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Neni mnoho pfilezitosti pribliZit Siroké vefejnosti tymové procesy agendy vykondvané v prenesené
plsobnosti obecniho Uradu obce s rozsitenou plsobnosti. Druhy svazek nové edice je proto vénovan rozvoji
tymové spoluprace a podpore inovacnich procesl vramci oddéleni socidlné-pravni ochrany déti odboru
socidlnich véci a zdravotnictvi Magistratu mésta Hradec Kralové. Unikatni publikace pfiblizuje ve dvou
samostatnych ¢astech profesiondlni budovani vice nez tficeti¢lenného tymu socidlnich pracovnik(. Prvni ¢ast
— autorsky text zkusené vedouci oddéleni SPOD a tahouna tymu, kolegyné Mgr. Svétluse Kotréové, MBA, je
vénovana pfriblizeni zkuSenosti dlouhodobého personalniho managementu véetné rozboru vysledkd
dotaznikového Setfeni a supervize souvisejici se zvlddnutim prvni viny Sifeni virové ndkazy, vcéetné
strukturovaného dotazovani tykajiciho se prozitku spokojenosti. Druha ¢ast se pak zabyva objektivnim
posouzenim aktualniho stavu tymu a trendy, kudy se vyvoj tymu vyviji. Obsahuje zadvére¢nou zprdvu evaluace
projektu Ndstroje fizeni kvality a efektivity socidlni prdace s mladistvymi a mladymi dospélymi vyristajicimi Ci
opoustéjicimi ustavni vychovu nebo ndhradni rodinnou péci. Tato zprava je vysledkem projektu, ktery byl
v letech 2017 — 2020 realizovdn vrdmci velmi pfinosné spoluprace s kolegy zastupujicimi spole¢nost

SocioFactor s.r.o. Vtéto souvislosti dékuji za vstficny a chapajici pfistup zejména doc. PhDr. Danielu

Topinkovi, Ph.D. a Mgr. Jaroslavu Sotolovi, Ph.D.

Nezakryvam, ze mam z vysledk( evaluace nezavislym subjektem upfimnou radost, vidyt co jiného si ptat, nez
se v zavérech dozvédét napf. to, Ze vykazujeme ,,....vSechny znaky ucici se organizace — a to jak na urovni
jednotlivcd, tak i celkového ,,organismu” oddéleni..., nebo Ze ,,...stdtem ziizend slozZka, jejiZ Cinnost je silné
urcovdna legislativou, ma velky prostor pro inovaci vlastni prdace smérem ke strukturovanému proklientskému
pristupu”. Jsem presvédcen, Ze konkrétni inovativni pociny popisované na nasledujicich strandch mohou byt
pfinosné pro dalsi praktické vyuziti. Dékuji soucasné za dlouhodobou pfizen expertovi v oblasti ochrany déti
PhDr. Miloslavu Macelovi, ktery stal pred lety u zrodu spoluprace naseho oddéleni SPOD se spolecnosti
SocioFactor, s.r.o. V neposledni fadé preji kralovéhradeckému tymu SPOD cerstvy vitr pozitivnich zmén, které

udrzi v chodu nase vétrné mlyny.
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BUDOVANI TYMU, EVALUACE A PODPORA INOVACI NA ODDELENi SOCIALNE-
PRAVNiI OCHRANY DETi MAGISTRATU MESTA HRADEC KRALOVE

TEAM BUILDING, EVALUATION AND SUPPORT FOR INNOVATION IN THE
DEPARTMENT OF SOCIAL AND LEGAL PROTECTION OF CHILDREN OF THE HRADEC
KRALOVE MUNICIPALITY

Klicova slova: skupina, skupinové role, sloZeni tymu, smysl prace, spokojenost, socidlné-pravni ochrana déti,
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Key words: Group, group roles, team members, meaning of work, satisfaction, social and legal protection of
children, status flow, team, teamwork, team leadership, quality management, innovation, Hradec Kralové

Abstrakt: Publikace sestava ze dvou samostatnych textl vztahujicich se k vykonu socidlné-pravni ochrany
déti realizované v ramci odboru socialnich véci a zdravotnictvi Magistratu mésta Hradec Kralové. Prvni ¢ast
usiluje o poskytnuti vhledu do tématu skupin a tymové spoluprace v kontextu prostredi socidlné-pravni
ochrany déti s dirazem na tvorbu, sloZzeni tymu, delegovani kompetenci a jeho vedeni véetné zamysleni nad
fenoménem smyslu prace ve vztahu k teorii flow. Aplikovana ¢ast prvniho textu prezentuje realné zkusenosti
adata dlouhodobého persondlniho managementu s konkrétnim tymem pomadhajicich profesionall
plsobicich na oddéleni socidlné-pravni ochrany déti. Prace obsahuje vysledky rozsahlého dotaznikového
Setfeni a navazujiciho supervizniho setkani k tymovosti, které bylo realizovano po zvladdnuti mimoradné
narocného obdobi, kterému byl tym pracovnikl vystaven na jare roku 2020. Soucasné predklada vysledky
vyzkumné sondy, kterd na zakladé strukturovaného dotazovani mezi vybranymi pracovniky tymu poodkryva
vlivy, které umoznuji nebo naopak brani dosazeni jejich prozitku spokojenosti. Druha ¢ast publikace obsahuje
nezkracenou podobu zavérecné zpravy evaluace projektu Nastroje fizeni kvality a efektivity socialni prace
s mladistvymi a mladymi dospélymi vyrustajicimi ¢i opoustéjicimi ustavni vychovu nebo nahradni rodinnou
péci. Tato zprdva je vysledkem projektu, ktery byl vletech 2017 — 2020 realizovan v ramci pfinosné
spoluprace kralovéhradeckého oddéleni socidlné-pravni ochrany déti s kolegy zastupujicimi spolecnost
SocioFactor s.r.o.

Abstract: The publication consists of two separate texts related to the performance of social and legal
protection of children implemented within the Department of Social Affairs and Health Care of the City of
Hradec Krdlové. The first part seeks to provide insight into the topic of groups and teamwork in the context
of social and legal protection of children with emphasis on the creation and composition of the team,
delegation of competencies and its leadership, including reflection on the phenomenon of work in relation
to flow theory. The applied part of the first text presents real experiences and data of long-term personnel
management with a specific team of assisting professionals working in the department of social and legal
protection of children. The thesis contains the results of an extensive questionnaire survey and follow-up
meeting about teamworking, which were carried out after dealing with the extremely challenging period to
which the teams were exposed in the spring of the year 2020. At the same time presents the results of a
research probe based on a structured survey among selected team members, reveals influences that enable
or, conversely, prevent the achievement of their experience of satisfaction. The second part of the
publication contains an unabridged form of the final evaluation report of the project Tools for managing the
quality and effectiveness of social work with adolescents and young adults growing up or leaving institutional
care or alternative family care. This report is the result of a project that was implemented in the years 2017
- 2020 within the beneficial cooperation of the Hradec Kralové Department of Social and Legal Protection of
Children with colleagues representing SocioFactor s.r.o.
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Pfedmétem zajmu nasledujiciho textu je pomahajici profese, ktera se odehrava v neustalém kontaktu s lidmi.
Specifické je pro nito, Ze primarnim klientem je dité, které vyzaduje, pro svoji nezralost a zranitelnost, zvlastni
ochranu. Jsou na ni kladeny nejriznéjsi pozadavky. Je vystavena znacnému ocekavani. Pfedpoklada vysokou
miru zodpovédnosti, ktera plyne jak z jejiho zakonného vymezeni, tak i ze spolecenské zakazky, ktera usiluje
o naplnéni nejlepsiho zajmu ditéte prostfednictvim aktivni podpory konkrétni rodiny, ve které dité Zije
a vyrlsta, ale i prostfednictvim poskytované verejnopravni ochrany ze strany pracovnikl plsobicich v dané
profesi. Jejim hlavnim zajem je osobni lidsky vztah. Vztah profesiondla se svym détskym ¢i dospélym klientem,
s kolegou, ale i s vedoucim, ktery by mél s témito vztahy pocitat a soucasné pracovat. Povolani socidlniho
pracovnika v socidlné-pravni ochrané déti je profese stojici na mnoha védomostech a dovednostech, které je
treba si pro jeji vykon osvojit, disponujici fadou kompetenci, ndstroji pomoci a ochrany, ale i nastroji
kontrolnimi, které mnoho klientl vnima znacné nelibé. Lidé, mezi néZ patfi i autorka textu, ktefi se této
profesi vénuiji, v ni pfevazné nachazeji smysl a naplnéni, prostor pro seberealizaci a nové vyzvy, které pfijimaji
mnohdy s radosti diky prozitku z pomahdani druhym v jejich tiZivych socidlnich situacich. Stejné, jako v kazdé
jiné profesi, se ale ivoblasti socidlné-pravni ochrany najdou lidé, ktefi svoji praci jen ,délaji“ a citi se
pretéZovani nadmérnou zodpovédnosti, nespoctem pozadavkl, nesplnitelnym ocekdvanim. V dané
souvislosti vyvstava rfada otdzek. V ¢em je alchymie radosti z dobre odvedené prace? Proc jedni vyhledavaji
nové prilezitosti ke svému rastu a druzi ne? Proc se jedni po neuspéchu zvednou, a proc je tomu u jinych
naopak? S jinakosti jednotlivcl je tfeba pocitat nejenom v béZzném Zivoté, ale i v rdmci pracovnich tymd,
které se v postmoderni dobé dynamicky méni, a to klade zvysené naroky jak na jednotlivé cleny, tak na jejich
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vedeni. Do zorného pole zajmu se pak dostavaji manaZerské kompetence, které na dynamiku tym0d musi
reagovat prostfednictvim aplikace vhodnych opatreni, do kterych musi byt zakomponovany vize a strategie

pfislusného pracovisté, ale i potieby a limity zaméstnanc(.

