prace, naslouchani a vnimani druhého. Tvofivost definuji jako citéni uvnitt
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jejich osoby, kazdodenni soucast prace, kreativitu a vytvareni néceho nového. Dva pracovnici
uvadi, Ze tyto techniky jsou pfi jeho praci ,,dennim chlebem®. R3 vyuziva jen asertivitu,
empatické naslouchani a tvofivost. R2 nemuze posoudit, zda je pouziva, toto posouzeni mohou

dle jeho nazoru poskytnout pouze jeho podiizeni.

5.6 Osobnost a prace v socialnich organizacich

Jakym zpiisobem pristupuji vybrani vedouci pracovnici k vyvaZenosti osobniho
a profesniho Zivota, jak uskuteciiuji sebereflexi, jak vnimaji supervizi a co o¢ekavaji

od svych supervizoru?

WLB a sebereflexe: V tymu A jeden dotazovany pracovnik nedokaze vyvazenost svého
osobniho a pracovniho Zivota (WLB) posoudit, druhy uvadi, Ze ma vyvazenost, ale musel
se to cilené naucit, tieti, uvadi, ze vyvazenost nema a ¢tvrty uvadi, Ze v je v kazdé zivotni situaci

a Vv kazdém véku odlisna.

R1 uvadi, ze jista vyvazenost je u kazdého z nas, nemysli si, ze si to mohou dovolit
vSichni, a to predevsim z ekonomického hlediska, které nas vede k tomu, ze pfevazuje pracovni
¢as. Kdyby méla koncepce WLB fungovat, musely by na to byt v republice patii¢né podminky
a musely by se zdvihnout pfijmy. Sebereflexi uskutec¢iiuje ze svych skutki a z reakci druhych,

snazi se zménit k lepSimu.

R2 uvadi, Ze ho prace naplnuje, ale neumi se od ni odstiihnout. Mysli si, ze WLB muze
kladné ovlivnit tymovou spolupréci. Sebereflexi uskute¢iiuje promitanim uplynulého dne,
je pro ng&j zpétnou vazbou, premysli nad svym jednanim v urcitych situacich, toto své jednani

hodnoti. Sebereflexi neprovadi denné a ani se za to neobvifuje.

R3 si mysli, Ze je v praci vice neZ doma. Koncepce WLB dle ného tymovou spolupraci
ovlivituje, protoze doma si lidé odpocinou. Sebereflexi uskuteciuje premyslenim nad tim,

co udg¢lal Spatné a dodava, Ze na to nema moc cas.

R4 se rozpomina na to, Ze v mladi chtél vic ¢asu vénovat détem, ted’ by to rad vratil
zpét, protoze preferoval kariéru pted rodinu, uvadi, Ze svoji praci miluje a stejné tak miluje sviyj
osobni zivot. WLB dle jeho nazoru ,,oviiviiuje kazdého z nas i nasi praci©. Sebereflexi

uskutecniuje prochdzkami v piirodé, tam se citi byt sam sebou.
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Vtymu B dva pracovnici vyvazuji svij osobni a pracovni zivot, tfeti uvadi,
Ze vyvazenost nema a ¢tvrty vystiidal faze, kdy prace zasahovala do jeho osobniho zivota a také

fazi, kdy osobni zivot vyrazné ovlivnil praci.

R1 uvadi, Ze se snazi svoji praci nechavat v praci a nenosi si ji domi. Sebereflexi

uskuteciiuje o samoté a v klidu, ale nékdy také potiebuje rodinu a pratele.

R2 vyvazenost nemd. Neni si jisty, zda sebereflexi uskuteciiuje, ale pokud ano,

tak ,,pohledem z vnéjsi strany™.

R3 si uziva své konicky a potiebu osobniho zivota, dfive byl vic s détmi, nyni, vzhledem
K jejich véku, ma moznost se vice vé€novat praci, kde byva i nad ramec pracovni doby. Diive
tento pracovnik orientoval ¢as na rodinu, nyni ji orientuje na praci. Sebereflexi uskuteciuje

uvédomovanim si toho, co je potieba ud¢lat jinak a reaguje dle toho.

R4 si mysli, ze u né pievazuje pracovni stranka zivota nad osobni. Sebereflexi
uskuteciiuje vecernim zamyslenim, pfedsevzetimi na novy rok, pfi riznych vaznych udalostech,

jako je pohteb znamého ¢loveéka a celkové provadi reflexi svého Zivota.

VSsichni pracovnici si mysli, ze tymovou spolupraci WLB ovlivituje a dodavaji, ze jen
spokojeny ¢lovék mize odvadét dobrou praci a jen profesné stabilni ¢lovék mize zit kvalitnim
osobnim Zivotem. Clovék, ktery nema vyvazenost se mize citit, dle nazoru jednoho
z pracovnikl, pfepracovany, vycerpany, frustrovany z nedostatku ¢asu a ze Spatného nastaveni

priorit.

MozZnosti supervize a ofekavané vlastnosti, dovednosti a schopnosti supervizorii:
O supervizi hovoii pracovnici ztymu A tak, Ze supervize zazili a maji z nich rozpacité
nebo negativni pocity. Jeden pracovnik uvadi, ze ma supervize moc rad. Od svych supervizort
ocekavaji, aby byli odbornici, ktefi dokazi supervizi fidit tak, aby se nezvrhla do hadky, déle
ocekavaji diskrétnost, vyfeseni daného problému a takové jednani, aby k problému pfistoupil
ze spravného sméru a citlivé konfrontoval konfliktni pracovniky. Dva pracovnici uvadi,
Ze supervize jejich praci neovlivituje. Zbyli dva uvadi, Ze jejich praci ovliviiuje — jeden uvadi

ze pozitivng, druhy, Ze negativne.

Tym B ma se supervizi také zkusenosti — R1 nékolikaleté, R2 pozitivni, R3 — malé
a R4 ji popisuje jako dobrou véc, pfi které muze Clovek ziskat nadhled nad svlij problém.
VSichni ¢lenové tymu méli supervizi se svymi podiizenymi na oddélni, kdy fesili konfliktni
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klienty a ptibuzné nebo konflikty v pracovnim tymu. Od supervizorti ocekavaji citlivost,
naslouchani, snahu o ndhled problému z jejich strany, uméni vytvofit poklidnou atmosféru,
pojmenovat problémy a ukdzat na né, uméni piinést podnéty k feSeni a uméni naslouchat.
Chtéji, aby byl mily, pfijemnym otevieny, laskavy a ptivétivy. Zalezi jim na jeho kvalitach,
ale stejné tak povazuji v tomto procesu za dulezité, co ucastnik od supervize oc¢ekava. Jejich
praci v tymu ovliviluje tim, ze dokaze poskytnout moznosti pro feseni problému, povazuji
Ji za soucast prace, ktera posouva dopiedu. Jeden z pracovnika uvadi, ze kdyz se neo¢ekava,
ze supervizor problémy vyfesi, ale pouze poradi, tak je to v pofadku. R3 dodava, ze v tomto

tymu zatim nema se supervizi zkusenosti.

K volné otdzce, ve které mohou pracovnici sdélit cokoliv, co je napadne, nesdélilo
pét pracovnikll nic. R1 z tymu A uvedl, ze ho nic nenapadd, ale chtél by jeSté néco fict.

R2 z tymu B uvadi:

wPrace s lidmi je o lidech, kdo je nema rad, nemiize s lidmi pracovat, o to vice s lidmi

starymi, nemocnymi, dementnimi a umirajicimi.*
R3 z tymu B sdélil:

wJsem rada, ze mam kolem sebe takové kolegy, a Ze nas tym dobre funguje, a vSem klientiim
bych poprala hlavne, aby se jim jejich zdravotni stav nezhorSoval a méli vidy radostné

a zarici oci.*
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6 ZAVERY VYZKUMU

Hlavni cil 1 dil¢i cile vyzkumu byly naplnény. Z vyzkumu vyplyva, Ze tymova spoluprace je
nezastupitelnym faktorem, ktery je nezbytny pro ucinnou praci pravé v téchto typech

zarizeni.

Jaké souvislosti existuji mezi tymovou spolupraci a faktory pusobici pri vykonu prace

V socialnich organizacich?

Tymy v socidlnich organizacich nejsou piesné vymezeny ve srovnani s tymy orientujici se zisk.
S touto skutecnosti uzce souvisi vznik a formovani tymt, které ve vybranych zafizenich nebyly
formovany specialistou, nebyly vyhranény pfistupy ani nebyly pouzity teambuildingové
metody. Tim muZeme objasnit i skutecnost, Ze dotazované tymy nepouzivaji specialni metody

pro praci v tymu.

Tymy orientujici se na zisk, pusobici v soukromych sektorech vénuji teambuildingu
veétsi pozornost nez socialni organizace, protoze veskera literatura, popisujici tuto problematiku,
je zamétend praveé do obchodniho a trzniho sektoru. Mizeme se domnivat, Ze tato skute¢nost
je dana tim, ze pfedmétem organizaci, kterymi se zabyvame, je ¢lovek — klient a jeho blaho.
Do prace vstupuje lidskost a stim spojené nepfedvidatelné situace, které se v podnicich
zamétenych na zisk nevyskytuji tak casto, jako v socidlnich organizacich. Vymezeni tymu
je v tomto smyslu strukturovani, které je pfesné dané, tym a role jsou rozdéleny na opakujici
se, stereotypni ukoly spojené s trznim systémem. Ve vybranych socidlnich organizacich
vznikaji tymy vice spontdnné, jsou zaloZeny na motivaci, lidskosti, citéni a lasce k praci,

coz vyplyva z odpovédi jednotlivych respondentd.

Rozdé&leni roli je v nevymezeném tymu obtiZzné. Pokud tym nezné pocet svych ¢lent,
jen obtizné miZe rozd¢lit role, které zastava. Z vyzkumu vyplyva, ze pracovnici se nejvice citi
jako pfedsedové tymu, a pfitom zastavaji jest¢ mnoho dalSich roli. Naklonost k vid¢im rolim
je logicka, protoze respondenti byli vedouci pracovnici, ktefi své prednosti spatiuji
Vv organizacnich schopnostech. I v tymu vedoucich pracovnikil je nutné, aby byly role rozdéleny
rovnomérné mezi vSechny jednotlivé ¢leny. Tym, ktery je pracovné zkuSengjsi a jeho trvani
je dlouhodobé;jsi, zcela vynechava roli chrlice, pfichazejiciho s novymi napady. To znamena,
ze tym pravdépodobné pracuje se zabehlymi postupy. To miize byt pro klienta pozitivni,
ale mize to mit i negativni dopady. Pozitivum shledavame v pravidelnosti — klient vstupuje

do situaci s urcitym ocekavanim, které se naplni. Negativem mutze byt neochota k novym
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pfistuptim, metodam a postupiim, které by mohli byt pro klienta pfivétivéjsi. Role chrlice byla

zastoupena Vv profesné mladSim tymu s kratsi existenci.

Tymy v socidlnich organizacich se vSeobecné vyznacuji vétsi mirou empatie, kterou
uvadéji oba dva dotazované tymy. Dulezita je pro n¢ také komunikace a spoluprace. Tym A
se ve svém popisu zamétuje vice na zdiraznéni odbornosti, profesionality a zkusSenosti, to 1ze
objasnit dlouhodobym slozenim tymu a dlouhodobou praxi zaméstnancti. Tym B se zaméiuje

predevsim na spolupraci, pfistup ke klientlim a na vztahy na pracovisti.

Oba tymy se hodnoti jako uspé€sné. Tym A se na napliovani svych cili shodne,
ale tym B ma v této shod¢ mirné rezervy. Tym A ma pravdépodobn¢ cile jasnéji definované.
V tomto ohledu je nutné doporucit, pisesmné zaznamenani cila (které pravdépodobné vyuziva

tym A), aby nevznikaly zbyte¢né nejasnosti o vymezeni a snim souvisejici napliovani cilt.

N 24

usili a chybi zde poskytnuta zpétna vazba od jejich klientli. Tato prace celkove potiebuje vice
empatie, trpélivosti a spoluprace. Pracovnici potfebuji rozliSovat mezi praci a Zivotem
a potfebuji Cas na své odreagovani. Pracuji s problematikou smrti a umirdni, a proto jsou
kladeny vysoké naroky na odbornost i osobni stranku pracovniki. Prace s klienty je dlouhodoba
a péCi je nutno koordinované zajistit kazdy den. Potiebuji také pozitivni vztahy mezi

jednotlivymi ¢leny personalu.

V obou tymech (i v socialnich organizacich obecn€) je nezbytnd multidisciplinarni
spoluprace. Tyto tymy potiebuji také koordinaci, a pfedev§im vymezeni jednotlivych roli, které
jsou zavislé na mife zainteresovani jednotlivych specialisti vzhledem k povaze konkrétniho
ptfipadu klienta. Pracovnici se shoduji na tom, Ze multidisciplinarni spoluprace je funkéni
u obou tymt. PovaZzuji ji za nezbytnou soucast jejich povolani. To vyplyva jiz ze samotného
sloZeni tymu, ktery je tvofen vedoucimi ze dvou riznych oborti — zdravotnictvi a socialni prace.
Vybrané tymy jsou v tomto smyslu samy o sob&é multidisciplinarni a dale se tak stavaji ¢leny
dalsiho, velmi rozsdhlého tymu, které se sklada ze specialistli ze zdravotni, socidlni, pravni

a finan¢ni oblasti.

Vysoké pozadavky jsou kladeny také na osobnost pracovniki. V jejich charakteristice
se nejvice opakuje empatie. PoZzadavek empatie je dllezity, praveé pro cilovou skupinu DZVR,
kde znacné c¢asti klientd chybi zakladni komunikaéni schopnosti a orientace. Empatii povazuji
také za znak, kterym se tymy popisuji a kterym se odliSuji od tymu s jinou cilovou skupinou.

Pii seskupovani vlastnosti jednotlivych pracovnikli dochazime k zavéru, Ze v této oblasti
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pracuji lidé empaticti, komunikativni, pfimi a otevieni, pracoviti, svédomiti, kteti svoji praci
vykonavaji s laskou a vielym vztahem ke svym klientim. Vzhledem k omezeni vyzkumného
vzorku na vedouci pracovniky, je castou uvadénou schopnosti uméni vést druhé lidi

a organizovat praci.

Castou motivaci jsou penézni odmény a uspokojeni z prace. N&kteii z pracovniki si na
penézni ohodnoceni stézuji a shledavaji ho jako neadekvatni vzhledem k fyzické a psychické
naroc¢nosti prace. Vedouci pracovnici nejcastéji motivuji své podiizené finanénimi odménami
a chvalou. Ke svym podfizenym projevuji uctu, pokoru, laskavost, vychdzeji jim vstiic
a respektuji jejich pozadavky. Oba dva tymy se shodnou na tom, ze tymova spoluprace muze
byt jednim z motivacnich faktord. Tym muze podat pomocnou ruku, podpofit, potésit a dodat

optimismus — v tom je shledavana jeho motiva¢ni u¢innost.

Pti vyzkumu konfliktl a Sikany na pracovisti, vyplynula zajimé informace. Pracovnik,
ktery byl mezi respondenty jedinym muzem uvadi, Ze se na pracovisti nesetkal s Zddnymi
konflikty, s manipulaci, ani s Zadnym typem $ikany. Tuto skute¢nost miizeme objasnit dvéma
zpusoby. Prvni spociva v tom, ze zeny mohou konflikty, manipulaci i Sikanu vnimat a prozivat
jinym zptisobem nez muzi. To, co se Zené muze zdat jako negativni pracovni piekazka, muzi
tak pfipadat nemusi. Druhou moznosti je to, Ze pravé ve sméru od tohoto pracovnika mohou
konflikty vznikat. Vzhledem k subjektivnim pocitim z tohoto pracovnika pfi rozhovoru
a vzhledem k odpoveédim tohoto pracovnika, se vice ptiklanime ke druhé moznosti. Pracovnik

napf. jako jediny uvadi, ze pti komunikaci v tymu ,,je nutné obcas zvysit hlas.*

Vsichni ostatni pracovnici povazuji konflikty, manipulaci i Sikanu za soucast prace,
se kterou jiZz méli zkuSenost. Pracovnici se vétSinou shodnou na tom, Ze samotny konflikt
je negativni, pocit'uji z néj neptijemné pocity, ale nasledné feSeni pfinasi ulevu. Nechtéji, aby
konflikty naruSovaly jejich praci, a proto je fesi rychle. S mobbingem a bossingem se setkala
vétsina dotazovanych pracovniki. Jejich spolupraci tyto situace ovlivnily negativné a ve vétsing

pfipadt koncily ukonéenim pracovniho poméru agresora.

Vsichni pracovnici (az na jednoho, jehoZ vztah k prekdzkam na pracoviSti uvadime
vyse) se setkali s manipulaci, kterou také povazuji za béznou piekazku v jejich spolupraci.
Popis manipulatori v podani obou tymu se shoduje s obecnym vymezenim manipulatorti, které
je obohacené o vlastni zkuSenosti — to miZeme spatfit u odpovédi, které sdéluji, Ze manipulator
je »liny, ma dobre nastavené kompetence vedouciho pracovnika, je rozkladem tymu, dokdze

dobre odhadnou lidi, slovy dostane clovéka na svoji stranu, presouva pracovni ukoly a sluzby.*
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Vsichni dotazovani pracovnici se setkali se syndromem vyhoteni, ktery je v socialnich
organizacich Casty. Vyskytuje se kvili tomu, Ze pracovnici ,,hodné davaji a malo berou®.
Vyhotelého pracovnika vnimaji jako ¢loveka, ktery svoji praci odvadi Spatné, a stejné tak jeho
chovani vuci kolegtim 1 klientim je nevhodné. Shoduji se na tom, ze mu chybi empatie
a je vyCerpany. Obatymy vnimaji vyhotelého pracovnika ve svych tymech jako vyrazné

negativni prvek.

Vyzkum se také zabyval komunikaci pracovnikl. Piedpokladanym vystupem bylo
potvrzeni, ze komunikace v tymu se od komunikace s pracovni skupinou vyznamné odlisuje.
To se potvrdilo pouze u tymu B, ktery komunikaci v tymu popisuje jako vice osobni, vice
tematickou, rovnocennou, rodinnou a ladénou ptatelsky. Naopak tym A se shoduji na tom, ze se

komunikace v tymu zasadné neodlisuje od komunikace s pracovni skupinou.

Vyzkum piinasi 1 pohled pracovnikii na asertivitu, focusing, empatické naslouchéani
a tvorivost. Asertivitu vSichni pracovnici dokdzi popsat a pfi praci ji vyuzivaji. Nejvétsi
neznalost se objevuje u focusingu, ktery nckolik pracovnikli neznd a nevyuziva. Empatické
naslouchani a tvofivost vSichni pracovnici znaji a vétSina je vyuziva. Systematicky pfistup
definuji pracovnici neptesné, snazi se o vystihnuti podstaty terminu na zakladé synonym, které
toto slovo evokuje, pficemz alespon ptiblizn€ vystihuji koncepci, kterou tento ptistup ptinasi,
pouze dva pracovnici. VéEtSina tvrdi, Ze systematicky pfistup také vyuziva, ale je sporné, zda
pouzivaji skutecné to, co Se pojmem rozumi. Zajimavy je i nazor, ze vyuzivani téchto pojmu

mohou posoudit pouze podiizeni pracovnici a klienti, nikoliv pracovnik sam.