s vz

Predkladany material v teoretické ¢asti poskytuje vhled do tématu tymové spoluprace v kontextu prostredi
oddéleni socialné-pravni ochrany déti na Urovni obecniho Uradu obce s rozsitenou plsobnosti s dirazem na
tvorbu, vedeni, ¢lenéni a sloZzeni tymu, véetné narokld na osobnost vedouciho. Aplikovana ¢ast zahrnuje
realné ukazky prace s konkrétnim tymem pracovnikl socialné-pravni ochrany déti Magistratu mésta Hradec
Kralové z dlouhodobého hlediska (cca 13 let) véetné dat a zkuSenosti. Dale pak nabizi vysledky dotaznikového
Setfeni a supervizniho setkdni tymu, které bylo realizovano po zvladnuti zcela mimotradného obdobi, kterému
byl tym vystaven na jare roku 2020. Text zahrnuje v aplikované casti i vyzkumnou sondu, kterd na zakladé
strukturovaného dotazovani mezi vybranymi pracovniky tymu poodkryva vlivy, které umoznuji nebo naopak
brani dosaZeni prozitku spokojenosti u téchto pomahajicich profesionalll. Pojmem sonda je oznaceno drobné

kvalitativni Setfeni, ve kterém je mapovan a opatrné ohleddvan i pomérné neznamy pojem flow ve spojeni

se subjektivnimi pocity spokojenosti.

Autorka diky zvolenému tématu usiluje o urcitou souhrnnéjsi reflexi svého dosud realizovaného
manazerského Usili na zastdvané pracovni pozici. Sociadlni prédci se vénuje jiz témér Ctvrt stoleni. Presto se
stale citi byt motivovanou a mnohdy sStastnou, kdyZ mlzZe objevovat nové moznosti zvoleného oboru.
Neutuchajici inspiraci na této stale nekoncici cesté je pro ni ¢lovék, lidska bytost ¢i ,lidsky faktor”, a to jak
z pohledu klienta, adresata verejné spravy, tak zejména v poslednich letech z pohledu socialnich pracovnikd,
které vede. Lze fici, Ze socidlni prace je obor moderni. Jeho vyznam roste v dlsledku sldbnouciho vlivu pro
zivot vyznamnych spolecenskych instituci (mysleno rodina, komunita, obec ¢i ndboZenstvi). Autorka si
dlouhodobé uvédomuje naroky zvoleného oboru. Proménou prosel vsak jeji primdarni zajem. Nejprve horela
pro pomahani potfebnym. V pribéhu casu vsak ,zahorela” pro pomahani pomahajicim, aby se jim dobre
pomahalo tém, ktefi pomoc skute¢né potiebuji. Je jasné, Ze ten, kdo hofi, miZe vyhoret. Nebo také ne,
protozZe ivysoké pracovni Usili mizZe prindset hluboky pozitivni prozitek. To vSak za predpokladu, Ze si
dovolime jit cestou oteviené mysli, cestou hravosti a pestrosti, cestou vnimani proménlivych podnétu

i jasnych cil(, cestou za zazitkem stavu flow.

Je tfeba uvést jesté jeden vyznamny fenomén, ktery je v textu okrajové reflektovan. Jde o fenomén casu.
Pfedmétem zajmu je ¢as ve smyslu lidského véku s typickymi generacnimi rysy, ale soucasné také to, jak
rychle plyne. V praci travime hodné ¢asu. Mozna proto je na misté zaméfrit vice pozornosti na jeho kvalitu. Je
Zadouci uvédomovat si vlastni potteby, ale i situace, které nabizeji uspokojivé prozitky ve spojitosti s urcitym
,bezcasim“ skytajicim bezpeci v okolnim nejistém az chaotickém svété. Csikszentmihalyi (2015, s. 91) s timto
Svétluge Kotréova a kol.
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nazorem souzni, kdyz uvadi: ,Soustredéni je pri tom tak intenzivni, Ze ¢lovék nemizZe vénovat pozornost
starostem, problémim a podruZnym myslenkdm. Prestane si uvédomovat sdm sebe a narusi se i jeho smysl|
pro cas.” Urcité podobenstvi k této myslence nabizi filozof Erich Fromm (1992, s. 101), kdyzZz témér pred
Ctyriceti lety napsal, Ze: ,Modus byti existuje jen zde a nyni. Byti neprobihd mimo Cas, ale ¢as neni rozmeér,

s .

ktery vlddne byti“. Dil¢éim zamérem autorky, v souvislosti se sumarizaci ziskanych dat v aplikované ¢asti

a ohledavanym fenoménem casu, je tak i identifikace pfricin, které v zaméstnancich rlznych generaci

umocniuji pocit, Ze maji ¢asu neustale mélo a nejsou jeho pany.

Ve

Socidlni prace je profesiondlni ¢innost, kterd ucéinné podporuje interakci mezi lidmi a jejich socidlnim
prostfedim s dlirazem na zapojovani lidi do reseni problém( a zlepSovani kvality Zivota. Socialni prace je
soucasti ¢innosti organ( socidlné-pravni ochrany déti (SPOD), které usiluji o ochranu a naplfiovani prav déti.
Rozdéleni opravnéni a povinnosti jednotlivych pracovnikd, ktefi socidlné-pravni ochranu realizuji, se na
jednotlivych pracovistich lisi v zavislosti na organizaéni struktufe a velikosti odbor(i ¢i oddéleni. Socidlni
pracovnici pfislusné pomahajici profese spolecné tvofi pracovni skupinu. Odborna literatura na téma fizeni
lidi a tyma véetné nejriznéjsich manazerskych prirucek povazuje pojem skupina za nadfazeny pojmu tym.

Zjednodusené Ize konstatovat, Ze kazdy tym je v podstaté skupinou, ale ne kazda skupina je tymem.

Bednar (2013, s. 182) téma bliZze rozvadi: ,Jedinec mizZe bud’ pracovat samostatné, soubézné s ostatnimi ve
skupiné nebo naopak v soucinnosti s ostatnimi pri prdci v tymu. Vyznam téchto rozdilii je samozrejmé i v jejich
vlivu na mezilidské vztahy mezi pracovniky.” Lze mit za prokdzané, Zze mira individudlni angaZovanosti Ci
zapojeniv bézné chapané pracovni skupiné je jind, nez v tymu. S timto tvrzenim souzni fada autord. Napftiklad
Berousek (2020, online) uvadi, Ze: ,, Tym je soubor jednotlivcu, ktefi jsou pfi plnéni ukolu vzdjemné zavisli,
sdileji odpovédnost za vysledky, vidi sami sebe a jsou nahliZeni ostatnimi, jako celistvd socidlni entita ukotvend
v jednom anebo vice vétsich socidlnich systémech.” Naopak v klasické pracovni skupiné muZe dochdzet
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k tomu, Ze si pracovnici mezi sebou vzdjemné konkuruji. Pracovni skupina sice ddvd prostor motivovanému

jedinci zvysovat vykonnost, ale souc¢asné mize dochdzet k naruseni mezilidskych vztahi. (Bedndr, 2013)

Pracovisté, které mad primo v ndplni prdce, s oporou v prislusné legislativé, plsobit a smérovat k obnové
narusenych rodinnych i mezilidskych vztahd, by mélo udélat maximum proto, aby cinnost jednotlivci i celku
byla koordinovdna tak, aby vzdjemné vztahy byly ndlezité kultivovdny a individudIni potfeby pracovniki
respektovdny. Je zfejmé, Ze tym mad v sobé vétsi potencidl, a proto podporovat tymovost se jevi jako efektivni

fidici taktika.

Urban (2008, s. 182) k tymu uvadi: ,, Tvori jej zpravidla mensi pracovni skupina pracovnik( s riiznymi, vzdjemné
se doplnujicimi schopnostmi, ktefi v tymu zastdvaji ponékud odlisné role, a to nejen odborné, ale i pokud jde
o koordinaci spole¢né prdce.” Pokud bychom aplikovali tuto ,,definici” tymu na tradicni usporadani urcitého
celku ci utvaru, zde mysleno oddéleni SPOD, ktery je primdrné tvoren shodnou profesi, pak dochdzime k tomu,
Ze i tradicni usporddani Ize prolomit. Berousek (2020, online) jde jesté dadl, kdyZ uvddi: ,,Tym se od pracovni
skupiny lisi predevsim v tom, Ze ve vétsi mife, neZ béZnd pracovni skupina kooperuje, je flexibilni, generuje

nové myslenky a efektivné resi problémy.”