Nejrozmanitéj§i nazory zastavaji pracovnici k vyvazenosti svého osobniho
a pracovniho zivota. Vyplynuly nam tfi skute¢nosti — pracovnici maji vyvazenost, ale museli
se ji cilené naucit, pracovnici nemaji vyvaZenost a vV tomto smyslu preferuji praci pred osobnim
Zivotem, Zadny pracovnik nepreferuje osobni stranku Zivota pted pracovni. VSichni pracovnici
se shoduji na tom, Ze vyvaZenost osobniho i pracovniho Zivota vyznamné ovliviiuje tymovou
spolupraci. V tomto smyslu zdlraznuji i to, Ze jen profesné spokojeny clovék muze zit kvalitni

osobni zivot.

r~r

Piekvapivé zavéry piinasi i postoj pracovnikii K sebereflexi. Z vyzkumu mizeme
vyvodit, ze sebereflexi pracovnici pouzivaji jako nastroj pro zménu svého jednéni, nékteti
pracovnici tento ndstroj nevyuZzivaji. Zadny z pracovnikl neuvadi, Zze by pii sebereflexi

hodnotil to, co ud¢lal spravné a n¢jakym zplisobem se za to ,,pochvalil®.
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Zavery o moznostech supervize jsou omezené zkusenostmi jednotlivych pracovnikd.
Z vyzkumu jasné€ vyplyva, ze v tymu A supervize nenaplituje takovou funkci, kterou by méla.
Mizeme se domnivat, Ze tato skuteCnost mize byt dana vlastnostmi, dovednostmi
a schopnostmi supervizort, se kterymi se pracovnici setkali. V tymu B supervize funguje.
Povazuji ji za faktor, ktery jejich praci posouva kupiedu asami ji realizuji se svymi
podiizenymi. Vyvodit mizeme zavér, ktery tika, ze pokud supervize funguje, je pozitivnim
faktorem pro tymovou praci pracovnikii a sami ji mohou vyuzivat pro praci se svymi
podiizenymi. Dokaze jim pfinést nadhled nad jejich konflikty a poskytuje jim moznosti feseni
problémt. Za ptekvapivé mizeme shledat to, Ze Zadny z pracovnikii nehovoti o skutec¢nosti,
ze supervize muze poskytovat uvolnéni emoc¢ni stranky pracovnikd. Oba dva tymy uvadi,
Ze supervizor se musi vcitit do jejich pozice a nahlédnout na problém z jejich strany. VéEtSina

se také shoduje na tom, Ze supervizor ma na problémy poukazovat, nikoliv je fesit.

Vyzkum pfinesl charakteristiku vybranych tymt a objasnuje vztah mezi tymovou

spolupraci a vlivem faktor( pasobicich v socidlnich organizacich.
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ZAVER
»~Existuje pét zakladnich viastnosti, které delaji kazdy tym skveély:

komunikace, ditvera, kolektivni odpovédnost, starostlivost a hrdost.

Rdd si predstavuji kazdou z nich jako oddéleny prst na pésti.*

— Mike Krzyzewski

Hlavni 1 dil¢i cile prace byly naplnény. Vyznam prace shleddvam v potvrzeni nutnosti
vyuzivani tymové spoluprdce ve vSech typech organizaci, ale piedevS§im v organizacich,
kde je cilem klient a dosazeni jeho fyzického, psychického a socialniho zdravi. Pracovnici
se shoduji na tom, ze chod prace je nutné zajistit tymovou spolupraci zaméstnanct a k zajisténi
sluzby vyuzivat dalsi specialisty z riznych obord. Vyznamny vliv ma také cilova skupina

klientd organizace.

Nejvyznamnéj$im pozadavkem na pracovniky v socidlnich organizacich je spoluprace,
schopnost empatie a vymezeni hranic mezi osobnim a profesnim zivotem. Empiricka ¢ast prace
Vv této souvislosti odhaluje souvislosti mezi faktory plsobici pfi vykonu prace v socidlnich
organizacich a tymovou spolupraci. Cile empirické ¢asti byly naplnény a byly zodpovézeny

hlavni 1 dil¢i vyzkumné otazky.

Tymy v socidlnich organizacich pravdépodobné nekladou vysoky diiraz na formovani
a budovani tymu a také nevyuzivaji specidlni metody urcené pro tym. Vétsi duraz je kladen
na motivaci v této oblasti pracovat a na osobnosti a odborné pozadavky. V tomto sméru
se nabizi dalsi rozvoj a vzdélavani vedoucich pracovnikid, aby byli schopni své tymy vést
profesionalnim zplsobem, jako je tomu napf. v soukromych organizacich zamé&tujici se na zisk.
Vzdélavani v oblasti tymové spoluprace v socialnich organizacich nabizi velké mnoZzstvi
agentur. Vzdélavaci akce zamétujici se na tuto problematiku jsou akreditované Ministerstvem

prace a socialnich véci.

Pevné véfim, Ze prace pfinese podklad pro dalsi vyzkumy v této oblasti, protoze tymova
spoluprace v socidlnich organizacich je rozsdhlou problematikou, ktera nabizi mnoho okruhti

k dal$imu zkoumani.
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Priloha é. 1

Pristupy k managementu

Empiricky pristup studuje jednotlivé piipady a sleduje tispéchy a neuspéchy. Interpersonalni
behavioristicky pfistup je zaméfen na lidské vztahy, vedeni lidi a motivaci. Vychazi predevsim
Z psychologie. Ze sociologie a socialni psychologie vychéazi pristup skupinového chovani,
sledujici strukturu skupiny a chovani pracovniki v ni. Tento pfistup je rozSifen v pristup
spolupracujicich socialnich systémi, ktery se (mimo zminéného zaméfeni) zamétuje také
na manazerské koncepce, principy a techniky. Socialné-technické systémy sleduji té¢sny vztah
mezi technickym systémem a pracovniky. Rozhodovéani a zapojeni osob do této Cinnosti
je vcentru pozornosti teorie rozhodovani. Systémové pristupy patii k nejmodernéjsim
a zabyvaji se interakci jednotlivych organizaci se svym okolim, ale také analyzou stavil

jednotlivych subsystémi. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 52-62)

K védeckému pojeti ma nejblize matematicky pristup managementu, kde je fizeni
chapano jako matematicky proces a je preferovana matematicka logika. Matematicky ptistup
nelze jednozna¢né aplikovat, protoze na firmu pusobi i jiné okolnosti, které do vypoctl
zahrnout nelze, touto skuteCnosti se zabyvaji kontingen¢ni (situacni) pfistupy.
Interpersonalni, informac¢ni pristup a rozhodovaci ¢innost manazZeri studuji manaZerské
teorie. Velmi vyznamnym je také McKinseyiv ramem ,,7S%, kde téchto ,,7S“ prestavuje
strategii, strukturu, systémy, styl, zaméstnance, sdilené hodnoty a dovednosti. Novou koncepci
manazerskych pfistupil, jako vyvoj nové védy a teorie s praktickou aplikaci, piinaseji

do managementu operaéni pristupy. (Weihrich; Koontz, 1993, s. 52-62)



Priloha ¢é. 2

Personalni ¢innost — vzajemné vztahy

PERSONALNI CINNOST - VZAJEMNE VZTAHY
Prostredi Strategické plany Podnikova kultura
Personalni strategie a plany
) Ziskavani Rozvoj Odménovani Pracovni Sluzby Personalni
Organizace . e . 3
pracovnikil | pracovnikt pracovniku vztahy pracovnikiim sprava
| Planovani ] Vztahy mezi ] 3 i
Vytvareni o Hodnoceni Zdravi Zaméstnanecké
. lidskych Vzdélavani odbory o
organizace . prace ) a bezpecénost zaleZitosti
zdroji a manaZery
Viytvareni Ziskavani Rozvoj Systémy Zapojeni Socialni Informacni
prac. mist a vybér manaZeru odmériovani a participace prace systémy
Rozvijeni Rizeni Odmériovéni )
) . . Komunikace
organizace vykonu za vykon
Analyz
il Zaméstnanecké
pracovnich
. vyhody
mist

Persondalni ¢innost — vzajemné vztahy (Armstrong, 1999, s. 46)
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Rizent lidskych zdrojii

Rizeni lidskych zdrojti

) Zabezpecovani lidskych Vzdélavani Zaméstnanecké
Organizace . . Odménovani
zdroju arozvoj vztahy
Uceni se
Vytvareni Planovani lidskych zdroji o Hodnoceni prace Zameéstnanecky pomér
Vv organizaci
. Individualni Zakladni penézni Kolektivni pracovni
Rozvoj Ziskavani a vybér

vzdélavani odména vztahy

Viytvareni pracovnich

Rizeni talentu

Rozvoj manazert

Doplrikova penézni

Hlas zaméstnancti

mist [ roli odména
Rizeni 5 ]
. , , . i Zaméstnanecke .
Rizeni znalosti Zdravi a bezpecnost pracovniho . Komunikace
] vyhody
vykonu
Péce o zaméstnance AngaZovanost

Personalini politiky
a postupy

Pracovni pravo

Personalni informacni

system

Rizeni lidskych zdrojii (Armstrong, 2015, s. 81)



Priloha é. 4

Role v pracovnich skupindch (Hayes, 2005, s. 53)

Role zamérené na ukol

Iniciator

nové napady, které se vztahuji k problému a jeho feseni

Hleda¢ informaci

pfinasi fakta a dal$i informace

Hleda¢ nazorl

vyzyva k vyjadieni postojl a pocitd kolem diskutovanych myslenek

Zpracovatel

vyjasfiuje a rozpracovava nazory predlozené ostatnimi

Koordinator

spojuje informace ve skupiné

Kormidelnik

sméruje diskuzi a vraci ji k tématu, kdyz se od né&j odchyli

Hodnotici kritik

pouziva standardy k hodnoceni skupiny

Hybatel

povzbuzuje skupinu

Proceduralni technik

zajistuje rutinni ukoly, napf. objednava material

Zapisovatel vede zaznamy o aktivitach prace v tymu
Role zamérené na budovani a udrzovani skupiny
Povzbuzovatel Povzbuzuje ostatni, aby se zapojili
Mediator Pokousi se fesit konflikty mezi ¢leny skupiny

Hleda& kompromist

Nabizi feSeni pfi konfliktech

Strazny Reguluje tok konverzace a zapojuje jednotlivé Cleny
Normovac Urcuje standardy a terminy skupinovych aktivit
Pozorovatel Objektivné hodnoti a komentuje atmosféru interakci ve skupiné
Stoupenec PFijima myslenky ostatnich a drzi se skupinové vétsiny
Role zamérené na sebe
Agresor Prosazuje se napadanim ostatnich ¢élent
Brzdi¢ Brzdi skupinové aktivity a odmita se zapojovat

Hledac¢ uznani

Vyzdvihuje vlastni zasluhy, o¢ekava ocenéni od skupiny

Zpoveédnik Vyuziva skupinu pro vypofadani se s osobnimi problémy
Playboy Vtipkuje a odvadi pozornost od ukolu
Vladce Snazi se skupinu ovladnout

Hleda¢ pomoci

Vyjadfuje vlastni nejistotu a neschopnost, aby vyvolal soucit

Obhajce vlastnich zajmu

Donekonecna prosazuje vlastni prani




Piiloha €. 5

Role v pracovnich tymech (Hayes, 2005, s. 55)

Tymové role

Co-ordinator Predseda Ujasriuje cile, rozdéluje role, Klidny, prdmérna inteligence,
o pfijima odpovédnost, davéfivy, nestranny,
(Koordinator) ) ) . o o o
povinnosti, formuluje zaveéry. disciplinovany, ma pozitivni
mysleni a je sebevédomy.
Shaper Reditel Hleda vzorce ve skupinové Uspé&sny, napjaty, netrpélivy,
diskuzi, vede skupinu spolecensky, hadavy, dynamicky
(Usmérriovac) o o
k rozhodovani. a provokativni.
Plant Chrli¢ PFichazi s navrhy a novymi Individualista, vazny, erudovany,
my$lenkami, hleda podstatu neortodoxni, a intelektualné
(Inovétor) .. L.
Vé&ci. zalozZeny.
Monitor- Rejpal Hodnoti pfinos ostatnich, Stfizlivy, inteligentni, rezervovany,
evaluator B provadi analyzu problému a objektivni, a racionalni.
(Hodnotici kritik) ) ]
navrhuje nové postupy.
(Monitor)
(Vyhodnocovac)
Implementer Tahoun Prechazi od slov k ¢inim. Tvrdohlavy, prakticky, tolerantni
a svédomity.
(Realizator)
Team worker Hasié Je oporou pro ostatni a Spolecensky, citlivy, orientovany
poskytuje pfimé&fenou pomoc. na tym a nerozhodny.
(Tymovy hrac)
(Tymovy
pracovnik)
Resource Shanél Vyjednava s okolim a pfinasi do Zvidavy, mnohostranny,
investigator skupiny informace zvenci. spole€ensky, novatorsky
(Vyhledavac T
a komunikativni.
zdroj)
Completer- Dotahovaé Upozornuje na dodrzovani Perfekcionista, vytrvaly,
finisher termind, cil( a sleduje pInéni svédomity, dikladny a Uzkostny.
(Kompletovac) L
ukold.
(Finiser)

Role v pracovnich tymech (Hayes, 2005, s. 55)




Piiloha ¢. 6

Typologie osobnosti ve vztahu k tymu

Extravert je postojovy typ, pro néz je typicky pozitivni pohyb subjektivniho zajmu o objekt,
jednd se o otevieny postoj kvnéj§imu svétu. Extravert je nabit pozitivné, dava
najevo otevienost, ochotu, vstficnost, rychle navazuje kontakty, nevaha a nepochybuje.
Je spolecensky, zivy, impulsivni, ma rad zmény a novoty a je také bezstarostny a emocionalné
expresivni. Introvert je spiSe negativni a ma nedostateCny vztah k vlastni osob¢, k vlastnimu
&%, egu a vnéjSimu objektu. Ve vztazich preferuje kvalitu pied kvantitou. Byva vahavy,
premyslivy, odtazity a rezervovany. Introverti jsou tisi, intelektualni, spofadani, emocionéalné

zdrzenlivi a orientovani na hodnoty. (Cakrt, 2009, s. 20-23)

Pro shromazd’ovani dat v ramci pracovniho tymu musime brat ohled na typy osobnosti
zaméfenych na smyslové nebo naopak intuitivni vinimani. Vnimani zachycuje konkrétni fyzické
stimuly, tj. pfijimani informaci takovych, jaké skute¢né jsou. Smyslovi vnimaji vjem
dlouhodobé a vychutnédvaji si ho déle, nez je tfeba. Chtéji znat fakta. Snaze si zapamatuji
skute¢nosti nez vztahy mezi nimi. Opiraji se o zkusenosti. Jsou konkrétni, realisti¢ti, prakticti,
empiricti a tradicionalisti¢ti. Intuitivni typy naopak nechavaji senzoricky vjem plsobit az ptili§
kratce, jen tak dlouho, jak je to nutné. Tyto osoby jsou ,vzacngjsi“ v populaci je jich
asi 25 - 35 %. Nevnimaji realitu takovou, jaka je, ale zaméfuji se na to, jakd by mohla byt.
Zam¢iuji se na napady, ideje a moznosti, a aZ poté fakta. Nevyhovuje jim rutina a opakujici
se ¢innost. Intuitivni lidé dfive nové véci vymysli, nez aby je zavadeli. Jsou abstraktni, népaditi,

odvozujici, teoretiéti a originalni. (Cakrt, 2009, s. 26-30).

Hodnotici funkce, dle kterych vyvozujeme zavéry, se opiraji o dva zpisoby vyvozeni:
mysleni a citéni. Neexistuji Cist¢ vyhranéné myslici nebo citici typy. Tato typologie vychazi
z pfevahy jednoho typu hodnoceni. Typy, davajici prednost mysleni, se v roviné¢ hodnoceni
chovaji neosobné, objektivné, bez ohledu na to, co by si oni sami nebo jini lidé ptali. Jejich
hodnoceni se opira pravé o mysleni a vyvozovani zavér na zéklad¢ logiky. Oproti tomu typy,
které¢ davaji prednost citéni, se rozhoduji osobné¢, dle pocith a pfani a subjektivné.
Ridi se ,,vnitinimi radary“. Potiebuji soulad, pochvalu aocenéni. Neradi sd&luji lidem
nepiijemné zpravy. Jsou citlivi vii¢i vnitfnim normam tymu, také jsou soucitni, pfizplisobivi

vvvvv

(Cakrt, 2009, s. 34-37)



Usuzovani a vnimani vysvétluji, jakym zplsobem chtéji lidé zorganizovat své zivoty
a zivoty druhych. Polarita mezi usuzovdnim se projevuje v osobnim i pracovnim Zivoté.
Usuzovaci typy uchopuji svét myslenim nebo citénim. Charakterizuje je systematicnost,
planovitost, rozvrhovani a metodi¢nost. Naopak vnimaci typy pohlizi na svét prostiednictvim
smyslti nebo intuice. Jejich péti zakladnimi charakterovymi vlastnostmi jsou: uvolnénost,

otevienost, prace pod tlakem, spontaneita a bezstarostnost. (Cakrt, 2009, s. 41-44)

Pro adekvatni rozd¢€leni roli a budovani tymu, musime pracovniky zatadit do kategorii:
extravertni smyslovi, introvertni smyslovi, extravertni intuitivni, introvertni intuitivni a dale:

extravertni myslici, introvertni myslici, extravertni citici a introvertni citici.