V kaZdé skupiné, ale ivtymu se ,néco déje”. Jde tedy o urcitou dynamiku. Berousek (2020, online) vyrok
vhodné doplriuje tim, kdyZ uvadi: ,V bézné pracovni skupiné se uplatriuje skupinovd dynamika sama od sebe,
tzn. funkciondlné. V tymu je skupinovd dynamika, naproti tomu cilené fizend.” Urban (2008, s. 183) uvadi:
,K charakteristikdm tymové dynamiky ve srovndni s fungovdnim béznych skupin patfi casto i sklon akceptovat

urcitou miru rizika.”

Prace obsahuje kapitolu pojedndvajici o ¢innosti specializovaného tymu pro ohroZené déti v rdmci oddéleni
SPOD, ktery byl sestaven z mnoha dlvodu, kdyZ pravé jednim z nich byla jeho vétsi sila a ochota zapojenych
profesiondld jit do rizik ve spojitosti s v€asnou aplikaci mnohdy neotrelych metod a ptistupt v zajmu velmi
ohroZenych déti. Tento tym prozatim tvofi tfi vybrani profesiondlové. Odborna literatura pojednavajici

o tématu tymovosti zaméruje svoji pozornost i smérem k vhodnému poctu zapojenych lidi do tymu.

Kubatova (2013, s. 215) uvadi k ¢etnosti lidi v tymu: ,, Pocet lidi v tymu by se mél pohybovat pouze mezi 4-8,
pficemZ u horni hranice tohoto omezeni uzZ bude tfeba, aby v tymu byli lidé zkuseniv prdci s tymovymi procesy.
Jsou to prdvé tymové procesy a jejich sloZitost, rozmanitost a nepredvidatelnost, které pfi vyssim poctu lidi
v tymu vyrazné sniZuji nejen vykonnost tymu, ale dokonce i prostou moznost se dohodnout na spolec¢ném

reseni.”
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Oddéleni SPOD, o kterém prace ve smyslu skupinové a tymové prace pojednava, je organizacné rozdéleno
do mensich tymd, tzv. interviznich skupin, které maji ve tfech pfipadech osm ¢lend, v jednom pripadé cCtyfi
a tym pro ohroZené déti ma tii ¢leny. Dle odbornych nazori se tak ve tfech pripadech jedna o maximalni
pocet ¢lend, pti kterém lze udrZet tymovy proces produktivni. Vyssi pocet jiz mizZe byt rizikovy, stejné jako

muze byt nevyhodny tym o poctu tfi ¢i dokonce dvou.

Kubatova (2013, s. 216) nabada: , Urcita ddvka pokory viici sloZitosti lidské mysli a tymovych procesti je urcité

x i«

na misté.”“ V pfipadé, kdy ma tym jen tfi ¢leny, tak se ¢as od ¢asu muzZe stat, Ze jeden z nich bude v pozici
rozhodciho. Napfiklad v situaci, kdy maji dva clenové protichlidné nazory, tak tfeti ¢len na sebe bere riziko,

Ze podpofi jen jednoho z nich, coz miZe znamenat naruseni dosud vyvazeného emocniho pole mezi vSemi.

Kubatova (2013, s. 216) dale uvadi: , KdyzZ jsou v tymu pouze tfi lidé, muZe je tato tendence tlacit k tomu, Ze
kdesi v podvédomi stdle probihd rozhodovdni , ke komu se pfidat“? Podobné v tymech o dvou lidech je obtizné
potlacit tendenci hodnotit kolegu v poloze ,,souhlasim i nesouhlasim“? i v situacich, kdy takového hodnoceni
neni tfeba.” Dulezité je tedy to, aby pocet ¢lenl v tymu byl takovy, aby stale umoznioval tymovou spolupraci,

a pokud pocet zcela optimalni nebude, tak aby si vedouci uvédomoval mozna rizika.

Spoluprace funguje dobre tam, kde ma skupina ¢i tym vytvorena a vSéem ¢lenim znadma pravidla. S odkazem
na dostupnou odbornou literaturu Ize konstatovat, Ze existuje sumar osvédcenych pravidel, ktera tymovou
spolupraci podporuji. Jednim z vychozich pravidel je to, ze ,kaZdy clen skupiny mad svoji jasnou a presné
vymezenou pozici a roli“ (Bednar, 2013, s. 183). Z toho vyplyvd, Ze v tymu ma kazdy clen svoje misto, kde
uplatriuje svoje schopnosti a dovednosti, a tim tak ostatni obohacuje, resp. spolecné tak lze sndze dosahovat
cili a odsouhlasenych vizi. Soucasné je to prostor pro uzZitecnou kooperaci, ale i zavislost, pokud bude chtit

tym uspét. (Bednar, 2013)

Mezi dalsi efektivni pravidla tymové spoluprace patfi kooperativni orientace a pozitivni ladéni zapojenych
jednotlivcd, proaktivni nastaveni k feseni problémU prostfednictvim vstficné komunikace, kterd prispiva
k fungovani tymu v mddu ,samofidici jednotky”. Dale je dlleZité uvédoméni pfinosu a zaroven hodnoty
vzajemné spolupridce, uvédoméni rlznorodosti, protoze prinasi obohaceni a nikoliv hrozbu, ¢i vnitfni

motivace a vlastni vile k dosahovani dobrych vysledkd, ale i kreativita. (Bednar, 2013)

Je zfejmé, Ze Uspéch tymové prace souvisi s koordinovanou rozmanitosti, ale i jedinecnosti kazdého do tymu
zapojeného ¢lena. Cakrt (2012, s. 145) velmi vystizné doplfiuje: ,Jsme-li vsichni stejni, typologicky i jinak,
z,,jednoho tésta”, pak zndsobujeme nejenom nase prednosti, ale také nase slabé stranky. V dobrém tymu

mame kaZdy svij osobity pracovni styl a vliastni schopnost pfispivat ke kone¢nému vysledku.“
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Pokud se budeme upfimné a opravdové zabyvat pfinosem a vyhodami tymovosti, pak ten, kdo ma moznost
sestavovat a budovat tymy, které maji dosahovat co nejlepsich vykon( v zajmu jinych, malych, slabsich
a ohroZenych, nese na svych bedrech velkou zodpovédnost, kterd ho mlze az paralyzovat. Jinym pohledem
na stejnou véc muiZe ten, kdo si dovoli onen jiny pohled, povaZovat svoji praci stymy za velkou vyzvu
a soucasné prilezitost ,pretavit” vlastni vykon do vykonu, kterého lze dosdhnout prostrednictvim spoluprace

s druhymi.

Shodné, jako v kapitole pojednavajici o tymové spolupraci, lze Fici, Ze existuje fada odbornych publikaci
o stylech tizeni, vedeni ¢i manaZerskych pfistupech. Zajmem autorky prace proto neni, jednotlivé styly
podrobné definovat ¢i s osvédcenymi principy fizeni polemizovat. Primarnim autoréinym zdjem vsak je
strucny popis nejvhodnéjsiho stylu vedeni lidi v pomahajici profesi, ve které je lidsky vztah jeji soucasti, coz
plati, nejen pokud jde o klienty, ale pokud jde i o jejich vedeni. Koptiva (1997, s. 14) moudre uvadi: ,Na rozdil
od jinych povoldni vSak hraje v téchto profesich velmi podstatnou roli jesté dalsi prvek — lidsky vztah mezi
pomdhajicim profesiondlem a jeho klientem. Pacient potfebuje vérit svému lékafi a citit lidsky zdjem od své
oSetrovatelky, Zdk si chce vazZit svého ucitele, klienti by radi divérovali socidlni pracovnici. Tato myslenka je

obsaZena v rozsifeném ndzoru, Ze v téchto profesich je hlavnim ndstrojem pracovnika jeho osobnost.”

Princip davéry a zdjmu o clovéka je, s trochou nadhledu, protipdlem principu autority, moci a kontroly,
kterému se bézné dafi v urednim ¢i byrokratickém prostfedi. Vedouci, ktery si ale uvédomuje skutec¢nou
hodnotu lidského vztahu, pak nema jinou moznost, nez prijimat takova opatreni, ktera k podpofre lidskych
vztahU ve skupiné ¢i tymech budou pfizniva. Hayes (2005, s. 36) uvadi: ,Jde o to zménit rozdéleni moci
v organizaci. A to znamend radikdini zménu postoji. Zakladnim kamenem uspésného Fizeni tymu je respekt.
Tym nemduZe fungovat jak tym, pokud se jeho cClenové vzdjemné nerespektuji, a nemuze fungovat, pokud ho
nerespektuje management. Clenové tymu si musi véZit dovednosti a schopnosti druhych, jejich ndzori a thlu
pohledu a jejich podilu na celkovém ukolu, ktery md tym splnit. Pokud takovd zdkladna vzdjemného respektu

chybi, tym prosté nemuZe fungovat.”

Z uvedeného vyplyva, Ze vedouci ma ve svych rukach presné to, co déld tym tymem. Pokud ma vedouci
divéru ke svym koleglim a respektuje i ocenuje jejich jedinecnost a soucasné kazdodenné jim dava najevo
svUj zajem, i kdyby byl zprostfedkovan jinym kolegou, pak je spole¢né tvofeno podhoubi trvalé tymovosti.
Hayes (2005, s. 37) dale uvadi: ,Je tfeba opustit ndzor, Ze lidi je nutné bedlivé sledovat a kontrolovat a Ze

nejspis zneuZiji jakékoli svobody, které se jim dostane, a misto toho prijmout myslenku, Ze odpovédnost
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o vv

a autonomie, kterou lidé dostanou, je povede k odpovédnosti a autonomii: kdyZ se jim bude divérovat, stanou

se z nich duvéryhodni lidé.”

Prijeti uvedeného principu mize znamenat velkou Ulevu pro kazdého vedouciho, ktery sdm o sobé usiluje
o maximalné dobry vykon pfi zajistovani co nejvyssi kvality nabizenych sluzeb klientdm. Hayes (2005, s. 37)
s timto zcela souzni, kdyz uvadi: ,Tymovd prdce nakonec odporuje mnoha zavedenym manaZerskym
praktikdm, kde se tradicné predpokldadd, Ze manaZer vi vSechno nejlépe a bude ridit prdci ostatnich lidi

v oddéleni.”

Dobré vztahy, zdjem ¢i zaujeti ¢lovékem je podstatou tzv. leaderchipu. Mnozi vedouci, pokud si dovoli
vyzdvihnout ,,na svétlo” vlastni zjisténi, ke kterému dospéli poctivou sebereflexi, pak jisté najdou nespocet
situaci, ve kterych vyufZili prileZitost ukazat kolegim svoje znalosti, dovednosti a kvality, ale i plany a vize.
Mnohdy jde vsak jen o sdélovani ¢i oznamovani informaci. DllezZitéjsi vsak je zaujmout a presvéddit, tzv.
vtahnout ostatni do hry. Toho lze vSak dosahnout jen diky pozitivhim a zdravym vztah(m. Radcliffe (2012, s.
74) k dllezitosti pevnych vztahl vedouciho s kolegy uvadi: ,Kladu velky diraz na vase vztahy, které povaZuji
za klicovy faktor efektivniho leadershipu. Tuto skutecnost opakované zdirazriuji, protoZe ze zkusenosti vim,
Ze mnoho lidrd ji stdle nepoklddd za samoziejmou. Naopak se domnivaji, Ze pouhym logickym myslenim
a presvédcivou argumentaci dovedou lidi k dobrovolnym zdvazkim. Nebudte jako operativni manaZeri, kteri

se zaméruji na splnéni jednoho konkrétniho ukolu.”

Jak tedy zodpovédné vést tym, jehoZz vykonnost zaleZi na mife pfijaté odpovédnosti jednotlivymi Cleny?
Pojem odpovédnost se jevi skutecné klicovym. Whitmore (2014, s. 49) k odpovédnosti uvadi: ,Pokud
skutecné akceptujeme odpovédnost, pokud se rozhodneme prevzit odpovédnost za své myslenky a Ciny, zvysi
se nase odhodlani je realizovat a budeme poddvat lepsi vykony. JestliZe je ndm odpovédnost vnucovdna nebo
madme pocit, Ze bychom ji méli mit, jestliZe ji nékdo od nds ocekdvad nebo nam ji udéli a my ji plné neprijmeme
za svou, poddvany vykon se nezlepsi. To samozrejmé neznamend, Ze bychom vibec nedélali svoji prdci. Pokud
ale déladme néco, protoZe musime, nds vykon neni optimdini. Skutecnd odpovédnost miZe vzniknout pouze

tam, kde mame moZnost volby.”

Pokud vedouci pracuje s fenoménem odpovédnosti citlivé a vytvari podminky, které umoznuji pracovnikim
svobodu volby, pak lze takovy systém prace povaZzovat za systém, ktery podporuje mimo jiného i autenticitu
kazdého jednotlivce, kterd je do jisté miry opakem odosobnéni, jenZ je negativnim znakem casto
kritizovaného uredniho prostredi. Vedeni pomahajicich profesionald tedy predpoklada tvorbu prostredi
pfiznivého pro rozvoj individudlni opravdovosti, ryzosti a poctivosti, protoZe jen tak mohou skutecné
pomahat jinym. Aby vedouci dostal skutecné zodpovédné takovému ukolu, pak by mél disponovat fadou
dovednosti a kompetenci. Zejména by mél ovladat efektivni styly komunikace, diky kterym bude umét sdilet
Svétluge Kotréova a kol.

Budovéni tymu, evaluace a podpora
inovaci na oddéleni SPOD MMHK

strana 12



svoje vize a hodnoty, kterymi skutecné Zije, nikoliv Ze je jen hlasa. Mél by byt kreativni, inovativni véetné
otevrenosti k novym technologiim. Mél by byt flexibilni a v jakési permanentni pohotovosti. Mél by byt sam
tymovy, pokud vyZaduje tymovost od ostatnich. Mél by maximalné podporovat vzajemnou komunikaci, coz

sebou nese ndrok na znalost tymové dynamiky. Mél by byt autenticky a divérovat v lidsky potencial véetné

individualni odpovédnosti. Sdm o sobé by mél byt maximalné odpovédny.

Pracovni skupiny ¢i tymy tvofi lidé rizného véku. V prfipadé pomahajicich profesi je tomu nejinak. Autorka
prace, s ohledem na délku své praxe v socialni oblasti, si troufa odhadnout, Ze existuji urcité segmenty
socidlnich sluzeb, ve kterych ma cetnéjsi zastoupeni jen jedna generace. Napfiklad v nizkoprahovych
zafizenich pro déti jednoznacné prevazuje personal tvoreny z mladych lidi, tzv. generace Y, naopak
v pecovatelskych sluzbach s pfimou péci o seniory je vyraznéji zastoupena tzv. generace X. V oblasti socidlné-
pravni ochrany déti by pracovni kolektivy mély byt tvofeny pfevdainé mixem generaci, nebot jimi feSena
problematika se dotyka rodinnych systému ovliviiovanych vicegeneracnimi vztahy. Pokud je mezigeneracni
rodinné souziti postaveno na vzajemné Ucté, respektu a spole¢né kooperaci, pak jde o souziti, z néhoz vSichni
profituji. Bylo by idealni, pokud by podobné hodnoty sdileli i zaméstnanci jednoho pracovniho tymu.

Predpokladem vsak je, aby vedeni znalo a rozumélo jejich potfebam.

Odborna literatura vztahujici se k personalnimu managementu pracuje s tzv. teorii X, Y a Z v souvislosti
s efektivnim vedenim lidi dle jejich pracovni motivace. Bélohlavek (2008, s. 5) uvadi, Ze: ,Lidé jsou ve své
podstaté lini a snaZi se prdci vyhnout”. Dané tvrzeni je vychozi premisou teorii ,X“, se kterou pfisel Douglas

McGregor. Opakem teorie X je teorie ,Y“ (Bélohlavek, 2008).

Bélohlavek (2008, s 6) k teorii Y uvadi: ,,Pro clovéka je prdce stejné pfirozenou aktivitou jako zdbava nebo
odpocinek. Clovék rdd pfijimd samostatnost a odpovédnost. Schopnost samostatného rozhodovdni je
v populaci silné rozsifena, neni zdleZitosti nékolika mdlo jedincl. Soucasné organizace nevyuZivaji tento
potencidl jednotlivci, snaZi se je kontrolovat a dirigovat.” Jisté by bylo Zadouci mit v pracovnich tymem jen
pracovniky odpovidajici teorii Y. Realita je vSak jina a do jisté miry je ovliviiovana i tim, co je charakteristické
pro zastupce rliznych generaci. Z hlediska miry spokojenosti zainteresovanych stran v pracovnim procesu,
mysleno pracovnikl rlizného véku i jejich vedoucich, je vhodné pfi vedeni lidi aplikovat podstatu teorie ,,Z“,

ve které jde o spojeni tymového konsensualniho rozhodovani's individualni odpovédnosti. (Bélohlavek, 2008)
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Pokud hovofime o vhodnosti zastoupeni vice generaci na pracovisti oddéleni SPOD, pak mame na mysli
zejména zastupce z generace X a Y, ale mulZe se jednat i o zadstupce generace Baby boomers, nebo za

nedlouho zastupce generace Z.

,Baby boomers je generace, kterd se narodila vesmés po druhé svétové vdlce. Jeji pfislusnici nejsou presné
vymezeni, radi se mezi né vsichni od zacdtku ctyricdtych let do roku 1964. Diky povdlecnému ndrdstu
v porodnosti déti se jednd o jednu z nejvétsich demografickych skupin. UZ mohou byt v dichodovém véku, ale
odmitaji sed’stdrnuti predchdzejicich seniori.” (Harris (2020, online) V dalSich zdrojich Ize dohledat presnéjsi
vymezeni let narozeni této generace, konkrétné roky 1945 az 1963. Zikmund (2020, online) oznacuje zeny
z generace Baby boomers jako: ,Husdkovy matky, které rodily mezi lety 1970 aZ 1986, kdy komunisté
naposledy, za tu dobu jiz poctvrté, zvysili pridavky na déti. Samy se narodily tésné po vdlce, do spolecnosti,
kde najednou chybély miliony lidi. Husdkovy matky se narodily do doby, kdy rocné mizely tisice lidi do ldgrd,
sluZeben StB a vézeni. Do zemé nejprve zpustosené vdlkou, poté komunisty. Pracovalo se Sest dni v tydnu
a zemé se chystala na atomovou vdlku. Bezva kombinace na vychovu malych déti.” Baby boomers jsou rodici
generace X. Zikmund (2020, online) uvadi k vychové generace X ajejich matkam: ,Jsou pfilis kritické.
S pochvalou Setfi vice neZ se Safrdnem a o bezpodminecné Idsce zifejmé nikdy neslysely. Nad vychovnymi
metodami generace X se posklebuji a povaZuji je za prilis benevolentni. Generaci mladych rodic¢t vycitaji, Ze si

neumi ni¢eho vdZit, Ze jsou nevdécni”.