Piiloha €. 7
Pristupy k budovani tymu

Interpersonalni pristup K budovani tymi spociva v rozvijeni osobni a socialni vnimavosti.
Piistup lze shrnout v mys$lence, Ze pokud si budou pracovnici vice rozumét a naslouchat,
snadnéji dosahnou tymového cile. Vychazime piitom z humanistické psychologie, ktera
vznikla ve 20. letech minulého stoleti. Tento pfistup rozvinul Carl Rogers, ktery zdlraznoval
potiebu pfijeti a sebeaktualizace. Pfi praci s tymem je nezbytné tyto potieby jednotliveim
napliovat, a to je mozné pouze v atmosféie duvéry a piijeti. V minulosti na zakladé
Rogersovych myslenek vznikaly tzv. T-skupiny, tj. skupiny, které nacvi¢ovaly otevienou
interakci a emoc¢ni blizkost ve vztahu k osobam v tymu. Pozd&ji se z T-skupin vyvinuly
encounterové skupiny pro praci vtymu. Tyto skupiny byly méné extrémni a cilem bylo
posileni tymového ,,my*. V poloving osmdesatych letech se obé metody staly tabu. Casto
se V podnicich, vyuzivajici T-skupinovou nebo encounterovou metodu, zneuzivala a ptehané¢la
otevienost, to mélo za dusledek neefektivnost v praci, nedosahovani vyty¢enych cili a ztratu

prakti¢nosti. (Hayes, 2005, s. 65-67)

Pozdé&ji vyvinul Eric Berne interpersonalni ptistup zvany transakéni analyza, sledujici
druhy transakci, které se mezi lidmi odehravaji. Berne vychazel ze tii ego stavi — dospély,
rodicovsky a détsky. V kazdém stavu jedname jinak. V dospélém jako zralé€, rozumné bytosti,
VvV rodicovském jedname autoritativné a odpovédné, a v détském ego stavu jsme zavisli,
emociondlni a vyhleddvame souhlas. Pro budovéani tymd musime vyhodnotit, ve kterém
ego stavu se jednotlivei nachéazeji. Lidé v riznych ego stavech k sobé mohou byt navzajem

konfliktni. (Hayes, 2005, s. 67-69)

Interpersonalni metody jsou v soucasnosti stale vyuZzivany a pro budovani tymi se jevi
jako efektivni, ale v pouze v kombinaci vSech zminénych pfistupt. Uzivaji se zejména
pro pracovniky v socialnich organizacich. Tyto osoby potiebuji ve svém pracovnim tymu citit
otevienost, diveéru a empatii, protoze jedin¢ tak dokazi adekvatn¢ pracovat s klientem

a poskytovat mu stejny komfort, ktery samy pocit'uji mezi svymi kolegy.

Pro dlouhodobou praci tymu je vhodné vyuzit hodnotovy pristup. Tento typ vyuzijeme
pro praci tymu v socidlnich organizacich pfi vytvafeni multidisciplinarnich tymt, které maji
dlouhodobé spolecné pracovat na jednom ptiipadu. Je zde nutné urcité porozuméni,
avSak dilezitéjsi je pfesné a jasné vymezeni vizi jednotlivych ¢lent tymti. Hodnotovy pfistup

dle HAYES (2005, s.73) spociva v konsenzualni vytvofeni vize. Autorka vychazi z myslenek



dila ,,Effective Teamwork* z roku 1994, jehoz autorem je Michael West. Zminuje, ze budovani
tym musi zacinat vytvofenim vize, protoze se vyhneme konfliktim plynoucich
Z neslucitelnych cili jednotlivei. HAYES (2005, s. 73-74) dale odkazuje na Westovych
pet dimenzi tymovych vizi, kterymi jsou: jasnost, motivujici hodnota, dosazitelnost, sdileni
a oteviend budoucnost. Tymovou vizi musime pravidelné revidovat, abychom zarucili,

zda je stale realizovatelna pti ménicich se podminkach.

Pokud chceme, aby si tymy uvédomily vyzvu, kterou piinasi dosazeni zadanych tkolu,
pouzijeme pristup zaméreny na ukol. Prvorady je zde ukol a fakt, Ze se vSichni ¢lenové na této
skutecnosti shoduji. Teambuildingové aktivity uplatiiované v tomto pfistupu se zaméiuji
na identifikaci a uptesnéni konkrétniho cile, vytvareni ¢asovych pland, rozfazovani ukolu,
nacvik rozhodovacich dovednosti a strategii ptekonavani prekazek. Ptistup zaméteny na tikol
uplatitujeme ve vysoce vykonnych tymech, které spolu pracuji pouze na dosazeni slozitého
ukolu, nikoliv dlouhodobé na rtznych cilech. Pfistup zaméfeny na ukol se realizuje

jako metoda stanovovani cilti nebo jako metoda feseni problémt. (Hayes, 2005, s. 75-77)

Metoda stanovovani cili spociva vjasném formulovani cile, cil se dale rozdéli
na kratkodobé a dlouhodobé, vytvoii se harmonogram s jednotlivymi podcili, strukturovana
zpétnd vazba a hodnoceni vykonu. Vedle této metody mame i metodu feSeni problémii,
ktera simuluje pracovni problémy ahledd znich vychodiska. Tym spolecné hleda cestu
k feseni. Cilem je dokazat pracovnikim, ze vSechny problémy jsou feSitelné a stimulovat

kazdého €lena, aby si tuto skutecnost uvédomil. (Hayes, 2005, s. 75-77)

DalSim pojetim je pristup definovani roli, ktery je zaméfen na vymezeni mista
jednotlivce a jeho konkrétnich ukold ve vztahu k naplnéni tymového cile. Piestoze zakladem
této metody je upfimnost a pravdivost, velmi siln€ se odliSuje od interpersondlniho ptistupu.
Rozdil je pfedevs§im v tom, Ze nepotiebujeme znat vnitini svét nasich kolegti, ale dat jim najevo
upiimné a otevieng, jaké mame pozadavky pro splnéni cile. Jednim typem piistupu definovani
roli je Belbinlv ptistup, ktery popsal pét principii uspe€sného tymu: Kazdy ¢len se podili funkéni
1 tymovou roli; V tymu musi byt rovnovdha mezi funkénimi a tymovymi rolemi dle ukolu;
Uspésnost zavisi na rozpoznani silnych stranek tymu jednotlivymi &leny; Pracovnici dle svych
schopnosti plni nékteré tymové role Iépe a ne¢které hiife; Mame-li Sirokou skalu tymovych roli,

muzeme adekvatné vyuzit vSech technickych zdroju. (Hayes, 2005, s. 69-73)



V piistupu definovani roli je také vyznamny Kruhovy model tymového managementu,

ktery je velmi oblibeny konzultanty v oblasti teambuildingu. Tento model je popsan

ve schématu nize.

*Priizkumnici *Organizatofi

1. Tvlrce, 1. Odhadce,
ZlepSovatel ; Vyvojar ;
2.Prizkumnik, 2.Tahoun
Propagétor ; Organizator ;
3.0dhadce, || 3.Dotahovagc,
VyvojaF. mroducent.
1. Obhéjce, " Dotahovad,
Udrzbar ; T Producent;
2.Zpravodaj, 2.Dozorce,
Poradce ; Inspektor ;
3.Tvdlrce, 3.0bahjce,

ZlepSovatel. Udrzbar.

*Poradci *Dozorci

Kruhovy model tymového managementu (Hayes, 2005, s. 56)

Kombinaci v§ech zminénych ptistupt je ptistup, zaloZzeny na prijeti socialni identity,
ktery mé tii hlavni cile .,... vytvorit mezi cleny tymu silné védomi jednoty a soundleZitosti...
vytvorit atmosféru vzajemného porozumeni... zdiraznit jak a pro¢ mohou byt lide hrdi
nato, Ze ndalezi prave k tomuto tymu, a Vv cem spociva jejich prinos pro organizaci a celou

spolecnost.” (Hayes, 2005, s. 78-81)



Piiloha ¢. 8

Motivace

Motivace pochazi z latinského ,,movere®, tj. slovo vyjadiujici pohyb. Mizeme ji definovat
jako: ,,Silu a smer chovani... motiv je ditvod néco udélat... lidé jsou motivovani, kdyz ocekavayi,
Ze urcité jednani pravdépodobné povede k dosazent néjakého cile a ziskaji hodnotné odmeny,
ktere uspokoji jejich potieby a naplni jejich prani ... motivace miize vyjadrovat cile, které si lidé

stanovili.“ (Armstrong, 2015, s. 217-218)

Motivace ma tfi slozky — smér, Usili a vytrvalost. Typy motivace jsou dva — vnitini
a vnéjsi. ,,Vnitrni motivace je motivace, ktera vyplyva z prace samotné... nepodnécuji ji vnéjsi
pobidky... je zalozena na potiebé byt schopny vykondvat urcitou prdci, a pritom mit moznost
svobodné jednat a rozhodovat, zejména jde-li o zpiisob vykonavani prace a dosahovani
vysledkii... vnitini motivatory se tykaji kvality pracovniho Zivota.“ Vnitini motivaci tymu
zvySujeme prostfednictvim autonomie. Vysvétlime tymu ucel, tj. pro¢ je dualezité cili
dosdhnout. Oproti tomu vnéj$i motivace spocivd v odménach a trestech, které jsou lidem
zprostiedkovany zevnéjSku. Mulzeme je vyjadiit pochvalami, vyS$$imi mzdami a platy,
povysenimi, prémiemi nebo naopak snizovanim plati a mezd, napomenutimi, odebranim

nenarokovych slozek mezd nebo disciplinarnim fizenim. (Armstrong, 2015, s. 218-219)



Piiloha ¢. 9

Mobbing

Mobbing je ,termin oznacujici Sikanu (teror) na pracovisti... je to... systematicke
prondsledovani zaméstnance. Castym diivodem je zdjem, aby zaméstnanec ukoncil pracovni
pomer.© Pachatelé mobbingu nevykazuji patologické rysy. Mohou pisobit jako pracovnici,

kterym zaleZi na blahu tymu. (Venglafova, 2011, s. 113-114)

Nejcastéjsi okolnosti, které plisobi na tym a mohou ovlivitovat vnitini prozivani jedince
a byt spoustééem mobbingu na pracoviiti jsou dle VENGLAROVE (2011, s. 115, 117)
nejCastéji fadime: ,.casovy tlak a intenzitu prdce, vynucené pracovni tempo, monotonnost,
ndroky v oblasti komunikace, prdci v trisménném a nepretrzitém pracovnim reZimu, Vlivy
narusujici soustiedeni, odpovédnost hmotnou a organizacni, riziko ohrozeni vilastniho zdravi
a nepriznivé pracovni podminky (napr. prdce vykonavané na dislokovanych pracovistich
spojenych Se socialni izolaci).“ Nasledky mobbingu mohou byt psychické nebo zdravotni

a mohou mit negativni dopady na soukromy Zzivot.



Priloha €. 10

Typologie manipulatori

vlidny ,,dobrak* nadtizeny (vysledek predava ve smyslu ,,oni rozhodli);

vzorny podiizeny ,,dobry poc¢tai* (vSe svadi na autority);

,.tak* ohleduplny ¢lovek (podporuje ¢lovéka do zniceni, jeho ohleduplnost je nastrojem
manipulace);

nemocny tyran (vymlouva se);

bezmocny tyran (K manipulaci vyuziva slzy),

zapomnétlivec (,,ta jeho slaba pameét'...*);

opozdilec (chodi pozdé tam, kam se mu nechce);

nechdpavec (,,myslel to dobre, protoze myslel, Ze vy si myslite néco jiného, nez jste si
mysleli®);

nepoucitelny (zada neustale o dalsi Sance);

sestra Cerveného kiize (vyhledava situace, kde jsou na ni lidé zavisli);

moralista (vyvolava pocity viny);

intelektuator (nezajima ho konkrétni prace s lidmi jen standardy);

pochybovac (pfedem vi, co zvladnete nebo nezvladnete);

rentgenové o€i (vi, co jste si mysleli, co jste chtéli fict...);

vyvolavac viny (pfedem vi, jak véci dopadnou);

explantator (cilem je maximalni vyuziti zdroji);

privolava¢ smutnych konci (dokola opakuje, co nejhors$iho se muize stat);

odvadé¢ pozornosti (odvadenim pozornosti zamezi vyfeSeni zaleZitosti, ktera byla

predmétem jednani).

(Novék, 2012, s. 35-40, 44-46)



Priloha é. 11

Kultura organizace

Organizac¢ni kultura mize byt vnimana jako symbol, systém, sdilené piesvédceni nebo jako sit’.
Pojeti organiza¢ni kultury jako symbolu se zaklada na sloganech, heslech, ritualech, zvycich,
mytech, historkach a artefaktech, jako je design a architektura. Systémové pojeti se odrazi
V pfipravenosti jednat, blizké vzdalenosti k zakaznikovi, autonomii, podnikavosti, produktivité,
prakti¢nosti, jednoduchosti, usporném poctu zaméstnancu, pevnosti a ve flexibilité. Zalozeni
kultury organizace na sdileném piesvédceni spoc¢iva ve stejném vnimani fungovani svéta vSemi
pracovniky, véetné¢ manazerti a vedoucich pracovnikd. Nejblizsi kulturou pro pracovni tymy je
sitovy typ, ktery spociva v rozdé€leni jednotlivych odvétvi do pracovnich tymi, ve kterych se

samostatné rozvine urcity styl interakce. (Hayes, 2005, s. 136-141)

Hodnoty jsou vSe, co povazuje organizace za dulezité. Ve vztahu k socialnim
organizacim se jedna ptedevsim o péci o klienty, stejné ptilezitosti, priority mezi potiebami lidi
a potfebami organizace, kvalitu, socidlni odpovédnost a tymovou praci. Realizace hodnot
probiha prosttednictvim norem a artefakti. Normy jsou ,,pravidla hry* a obsahuji manazerské
pristupy, etiku, hodnoceni postaveni pracovniki, ambice pracovnikii, vykon, moc pracovnikd,
politiku organizace, loajalitu, hnév uvnité organizace a dalsi. Slozkou kultury jsou také
artefakty neboli lidské vytvory, prezentované jako viditelné a hmatatelné stranky organizace.
V socialnich organizacich miizeme artefakty pozorovat na komunikaci s klienty, na postojich
V tymu pracovniki, pfi schiizkach, setkavanich a telefonickych hovorech. (Armstrong, 1999,

5. 358-360)



Priloha é. 12

Rozhovor, zpétna vazba a metoda asertivnich obligaci V socidlni prdci

Kazdy pracovnik v socidlnich organizacich ho musi umét vést, znat vSechny jeho specifika
a uskali, ovladat uvoliiovaci a relaxacni techniky pfi komunikaci, aktivné naslouchat
a adekvatné poskytovat zpétnou vazbu. Rozhovor je ,,rozmlouvdni dvou nebo nékolika lidi,
je to rozmluva, dialog, reci, jednani.“ Faze dialogu se cyklicky opakuji v rozhovoru s klientem
probihaji jako ptiprava, otevieni, dojednavani, prib¢h, ukoncéeni a piiprava. Pii prvnim setkani
s klientem se jako nejuzitecn&jsi jevi otazky: ,Jak Vis napadlo prijit sem za mnou?*;
»Jak bychom méli naseho spolecného setkani vyuzit?. Pti dalsi praci s klientem zjistujeme
vV rozhovoru pfedev§im zmény, ke kterym doslo v Case, kdy jsme se spole¢né nevidéli.
Nalezneme optimalni chvile, ve kterych klient nemysli na své trdpeni a snazime se tyto chvile
identifikovat a pracovat s nimi tak, aby jich bylo co nejvice. V rozhovoru také hodnotime
dosazené uspéchy a popisujeme zvladani problému. V rozhovoru je také zasadni otazka:
»A CO jeste?, ktera otevird skryté informace a pomaha dostat se pod povrch problému.
Rozhovor musi byt jasné obsahové i ¢asové vymezen, a nesmi obsahovat sugestivni otazky.

(Ulehla, 2007, s. 15, 57-60)

Kazdy rozhovor s klientem musi vést k objasnéni pfi€in problému, vhodné jsou otazky
s odpovedi ,,ano-ne” a ,.bud-nebo“. Pracovnik muze vyuzit také cirkularni dotazovani,
které zprosttedkovava vidéni situace rodinnym ptisluSnikem, blizkou osobou nebo nezéavislou
osobou. Tato metoda zapojuje do feSeni problému socidlni okoli klienta. V rozhovoru nesmi
chybét konstruktivni otdzky, které se tykaji dojedndvani zakazky, otdzky na minulost, otazky
na feSeni problému, otdzky na pribcéh spolecné prace a dal$i dotazy. MlzZe byt vyuZita
| zazraCna otazka, ktera ptrenasi klienta do svéta fantazie (napt. ,,Predstavte si, Ze se rdano
vzbudite a stal se zazrak. Co bude prvni véc, kterd potvrdi, Ze zazrak skutecné nastal?*).
Rozhovor miiZze obsahovat také meéfici otdzky, které vyjadiuji vahu, kterou priklada klient
riznym rozhodnutim, feSeni situaci apod., mize se jednat napf. o pfikladani vahy na stupnici
od jedné do desiti (napf. ,,Ted’ jsSme na sedmicce, co musime jesté udélat, abychom se dostali

na osmicku?). (Ulehla, 2007, s. 68-74)

Zpétna vazba (feedback) znamend fikat lidem: ,jakym zpiisobem je vnimame,
jaké 7 nich mame pocity.“ Tymy pracovniki maji umét zpétnou vazbu piijimat i poskytovat,

a to ve vztahu ke klientim i mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Ti, ktefi nevyuzivaji zpétnou vazbu,



sami sebe vzdaluji od zdroje informaci a védomosti. Zpétna vazba v sobé skryva cile,
jak privést druhého ¢lovéka ke zméné. Pro poskytovani zpétné vazby musi byt odstranén vlastni
zajem a pro piijimani musime odstranit pfedstavy o vlastni osob¢. Vybava pracovnika pro tento
komunikac¢ni aspekt spociva ve v§imavosti a praci s vlastni mysli — v§ima si detailt vlastniho
prozivani i prozivani ostatnich. ,,Cim vice jsme vSimavi vici svému proZivani, c¢im vice
si ho uvedomujeme okamzik po okamziku, tim lépe jsme schopni poznat, jestli je v nasem zdjmu
chranit sebe, a kdy mame zdajem o to pomahat druhym*. Pokud tento piistup uplatnime u zpétné

vazby pfineseme zvySeni jeji pfesnosti a uvolnéni agrese. (Wegelova, 2015, s. 153-155)

Forma podéavani zpétné vazby je tzv. sendvic, to znamenand, Ze nejprve pouzijeme
uvodni uvolnovaci techniku, poté v dostatecné uvolnéné atmosféte konstruktivné poskytneme
kritiku a nasledné vytvofime prostor pro vyjadieni vlastnich pocitii pfijemce zpctné vazby.
Na zavér mizeme také vyjadrit o¢ekavani, které sledujeme poskytnutim zpétné vazby. V celém
procesu musime premyslet o pocitech druhych, byt konkrétni a situaci nehodnotit,

ale popisovat. (Kolajova, 2006, s.76)

Socialni prace patfi mezi pomahajici profese. Casto se zde setkavame s klienty,
kteti jsou emocné rozladéni. Komunikac¢ni dovednosti, ktera je pro kontakt s klienty nezbytna,
je asertivita. PouZiti asertivity v celém jejim rozsahu je v takovych ptipadech nevhodné. Situace
musime zvladat v klidu, pouZijeme asertivitu v omezené mife. To plati také pti kontaktu

s kolegy v ramci multidisciplinarnich tymu.

Ohleduplna asertivita je metoda tzv. asertivnich obligaci. Tato metoda je nejvhodnéjsi
ve viech poméhajicich profesich. Dle LAHNEROVE (2012, s. 172) vychazi z péti principi:
vysvétluyjeme nase chovani, vyjadfujeme respekt, vyhybame se konfrontaci, pocitame
s pfijatelnym kompromisem, neprovokujeme v klientovi negativni emoce a kontrolujeme

své emoce a hovorime o nich.