,Generace X je pojem, jimZz se oznacuje generace, jejiz prislusnici se narodili priblizné v rozmezi let 1965 az
1985“ (Wikipedia, 2020, online). Harris (2020, online) o ni uvadi: ,,Z pohledu sociologli nezdZivnd generace X.
Pocitaji se do ni vsichni narozeni od roku 1965 do let osmdesdtych. Sociologicky jsou pfechodem mezi
pokornému stari vzdorujicimi Baby boomers a dosavadni svét boricimi milenidly. Ale nepodceriujme generaci
X. Je to generace, kterd jesté vi, kdo byl Hemingway nebo Matisse, a umi rozdélat oher nejenom bez instrukci
z YouTube, ale i bez zdpalek. Nikdo ani sociologové by ji tedy nemél podceriovat”. Lze fici, ze se jedna v celé
populaci Ceské republiky o poéetnou generaci, jejiz vék je v rozmezi od 35 do 55 let. Lorenzova (2020, online)
k ni vystizné dodava, Ze: ,Jde o prvni generaci, ktera méla oba pracujici rodi¢e a roli pracujicich
a zabezpecujicich rodinu zastupovaly iZeny. Vtomto obdobi také stoupala rozvodovost a mnoho z nich
vyristalo v neuplné rodiné. Tento faktor vysvétluje jejich nezdvislost, vynalézavost a prizptsobivy pfistup
k prdci. Maji podnikatelského ducha a jsou spiSe individualisté neZ tymovi hrdci, zastdvajici postoj, Ze zadanou
prdci nejlépe odvedou oni sami spiS neZ ostatni. Na rozdil od generace Baby boomers nemaji problém

s pfizptsobovdnim se zméndm.”

Svétluse Kotrcova a kol.
Budovéni tymu, evaluace a podpora
inovaci na oddéleni SPOD MMHK

strana 14



Pokud bychom si polofZili otazku, jak k této generaci pristupovat v pracovnim prostredi, pak odpovéd opét
nabizi Lorenzova (2020, online), kdyZ uvadi: ,Je to také prvni generace, kterd vyrustala a pracovala s pocitaci
a nové technologie jim nejsou cizi a pristupuji k nim jako k soucdsti Zivota, jak pracovniho, tak soukromého.
ProtoZe vyristali v obdobi pIném technologickych zmén a také v prostredi, kde jiZ ztracely na vdze tradicni
hodnoty, jako rodina atd., loajalita a oddanost jednomu zaméstnavateli pro né nejsou synonymem pro
stabilitu a jistotu zaméstndni. SpiSe neZ zavedend a striktni pravidla a rizeni preferuji mentoring ze strany

zkusenéjsich.”

Ze sociologického hlediska jsou hlavni generaci soucasnosti, ale i blizké budoucnosti tzv. milenidlové. Autorka
prace patfi ke generaci X, a proto blizsi poznani generace mileniald povaZuje za velmi vyznamné. Nejenom
z pohledu manazerského pristupu k nim, ale i proto, Ze jde o generaci, kterd ma v rukou osud nasi civilizace.
Kdo je tedy milenidl ¢i zastupce generace Y? ,Podle sociologického slovniku je to osoba, kterd poldtkem
jedenadvacdtého stoleti dosahla prahu dospélosti. Ale podle jakési Sirsi vSeobecné shody se milenidlovou

generaci rozumi lidé narozeni od osmdesdtych let minulého stoleti do roku 2000 (Harris, 2020, online).

Milenidlim je tedy od 20 do 35 let. Je znatelny rozdil mezi tim, komu je pravé 20 let a tim, kdo jiz prekrocil
Kristovy roky. Harris (2020, online) je rozdéluje na: ,,Staromilenidly a mladomilenidly. Ti druzi jsou narozeni
a? v devadesdtych letech, je jim tedy mezi 20 a 30 lety. Ostatné v Cesku se milenidly nazyvaji ve vétsiné
pfipadd pravé mladomilenidlové. Tedy ti, ktefi jsou narozeni po listopadové revoluci.” Pokud se sejde vice
vedoucich pracovnik(, vétsinou z generace X aobcas i Baby boomers, tak si spoleéné postesknou, Ze
v poslednich letech se jen obtizné hledaji motivovani a loajalni pracovnici do trvalejSich tym0. Laicka
i odborna verejnost hovofi o milenidlech v souhrnu spiSe negativné. Sociolog Ivo Mozny rozdélil ceské
studenty na dva druhy. ,Na tzv. samochodky, které studuji, jsou pracovité a zajimaji se, a tzv. minimaxy, kteri
jdou studiem s minimdlnim vykonem maximdlné snadno prolézt“ (Zrno, 2017, s. 22). Zrno (2017, s. 22) dale
uvadi, Ze: , Profesor MoZny znovu upozornil na ono magické slovo vykon, kterym se milenidlové odlisuji od
pfedchozich generaci. Na rozdil od nich totiZ vykon povaZuje za podstatny. Samochodka je nékdo, kdo je
ochoten pracovat alespori 40 hodin tydné. A téch je tak patndct, spisSe deset procent. Vysokymi skolami

prochdzi zahdl¢ivd masa. Vytvdfime zahdlCivé studenty pro zahdlcivou spolecnost.”

V pomahajicich profesich dnes pracuji prevazné vysokoskolaci, nebot to predpoklada legislativa upravujici
podminky pro jejich pFijeti na rizné pracovni pozice, at v prostfedi iradu ¢i v socialnich sluzbach. Jak ale tyto
mladé lidi motivovat a jak je fidit, kdyz maji jiné potfeby a motivy? Deiblova (2005, s. 99) k motivaci generace
Y uvadi: ,Mladé lidi jiZ tedy nelze motivovat pouze nabidkou vysSich prijma, nybrZ vyssi kvalitou Zivota. Patri
sem v prvé fadé vice volného casu, napr. poskytnuti ndhradniho pracovniho volna misto propldaceni
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presc¢asovych hodin, delsi dovolend, nebo klouzavd pracovni doba.” Zrno (2017, s. 22) s uvedenym
konstatovanim zcela souzni a dopliiuje: , Pracovat chtéji, ale vSechny vyzkumy potvrzuji, Ze hlavnim faktorem
pro né neni ani tak vyse mzdy, jako pohoda a klid na pracovisti. Moderné se tomu fika pratelské pracovni
prostredi.” Dieblova (2005, s. 99) téma dale rozvadi tim, kdyZ konstatuje: , Vyzkumy o pracovnim chovani
mladych vysokoskolaki ukdzaly, Ze sice ddvaji prednost zajimavé prdci, Ze se vSak nijak nehodlaji nicit

pracovnim stresem. Jinymi slovy: workoholici jsou z mddy, vyssi kvalita Zivota naopak.”

Prace na oddéleni SPOD rozhodné patfi mezi pomahajici profese svysokou mirou zatéZze a narokd na
psychickou odolnost téch, ktefi praci vykondvaji. Pro generaci X, vice orientovanou na vykon, ale i Uspéch
a dobry vydélek, mnohdy za cenu ,,prace od nevidim do nevidim*, je pfijeti téchto narokd snadnéjsi. Obzvlast,
kdyZ v praci nachdazeji smysl a moZnost seberealizace a fadu let zdokonaluji svoji profesionalitu. Opravdova
profesionalita v sobé zahrnuje prvek dlouhodobosti. Zrno (2017, s. 26) k tématu uvadi: ,,Pro milenidly to neni
tak, Ze ndstupem do zaméstndni nastdvd nekoncici Ctyricetilety postup po kariernim Zebricku. Z prdce prosté
odejdou, udélaji si prdzdniny a pak nastoupi jinde. Neni to uZ karierni Zebricek, ale karierni viny. Z jejich
pohledu logické, pro zaméstnavatele no¢ni mara.” Dieblova (2005, s. 100) poukazuje u milenial( na dalsi
zajimavost, kdyZz popisuje jejich netrpélivost: ,Mladi lidé nejsou s to dostatecné rychle Cerpat Zivotni
zkusenosti. Vse, i postoje k vécem, se razantné méni, jaksi tempem reklamnich sotd. Také na pracovisti ma jit
vSe co nejrychleji. KdyZ se dostatecné rychle nenajdou reseni jistych problémd, prichdzi frustrace. To je jeden

z divodd, pro¢ méni svd zaméstndni podstatné castéji neZ ti starsi.”