Optimalni vztah mezi socidlnim pracovnikem a jeho klientem je zaloZen
na rozhodnutich klienta, nemlzeme ptevzit pln€ kontrolu, pokud chceme dosahnout shody,
takZe v asertivni metod¢, musime mit na paméti, ze cilem je kompromis, nikoliv dosazeni toho,
co chce pracovnik. V klientovi se snazime nevyvolat negativni emoce, protoze t0 je bariérou

pro nalezeni kompromisu. Emoce musime zvySené kontrolovat.

Pfi komunikaci se mohou objevit také komunikaéni zatarasy, které spocivaji
v ptikazech a zdkazech, varovani a straseni, moralizovani a kdzani, davani neomylnych

rad a navodii, poucovani a predkladani argumentti, obviovani, pochlebovani nebo vycitky,



posméch a davani nevhodnych ptezdivek a jmen (napf. hipik, chuligdn, anarchista, punkac...),
nevhodné interpretovani klientovych pocitii, nevhodné uklidiiovani, rozhovor formou vyslechu

a také prerusovani a nezajem. (Ulehla, 2007, s. 54-55)



Piiloha €. 13
Syndrom vyhoreni

Definice Herberta Freudenbergera z roku 1974, hovoii o syndromu vyhoteni jako o pocitech
unavy a vycerpani, neschopnost setiast pocity chladu, fyzické vyCerpanosti, télesné obtize,
bolesti hlavy, dechové potize, gastrointestinalni obtiZe, nespavost, deprese. Syndrom vyhoieni
se projevuje psychosomaticky. Projevuje se na tirovni télesné i psychické a behavioralni. Osoba
je vice unavend, znudéna, je Casto podrazdénd a zaujima ostie nespravedlivé kritické postoje.

Je to postupna ztrata energie a idealizmu. (Venglafova, 2011, s. 23-25)

Kazdy pracovnik mé nastaveni své ,,dno* v jiné hloubce. Lidé jsou rizni a stejné
tak jejich hospodafeni s té€lesnymi a psychickymi dispozicemi se projevuje odlisné. Vztah
sesnazi pomdhajici vytvofit 1 s ,nesympatickym clovékem®, jehoz chovani
je neakceptovatelné. VSechny tyto faktory postupné vedou k vyhoieni. Velky vliv ma z tohoto
divodu osobni nastaveni pomadhajiciho, ale také podminky, které¢ vytvari zaméstnavatel,

a to prostiedi, charakter vykonavané prace a organizace prace. (Venglarova, 2011, s. 24-27)

Proces vyhofeni muze trvat n€kolik mésicii az let. VéEtsi riziko vzniku syndromu
vyhoteni vznikd tam, kde se s klienty pracuje dlouhodobé. Napomahat mtze také nejasné
vymezeni hranic mezi pracovnikem a klientem. Nejprve je pracovnik ze své ¢innosti nadSeny
aje naplnén idedly. Postupné se dostava do stadia stagnace, kde jeho idealy upadaji. Ze stagnace
ptfechézi do frustrace, ve které pfichdzeji prvni pochyby o smyslu prace. Dlouhodobé frustrace
zpusobuje apatii, ve které mize vzniknout HH-syndrom neboli syndrom bezmoci a beznadéje
(z angl. helplessness tzn. bezmoci a hopelessness tzn. beznad¢je). Posledni fazi je vyhoteni,
které se projevuje vyCerpadnim, negativismem a vyhybani se profesnim povinnostem.

(Venglarova, 2011, s. 30)

Jako prevence 1 1écba syndromu vyhoteni pomaha ptevzeti péce za sviij Zivot a aktivity
mimo roli poméhajici, pracovnik si musi uvédomovat svilj momentalni stav, vytvofit si misto
pro odpocinek a osvojit si relaxacni techniky. Preventivné plisobi také adekvatni sebepoznavani
a péce o sebe, protoze kdo nemd rad sam sebe, nemlze adekvatné pomahat a mit rad ostatni.
Pomahajici nikdy nesmi pomahat tam, kde na to sdm nestaci, vZdy potiebuje tym, ve kterém
panuji dobré mezilidské vztahy. Blizké osoby musi mit nejen na pracovisti, ale také v osobnim

zivoté. (Venglatrova, 2011, s. 32-39), (Ulehla, 2007, s. 121)



Priloha ¢&. 14
Metody tymové supervize

Uzavirani smlouvy znamena sepsat to, ¢eho mé byt dosazeno. Pro tym muze jednoznacné
stanoveni smlouvy na zaklad¢ prostych otazek jako je napt. ,,Jaky ucel ma nase setkani?* nebo
,»Co Cekate jeden od druhého?*, inspirace pro budouci jednani mezi svymi ¢leny. Tato metoda
nabada jednotlivé ¢leny k tomu, aby uzavirali smlouvy mezi sebou. V procesu supervize musi
byt pouzito poskytovani zpétné vazby, kdy supervizor po praci s tymem poskytne tfi seznamy:
¢eho si tym vazi a na ¢em miize stavet, co chce zménit a co chybi, a také co je tfeba zavést.

(Hawkins; Shohet, 2016, s. 148)

Cviceni s odcizenim je dalSim prostfedkem tymové supervize, kde kazdy ¢len piebira
roli osoby odlisné od své vlastni role (napf. je i€astnikem mezinarodni konference o supervizi,
pochazi z cizi zemé, je opaéného pohlavi, je novinafem apod.). Clenové si své role pojmenuji,
uvolni se a predstavuji si situaci, setkavaji se s lidmi, slysi hovory. Skupina, kterou navstivi
je nahodou ta, ke které patii v realité. Sleduji, jak jsou pfijati, jak se ve skupiné komunikuje
verbalné€ 1 neverbalng, jaké jsou zastoupeny role, kdo mluvi a kdo ml¢i, jaké jsou zde ritudly
ajak se zde lidé citi. Poté napisi zpétnou vazbu, kterd obsahuje pozitiva skupiny, problémy
skupiny a navrhnou jednu véc, kterd by se méla zavést. Kazdy z ucastniki precte svij dopis
nebo dopis né€koho jiného, ze kterého utvari ti1 seznamy (viz odstavec vyse). (Hawkins; Shohet,

2016, s. 149)

Supervizor zprostiedkovava tymu pohled na nevédomou skupinovou dynamiku
napt. t€émito vyroky, které ti€astnici dopliji: ,,Nepsana pravidla této skupiny jsou... “; ,, V praci
je pro mé obtizné..."; , Vyhybame se zde hovoru o...*; ,, O ostatnich se zdraham Fict, Ze...*
apod. Tyto postoje mize tym vyjadfovat i prostfednictvim modelovani soch skupiny,
kterd ma Sest etap. V prvni etap€ skupina nalézd v mistnosti pfedméty nebo symboly
predstavujici jadro jejich tymu. Ve druhé etapé se ¢lenové pohybuji po mistnosti tak, jak se citi
V tymu napf. stoji vedle osoby, se kterou uzce spolupracuji, a naopak se vzdaluji od osob,
se kterymi spolupracuji nejméné. Ve tieti etapé osoba doplni vétu ,,Na tomto misté se v tymu
citim...“. Na zéklad¢ této véty prechazi modelovani soch skupiny ke Ctvrté etapé, ve které
pracovnik sd€li, na jakém misté by se chtél ve skupin€ nachazet a vyzkousi si zménu. V paté
etap€ se zjiStuji postoje tymu otdzkami jako napft. ,,Kdyby tento tym byl rodinou, jaky druh
rodiny by to byl? Kdo by zastaval, jakou roli? Kdyby byl televiznim programem, kdo by byl

jakym?*“ Moznosti mohou vychéazet z oblasti jidla, zvifat, zemé¢, dopravnich prostiredkda,



shakespearovskych her apod. Posledni Sesta etapa je ,,zidle tvofivého poradce®, na kterou
se pracovnik usadi, oprosti se od své vlastni role a nezavisle dava svému tymu rady. (Hawkins;

Shohet, 2016, s. 149-150)

Pfi tymové supervizi musi byt bran v potaz Sirsi kontext celé organizace. Do tohoto
kontextu mizeme zatadit pracovniky mimo pracovni tym, klienty, celd organizace a jeji kultura,
ostatni organizace, s nimiz se pracuje, poplatniky a radu, kterd kontroluje ¢innost a dalsi. Tyto
Sirsi vztahy miizeme zkoumat brainstormingem tymu, poté se mohou jednotlivi clenové snazit
vcitit a popsat pohled ze strany konkrétniho prvku Sir§iho kontextu (napf. pohled na ¢innost
tymu ze strany klienta, partneri organizace apod.). Vytvoii se skupina, kde jeden ¢len
pfedstavuje napif. vSechny klienty, vSechny partnery a ¢leny rady piedstavujici kontrolu.
Pracovnici jsou postaveni doprostied mistnosti ve vzdjemnych vzdalenostech, které piedstavuji
vztahy téchto skupin. Kazda z roli prondsi tii vyroky: ,,Této skupiné nabizim...”; ,,0d této
skupiny ocekavam...”; ,,Vidim, zZe v této skupine dochazi k...“. Zavérem zkoumani SirSich

vztaht divadelné znazornime dialog mezi skupinami. (Hawkins; Shohet, 2016, s. 150-152)



Ptiloha €. 15
Charakteristika vybranych zarizeni

Domov pro seniory Véstonicka p. 0., Brno — Vinohrady (DS Véstonicka, © 2017)

Zrizovatel: Statutarni mésto Brno
Jedna se o pobytové zatizeni socialni péce, které se nachazi v Brné — Vinohradech.
Predmét ¢innosti dle zakona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach:

e Domov pro seniory - § 49 zakona ¢. 108/2006 Sb.

e Domov se zvla$tnim rezimem - § 50 zdkona ¢. 108/2006 Sb.
Domov pro seniory (104 lazek) a domov se zvlastnim rezimem (300 lizek).
Cilova skupina DZVR:

wluzba je urcena pro osoby se stareckou demenci, Alzheimerovou nebo ostatnimi typy
demenci, které dosahly véku rozhodného pro priznani starobniho nebo plného invalidniho
diichodu od 55 let vyse, a které v duisledku onemocnéni maji snizenou sobéstacnost a potiebuji
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby. Tato pomoc jim nemiize byt zajistéena cleny rodiny
V domdcim prostiedi nebo jinymi sluzbami terénni péce. Tyto 0soby mohou byt omezeny
Ve svépravnosti — pro rozhodovani o druhu a zpiisobu poskytovani sluzeb je v tomto pripade

soudem stanoveny zdstupce.*

Poskytuji: celoro¢ni ubytovani, celodenni stravovani, oSetfovatelskou, zdravotni a aktiviza¢ni
péc€i pro seniory.

Zasady: transparentnost, individudlni pfistup, zapojeni klienta do Zivota, dodrzovani prav,
pfiméfend mira péce a podpory.

Oznaceni pracovnich pozic vybranych pro vyzkum (z organizacni struktury organizace):
Vedouci socialni pracovnik — Zadatelé a klienti; Vedouci pracovnikti v socialnich sluzbach;

VSeobecna sestra — vedouci useku; VSeobecna sestra vedouci oddéleni DZVR.

Péce o zaméstnance: optimalni pracovni podminky, prosazovani jejich prav, dlouholetd
spoluprace se dvéma zékladnimi organizacemi odborti, uzavirdni kolektivnich smluv,

anonymni dotaznikové akce, kulturni a sportovni akce. (Nytl, 2016, s. 6)

Znacka kvality v socialnich sluzbach: 4 hvézdicky



Domov vydava vlastni zpravodaj Domovni¢ek a realizuje projekt Komunitni zahrada

pod ofechem.

Domov pro seniory Kocianka p. 0., Brno — Kralovo Pole (DS Kocianka, © 2017)

Ziizovatel: Statutarni mésto Brno
Predmét Cinnosti dle zakona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach:

e Domov pro seniory - § 49 zakona ¢. 108/2006 Sb.

e Domov se zvlastnim rezimem - § 50 zakona ¢. 108/2006 Sb.

Domov pro seniory Kocidnka poskytuje celkem 387 lazek k ubytovani. Pro sluzbu Domov

pro seniory je urceno 281 lizek a pro Domov se zvlaStnim reZimem je to 106 lazek.

Cilova skupina DZVR: Osoby, které maji snizenou sob&stacnost z divodu demence (stafecke,
cévni, Alzheimerovy) a jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby. Sluzba
je poskytovana osobam v téchto vékovych kategoriich: sttedni v&k tj. 50-56 let, mladsi seniofi

tj. 65-80 let, starsi seniofi, tj. nad 80 let.

Poskytuji: ubytovani, stravovani, rehabilitaci, oSetfovatelskou péc¢i, pomoc pii osobni hygiené,
zajiStovani styku se spoleCenskym prostfedim, socialné terapeutické Cinnosti, aktivizacni

¢innosti, pomoc pii uplatiovani prav a zajmi a obstaravani osobnich zaleZitosti.

Zasady: podpora kvalitniho a diistojného Zivota senioril a Zivota ve stafi, odborné a bezpecné,
vychazi z individudlnich potieb uZivatell a podporuje je v zachovani a rozvijeni sob&stacnosti
a nezavislosti, respektovani prav, podpora nezavislosti na sluzbé, spoluprace s rodinou,

zaclenéni a integrace, rovnocennost, kvalita a napliovani standarda.

Oznaceni pracovnich pozic vybranych pro vyzkum (z organizacéni struktury organizace):
Vrchni sestra; Vedouci piimé péfe; Vedouci socidlni pracovnice; VSeobecna sestra

stani¢ni — vedouci oddéleni DZVR.

Péce o zaméstnance: pravidelna supervize zaméstnancli, vzdélavani, odmény, dodrzovani

bezpecnosti prace

Znacka kvality v socialnich sluzbach: 5 hvézdi¢ek



PRAVO NA ZIVOT z. s., Domov Slunce, Brno — Sever (PRAVO NA ZIVOT, © 2014)

Z¥izovatel: PRAVO NA ZIVOT, z. s. - nestatni neziskova organizace
Predmét ¢innosti dle zakona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach:

e Domov pro seniory - § 49 zakona ¢. 108/2006 Sb.

e Domov se zvlastnim rezimem - § 50 zakona ¢. 108/2006 Sb.
Domov pro seniory ma 27 ltizek. Domov se zvlastnim rezimem ma 40 lazek.

Cilova skupina DZVR: ,je poskytovana osobam starsim 55-ti let, které maji snizenou
sobéstacnost z duvodu chronického dusevniho onemocnéni, Alzheimerovy demence ci jiného

typu demence, jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby.

Poskytuji: klidny a spokojeny pobyt, ubytovani, strava, uklid, prani a zehleni osobniho pradla,
zdravotni a oSetfovatelskd péce, pomoc pii osobni hygieng, rehabilitace, poskytuje léky
a dohled nad jejich uzivanim, zprostiedkovani navstév, kulturnich akci, duchovni ¢innost,
pomoc pii obstaravani osobnich zélezitosti, pievzeti postovnich a jinych zasilek moznost

odebirani novin a casopisti a moznost vénovat se svym koni¢kiim

Zasady: Zasadou je, ,.aby uzivatelé Zijici v domove byli nezavisli, co nejdéle sobéstacni,
aby neziistali izolovani (nebyli odlouceni od okoli) a zili béznym zpusobem zivota. Sluzby
respektuji individudlni charakter kazdé osoby, podporuji jeji diistojnost a socialni

zacleniovani.*

Oznaceni pracovnich pozic vybranych pro vyzkum (z organiza¢ni struktury organizace):

Sociélni pracovnice; Stani¢ni sestra; Vedouci PSS; Reditelka
Péce o zaméstnance: piijemné prostredi, adekvatni plat, vzdélavani, rozvoj.

Znacka kvality v socialnich sluzbach: nehodnoceno



Priloha €. 16

Smlouva o zpracovani poskytnutych informaci

Marie Pokorna

a
Smlouva o zpracovani poskytnutych informaci

Vsechny informace a data jsou ziskavany vyhradné pro ucely bakalatské prace ,,Problematika
tymové spoluprace pracovnikii v socidalnich organizacich® studentky Pedagogické fakulty
Univerzity Palackého v Olomouci, oboru Pedagogika — socialni prace, Marie Pokorné,
nar. 22. 2. 1995.

Informace budou zpracovany takovym zpisobem, aby je nebylo mozné jednoznaéné spojit
S Vasi organizaci ani s konkrétnimi pracovniky.

Marie Pokorna Podpis odpoveédné osoby a razitko zatizeni



Priloha é. 17

Smlouva o zpracovani poskytnutych informaci a porizeni zvukového zaznamu

Marie Pokorna

Smlouva o zpracovani informaci a porizeni zvukového zaznamu

Vsechny informace a data jsou ziskavany vyhradné pro Gcely bakalatské prace ,,Problematika
tymové spoluprdce pracovnikii v socialnich organizacich” studentky Pedagogické fakulty
Univerzity Palackého v Olomouci, oboru Pedagogika — socialni prace, Marie Pokorné,
nar. 22. 2. 1995.

Informace budou zpracovany takovym zpisobem, aby je nebylo mozné jednoznacné spojit
S Vasi organizaci ani s Vasi osobou.

Podpisem vyjadiujete souhlas s pofizenim zvukového zdznamu po celou dobu poskytovani
rozhovoru.

Marie Pokorna Podpis respondenta



Piiloha ¢. 18
Zpracované interview s pracovnimi tymy A a B

INTERVIEW:

»Problematika tymové spoluprdace pracovnikii v socidalnich organizacich.*

1. Kolik ¢lenti ma Vase pracovni skupina? Kolik ¢lenti ma Vas pracovni tym?
Poskytnutd doplitujici informace k otazce:

HAYES (2005, s. 54, 58) uvadi, ze: ,,Pracovni skupinu tvori néekolik lidi (napt. pracovni
skupina jednoho oddéleni), kteri jsou diky své praci v pravidelném kontaktu, tym tvori
nekolik lidi, kteri maji zvlastni kol a pracuji spolecneé na jeho splnéni. ... Tym
je skupina aktivné spolupracujici na dosazeni stejného cile. ... Jednotlivi ¢lenové tymu
se svym prinosem vzdjemné doplnuji, zatimco ve skupiné jsou jeji clenové prevazné

zaménitelni.*
TYM A
R1: ,,Nase pracovni skupina ma 19 clenii. Tym asi 7.
R2: ,,Skupina 24, tym 9 clenu.*
R3: ,,Pracovni skupina 21 a tym 9 ¢lenii.”
R4: ,,Pracovni tym 19 ¢lenit a skupina ... (ptemysli) ... asi 9 ¢lenu.*
TYM B
R1: ,,Skupina asi 12 lidi, tym 5 lidi.*

R2: ,Nas tym, jako vedeni, ma 5 clenu. Pracovni skupina md i s nami 12 clenii stalych
pracovniku a 5 brigadniku. Druha pracovni skupina, do které se nepocita vedeni, ma 6 cleniu

a 4 brigadniky.
R3:,,7ym 5 a skupina 7 a brigadnici.”

R4: ..V nasem tymu je 5 vedoucich pracovniki. Dale mame v ramci jedné skupiny jeste
k dispozici 7 zaméstnancii a 5 lidi, kteri pracuji formou brigadni vypomoci. Druha pracovni

skupina ma 6 zaméstnancii a 4 lidi, kteri jsou u nds na brigade.”



2. Jaké role zastavate Vy ve Vasem pracovnim tymu?

Poskytnutd doplitujici informace k otazce (tabulka byla ptedloZena v pisemné podob¢):

JMENO ROLE NAPLN PRACE VLASTNOSTI TYMA | TYMB
Predseda Ujasnuje cile, rozdéluje role, pfijima Klidny, prdmérna inteligence, R1 R1
o odpovédnost, povinnosti, formuluje davéfivy, nestranny,
(Koordinator) . o . . R2 R2
Zaveéry. disciplinovany, pozitivni mysleni
a sebevédomy. R3 R3
Reditel Hleda vzorce ve skupinové diskuzi, Uspéény, napjaty, netrpélivy, R1
vede skupinu k rozhodovani. spolecensky, hadavy, dynamicky
(Usmérriovac) o
a provokativni.
Chrli¢ Pfichazi s navrhy a novymi Individualista, vazny, erudovany, R3
my$lenkami, hleda podstatu véci. neortodoxni, a intelektualné
(Inovator) L
zalozeny.
Rejpal Hodnoti pfinos ostatnich, provadi Stfizlivy, inteligentni, rezervovany, R3 R2
o analyzu problému a navrhuje nové objektivni, a racionalni.
(Hodnotici kritik) R3
postupy.
(Monitor)
(Vyhodnocovac)
Tahoun Prechazi od slov k ¢intim. Tvrdohlavy, prakticky, tolerantni R4 R4
, a svédomity.
(Realizator)
Hasi¢ Je oporou pro ostatni a poskytuje Spolecensky, citlivy, orientovany R1 R3
pfiméfenou pomoc. na tym a nerozhodny.
(Tymovy hrac)
(Tymovy
pracovnik)
Shanél Vyjednava s okolim a pfinasi do Zvidavy, mnohostranny, R2 R3
skupiny informace zvengi. spole€ensky, novatorsky
(Vyhledavac o R3
a komunikativni.
zdroj)
Dotahovac Upozornuje na dodrzovani termind, Perfekcionista, vytrvaly, R1 R2
cild a sleduje pInéni ukoll. svédomity, ddkladny a Uzkostny.
(Kompletovac) R3 R3
(FiniSer)

Predlozena tabulka tymovych roli pro tym A, B (Hayes, 2005, s. 55)




3. Jakym zpiisobem vznikl Va§ pracovni tym?
TYM A

R1: ,,Postupnym prichodem jednotlivych ¢lenit a jejich vuli zustat prave zde na oddéleni
a soucasnym vybérem novych pracovniku, kteri se bud zaradili bez problémii do kolektivu
a spliovali pozadavky této prace nebo odesli jinam nebo nebyli prijati. Je to staly proces, nikdy
nekoncici. Nas kolektiv se stile obmenuje, jednotlivi clenové z riznych duvodii odchazeji
a prichazeji novi.*

R2: ,,Po mém ndastupu na pozici usekové sestry na soucasném oddéleni nekteri pracovnici

odesli, kviili diichodu nebo na jiné oddelent nebo uplné pry¢ z Domova. Novi pracovnici jsou

uz vybrani za mé pritomnosti a ja mam hlavni slovo pri rozhodnuti o prodlouzeni smlouvy.

R3: , Ndstupem zaméstnancii pii otevieni oddéleni, zmeénou struktury a pozadavkii na danou

profesi. “

R4: ,,Tym je slozen z pracovnic, které maji spolecny cil, a to péci o klienty s demenci. Nds tym
Jje multidisciplindrni. Vznikla pFichodem zaméstnanci. Pravidelné Ix za 14 dni se schazime
na tzv. schiizkach klicovych pracovnikii a hovorime o nasich klientkdach, hlavne o krocich
k co nejefektivnéjsimu naplnéni jejich cilii a péci o né.*

TYM B

R1:,,Tym je tvoren vedoucimi pracovniky oddéleni, tii ¢éleny tohoto tymu jsem jiz vybirala ja,

dva cleny jsem ,podédila ‘ od byvalé vrchni sestry.

R2: ,,Postupné s rozvojem organizace. Pri nariistu klientii bylo nutné posilit persondl i vedeni.
A taky vybérova Fizeni.

R3: ,,0tevrielo se oddéleni a postupné prichdzel novy persondl. Tym je relativné staly, utvaien

dlouhodobé. Na zdakladé ukonceni pracovniho poméru nastoupi novy zaméstnanec.*

R4: , Peclivym vybiranim vhodnych zdajemcii o pracovni pozici. Zejména se jednalo 0 dotazy
na motivaci pracovat v této oblasti. Pro vytvoreni dobrého tymu bylo nutné v ramci vybérového

Fizeni konat vice kol, abychom vybrali skutecné vhodného clovéeka.*



4. Jaké metody pouZivate pri praci ve Vasem tymu?
TYM A

R1: ,,Je to spoluprdace vsech clenii, sdileni informaci, zkusenosti a poznatkit v ramci péce

0 klienty na oddéleni.*

R2: .,V podstaté cukr a bi¢. Pri provoznich dennich schiizkach domlouvame rozvrZeni prdce,

namatkové kontroluji, pri nedostatcich je slovni domluva. Chvdlou nesetiim.*
R3: ,,Komunikativnost, spoluprdci s tymem, empatie a jiné...“

R4: | ,Nasim heslem je ,Nikam nespéchej‘, coz vkladame do kazdodenni péce o nase klientky.

Dalsim predsevzetim je usmév, pohlazeni, rozhovory s klientkami.*
TYM B
R1:,,BéZné metody prace, nic specialniho.*

R2: ,,Pouzivame metodu spoluprdace a ndzorného piikladu, odborného vedeni, vyuzivaime

zkusSenosti a osvédcené metody od jinych organizaci.”

R3: , Ridime se metodickymi pokyny, oSetiovatelskymi postupy a standardy. Metody,

které pouzivame se od toho odviji. Pouzivam hlavné chvdlu a povzbuzovdni.*
R4: ,,Metodu aktivniho naslouchdni.*
Dopliiujici otazky:
a. Jak hodnotite uspéSnost Vaseho tymu?
TYM A

R1: ,Myslim, Ze jsme uspé$ni — klienti jsou spokojeni, spoluprdce s rodinami
je az na wjimky na dobré vurovni, dokdzeme fungovat jako kompaktni tym. Vztahy mezi

jednotlivymi ¢leny navzajem jsou také dobré.*
R2: ,,Tym hodnotim jako uispésny.*
R3: ,,Dafi se napliovat potreby klientii. Hodnotim pozitivné.*

R4: ,,Tym je sehrany, vse spolecné béhem pracovni doby hodnotime, mame radost

ze spokojeného souZiti personadlu a klientii.*



TYM B

R1: ,,Uspésnost tymu hodnotim pozitivné podle schopnosti spoluprdce, odbourdvdni
,vivality * mezi oddélenimi.

R2: ,,Jsme uspésni.*
R3: ,,Nadpriimérné.”

R4: , Jako tym jsem dobra skupina lidi, ktera odvadi kvalitni praci a panuji mezi nami

dobré vitahy.*
b. Dosahujete vytyéenych cili?
TYM A

R1: ,Dosahujeme, sluzbu jsme schopni nabidnout a poskytnout kazdému,
kdo je na oddéleni  prijat, ve  standartni  kvalit¢ a nékdy se podari,

Ze | nadstandardné — pokud je klient a jeho rodina spolupracujici.*

R2: ,,Cilu dosahujeme. Pracovni tym je staly a drii p¥i sobé, z hlediska pohledu

na kvalitu péce je to dlouhodobd péce, nizka umrtnost v zavislosti na obdobi.*
R3: ,,Ano, vytycenych cilii dosahujeme.*

R4: , Nejsem opravnéna a myslim si, Ze nikdy nemiizeme ¥ict, Ze jsme dosahli cile, miize

to byt pouze nas subjektivni pocit, ale cil je stale pFed nami, a to nas Zene dal...*
TYM B

R1: ,,Cile delim na jednotlivé oddeleni a na dosazeni cilii domova, celkem se nam da¥ii

cile dosahovat.”
R2: ,,Vzhledem ke stabilité cilu je plnime a dosahujeme podle planu.*

R3: ,,Normalnich cili ano, nékdy jsou stanovené zvlastni cile, které se obcas nepodari.

Cile individudlnich planii napliiujeme vidy. «

R4: ,,Cile se nam da¥i plnit.*



5. Setkal/a jste se ve svém zaméstnani s praci v multidisciplinirnim tymu?

TYM A

R1: ,,Ano, multidisciplinarni tym funguje.

R2:,,Ano.“

R3:,,An0.“

R4: ,,Bez multidisciplinarniho tymu by to u nds ani neslo.”

TYM B

R1:,,ANno, a jsou to socidlni pracovnice, nutri¢ni terapeut a lékaii.

R2: ,,Tym slozeny z nekolika profesi je zdkladem prdce, kazdy je odbornikem ve svém oboru

a zaroven pracuji pro spolecnou véc.*

R3:,,Ano.“

R4: , Samoziejmé.”

Dopliiujici otazka:

a. Specialisté, se kterymi spolupracujete jsou nejéastéji z jakych oblasti?
TYM A
R1: ,,Specialisté jsou z oblasti psychologie, psychiatrie, fyzioterapie, aktivizace.*

R2: ,,PSS (pracovnici v socialnich sluzbach) pro vychovnou nepedagogickou cinnost,

I3

fyzioterapeutky, nutric¢ni terapeutky. Lékaii prakticti a odborni.*
R3: ,,Zdravotnich a socidalnich.

R4: | Nejcastéji spolupracujeme s psychiatrem, neurologem, ocnim specialistou,
diabetologii, psycholoZkou, internistou, ortopedem, a hlavne s psychiatrickou

lécebnou.*
TYM B
R1: --- (zodpovézeno v hlavni otazce)

R2: Specialisté jsou lékari, fyzioterapeuti, rehabilitacni pracovnici, pravnik, finanéni

poradci.«



R3: ,,Veétsinou jsou to ze zdravotni a socidlni oblasti, nekdy i pravni. Hlavne lékarii

‘

specialisti, psycholog, logoped, ergoterapie a podobné.*

R4: | Nejcastéji se jedna o speciality z oblasti zdravotnictvi, socidlnich a pravnich

veci.*

6. Co je pro Vas tym specifické a jakymi vlastnosti, dovednostmi a schopnostmi

se Vas tym vyznacuje?
TYM A

R1:,,0dbornymi znalostmi, schopnosti spoluprdce, predavanim informaci, nas tym je hluboce

empaticky, flexibilni a ochotny zkouSet a ucit se nové véci.*
R2: ,,Specifické je to, Ze v nasem tymu jsou zastoupeni napil muZi a napiil Zeny.*
R3: ,,Spoluprace celého tymu, komunikativnost, profesionalita a zkusenosti v oboru.*

R4: ,.Nads tym je empaticky, vesely, umi se vcitit do klientek a jejich pribuznych, svédomity,

fyzicky zdatny, prosté kamarddsky ve vsech smérech.*
TYM B
R1:,,0Organizaéni schopnosti.*

R2: ,Jsme cisté Zensky tym, témer stejné vékové kategorie. Hlavni viastnosti je empatie,

zodpovédnost a pracovitost.

R3: ,Jsme pracoviti, vstiicni, Sdruhym oddélenim si vzdjemné vypomdhdame. Persondl

md SVOU prdci opravdu rdd, coz se odrazi na kvalité péce a pristupu ke klientii.*

R4: .,V nasem tymu se na sebe muzZeme vzdjemné spolehnout, jsem viici sobé otevieni,

dokdzeme veéci prodiskutovat a potom najit sprdvné Feseni situace.”
Dopliiujici otazka:
a. Cim se Va§ tym odliSuje od tymi s jinou cilovou skupinou klientii?
TYM A

R1: ,,Vetsi mirou empatie, trpélivosti a schopnosti zkouSet riizné postupy a pristupy

U klientii, kteri maji minimalni schopnost komunikace.



vevr ¢

R3: ,,Neodlisuje se.”
R4: . KaZdy tym ma sva specifika a nepatram po tom, ¢im se odlisujeme a ¢im ne.*
TYM B

R1: ,,Tim, ze ¢lenové tymu jsou vsichni vedouci pracovnici, tak maji organizacni
schopnosti, jsou samostatni v rozhodovani a tim i maji kladny vztah K odpovédnosti,

komunikativnost a motivaci k dobré praci.*

R2: ,,Odlisujeme se zkuSenosti s cilovou skupinou a pochopenim o neredlnosti

vysokych cilii.*

R3: ,,Jsme zaméreni na seniory, s polymorbiditou a demenci. Mdame pozitivnimi vztahy

mezi persondlem a klienty, to si myslim, Ze u vsech cilovych skupin neni ani mozné.*

R4: ,,U nas mame klienty, kteii potiebuji zvldstni reZim.*

7. Uved’te, jaké vlastnosti, dovednosti a schopnosti ofekavate jako vedouci pracovnik

od svych podfizenych zaméstnanci?
TYM A

R1: ,,Spolehlivost, odbornost, empatii, schopnost spoluprdace, komunikativnost, inteligenci
a schopnost ji pouzit, piemyslivost, chut’ do prdce, nové ndpady, schopnost podiidit

se kolektivu, zajmum klienta, schopnost odpocivat, regenerovat a peclivost.*

R2: ,,Ocekavam empatii, zachovani divéry a intimity ke klientim. Schopnost s Klienty

komunikovat a nepracovat mechanicky.*
R3: ,.Spoluprdce, komunikace, ochota a plnéni danych tikoli1.*

R4: ,, Takové jako ma nas tym. Viastnosti svého tymu jsem jiz uvedla a mohu se pod to klidné

i podepsat. (smich)*
TYM B

R1: ,,0d svych podrizenych ocekdavam samostatnost, schopnost rozhodovani, iniciativy,

zodpovédnosti, organizacni schopnosti, loajalitu K zarizeni.



R2: ,,Empaticky p¥istup ke klientiim, pracovitost, samostatnost a zodpovédnost, kolegialita.*

R3:,.Kladny vztah ke klientiim, ochota, tymovd spoluprdce a vstiicnost. Také empatii, vlidnost,

pochopeni, pracovitost, zodpovédnost a komunikativnost.*

R4: . Komunikaci, otevi‘enost, ochotu pomoci, profesiondlni pristup a nenosit si osobni

problémy do zaméstnani.*
Doplitujici otazka:

a. Jaké chovani je z Vaseho pohledu pripustné a jaké naopak nepripustné

u podfizenych zaméstnanci?
TYM A

R1: |, Pripustné jsou ty, které jsem Fikala, jako ocekdavané. Nepripustné,
tak asi Ihostejnost, nedbalost, nechut’ k prdci, nekomunikativnost, lhani, arogance,

“«

nespolehlivost a takové podobné viastnosti.

R2: ,,Nepripustné je tykdni klientitm, hrubost, neochota, naddvani. Pripustné je cokoli,
co je pidnim klienta a neni v rozporu s dobrymi mravy a Standardy Domova

pro seniory a Domova se zvidstnim rezimem.*

R3:,,Meli by byt empatilti s profesiondlnim pristupem a ochotni. Nepripustné je Spatné

chovani.“

R4: | Nepripustila bych nevhodné chovani ke klientiim, zaméstnancum, pribuznym

a ke vsem, kdo by si nevhodné chovani spojil s nasim oddélenim.*
TYM B

R1: ,,Z chovani neni pripustna nezodpovédnost, lhani, poruSovani pravidel dana

V zaiizeni a zakony a poruSovdani mordlnich zdakoni.

R2: ,,Pripustné je vSe, co neni v rozporu se sluSnym chovanim. Nepripustné je hrubé

chovani, lenost a lajddctvi, nezodpovédnost a hlavné lhani.*

R3: ,,Nepripustny je hruby vztah ke klientiim, rozvraceni kolektivu, nediisledna prdce.

Pripustne miize byt to co odpovida Standarditm.*

R4: , Pripustné chovani je napriklad pauza na kdavu nebo upovidanost. Nepripustné

je lhani, krddeZe, neucta ke klientiim, koui'eni na pracovisti, pozdni piichody.



8. Jak byste se popsal/a jako 1. Pracovnik, 2. Clovék, osobnost?
TYM A

R1: ,Jako pracovnik jsem spolehlivda, komunikativni, empatickd, pecliva, odborné vzdéland,
aktivni, mam schopnost stmelit kolektiv, ddt mu cil a Korigovat jednotlivé rozdily
do soudrzného fungujiciho celku. Jako osobnost jsem klidnd, spravedliva, optimistickd,
zvidava, spolecenskd, uplatnujici spise demokratické vedeni nez absolutni veleni, a s tim

je spojena urcita mira tolerance, kterd ale nekdy piisobi negativné ve smyslu vedeni kolektivu.*

R2: ,Jsem clovek ochotny ucit se novym vécem, nevyhybam se praci, schopny ucit a vést
podiizené... osobnost (ptemysli)... vud&i typ, organizaéné schopnd, empatickd, piimd,
nesndsim lez.

R3: ,Jako pracovnik, i jako clovek, jsem komunikativni, ochotny, dokdZi plnit ukoly a velet
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tymu.

R4: Jiz od ranného détstvi jsem chtéla byti détskou sestrou. To se mné splnilo, pracovala jsem
u deti. Po materské dovolené jsem nastoupila na interni oddéleni, kde jsme lécili previazné
seniory, a ja jsem zjistila, Ze pravé tato prdce se starymi, dementnimi, imobilnimi lidmi
mé nejvice naplituje. Svou praci se snazim provddét srdickem, mam rdada seniory, zajimaji
mé jejich osudy a zkuSenosti. Jako clovek mam rada klid, v pravéem slova smyslu. Udélam
pro to vse, €0 je v mych silach. Nemdm rdda slovo nejde to, kdyz se chce, vSechno jde. Rada
jsem veselda, kdyz jsem smutna jdu do lesa a chodim, a chodim. SnaZim se jit svému svérenému

personalu prikladem, v tom vidim pravou cestu pri rizeni tymu.*
TYMB

R1: ,,Podle podrizenych jsem trpélivd, v krizovych situacich direktivni, snazim se naslouchat,
nemdm rdada, kdy? mi nékdo IZe a ,podvddi‘, jsem rovny a piimy clovék. Rozdil
mezi pracovnikem a clovekem je u mé pouze ten, Ze se doma snaZim byt méné vedouci

pracovnik.*

R2: ,Jako clovek jsem inteligentni, optimistickd, pidtelska a spolecenska a laskava.
Jako pracovnik jsem pracovitda a zkuSend, loajdalni a tolerantni, zodpovédna a svédomitd.