Soucasny pretechnizovany svét, tedy i ten pracovni, musi neustdle reagovat na nové vyzvy. V popredi stoji
flexibilita zaméstnancli ajejich stdle se rozvijejici dovednosti. Najit a udrzel motivovaného, stabilné
vykonného, zodpovédného a loajalniho pracovnika, ktery jesté k tomu bude samostatny, kreativni a flexibilni
je snem kazdého personality i vedouciho. Neni ale téch narokd na sou¢asnou mladou generaci az pfilis? Zrno
(2017, s. 26) konstatuje: ,,Milenidlové chtéji pracovat se skvélymi lidmi, uZivat si dobu strdvenou v prdci, a to
s moZnosti pracovat flexibilné a ziskdvat nové dovednosti.”“ Znamy sociolog Keller (2019, s. 162) k milenialim
v této souvislosti uvadi: ,Flexibilita, kterd je po nich vyZadovdna, neni ani tak projevem jejich pfirozenosti,
jako spise vyrazem ochoty prizplsobit se zménadm, jejichZ tok nemohou ani v jeho sméru, ani v jeho rychlosti
prilis ovlivnit.” Keller (2019, s. 162) dale podotyka: ,JestliZe se jich firmy zbavuji podle svych potreb, pak je
logické, Ze ani oni neciti potfebu byt vici firmé néjak zvldst loajdlini. Jejich prelétavost je odpovédi na nezdjem
firem podporovat jejich dlouhodobéjsi karieru. Vede je to k tomu, Ze si hledaji spise prdci, kterd je bavi
a o které soudi, Ze je osobnostné rozviji, coZ jim muze pomoci pfi hleddni dalsi prdce.“ Fenomén dlouhodobosti
ma jisté vliv na rozvoj profesionality, za kterou stoji nejenom odborné znalosti, ale predevsim osvojené
a systematicky rozvijené zkusenosti. Soudobé skolstvi proslo fadou pozitivnich zmén. Soucasné ale pretrvava
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mnoho prostoru pro dalsi rozvoj, zejména smérem k prakti¢nosti, kterd je u socialnich oborl zcela nezbytna.
BohuzZel fada vysokych Skol se tomuto sméru stale brani. Jakoby se baly, Ze ztrati svoji vyluénost. Kriticky
postoj vaci $koldm vyjadril Fromm (1992, s. 39), ktery uvadi: ,Skoly jsou tovdrny, v nichZ se vseho viudy
produkuji baliky znalosti, ackoliv skoly obvykle tvrdi, Ze zamysleji uvést studenty v kontakt s nejvétsimi

vysledky lidského ducha”.

Pokud propojime nazory vSech tti citovanych sociologl, pak je pohled na generaci pfedevsim mladomileniald
nevesely. Autorka prace vsak diky své kazdodenni spolupraci se svymi kolegynémi a kolegy soudi, Ze kazda
generace (Baby boomers, X, Y) ma svoje svétlé i stinné stranky, se kterymi je tfeba pracovat. Zalezi predevsim
na osobnostnich predpokladech kazdého konkrétniho jedince. Do osobnostnich predpokladd je nutné
zahrnout nejenom jeho genetickou vybavu, ale i jeho vychovu a mezigeneracni prenos, se kterym je také
tfeba pocitat. Jednotlivé generace maji svoje typické rysy, ale i ty se v prabéhu ¢asu méni. Keller (2019, s.
178) je ale k zastupclim generace Y presto velmi kriticky, kdyZ uvadi: ,, Byli usetreni valky, naboZenskych spord,
tihy tradicni rodiny. Vyristali v hojnosti, stranou ideologickych konflikt 20. stoleti. Nemuseli na vojnu, ani
chodit do kostela. Nemuseli délat revoluci, aby se zbavili tihy norem a zdkazi. Znaji jen jedno ndboZenstvi —

materidlni uspéch a individudini potéseni.”

Spoluprace s lidmi, ktefi se vyznacuji prevazné konzumem a povrchnosti, ktefi jsou prelétavi a nestali ve svych
postojich rozhodné neni pro nikoho pfijemna a obohacuijici. Je vsak tfeba véfit v to, Ze se mezi milenialy
najdou jedinci, ktefi budou chtit byt jini, anebo jiZ jsou, tak jak tomu bylo vidy, kdyZz se mlada generace
distancovala od zastaralych nazor( azplsobl Zivota svych rodic(. Jak by mél tedy vedouci spravné
k zastupclim generace Y pristupovat? Deiblova (2005, s. 100) navrhuje: , Moto pro spravnou motivaci mladych
lidi by mélo znit: mit pro né vice ¢asu, naslouchat jim, kde je bota tlaci, mit je za plnoleté”. PInoletost, nebo
také plna svépravnost znamena, Ze jedinec na sebe prebira zodpovédnost za sebe sama, ale i za druhé, pokud
se stane napfiklad rodicem. V pomahajicich profesich je pak tento status, nejen v pradvnim slova smyslu, zcela
zésadni, nebot u rady klientl se ho nedostava a profesionalni socidlni pracovnik tuto nedostate¢nost musi
prostiednictvim nastroji socidlni prace dorovnavat. Deiblova (2005, s. 101) nabizi zajimavou inspiraci pro
vedouci milenialQ: ,JiZ nechtéji brat jako dané, Ze pro jejich dobro jim vse planuji jini. Chtéji mit sami slovo.
Autoritativni moc $éfa na né sotva zanechd vétsi dojem. Musi byt lepsi odborné i v lidskych vztazich. Pouze
tehdy jej pfijmou jako vzor.” Existuje jeSté jeden rys, ktery je pro generaci Y typicky a mél by byt reflektovan
v pfistupech manazerl. Jde o humor, predevsim ¢erny humor. Deiblova (2005, s. 100) radi vedoucim v této
souvislosti, aby: ,Se pokusili prosazovat své cile pomoci humoru, resp. ve styku s mladymi pouZivat humor

jako prostredek ovliviiovdni. Smich uvolfiuje a sniZuje napéti vyhrocenych situaci.”
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V samotném Uvodu kapitoly o genera¢nim mixu je zminka o generaci Z. Pro uUplnost je vhodné blize
specifikovat i tuto generaci, nebot za nedlouho budou do pomahajicich profesi vstupovati jeji zastupci. Harris
(2020, online) je s jistou davkou nadsazky charakterizuje jako: ,Jsou to vSichni narozeni po roce 2000. Jsou to
ti, co méli v ruce mobil dfive neZ dudlik.” Lorenzovd (2020, online) ke generaci Z uvadi: , Tato generace je stdle
jesté velmi mladd na to, aby bylo moZné sjednotit jeji charakteristiku. V tuto chvili je jiZ ale jasné, Ze hlavni
doménou této generace budou informacni technologie, které jsou s touto generaci spjaty jiZ od narozeni. Jiz
nyni Ize také fici, Ze tato generace bude znacné ovlivnéna politickou situaci, kterd nastala po roce 2001 a s ni

spjatymi zménami ve spolecnosti.”

Dobte sloZeny pracovni tym ze zastupcll vice generaci mizZe ve vysledku znamenat velmi efektivné fungujici
celek, ktery umozni naplnéni potreb jeho ¢len(, ale soucasné bude daleko snadnéji reagovat na zvysujici se
naroky postmoderni doby. Kazdd generace disponuje souborem dovednosti, které ta dalsi dosud, nebo uz
nemd. Manazer, ktery usiluje ve svém tymu o vzajemnou mezigeneracni spoluprdci s prvky respektu,
tolerance, pochopeni ¢i solidarity, by mél u svych kolegli podporovat vzdélavani a osvojovani takovych
dovednosti, které budou pfipadné nerovnosti vyvazovat, ale itakové, které jsou pro vsechny spolecné
dileZité. Zejména pljde o rozvoj technickych dovednosti, ale idovednosti, které se vazi k mezilidské

komunikaci v€etné zvySovdni emocni inteligence.

Pracovni skupina je tvorena jednotlivci, ktefi zaujimaji ve skupiné ptislusna mista. Na magistratu mésta je
organizacni struktura specifikovana do uUrovné jednotlivych pracovnich pozic zavaznou systemizaci, ktera
zahrnuje strukturu a usporadani pracovnich pozic obsazovanych na zakladé uzavieného pracovniho poméru.
Jejich ndzvy a charakteristiky jsou nastavovany v kontextu komplexniho posouzeni vzdjemnych vazeb
s ohledem na katalog praci. Rozsah vykondvanych cinnosti je ufadovych zaméstnancli a u vedoucich

oddéleni specifikovan v pracovnich naplnich.

Pozice ve skupiné Ize nazirat ale i jinak, nez jen optikou katalogu praci. Mikulastik (2015, s. 278) uvadi, Ze:
,Pozice ve skupiné byvd uréovdna dvéma zdkladnimi faktory. Mirou oblibenosti a mirou osobni moci.” Miru
oblibenosti Ize odstupriovat nékolika pozicemi. MUZe jit o pozici osoby popularni, oblibené, akceptované,
trpéné a mimo stojici (Mikulastik, 2015). Pokud jde o miru moci, pak hovofime o vidci, pomocnicich,
souputnicich, odbornicich ¢i expertech, moralistech, opozicnicich a ddle o tzv. perifernich rolich, kam spadaji

napf. ¢erné ovce, outsidefi, bavici a $asci, ale i uminéna décka nebo hvézdy (Mikulastik, 2015).
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Fenomén moci v pomahajicich profesich, mezi které jisté lze ¢innost oddéleni SPOD radit, predstavuje
vyznamnou slozku vztahu mezi pracovnikem a klientem, ale soucasné jde o fenomén, se kterym musi pocitat
vedouci, pokud chce velkou skupinu pracovniku v jedné pozi¢ni Urovni rozélenit do mensich tym, od kterych
ocekava vétsi nasazeni a efektivnéjsi ¢i kvalitnéjsi vysledky prace. Kopfiva (1997, s. 51) uvadi, Ze: ,,Mocenské
postaveni pracovnika je pro viastni pomdhdni v zdsadé pfitézi, nékdy vsak nezbytnou. Je zapotrebi, aby si
pracovnik projevy svého mocenského postaveni uvédomoval.” Uvédoméni vlastni moci je ddlezité pro toho,
kdo je nositelem autority bez ohledu na to, zda se jedna o autoritu plynouci z postaveni vedouciho, nebo
o autoritu odbornou. Deiblova (2005, s. 95) k tématu moci trefné dodava: ,DrZitel urlitého postaveni
disponuje automaticky pozicni moci. Zpravidla ma — prinejmensim na niZsich stupnich — také odpovidajici
specidlni znalosti a schopnosti. Pokud je také jesté naddn charismatem a ziskd davéru svych spolupracovnikd,

pak by nemél mit s rizenim problém.”