Jako vedouci jsem novdtorskd.

R3: ,,Pracovitost, diislednost, empatie, rozhodnost, mam rada svou prdci a klienty a kolektiv

a rada se uc¢im novému.



R4: | Jako pracovnik bych o sobé rekla, Ze jsem vzhledem ke své praxi v této oblasti na odborné
urovni. Jako clovéek se hodnotim jako osoba, ktera se snazi druhé povzbudit a vykondvat svoji

praci s vritiné pozitivnim postojem. JSem empatickd, otevifend a schopna veést druhé lidi. «

9. Co pro Vas znamenaji Vasi klienti?
TYM A

R1: ,,Moji praci. Pracuji pro né tretinu sveho dne, vétsi cast svého Zivota. Znamenaji starost
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| radost, problémy, spolecné zaZitky, nékdy nepochopeni.
R2: , Klienti jsou mymi partnery, od nich a jejich prani a potreb se odviji cela prdce.
R3: ,,Jsou to uZivatelé sluzby, kterou poskytujeme.*

R4: ,,Co pro mé znamenaji klienti? Priklad pro Zivot, divod k zamysleni, piehodnoceni

zabéhlych ritualii ...
TYM B
R1: ,,Moji praci.*

R2: ,Klienti pro mne znamenaji ... (ptemysli) vzor...(pfemysli) piiklad... (pfemysli) Zivotni

moudro a zkuSenost.«
R3: ,Klienti, to je moje prdce, kterou mam rdada.

R4: ,Jsou to lidé, kteii potiebuji pomoci. Pri péci o klienty mé nekdy napada myslenka,
Ze by mé zajimalo, jaci tito lidé byli, jak se chovali, jaké méli radosti ¢i starosti treba

pred 30 nebo 40 lety.*
Doplitujici otazky:

a. Dostal/a jste se nékdy pfi praci s klienty do rozporu s etikou, hodnotami

nebo normami Vasi organizace?
TYM A

R1: ,,Vétsinou ne. Otdazka je, Ze problematika umirajicich je dosud malo znama, tézko

uchopitelna obzvlast’ pro rodinné piislusniky, kteri mnohdy nemaji informace viibec



nebo jenom minimalni nebo nechtéji tuto otdazku vibec rozebirat a zde pak nastava

rozpor mezi tim, jak situaci vnima persondl vcetné lékare a jak rodina.*
R2: ,,P¥i prdci s Klienty ne, s kolegy ano.
R3:,,Snad ani ne.«

R4: ,Jsme jen lidé a byla bych farizej, kdybych tvrdila, Ze jsem vidy jednala podle toho,

jak by se ocekdvalo. Ale vidy v mezich slusného chovani.“
TYM B
R1:,,S klienty jsem v rozporu nebyla, ale opakované ano s rodinnymi piislusniky .

R2:,,Do rozporu se dostavam obcas s rodinnymi prisluSniky nez se samotnymi klienty,

a to v ramci moralky a osobniho pristupu.*
R3:,,Ne.«

R4: ,,Ano, ale ne primo s klienty. Bylo to pri predavani informace jiné osobé blizké
nez pribuznemu.*

b. Miyslite si, Ze cilova skupina se kterou pracujete, ovliviiuje Vasi praci v tymu?
TYM A

R1: ,,Ano, ovliviiuje a vyrazné! Potrebujeme vice casu na odreagovani pri své prdci,
kterad je casto stravujici a vyzaduje velké usili a trpélivost. Kdo nepecoval o klienty
S tezkou demenci nevi, o cem mluvim. Kazdy clen tymu se musi dobit nékde mimo, nasi

klienti nam vétsinou odezvu neposkytnou a tim chybi i uspokojeni z wuzndni

a spokojenosti toho druhého.*
R2: ,,Ano, ovliviiuje.
R3: ,,Nékdy ano.*

R4: | Kazdy ovliviiuje nékoho, ale kdyz praci délate s laskou, jakoukoliv, najdete viivy,

které vas ovliviiuji pozitivne, i kdyz si to treba viibec neuvédomujete.*



TYM B

R1: ,,Ano, cilova skupina ovliviiuje praci v tymu, protoZe péce o klienty s demenci
je velmi psychicky ndarocnd, vycerpavajici a jsou casté konflikini situace, zaméstnanci

vnimaji malou pozitivni zpétnou vazbu.*

R2: ,KaZda cilova skupina ovliviiuje prdci, seniori s dusevnim onemocnénim ndm
mohou poskytnout nadhled a zkusenost, ale také pohled na moralni hodnoty, zkousky
Zivota. Ne kazdy je schopen unést kritiku a bolest stari a onemocnéni, jak klienti,

tak personal
R3:,,Ano0.”

R4: ,Ano, praci v tymu to ovliviiuje, protoZe je nutné péci zajistit, nds tym musi totiz
byt sehrany a nemiize v ném byt nékdo, kdy by praci presouval na nékoho jiného nebo

kdyby tu byl nékdo, na koho by nebylo spolehnuti. *

10. Jaky styl prace Vam vyhovuje?
TYM A
R1: ,,Prdce v tymu, demokratické vedeni, na kterém se mohou podilet vsichni svym dilem.*
R2:,,Samostatnost.*
R3: ,.Spolupridce a dobrd organizace.*
R4: ,,Vyhovuje mné, kdyz tym pracuje v plném nasazeni s dobrou ndladou .
TYM B
R1:,,Prdace v tymu.*

R2: ,,Praci se seniory s dusevnim onemocnénim nelze délat samostatné, takZe urcité prdce

VvV tymu.*
R3: ,,Tymova spoluprdace. Nase prace na ni stoji a spoléhdame se na sebe a dopliiujeme se.*

R4: . Mdam rdada praci v klidu, nesndsim stres a nepohodu pri praci.*



Doplitujici otazky:
a. Co pro Vas znamena tymova spoluprace?
TYM A

R1: ,,Tymova spoluprace je zdkladni, bez ni nelze existovat, poskytovat péci,

komunikovat, preZit.”
R2: ,,Neustalou komunikaci.*
R3: ,,Dobry chod prace na oddéleni.*

R4: | Kdy? kaZda pracovnice vi, kde je jeji misto, co ma délat, na klientky jsou milé

a panuje domdci nalada.*
TYM B

R1: ,,Tymova spoluprace pro me znamend, Ze se miuizZu na vSechny cCleny v tymu
spolehnou, Ze kvalitné pracuji a v pripadé reSeni zmén nebo konfliktii se vSe ieSi

V pracovni roviné, a ne v osobni.*
R2: ,,Tym je bezpodminecné nutny.*

R3: ,,MoZnost spolehnout se na ostatni pracovniky. Kazdy pracovnik mad svou

zodpovédnost pro dané ukoly.*

R4: ,,Prdci s lidmi, kteii dokazi, jak se vika, ,tahnout za jeden provaz ‘ a clovek si musi
uvedomit, Ze tym je tak silny, jak slaby je jeho nejslabsi clanek, takze je potreba zjistit,

ktery z kolegii je tim nejslabsim clankem a pracovat na tom, aby tym fungoval dobre. “
b. Miyslite, Ze je ve Vasem zaméstnani tymova spoluprace diileZita ¢i nikoliv?

TYM A

R1: ,Jak jsem Fikala, bez ni nelze nic.*

R2: ,Ano, je diilezita.”

R3:,,Ano, velmi.«

R4: ,Bez tymu to prosté nejde, jsme na sobé zdrave zavisle.*



TYMB
R1:,,Ano, urcité ano.”

R2: ,,Pokud neni dobry tym, nemiiZe byt spokojenost na zadné strané. Poradd to bude

nekde drhnout.
R3: ,,Velmi dileZita.

R4: ..V mém zaméstnani je tymova spoluprdce nutnosti, nejde pracovat bez dobrého

tymu.“

11. Jakym zpiisobem jste k praci motivovani?
TYM A

R1:,,Chodim do prdce pro penize — to je hlavni motivace. Dalsi, protoze me uspokojuje, mam

Jji rada, mam rada lidi.*

R2: ,,Vrozena potieba pomahat.*

R3: ,,Profesné.*

R4: ,Jak uz jsem Fikala, tato prace byla vidy mym snem.*
TYM B

R1: ,,Penize a uspokojeni z prace.*

R2: ,,Motivace? Tézko Fici ... tato prdace vas musi bavit a musite ji délat s laskou. Tady jina

motivace neni/*

R3: ,,Motivovani pFili§ nejsme, vzhledem k velmi fyzicky a psychicky narocné a zodpovédné

praci.*

R4: ,.Prdce s lidmi mé vnitiné napliiuje, rozhodne bych nechtéla pracovat stile jen nékde

U pocitace, kdy bych treba cely den jen zapisoval c¢isla do excelovych tabulek.*



Doplitujici otazky:
a. Jaké motivacni faktory pouziva Vas zaméstnavatel?
TYM A

R1:,,Zaméstnavatel motivuje malo, financni ohodnoceni je mizerné, piiplatek smésné

nizky, bonusy minimadlni, pouze stravné.*
R2:,,0dmény.*

R3: ,,Dobré pracovni podminky.*

R4: , . Penéini.«

TYM B

R1:,,0dmény.*

R2: ,Jak rFikam, tady jind motivace (pozn. jak laska Kk praci) ani od zaméstnavatele

7 e

neni.

R3: ,,Mdme financni odmény, které jsou bonusem, to ano a jsme za to velmi radi,
ale celkové platové zajisténi by melo vypadat jinak vzhledem ke stilému nedostatku
persondlu v této pracovni sfére. Podporu ze strany managementu mdme jako ve smyslu

persondlniho zajisténi, jSme pochvileni a mame drobné odmény i v priibéhu roku.*
R4: ,Jde o finanéni motivaci formou odmén.

b. V pripadé, Ze saim/sama motivujete své podiizené nebo spolupracovniky,

jaké faktory vyuzZivate?
TYM A

R1: ,,Snazim se chvalit, pokud to jde, navrhnout finanéni odménu, ale to byva zridka,
postavit sluZby tak, aby kolegiim vyhovovaly a respektuji jejich poZadavky, aby si mohli

dopredu zaridit akce ve svem soukromi.*
R2: ,,Pochvaly, zajisténi pomiicek k usnadnéni prace a ke zlepSeni prostiedi.

R3: ,,Dobie organizuji praci.”



R4: ,Snazim se své pracovniky motivovat dobrou ndladou, vyhovujicim rozpisem
sluZeb, aby nebyly pretazené, vtahnout je do déni na oddéleni, spolecnymi akcemi

pro Klienty, zdjezdy a tak.”
TYM B

R1: ,,K motivaci u svych podrizenych pouzivam nékdy slovni pochvaly, nekdy penéZni

odmeény a jdu vlastnim prikladem .
R2: ,,Projevuji jim sctu, pokoru a laskavost.*
R3: ,,Pochvalami a povzbuzovanim.“

vvvvv

R4: ,Motivuji budovinim dobrych vztahii. Myslim, Ze pro mnohé lidi je dilezitéjsi,

S kym pracuji, nez jestli maji o nékolik stokorun vic, ale jestli nemaji kolem sebe lidi,

3

se kterymi si nejen, Ze nemaji co Fict, ale treba proti nim maji vnitini negativni pocity.
C. Myslite si, Ze tymova spoluprace miiZe byt motiva¢nim faktorem ¢i nikoliv?

TYM A

R1: ,Samotna asi tézko.*

R2: ,,Pokud je funkcni, tak ano.*

R3:,,Ano0, miize.*

R4: . Dobry, zdravy tym je ta nejvétsi motivace. Cilem je zatdhnout pracovnice do hry.

TYM B

R1: ,,Nevim, myslim si, Ze ano.*

R2: ,Jisté, obcas potrebuje nékdo z tymu podat pomocnou ruku, podporit a potésit,

dodat optimismus.
R3: ,,Ano, urcite.*

R4: ,,Ano, jak jsem Fikala v predchozi otdzce.



12. Setkal/a jste se nékdy s konflikty a neshodami na pracovisti?

TYM A
R1: , Jisté.”
R2:,,Ano.“
R3:, Ne.*

R4: ,,Konfliktiim se nikdy nevyhnete.*
TYM B
R1: ,,Ano, s konflikty jsem se potkala mnohokrat.*
R2: ,Jisté, viude jsou konflikty.*
R3: ,,Ano, neshody jsme na pracovisti meli.*
R4: ,,Ano.*
Dopliiujici otazky:
a. Pokud ano, o co se jednalo a jakym zpiisobem se situace Fesily?
TYM A

R1: ,,Vetsinou slo o neshody mezi jednotlivymi lidmi pro jejich vlastnosti, schopnosti.
Resent veétsinou rozhovorem, domluvou, odchodem jinam. Jednotlivé situace jsou

individualni a nedaji se tady rozebirat.*
R2: ,,Nesouhlas se zménami, které nastaly po supervizi.«

R3: ---

R4: ,Jak jsem Fikala, konfliktiim se nikdy nevyhnete, ale snahou je, aby nepierostly,
ale byly co nejdiive uhaSeny. Nejvice zdleZi na dobré komunikaci a snahy
vSe vykomunikovat. *

TYM B

R1:,,Nechci o tom mluvit, ale Fesilo se to nejcéastéji pohovorem, ale nékdy i odchodem

zaméstnance.



R2: ,.Situace se musi Fe§it za pochodu a okamZité, neni cas to rozebirat. Dochadzi

I na okamZité ukonceni pracovniho poméru.

R3: ,Problém byl nejvice vkomunikaci. Problém se zavéas neotevie,

je to problematika Zenského kolektivu, ktery neni schopen piimého jednani.”
R4: | Napriklad Satna, kde méli kuvdaci a nekuidci uloZené odévy a nekurdaci resili
problém, Ze jim vadi kou¥, ktery se drzi v obleceni kurakii a jejich veci tim nacichavayji.
Vyresili jsem to oddélenymi prostorami pro odkladani vect kurakii a nekurak. *
b. Jaké pocity jste mél/a z prace pri prubéhu konfliktu a po jeho skonéeni?
TYM A
R1: ,,Nepiijemné, ale pak uspokojeni, ze se problém vyresil.*
R2: ,,Frustrace a pak ileva.*
R3: ---
R4: .. Zatim jsme neméli vyrazny konflikt.
TYM B

R1: ,,Cim déle jsem ve vedouci funkci tim mdam pocity po konfliktech v sobé lépe
gpracované, nemiizu se vsem zavdécit, nemizu vSem vyhovét a musim délat i opatieni

0 kterych vim, Ze budou neprijemné, patii to k mé praci.”

R2: ,Vzdy je to mepFijemné, ale ku prospéchu celku. Jedinec nesmi rozlozit tym

a skupinu.*

R3: ,,Pocity jsou rizné, vim Ze v tomto Se situace nezméni, a ode mé je nutny

intenzivnéjSi vstup pro Zjist’ovani informaci a situace na pracovisti.*

R4: ,,Tuto situaci jsem vnimala jako konflikt, ktery je Fesitelny hlavné komunikaci mezi
dvéma tabory ,kuraky‘ a ,nekuraky’, proto jsem vnitiné citila, Ze je tieba véc resit,

aby se negativné neodrazila v dal$i spoluprdci lidi z téchto dvou oddélenych taboru.*



13. Setkali jste se v nékterém Vasem zaméstnini s mobbingem, bossingem

nebo staffingem?
Poskytnutd doplitujici informace k otazce:
Mobbing — Sikana nebo teror na pracovisti mezi rovnocennymi zaméstnanci.
Bossing — Sikana nebo teror na pracovisti ve smeru od nadrizeného k podrizenému.
Staffing — Sikana nebo teror na pracovisti ve sméru od podrizeného k nadrizenému.
TYM A
R1:,,Ano, s tezkym bossingem v mém predchozim zaméstnani u soukromého subjektu.*
R2:,,Ano, s bossingem.*
R3:, Ne.*
R4: ,.Za sva pracovni léta jsem se setkala se vSemi tiemi typy.*
TYM B
R1:,,Ano, jak s mobbingem, tak s bossingem.*
R2: ,,Setkala. S bossingem i mobbingem. Bylo to velmi stresujici a nep¥ijemné.*
R3: ,,Ano, s mobbingem.*

R4: ,Ano, setkali jsme se s mobbingem, jednalo se o pracovnika, ktery komunikoval

S nekterymi kolegy nevhodnym zpusobem, presouval na jiné své ukoly, nedbale plnil pracovni

Vv

cilem bylo poskodit v ocich druhych dobra jména nékterych kolegii.*
Dopliiujici otazka:
a. Jak tato skute¢nost ovlivnila Vasi praci a praci Vaseho tymu?
TYM A
R1: ,,Clenové postupné odesli nebo byli propusténi. -

R2: ,.Zaméstnavatelem nebyl problém akceptovan, ja jsem byla ,po zasluze potrestina

a odnesla jsem si zdravotni komplikace.*

R3: ---



R4: ,,Rozhodné to meni nic prFijemného a konstruktivniho, vidy to ovlivni prdci
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negativné.
TYM B
R1:,,Nyni jiz tito zaméstnanci v naSem zaiizeni nepracuji.”

R2: ,.Bylo to v jiném zaméstnani a dala jsem vypovéd’, nebylo dovolini u vedeni.
V soucasném zaméstnani postupujeme proti jakémukoliv projevu Sikany velmi

razantné.”
R3: .S timto zaméstnancem byl rozvazdn pracovni pomér.

R4: ,,Praci v tymu toto jedndni narusilo, (pozn. vySe uvedeny) kolega jiZ v nasem tymu

nepracuje.*

14. Setkal/a jste se nékdy ve Vasem pracovnim tymu s manipulaci?

TYM A

R1:,,Ano*

R2: ,,An0.%

R3:, Ne.*

R4: ,.S manipulaci jsem se setkala.*

TYM B

R1: ,,Ano, a manipulace probiha formou takového ,poukazovani‘ na dodrZovani urcitych

pracovnich postupii, zastrasovdani vypovédi, odebiranim penéz, psanim vytek, CastéjSich

neplanovanych kontrol, zneuZivani postaveni vedouciho pracovnika — tato osoba ale neni

Clenem mého tymu, ale je zaméstnancem zarizeni.*

R2: ,,Manipulace je vidy, zdleZi, v jaké formé a v jakém mnoZstvi.

R3: ,,Ano. “

R4: ,,Ano, zejména pri piresouvani pracovnich vkolit a sluzZeb mezi kolegy.*



Dopliiujici otazka:
a. Jaké vlastnosti ma podle Vas osoba, ktera manipuluje s ostatnimi?
TYM A
R1: ,,Byva presvédciva, IZe nebo upravuje fakta, vétsinou dokdZe dobie odhadnout lidi.”