Autorka prace v jeji aplikované ¢asti téma moci v rukou skupinového vidce bliZe specifikuje, kdyZ pojednava
o rozdéleni oddéleni do mensich interviznich skupin, v jejichZ Cele stoji tzv. konzultanti. Pozice konzultanta
v sobé zahrnuje prvky vuidcovstvi. ,Vidcovstvi je pojem odlisny od pojmu vedouci pracovnik. Vedouci
pracovnik je formdiné stanovend role, kterd v sobé nemusi zahrnovat roli skupinového vidce. Pozice
skupinového vedouciho pak samozrejmé neni tak silnd a skupina jeho autoritu nemusi uzndgvat” (Mikulastik,
2015, s. 281). Kazda pracovni skupina je tvofena systémem vztahl mezi jednotlivci, ktefi do pracovniho
procesu vnaseji svoje myslenky a ocekavani. Ukolem vedouciho je, aby tento systém vztah( sméfoval
k naplnéni poslani, pokud se pohybujeme stale na poli pomahajici profese, ke kterému je preduréen. Je jasné,
Ze subjektivni zajem jednotlivce mize byt velmi rozdilny od vedoucim fizeného a soucasné kontrolovaného
zajmu celku. Ve svétle uvedeného, se pak jevi, jako zcela zasadni spoluprace mezi vedoucim a jeho vidci, se
kterymi pocitd pfi podpore preferovanych hodnot a principl prace celé skupiny, resp. celého oddéleni.
,Vidcovstvi ve skupiné miZe mit podobu podpory (uspokojovdni potreb clent skupiny), participace (vytvari
prostor pro zapojeni ¢lent do rozhodovadni). MuZe byt rddcem, pedagogem, koucem” (Mikulastik, 2015,

s. 281).

Intervizni skupiny jsou v podstaté mensi tymy v ramci jedné velké skupiny. Jedna se o tymy proto, Ze spliuji
podminku ucasti ¢lenli tym0 na spoleéném dile rGznym pristupem k aktivitdm, které vytvareji spolecné dilo.
(Mikulastik, 2015) Napfiklad tym kurator(i pro mladez aplikuje podstatné jiné pristupy Ci nastroje prace se
svymi détskymi klienty, neZ tym pracovnikl nahradni rodinné péce, nebot jejich vécné zaméreni je zdsadné
odlisné, ale spolecnym dilem obou téchto tymu je védomi, Ze usiluji o naplnéni nejlepsiho zajmu déti. Je
dllezité, aby pozice konzultanta, v zasadé vytvorena jako pracovni funkéni role, svého nositele co nejvice

vystihovala ve smyslu jeho tymové role. ,, Tymové role jsou takové, které charakterizuji nds individudlini zplsob
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aktivity, jimZ se zapojujeme do spolecné vykondvané cinnosti a ktery vyplyvd z urcitych osobnostnich
vlastnosti“ (Mikulastik, 2015, s. 282). Vedouci si musi dobfe promyslet nejenom svoje o¢ekavani vici tymové
roli jako takové, ale mél by velmi dobre zvazit silné a slabé stranky pripadnych adeptl na takto specifickou
pozici. Jako zcela zdsadni se jevi skutecnost, na kterou poukazuje Mikuldstik (2015, s. 283), kdyz uvadi, Ze:
»Vysoka pracovni zpisobilost a odbornost nemusi byt vZdy tim nejlepsim predpokladem pro urcité misto,
pokud se jednd o misto v tymu. V tymu musi byt zastoupeny vyse uvedené role, a to by mélo byt dileZité

kritérium pro vybér pracovnika, mnohdy dileZitéjsi neZ vyssi mira odborné kvalifikace.”

2.4.1 Delegovani

Kazdy vedouci vyuZiva pfi fizeni urcitou paletu nastroja. Pfi fizeni velkych pracovnich skupin je vhodné
vyuzivat tzv. delegovédni. Rozdéleni oddéleni SPOD do mensich interviznich skupin v Cele s konzultantem
predstavuje realnou aplikaci daného nastroje do praxe. Fakt, Ze se jednd o mimoradné dlleZity nastroj jak
pro manazera, tak i samotné zaméstnance potvrzuje napt. Urban (2010, s. 75), ktery uvadi, zZe: , Delegovdni
je i ndstrojem plného vyuZivani schopnosti a rozvoje podfizenych. Soucdsti ceny za neschopnost Ci neochotu
delegovat je proto iplytvdni schopnostmi a rozvojovym potencidlem, ale i samostatnosti a odpovédnosti
zaméstnanci.” Potencial delegovani vnima také Bélohlavek (2008, s. 76), ktery uvadi, Ze: ,Je dileZité, aby se
pracovnici rozvijeli a byli schopni zvlddat ndrocnéjsi ukoly, které by jinak musel vykondvat vedouci sdm. Od
vedoucich se vSak olekdva jesté jeden krok: odvdiné rozhodnuti, Ze se vzdaji ¢innosti, kterou doposud
vykondvali sami, a deleguji ji na nékterého z pracovnikii.” V¢asné uvédoméni toho, Ze delegovani je
prokazatelné vyhodné pro zaméstnance pomahajici profese a soucasné tim ipro klienty, nebot jim je
poskytovana kvalitnéjsi péce, kterou by ,sam”“ vedouci nebyl schopen zajistit, ma svoje opodstatnéni.
Delegovani Ukolud ¢i kompetenci je urcité ,uméni, které klade na vedouciho zvy$ené naroky, nebot musi byt
schopen ¢i ochoten vnimat svoje limity a mozné chybovani. V odborné literature Ize najit nékolik barier ci
chyb, které efektivnimu vyuzivani nastroje delegovani brani. Zejména jde o pocit nenahraditelnosti, dale
nechut opustit néco, co dobfe umime, nebo také nedlivéra ve schopnost pracovnika ¢i obava z neoblibenosti.

(B&lohlavek, 2008)

Urban (2010, s. 75) za vyznamné chyby manaZera povazuje: ,Pocit, Ze ho delegovdni obtéZuje a zdd se mu
prilis téZzkopddné, pocit nedostatku ¢asu na to, aby své spolupracovniky pro vykondvani novych tkoli zaskolil,
obavy, Ze by jeho podfizeni prdci nezvlddli, a boji se nést za jejich samostatnéjsi prdci odpovédnost, strach
z toho, Ze vyssi pracovni zkuSenosti i odpovédnosti jeho spolupracovniki by mohly jeho pozici ohrozit.” Aby

bylo delegovani skutecné prinosem, pak Ize v odborné literature dohledat fadu navodU a postupl, které
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danému procesu napomohou. Pro autorku prace to ale neni priorita, nebot si klade jinou otazku. Co délat,
pokud zaméstnanci o delegovani odpovédnosti nestoji? Nebo nemaji zdjem o odhaleni svych schopnosti
a potencialu, nebot maji obavu, Zze by pak méli vice prace nez ostatni. A konecné problémem muze byt i samo
prostiedi, které Sirsi vyuzivani ndstroje delegovani, sjeho vyhodami, pfili§ nepredpoklada. Specifické
prostiedi Uradu, kde je agenda SPOD prevazné zajistovana, je mnohdy nahlizeno laickou vefejnosti, ale i témi,
ktefi se uchazeji o plsobeni na ufadu, jako prostfedi byrokracie. Fromm (1992, s. 142) takové prostredi
oznacuje: ,Odcizenou formou sprdavy”. Fromm (1992, s. 143) dale uvadi: ,Byrokraté se boji osobni
odpovédnosti a hledaji utocisté ve svych predpisech. Jejich jistota a pycha vyplyvad z jejich vérnosti smérnicim,

nikoli z jejich oddanosti zdkonum srdce.”

Utedni prostfedi, ve kterém se odehrava proces pomahani, ktery vychazi ze samotné podstaty lidstvi, je tak
opojné a zradné soucasné. Klade na pomahajiciho profesiondla mimoradné naroky spojené s neustalym
odoldvanim. Kazdodenni tiha plnéni fady zdkonnych povinnosti, a naproti tomu prozitek empatie ¢i soucitu
s problémy klientd je narok, ktery lze vnéjsSimu pozorovateli jen obtizné popsat a vysvétlit. Zaméstnanci
oddéleni SPOD jsou tomuto naro¢nému tlaku neustale vystaveni. Vedouci si toho musi byt védom a mél by
délat maximum proto, aby se zaméstnanclm dostavalo dostatek podnétd, které jim zarudi pocit, Ze jsou lidmi
se svymi potfebami a nikoliv ,,odosobnéné véci, které jen pIni zadané Ukoly. Moudry vedouci by mél udélat
vSe proto, aby iv prostredi, které jisté odosobnéni predpokladd, nemohlo dochazet k tomu, o ¢em pisSe
protoZe nepocituji konflikt mezi svédomim a povinnosti. Jejich svédomim je plnéni povinnosti. Lidé jako

objekty vciténi a souciténi pro né neexistuji“.