R2: ,,Tato konkrétni osoba, tak to byla nejistota. Jinak zejména osoba, co sleduje vlastni

prospéch.
R3: ,,Slovy dostane osobu na svoji stranu.*

R4: ,,Osoba, ktera ma potiebu manipulovat je ve svém nitru nest’astnd a projektuje svoje
nitro na druhé osoby. Zalezi na tom, jak je manipulovanda osoba silna a jak umi prokouknout
manipuldtora. Ja jsem na to citliva a snazim se slusné upozornit tuto osobu, Ze o tom vim,

kam mé sméruje a trvam na svém vnitinim presvédceni.
TYM B

R1: ,,Tato osoba mad opakované podezieni, Ze ji nékdo pomlouvd, na jednu stranu ma nizké
sebevédomi, na druhou stranu ma velmi dobie nastavené kompetence vedouciho

pracovnika.*

R2: ,,Manipuldtor musi byt usmériiovan a smérovan k pozitivni prdci, jinak je rozkladem
tymu a dochazi k destrukci. Pokud jde o manipulaci pro dobro véci, je to pozitivni, nékdy

motivujici k aktivité ostatnich
R3: ,,Hraje na vsechny svoje hry.*

R4: . Jako hlavni viastnost bych rekla, Ze to miize byt lenost.

15. Setkali jste se nékdy se syndromem vyhoreni?

TYM A
R1:,,Ano.“
R2:,,Ano.“

R3:,,An0.“



R4: | Syndrom vyhoieni je v naSem zaméstnani casty. Hodné davame a malo bereme, jsme
ovlivnény mnoha psychicky a fyzicky narocnymi dennimi situacemi, nejsme z kamene. Klienti
S demenci, imobilni klienti, agresivni klienti, neprijemni pribuzni, nas aktualni stav psychicky

a taky fyzicky.”

TYM B

R1: ,,Ano0.“

R2: ,,Ano, ja osobné jsem syndrom vyhoreni zaZila.”
R3:,,Ano.“

R4: ,,Ano, jedena z kolegynn byla z divodu vycerpdni nékolik mésicii v docasné pracovni
neschopnosti.*

Dopliiujici otazka:
a. Co pro Vas znamena vyhorely pracovnik, jak odvadi svoji praci?
TYM A

R1: ,,Prdci odvadi, ale vS§echno je Spatné — chybi mu empatie, schopnost cokoliv vnimat,
taky je lhostejny k sobé i ostatnim, vyéerpanost piekryva potieby jeho i druhych. Miize
se projevit i agresivita, zdravotni i psychické problémy. NeudrZitelnad situace brzy konéi

bud’ zhroucenim nebo nezgvldadnutou situaci.*

R2: ,,Znamend nebezpeli pro cely tym, otravi atmosféru, poSkozuje klienty, pracuje

neochotné, tak jako halabala.*
R3: ,,Nerudny, vykyvy ndlad a prdaci odvadi nekvalitné.*

R4: ,Mam zkusSenosti, Ze nejlepsi je, aby vyhorely pracovnik opustil organizaci. Neni
pro ni piinesem, spis naopak. Vetsinou si tento problém odreagoviva na klientech
a persondlu .

TYM B

R1: ,,Pracovnik svoji prdci neodvadi dobie a byla mu doporucena supervize a poté zménit

obor.«



R2: ,,Vyhoreni je psychicko-somaticka zaleZitost s nasledkem selhani organismu. Vyhorely
pracovnik neodvdadi svou praci, nejednd adekvatné, neni schopen konstruktivniho

mySleni ani postupii. Malokdy je schopen se k praci vratit az po rekonvalescenci.*

R3: ,,Chovdni a postoje jsou rizné ze strany vyhorelého zaméstnance a vykon se postupné
snizuje. Objevuji se stiznosti ze strany persondalu na pristup k prdaci a vykonnost

vyhorelého pracovnika.*

R4: | Vyhorely pracovnik pro mé znamena ¢lovek, ktery nutné potiebuje ,pauzu‘

nebo zménu zaméstndni, protoze jeho pracovni vykon je velice slaby.*

16. Jakym zpiisobem komunikujete se svymi spolupracovniky?
TYM A
R1: ,,Neustdle ustné i pisemné, kazdy den p¥i prdci i formou schiizek. Mimopracovné take.
R2: ,,Komunikuji pitimo, nasloucham ndzorim a napadiim podiizenych.*

R3: ,.Klidnou komunikaci, nékdy je nutné zvysit hlas a jednat diisledné.*

R4: ,Jad jsem clen tymu a viibec celého kolektivu v nasem domové, jsem sestra a jsem
na to pysnd, mym ukolem je organizace prace na svéreném oddeleni, ale jsem jedna z tymu

a vSichni ostatni jsou kolegové, kterych si vazim a podle toho s nimi komunikuji.*
TYM B

R1: ,,Komunikuji pidtelsky.

R2: ,,Komunikace je pidtelskad, hodnotici, konstruktivni.*

R3: ,,Komunikace probihd uctivé, jako kolegyné s kolegyni. Pri reseni nedostatkii a vytek,

to podavame mirnou formou. Vazim si svych kolegii a jejich prace.*
R4: ,,Osobnim rozhovorem, internim telefonem, pracovni porady, pisemné pokyny k prdaci.”
Dopliiujici otazka:
a. OdliSuje se komunikace s kolegy v tymu od komunikace s ostatnimi pracovniky?
TYM A

«

R1: ,,Komunikace se zasadné neodlisuje.



R2: ,Ani ne.”

R3:,,Ne.

R4: ,Ne, neodlisuje.”

TYM B

R1: ,,Se vSemi mluvim stejné.*

R2: ,,Komunikace s kolegyneémi v tymu je vice osobni, vice tematicka.*
R3: ,,Komunikace s vlastnim pracovnim tymem je NV rovnocenné roviné.

R4: .S kolegy v tymu je komunikace takovd vice rodinnd a spiSe ladéna na pidtelské,

jako ve smyslu kamaradské, urovni.*

17. Co pro Vias znamenaji pojmy:
Asertivita
TYM A
R1:,,Schopnost prosadit se.*
R2: . Jasné jedndni, prosazovani zdajmii.*
R3: ,,Styl chovani, komunikace.”
R4: ,,Komunikacni styl.*
TYM B
R1: ,,VyuZivam ji p¥i ieSeni konfliktii.”
R2: ,,Nezbytny komunikacni styl.*
R3: ,,Nasloucham a adekvdtné reaguji.”

R4: Byt vnimdn ostatnimi.*



Focusing

TYM A

R1: ,,Prace s télesnymi pocity.*

R2:,,To neznam. (poskytnuto objasnéni) ... Aha, tak to vyuZivam, ale ne védomé.*
R3:,,To je proZivani téla.”

R4: Sepjeti téla, emoci, proZivani.*

TYM B

R1:,,Neznam vyznam slova.*

R2: ,,Prdace s mysli a télem .

R3: ,.Nezndm.*

R4: ,,Vnimadni téla jejiz zdakladem je relaxace.”

Systematicky pristup

TYM A

R1: ,,ReSeni problému .

R2: ,.Rizeni, systém, celistvost, priprava.*

R3: ,,Pristup s uréitym systémem .

R4: ,,Pohled a piistup ke klientovi.*

TYM B

R1:,,Na to by vam méli odpovédét podiizeni zaméstnanci, nevim, jestli ho pouzivam. “
R2: .Syl jednani.*

R3: ,.Nevim.“

R4: , Pristup orientovany na ukoly.



Empatické naslouchani

TYM A

R1: ,,Schopnost vnimat potieby druhého, jeho emoce, schopnost vcitit se.*
R2: ,,Vcit'ovani se, pochopeni.”

R3: ,,Zaujata neobjektivni komunikace, piiblizena klientovi.*

R4: ,,Citlivost, naslouchdani, podpora a pochopeni.*

TYM B

R1: ,,Také si myslim, Ze moje empatické naslouchdni je na posouzeni podiizenych

pracovniki.*
R2: ,,To je také prace s mysli i télem, empatie se nedd naucit.*
R3: ,,Vciténi se, soucast prace.*

R4: ,,Naslouchat a vnimat druhého.”

Tvorivost
TYM A

R1: ,,Schopnost pohrat si s fakty, sestavovat nové véci, postupy, uplatnit fantazii a své

schopnosti.

R2: ,,Ndpady a fantazie na nové pristupy a metody.*
R3: ,Kreativita, kterd pomaha pri praci.”

R4: ,,Nové napady pro moje poslani.‘

TYM B

R1: ,,Stejné tak jako u predchozich, nemohu posoudit.*
R2: ,,Tvorivost je citéni uvniti mé.*

R3: ,,KaZdodenni soucdst prdace.*

R4: , Kreativita, vytvaieni néceho.”



Dopliiujici otazka:
a. Vyuzivate je pri praci?
TYM A
R1:,,Ano, stale.*
R2: ,,Focusing jsem neznala, ale ostatni ano a v§echny vyuZivam.*
R3:,,An0.“

R4: ,,VSech pét bodui je idedlnim vzorem cClovéka, kterému bych se rada alespori pribliZila.
Samoziejmé mam velké rezervy, ale snazim se kazdy den. Myslim si, zZe kdyz berete svoji
praci jako poslani, jste na té nejlepsi cesté, protoze nase prdce neni jen v naplni prdce,

to by bylo velice mdlo.*
TYM B
R1: --- (zodpovézeno v hlavni otazce)

R2: ,,Viechny tyto techniky a zpiisoby chovani jsou v nasi prdaci dennim chlebem a pokud

to zameéstnanci nemaji v sobé brzy odchdzi, protoze praci nezvladnou.
R3: ,,Ano0, asertivitu, naslouchani a tvorivost.*

R4: ,,Ano, vsechny.*

18. Jaké mate zkuSenosti se supervizi?
TYM A
R1:,,Po nékolika probéhlych, spise negativni.*
R2: ,,Supervize jsem zaZila.”
R3: ,,Nevim... rozpadité.*

R4: ,.Supervize mam moc rada. Zalezi na kvalité supervizora.*



TYM B

R1: ,,Se supervizi mam nékolikaleté zkusSenosti. Vsichni clenové mého tymu méli supervizi
se svymi podiizenymi na oddéleni. Slo bud’ o FeSeni konfliktniho klienta, pribuzné, nebo

se i resily konflikty v pracovnim tymu.*
R2: ,,Se supervizi mam pozitivni zkuSenosti.*
R3: ,.ZkuSenosti mam, ale malé.*

R4: ,.Supervize je dobrd véc, protoze ¢lovéek diky ni ziska nadhled na sviij problém .

Doplitujici otazky:

a. Jaké vlastnosti, dovednosti a schopnosti o¢ekavate od VaSich supervizori?

TYM A

R1: ,,0dbornik, dokaze Fidit supervizi, aby se nezvrhla do nerizené hadky, ktera nic

neprindsi.
R2: ,,Nejduilezitejsi je pro mé diskrétnost supervizora.*
R3: ,,VyreSeni daného problému.*

R4: Mne velice vyhovovala jedna supervizorka, ktera uméla vzit dany problém

za spravny konec a citlivé konfrontovala konfliktni pracovnice.
TYM B

R1: ,,ZaleZi na kvalité supervizora, nékdy a nékomu to pomohlo, nékdy ne. ZdleZi

na tom, co ucastnik od supervize océekdva.*
R2: ,,Aby byl citlivy a snaZil se na problémy nahlédnou 7 nasi strany .

R3: ,,Uméni vytvoiit poklidnou atmosféru, kde se dokadzi pojmenovat problémy, Ukdzat

na né. A taky, zZe piinese podnéty k reSeni.*

R4: ,,Naslouchajici, mily a prijemny, otevieny, laskavy, piivétivy.



b. Myslite si, Ze supervize ovliviiuje praci Vaseho tymu? Pokud ano, jakym
zpusobem?

TYM A
R1:,Ne.*

R2: ,,Ovliviiuji, spiSe negativné, protoZe u nas po supervizi moc nefunguje pokracovani

dalsich kroki.*

R3:, Asi ne.«

R4: .. KdyZ se zadaii, dovede vést lidi ke spravnému ieSeni situaci a konflikti.*
TYM B

R1: ,,Moje zkuSenosti jsou takové, Ze kdyz se neolekdva, Ze to supervizor vyresi,

ale pouze poradi jak z toho ven, tak je to OK.“
R2: ,,DokaZe poskytnout moZnosti pro reseni problémii.*
R3: .,V tomto pracovnim tymu jsem kratce a nemdam s nim zkuSenost se supervizi.*

R4: ,,Ano, supervize je diilefitou soucasti nasi prdace, nas tym posouvd dopiedu,

vvvvv

19. Myslite si, Ze uplatiiujete ve svém Zivoté koncepci Work Life Balance?
Poskytnuta dopliujici informace k otazce:

Work Life Balance je dle LAHNEROVE (2012, s. 176-177): ,vyvdZenosti mezi
pracovnim a osobnim Zivotem... je to Siroké pojeti pristupu k Zivotu, poukazujici na nutnost
sebereflexe... pomdha zjistit, kdy a jakym zpiisobem preferovat praci, kariéru a ambice pred

Zivotem, rodinou, zdravim, volnym casem, konicky a zajmy.*

TYM A

R1: ,,NedokazZu posoudit, nejsem si jistd, neznam blize principy tohoto konceptu.*
R2: ,,Ano, ale musela jsem se fo cilené naucit.*

R3:,Ne.”

I3

R4: ,,Tato koncepce vas ovliviiuje v kazdé Zivotni situaci a vasem véku, odlisné. *



TYM B

R1:,Jelikoz uz pracuji pres 30 let, tak jsem si pro§la vSemi fazemi, kdy prdace velmi zasahovala

do osobniho Zivota, a i bylo obdobi, kdy osobni Zivot vyrazné ovlivnil praci.*
R2: ,,Neuplatiiuji, vim, Ze nemam vyvaZenost.*
R3: ,,Ano0, uvédomuji si dobre potiebu osobniho volna.*
R4: ,,Urcité ano.
Doplitujici otazky:
TYM A
a. Jak byste popsal/a vyvaZenost Vaseho osobniho a profesniho Zivota?

R1:,Jista vyvaZenost je nejspis u kaZdého z nas, jinak by nemohl dlouhodobé fungovat
v zaméstnani ani rodiné. Otdazka je, jestli si vSichni tento prepych mohou dovolit. Znam
ve svém okoli spousty lidi, kteri si to nemohou dovolit 7 ekonomického hlediska a pak

Nutné pievaZuje pracovni cas.*

R2: ,,Prace mé napliiuje, ale umim se od ni odstiihnout, mam rodinu, velké
pribuzenstvo, mam konicky, chodim na vylety a mam okruh pratel z jinych profesi.*
R3: ,,Nékdy jsem v praci vic jak doma.*

R4: ,KdyZ jsem byla mlada, byla pro mé prdce nade vSe, samoziejmé spojend
S kariérou. Potom prisly 3 déti a priority se zménily. Ja jsem ale nejednala spravné,
to vim az dnes na prvnim misté byla opét prdace a ne rodina. Ted nevim, co bych

za to dala, kdybych byla zase v dobé matei'stvi a méla matei'stvi jako prioritu. SVOji

prdci miluji, ale stejné miluji i sviij osobni Zivot, a to si myslim, Ze je idedl.”

TYM B

R1: .,V dnesni dobé spise osobni Zivot ovlivni prdci, prdci si uz domii moc netahdm.*
R2: --- (zodpovézeno v hlavni otazce)

R3: ,,Traveni konickii, poti‘ebu pro osobni Zivot a rodinu. Je 10 ovlivnéno détmi, jejich
vekem a od toho je moZnost se vice vénovat prdaci. V praci travim mnoho Casu
aZ nad ramec pracovni doby, ai posledni roky. Diive byl ¢as vice orientovany

na rodinu a potieby rodiny a osobniho volna.*



R4: ,Spise bych rekla, Ze vice pFevaZuje pracovni stranka Zivota nad tou osobni.*

Miyslite si, Ze koncepce Work Life Balance miiZze néjakym zptisobem ovliviiovat
tymovou spolupraci? V pripadé, Ze ano, jakym? V pripadé, Ze ne,
proc¢ si to myslite?

TYM A

R1: ,,Na to, aby tahle koncepce fungovala u v§ech nejsou v této republice podminky
a mam pocit, ze ani viile téch, kteii tyto podminky nastavuji neni k nejakym zmenam
K lepsimu. Ze zasady by se musela zvednout uroveri piijmi, aby clovek dokdzal dobre
vybalancovat pracovni i osobni zajmy a casy.*

R2:  ,Myslim, Ze miiZe ovlivnit kladné, kdyz maji lidé v tymu i jiné zdjmy a negativné,
kdyz nic jiného nemaji.*

R3: ,,Ano, lidé si doma odpocnou.*

R4: ,,Ovliviiuje kazdého z nas i nasi praci.

TYM B

R1:,,Ano, asi mize.”

R2: ,,Ovlivituje, protoze jen spokojeny clovek miize odvadeét dobrou praci a jen profesné

stabilni clovek muze zZit kvalitnim osobnim Zivotem.*
R3: ,,ANn0, ted’ mam na prdci vic ¢asu.*

R4: |, Tymovou spolupraci to miiZe ovliviiovat v tom, ze se clovek miize citit
prepracovany, vyCerpany, frustrovany z nedostatku casu a ze Spatného sestaveni priorit

Zivota.*



20. Jakym zptsobem uskuteciiujete sebereflexi?
TYM A
R1: ,.Ze svych skutki, 7 reakci druhych se snaZim zménit k lepsimu.

R2: ..V dobé odpocinku si promitaim uplynuly den nebo uritou situaci, premyslim, zda jsem
reagovala dobie nebo jsem mohla néco wudélat, Fict lépe. Neprovadim denné,

ani se neobviriuji. Jen kratké shrnuti jakoby zpétnd vazba.

R3: ,,Nemdam na to moc ¢as. Kdyz ano, tak piremyslim, co jsem udélal Spatné.*

R4: ,,Prochazkami v p¥irodé, kde jsem sama sebou.*

TYM B

R1: ,,Mdm dobrou rodinu, pidtelé a nekdy i potiebuji samotu a klid.*

R2: , Zddnym, mosnd ano, takovym pohledem z vnéjsi strany

R3: ,,Nevim, asi si to néjak uvédomuji, kdy? je néco potieba jinak, reaguji na to nékdy.

R4: ,,Vecerni zamyslenim kazdy den, zamysleni a piedsevzetim na novy rok, nékdy pri rizny
vaznych Zivotnich situacich jako je pohieb znamého clovéka a délam reflexi celého svého

Zivota.*

21. Napadava vas jesté néco, co byste chtéli k této problematice sdélit? (napt. dalsi osobni

zkuSenosti, zazitky, poznamky, pfipominky apod.)
TYM A
R1:,,To je vSe? Nenapadd. Ale mé se chce jesté néco ¥ict...“ (smich)
R2: ,Ne.”
R3:,,Ne.”
R4: ,,Nemam uZ co dodat.
TYM B

R1:,Ne.”



R2: ,.Prdace s lidmi je o lidech, kdo je nema rad nemiiZe s lidmi pracovat, o to vice s lidmi

starymi, nemocnymi, dementnimi a umirajicimi.*
R3:,,Ne.c

R4: ,Jsem rdda, Ze mam kolem sebe takové kolegy a Ze nds tym dobie funguje a vSem
klientum bych poprdla hlavné, aby se jim jejich zdravotni stav nezhorSoval a méli vidy

radostné a zarici o¢i.*



Priloha é. 19

Shrnuti odpovedi
Kolik c¢lenit maji vybrané pracovni tymy a pracovni skupiny?

Tym B mé 5 ¢lend. Tym A ma dle ndzoru tii pracovnikti 9 ¢lenti, jeden ma pocit, Ze jejich tym

ma pouze 7 ¢lent.
Jaké tymové role zastupuji vybrani pracovnici v tymech?

Tym A mé zastoupenou roli piedsedy, feditele, rejpala, tahouna, hasice, shanéla a dotahovace.
Role chrlice neni zastoupena vybranymi pracovniky. V tymu B je zastoupena role predsedy,
chrli¢e, rejpala, hasice, shanéla a dotahovace, tahouna. Z vybranych pracovnikii nikdo

nezastava roli feditele.
Jakym zpiisobem vznikly vybrané pracovni tymy?

Tym A vznikl dle pracovnich naplni jednotlivych pracovnich pozic, pficemz novi ¢lenové byli
vybrani vybérovym fizenim pii otevieni oddéleni. Pracovniky vybirali dva ¢lenové tymu, ktery
jiz existoval. Tym nebyl formovan specialistou. Tym B je tvofen cleny, které vybirali
dotazovani vedouci pracovnici. N&kteti pracovnici zistali z pfedchoziho uskupeni a dalsi byli
piijati otevienim oddéleni (stejné jako u tymu A). Bylo nutné posilit vedeni. Konala se vybérova
fizeni, ktera méla n€kolik vybérovych kol a probihaly v ném dotazy na motivaci k praci v této

oblasti. Tym byl utvaren dlouhodobé a popisuji ho jako relativné staly.
Jaké metody pouzivaji vybrané tymy?

Tym A pouZziva spolupréci, sdileni informaci, metodu cukr a bi¢, organizovani prace, kontrolu,
slovni domluvu, chvalu, empatii, drzi se hesla ,,nitkam nespéchej*, pouzivaji usmév, pohlazeni
a rozhovory. Tym B vyuziva spolupraci, ndzorny ptiklad, aktivni naslouchani, chvalu,
povzbuzovani, odborné vedeni a osvédEené metody od jinych organizaci, jeho metody se odviji
od se metodickych pokynt, oSetfovatelskych postupti a standardli. Jeden pracovnik ma pocit,

ze metody, které vyuzivaji jsou bézné a nejednd se o nic specidlniho.
Dosahuji vybrané tymy vytycenych cilu?

Tym A stanovenych cili dosahuje, R4 z tohoto tymu vnima cile svého tymu jako posléni,
které nelze zhodnotit, cil vnima tak, ze je stale pfed nimi a Zene jejich praci dal. Tymu

B se ,,celkem dafi“ cile napliiovat, obCas nedokdzou naplnit specifické¢ cile, ale cile



individudlnich plani klientli vzdy. Jeden pracovnik uvadi, Ze cili dosahuji a napliuji je dle

planu.
Ovliviwuje cilova skupina klientu praci ve vybranych tymech?

V tymu A uvadi tfi pracovnici se shodnou na tom, ze je cilova skupina ovliviiuje tym svymi
specifiky a od toho se odviji riizné pozadavky. Jeden pracovnik ma pocit, Ze se jeho tym
neodliSuje od tymu s jinou cilovou skupinou, ale na otazku, zda si mysli, Ze cilova skupina
ovlivituje jeho préci v tymu, odpovidd, Zze nékdy ano. Tym B se shodne na tom, zZe je cilova

skupina ovliviiuje.
Vyuzivaji vybrané tymy multidisciplinarni spolupraci?

Ano, oba dva tymy ji povazuji za samoziejmou a nezbytnou Kk vykonu jejich povolani.

Vyuzivaji specialisty ze zdravotni, socialni, pravni a finan¢ni oblasti.
Jakymi viastnostmi, dovednostmi a schopnostmi se vybrani vedouci pracovnici vyznacuji?

R1z tymu A se citi byt spolehlivy, komunikativni, empaticky, peclivy, odborn¢ vzdé¢lany,
aktivni, schopny stmelit kolektiv a dat mu cil, vést tym demokraticky, pfistupovat k praci
tolerantné, korigovat a usmériiovat praci. Jako cloveék je klidnym spravedlivy, optimisticky,
zvidavy, spolecensky. R2 z tymu A je ochotny ucit se novym vécem, nevyhybani se praci,
schopny ucit a vést své podiizené, jako osobnost se vnima organizacn€ schopny, empaticky,
piimy, nesnasejici lez a celkové je vidéim typem. R3 z tymu A se popisuje jako pracovnik
a osobnost jako komunikativni, ochotny, ktery dokdze plnit zadané ukoly a velet tymu.
R4 z tymu A préci se starymi lidmi a lidmi imobilnimi a s demenci provadi ,,srdickem®. Seniofi
ho zajimaji, zejména jejich osudy a zkusenosti. Jako ¢lovék ma rad klid, nema rad slovo ,,nejde

to*, je vesely a snazi se jit prikladem.

R1z tymu B uvadi, Ze je trpélivy, direktivni, snazi se naslouchat, nema rad lez, je rovny a piimy
Clovek. Uvadi, ze rozdil mezi pracovnikem a Clovékem shleddva v tom, Ze doma se snazi byt
méné vedouci pracovnik. R2 z tymu B se vnima jako inteligentni, optimisticky, pratelsky,
spolecensky a laskavy clovék. Jako pracovnik je pracovity, zkuSeny, loajalni, tolerantni,
zodpovédny a svédomity. Jako vedouci pracovnik je novatorsky. R3 z tymu B se popisuje
jako pracovity, dasledny, empaticky, rozhodny, ma rad svou praci, klienty a kolektiv, rad se uci
novému. R4 z tymu B je vzhledem ke své praxi v této oblasti na odborné trovni, snazi se druhé
povzbudit a vykonavat svoji préci S vnitiné pozitivnim postojem. Jako ¢lovék je empaticky,

otevieny a schopny vedeni ostatnich lidi.



Jaky pristup k praci a ke klientum zaujimaji vybrani pracovnici?

R1 z tymu A klienty vnima jako svoji praci, znamenaji pro n¢j starost i radost, problémy,
spole¢né zazitky a pochopeni. Pii praci s klienty se vétSinou nedostava do rozporu s etikou
a hodnotami své organizace. Preferuje praci v tymu. Tymova spoluprace pro n¢j predstavuje
zaklad, bez kterého nelze poskytovat péci, komunikovat ani ptezit a povazuje ji za dalezitou.
Pro R2 z tymu A klienti znamenaji jeho partnery a jeho prace se odviji od jejich potteb. Pii praci
s klienty se nedostal do rozporu s etikou a hodnotami organizace, ale pii praci s kolegy ano.
Vyhovuje mu samostatnost a tymovou spolupraci vnima jako dtlezitou a ptredstavuje pro néj
neustalou komunikaci. Klienti pro R3 z tymu A znamenaji uzivatele sluzby, pfi praci se s nimi
,»shad ani nedostal“ do rozporu s etikou a hodnotami organizace. Vyhovuje mu spoluprace
a dobrd organizace. Tymova spoluprace pro n¢j znamend dobry chod prace na oddéleni
a povazuje ji za velmi dilezitou. R4 z tymu A vnima klienty jako ptiklad pro zivot, diivod
k zamysleni, pfehodnoceni zab&hlych ritualti. Do rozporu s hodnotami organizace se dostal,
ale jednani probihalo vzdy v mezich slusného chovani. Vyhovuje mu prace v plném nasazeni
a s dobrou naladou. Tymova spoluprace pro néj znamena to, ze kazdy vi, kde je jeho misto,
coma délat, vSichni jsou mili apanuje domdaci nalada. Tymovou spoluprici povazuje

za nezbytnou.

R1 z tymu B klienty vnima jako svoji praci. Pracovnik se nikdy nedostal do rozporu s etikou,
hodnotami nebo normami organizace ve vztahu ke klientim, ale s rodinnymi pfislusniky ano
a opakovan¢. Vyhovuje mu prace v tymu. Tymovou spolupraci charakterizuje tim, ze se mtize
na vSechny ¢leny spolehnout, Ze svou praci odvadi kvalitn€. R2 z tymu B klienty vnima jako
vzor, ptiklad, moudro a zkuSenost. Do rozporu s etikou a hodnotami organizace se obcas
dostava pti praci rodinnymi ptislusniky. Vyhovuje mu prace v tymu a uvadi, ze jeho prace nelze
d€lat samostatné. Tymova spoluprace pro n¢j znamend bezpodminecnou nutnost. Dodéava,
ze pokud neni dobry tym, nemize byt spokojenost na zadné stran¢ a stile to bude ,,nekde
drhnout“. Pro R3 z tymu B jsou klienti jeho prace, kterou ma rad. Pfi praci se nikdy nedostal
do rozporu s etikou a hodnotami organizace. Vyhovuje mu prace v tymu, dodava, ze se na své
kolegy spoléha a vzajemné se doplituji. Tymovou spolupraci vnimé jako moznost spolehnout
se na ostatni pracovniky, kteti ptebiraji zodpove€dnost za dané ukoly. Tymova spoluprace
je pro n¢j velmi dilezitd. R4 z tymu B klienty vnima jako osoby, které potiebuji pomoci.
Pti péci premysli nad tim, jaci tito lidé byli napt. pied 30 nebo 40 lety, jaké méli problémy,
starosti a radosti. Do rozporu s etikou a hodnotami zafizeni se dostal pfi piedavani informaci

jiné osob¢ blizké neZ piibuznému. Ma rad préci v klidu, nesnasi stres a nepohodu pii praci.



Tymovou spolupraci vnima jako praci s lidmi, kteti ,.tdhnou za jeden provaz* Dilezita
je prongj prace s nejslabSim c¢lankem tymu, aby mohl celek dobie fungovat. Tymovou

spolupraci povazuje za nutnost, bez které nelze pracovat.
Jakou maji vybrani pracovnici motivaci?

V tymu A jsou motivaci jsou penize a uspokojeni z prace, vrozend potieba pomahat, profesni
motivace a jeden z respondentii uvadi, ze prace byla vzdy jeho snem. V tymu B motivuji penize,
uspokojeni z prace, vnitini naplnéni z prace. Jeden pracovnik uvadi, ze motivace se v tomto
zamestnani tézko definuje, prace musi bavit a musi byt délana s laskou. Dalsi dodava,
ze vzhledem k fyzické a psychické naro¢nosti prace, nejsou motivovani dostate¢né. R4 dodava,
7ze ho prace napliuje a nikdy by nechtél travit Cas v praci, kde pouze néco ,,zapisuje

do excelovych tabulek.
Jak vybrani pracovnici sami motivuji?

Tym A své podiizené motivuje chvalou, finanénimi odménami, snazi se postavit sluzby tak,
aby vSem vyhovovaly, respektuji pozadavky pracovnikd, zajist'uji pomiicky k usnadnéni prace
a zlepSeni prostiedi, dobrou naladou, spoleCenskymi a kulturnimi akcemi s klienty a zajezdy.
Pracovnici ztymu B sami motivuji slovnimi pochvalami, pené¢znimi odménami, Uctou,

pokorou, laskavosti, pochvalami, povzbuzovanim a budovanim dobrych vztahi.

Setkali se vybrani pracovnici s konflikty, manipulaci nebo s jakoukoliv formou Sikany

na pracovisti?

Tti pracovnici z tymu A ano, jeden ne. VSichni pracovnici z tymu A se setkali jak s manipulaci,

tak se Sikanou na pracovisti.
Jaké zaujimaji vybrani pracovnici ke konfliktiim postoje a jaké maji z konfliktii pocity?

V tymu A se situace se feSi domluvou, rozhovorem nebo odchodem pracovnika. Snazi se,
konflikti povazuji dobrou komunikaci. Pocity pfi pribéhu konfliktu a po jeho skonceni popisuji
jako frustraci a nasledné ulevu, nepiijemné pocity a potom uspokojeni. Jeden pracovnik uvadi,
ze zatim nikdy nezazil vyrazny pracovni konflikt. Tym B povazuje u konfliktu za dilezité,
aby jedinec nerozlozil tym a skupinu. Zjistuji o situaci vS§echny informace. Snazi se situace

fesit komunikaci, aby se neodrazila v dalsi praci tymu.



Setkali se vybrani pracovnici se syndromem vyhoreni?
Ano, vSichni z tymu A 1 B.
Jaké zaujimaji vybrani pracovnici stanovisko k vyhorelému pracovnikovi?

Odvadénou praci vyhotelého pracovnika popisuji vtymu A jako Spatnou a nekvalitni.
Pracovnikovi chybi empatie, schopnost vnimat, otravi atmosféru, poSkozuje klienty, pracuje
neochotné je lhostejny, nerudny vycerpany a piekryva potieby jeho i druhych, je agresivni,
ma zdravotni i psychické obtize. Vyhotely pracovnik pro n¢ predstavuje nebezpeci. Vyhotelého
pracovnika popisuji jako ¢lovéeka, ktery potiebuje ,,pauzu® nebo zmeénu zaméstnani, objevuji se
na né&j stiznosti, jeho vykon je slaby a postupné se stale snizuje, neschopny konstruktivniho
mysleni, svoji praci nedovadi dobie. Doporucuji supervizi nebo zménu oboru a uvadi, ze takovy

pracovnik je malokdy schopen navratu do stejného zaméstnani.

Odlisuje se komunikace vybranych pracovniku v tymu od komunikace se cleny v pracovni

skupine?

V tymu A se neodliSuje. V tymu B jeden z pracovnikil uvadi, Ze se vS§emi mluvi stejné, zbyli
ti, se shoduji na tom, Ze komunikace se v tymu odliSuje — je vice osobni, tematicka,

rovnocennd, rodinna a ladéna pratelsky.

Co pro vybrané pracovniky znamena asertivita, focusing, systematicky pristup, empatické

naslouchani a tvorivost?

V tymu A: Asertivita je schopnost prosadit se, jasné jednani a prosazovani zajmu, styl chovani
a komunikace. Pojem fosuing je pro né€ prace s télesnymi pocity, prozivani téla, spojeni emoci,
téla a prozivani. Jeden pracovnik pojem neznal. Systematicky pfistup vnimaji jako feSeni
problému, fizeni, systém, celistvost, pfipravu, pfistup s ur€itym systémem, pohled a pfistup
ke klientovi. Empatické naslouchani popisuji jako schopnost vnimat potieby druhého,
jeho emoce, schopnost vcitit se, pochopeni, zaujatou neobjektivni komunikaci pfiblizenou
klientovi, celistvost, naslouchani a podporu. Tvofivost pro né¢ znamena pohrat si s fakty,
sestavovat nové véci, uplatnit fantazii a své schopnosti, nové pfistupy a metody, kreativitu
a nové napady. Tym B asertivitu vnima jako komunikacni styl, naslouchéani a adekvéatni reakci
a zpusob, jak byt viniman ostatnimi. Focusing definuji jako praci s mysli a té¢lem a vnimani téla,
jejimz zékladem je relaxace. Dva pracovnici pojem neznaji. Systematicky ptistup je pro né styl
jednani nebo pfistup orientovany na ukoly. Jeden pracovnik pojem nedefinoval a zbyly

ho nezna. Empatické naslouchani pro né znamena praci s mysli i té¢lem, protoze se neda naucit,



vciténi se, soucast prace, naslouchani a vinimani druhého. Tvofivost definuji jako citéni uvnitt

jejich osoby, kazdodenni soucast prace, kreativitu a vytvareni né¢eho nového.
Jakou maji vybrani pracovnici vyvazenost osobniho a profesniho Zivota?

V tymu A jeden dotazovany pracovnik nedokdze vyvazenost svého osobniho a pracovniho
zivota posoudit, druhy uvadi, ze ma vyvazenost, ale musel se to cilen¢ naucit, tieti, ze uvadi,
Ze vyvazenost nema a ¢tvrty uvadi, ze v je v kazdé Zivotni situaci a v kazdém véku odlisna.
V tymu B dva pracovnici vyvazuji svlij osobni a pracovni zivot riznymi aktivitami, tfeti uvadi,
Ze vyvazenost nema a ctvrty vysttidal faze, kdy prace zasahovala do jeho osobniho zivota a také

fazi, kdy osobni zivot vyrazné ovlivnil praci.
Jakym zpiisobem uskutecriuji vybrani pracovnici sebereflexi?

Ze svych skutkli a z reakci druhych, snazi se zménit k lepSimu, promitanim uplynulého dne,
premyslenim nad svym jednanim v urcitych situacich, hodnocenim svého jednani, premyslenim
nad tim, co ud¢lali Spatné¢ a prochazkami v pfirodé. V tymu B sebereflexi uskuteciiuji
pracovnici o samoté a v klidu, ale nékdy také potfebuji rodinu a piatele, ,,pohledem z vnéjsi
strany“, uvédomovanim si toho, co je potieba udélat jinak a reaguje dle toho, vecernim
zamyslenim, pfedsevzetimi na novy rok, pfi rznych vaznych udalostech jako je pohteb

znamého cloveka a celkove provadi reflexi svého zivota.
Jaké maji vybrani pracovnici zkusenosti se supervizi a jak ji vnimaji?

V tymu A supervize zazili, maji z nich rozpacité nebo negativni pocity a jeden pracovnik uvadi,
Ze ma supervize moc rad. Dva pracovnici uvadi, Ze supervize jejich praci neovlivituje. Zbyli
dva uvadi, Ze jejich praci ovlivituje — jeden uvadi Ze pozitivné, druhy, Ze negativné. Tym
B ma se supervizi také zkuSenosti — R1 nékolikaleté, R2 pozitivni, R3 — malé a R4 ji popisuje
jako dobrou véc, pii které mize lovek ziskat nadhled nad sviij problém. VSichni ¢lenové tymu
méli supervizi se svymi podfizenymi na oddé¢lni, kdy feSili konfliktni klienty, ptibuzné

nebo konflikty v pracovnim tymu.
Co ocekavaji vybrani pracovnici od svych supervizoru?

Od svych supervizort v tymu A oc¢ekavaji, aby byli odbornici, uméli fidit prabéh supervize,
diskrétnost, vyfeSeni daného problému a takové jednani, aby k problému pfiistoupil
ze spravného sméru a citlivé konfrontoval konfliktni pracovniky. V tymu B ocekavaji citlivost,
naslouchani, snahu o nahled problémt z jejich strany, uméni vytvofit poklidnou atmosféru,

pojmenovat problémy a ukazat na n¢, umeéni piinést podnéty k feSeni, uméni naslouchat. Chtéji,



aby byl mily, pfijemny, otevieny, laskavy a pfivétivy. Zalezi jim na jeho kvalitach, ale stejné

tak povazuji v tomto procesu za diilezité, co tastnik od supervize oc¢ekava.