Pro nékoho je prace drogou, pro jiného nutné zlo. Jednomu prindsi takovou radost a potéseni, Ze vse, co ho
od prace odvadi, je pro ného vlastné ztratou casu. Jiny se s koncem vikendu témér hrouti a jediny svétly bod,
ktery ho nasledujici pracovni tyden ¢ekd, je konec pracovni doby v patek. Rada lidi se jisté shodne v tom, ze
pro normalniho clovéka je spokojenost v praci velmi dalezitd. MozZnost profesni seberealizace a potvrzeni

jedinecnosti prostfednictvim smysluplného zaméstndni je pro mnohé z nas skute¢nym Zivotnim naplnénim.

Je nespocet osobnosti ze svéta filozofie, sociologie Ci psychologie, které se zabyvaji otazkou smyslu Zivota,
otazkou byti, otdzkou existence duse &i Stésti. Jmenujme napftiklad Aristotela, Platdna, Adlera, Frankla,

Schopenhauera, Fromma, Seligmana, ale i Exupéryho ¢i soudobou profesorku Hogenovou (Zikmund, 2018, s.
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20), kterd mimo jiného uvadi: ,,Pokud clovék v Zivoté nemd smysl, tak Casto hledd drogy, aby to néjak preZil
do doby, nez zemre. Ten smysl, to musi byt néco, co je distojné. NemuZe to byt jen pragmaticky smysl, ty
penize, to musi byt néco vznesenéjsiho. Penize jsou strasné dileZité pro Zivot, ale ¢lovéku ke stésti nestaci.”
Dale by slo v obdobném duchu pokrac¢ovat nespo¢tem moudrych slov a vyjadieni. O tom vSak samotna prace

neni, presto ale nabizi drobnou esenci pojeti smyslu a Stésti ve vztahu k prici.

Pokud bychom chtéli pojem Stésti exaktné zkoumat, pak se lze vydat za opravdovymi specialisty na , Stésti”
do Danské Kodané, do Institutu vyzkumu Stésti. Zprava o Stésti prislusnych vyzkumnik( ptinesla poznatky
o tom, Ze mezi hlavni faktory, které ovliviiuji pocit Stésti mezi lidmi, patfi pospolitost ¢i smysl pro spolecenstvi,
penize, zdravi, svoboda, dlivéra a laskavost. (Wiking, 2018) Uvedené faktory jsou pochopitelné, ale pojem
Stésti je pro mnohé spiSe neuchopitelny. Poeticky ho vystihuje ¢i snad ,nevystihuje” vers Adolfa Heyduka

z epické basné Dédlv odkaz: ,Stésti, co je $tésti, muska jenom zlata.” (Zikmund, 2018, s. 20)

Csikszentmihalyi (2017, s. 12) uvadi svoje pojeti stésti takto: , Objevil jsem, Ze Stésti neni néco, co clovéka
potkd. Neni to vysledek Stastné ndhody nebo toho, Ze ¢lovéku zrovna padne dobry los. Neni to néco, co se dd
koupit za penize nebo nadiktovat z pozice sily. Nezadvisi to na vnéjsich okolnostech, ale spis na tom, jak si je
sami vyloZime. Ve skutelnosti je stésti stav, na néjz musime byt pfipraveni, musime ho kultivovat a kazdy
Clovék si ho musi soukromé hdjit. Lidé, kteri se nauci ovliddat své vnitini proZitky, budou schopni urcovat kvalitu

svého Zivota, a to se nejvice blizi tomu, co mizZe kdokoliv nazvat stéstim.

Rakousky psycholog Viktor Frankl neuchopitelnost pojmu $tésti shrnul, v Gvodu své knihy Clovék hledd smysl,
kde uvedl: ,Neusilujte o uspéch — ¢im vice o néj usilujete a Cinite z néj svdj cil, tim spise ho minete. ProtoZe
uspéch, stejné jako stésti, se nedd ustvat a dohonit. Musi sdm vyplynout... jako nezamysleny vedlejsi efekt
osobni oddanosti cesté, kterd je vyssi neZ clovék sam“ (Csikszentmihalyi, 2017, s. 12). Zikmund (2018, s. 20)
vhodné navazuje, kdy? uvadi: ,Stésti je jakymsi pocitem vnitfniho naplnéni, nebo také otdzkou vnitfniho
postoje, ktery prdvé Viktor Frankl doplinil o pocit smyslu Zivota.” Lze tedy Fici, Ze Stésti pfichazi ruku v ruce
s lidskym Usilim, které ale musi smérovat k vy$sim cildm ¢i hodnotam, které nasemu Zivotu davaji smysl.
»Nejlepsi okamzZiky obvykle byvaji ty, kdy se nase télo nebo mysl vzepne k hranicim svych moZnosti ve védomé
snaze dosdhnout néceho obtiZného, co stoji za to. Optimdini proZitek je tedy néco, o co se sami pficifiujeme”
(Csikszentmihalyi, 2017, s. 12). Jde nam tak pfedevsim o pocit nasi ucasti na urcovani ¢i ovliviiovani obsahu
Zivota, nebo jinak feceno, mit vliv na to, jak Zivot proZivam a Ziju. Csikszentmihalyi (2017, s. 16) k vlivu uvadi:
,Optimdlini proZivdani zdvisi na schopnosti oviddat déje, které v kaZzdém okamZiku probihaji v nasem védomi,
kaZdy clovék ho musi dosdhnout na zdkladé vlastniho usili a tvofivosti.” Z uvedeného je patrné, Ze jde
skutecné jen a jen o nase vnitrni proZivani, a jen a jen o nase Usili, které do urcitych ¢innosti vkladame, a jaky
vysledk(im naseho usili pfiklddame smysl.
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Berger (2019, s. 200) k vyznamu smyslu v redlném Zivoteé lidi uvadi: , Lidé, ktefi délaji véci, jez nam neddvaji
smysl nebo jsou nevhodné, nds frustruji. JenZe tisice lidi véri, Ze délaji spravné véci nebo minimdliné délaji véci
nejlépe, jak mohou. Pokud si uvédomite, Ze lidé kolem vds se opravdu snazi délat véci spravné, potom jejich
chovani ziskd svoji viastni logiku a smysl.”“ Berger (2019, s. 200) dale uvadi: , Tim, Ze myslime na to, jak ostatni
lidé vytvdreji smysl, byt by to bylo pouze na trovni pochopeni, Ze v myslich ostatnich lidi jsou svéty, které je
mozné prozkoumat, muZeme dosdhnout nové formy spojeni a soucitu s ostatnimi.” Pokud se budeme
pohybovat na poli propojeni s druhymi lidmi, s nimiz ,citime”, pak mdme velmi blizko k pomahani, které
hodné lidi spojuje s vnitfnim naplnénim. Pomahani druhym jako neziStny a pfirozeny jev je pro mnohé
nejlepsi zplUsob, jak nachazet sdm sebe a zaZivat pocit smyslu a Stésti. Wiking (2018, s. 245) hovofi o tzv.
,pomocnikové opojeni”, které stoji na teorii, Ze dobry skutek ndm prindsi prijemny pocit, protoZe samotny ¢in
produkuje jemné morfiové opojeni. V nasem mozku se nachdzi shluk neuronii s ndzvem nukleus accumbens,
ktery je také zndm jako mozkové centrum pro pocity libosti, které se aktivuji v reakci na jidlo ¢i sex.” Wiking
(2018, s. 244) svoje zjisténi dopliuje moudrosti: ,Chcete-li byt stastni hodinu, tak si zdfimnéte. Chcete-li byt
Stastni cely den, jdéte na ryby. Chcete-li byt Stastni rok, poohlédnéte se po néjakém slusném dédictvi. Chcete-
li byt Stastni po cely Zivot, pomdhejte druhym®. Adler (1995, s. 21) s uvedenym souzni a uvadi: , Tim se resi
idavny spor, zda je ¢lovék od pfirody dobry nebo zly. V celé evoluci silici a neudrzZitelny pokrok pocitu

soundleZitosti nds opravriuje k ndzoru, Ze existence lidstva je nerozlucné spjata s pozici byti dobrym.”

Uvedend slova mohou byt inspiraci pro mnoho pomahajicich profesionald, ktefi obcas ve svém Usili
zemdlévaji, nebot se jim nedostava onoho pocitu opojeni z pomahani, kterému se ve svém Zivoté vénuji.
Vsichni mame urcité predstavy, co bychom chtéli dokazat, nez zemreme. Méritkem spokojenosti naseho
Zivota se stava to, jak blizko se k této predstaveé Ci cili dostaneme. VSichni mame ale spolec¢né prosté lidské
preZiti, diky uspokojeni nasSich zakladnich Zivotnich potreb, které definoval vSeobecné znamy A. Maslow.
Frankl (2016, s. 15) k tématu uvadi: ,Maslow, jak zndmo, rozlisSil niZsi a vyssi potreby. Tvrdil, Ze uspokojovadni
niZsich potfeb je nezbytnou podminkou, aby se mohly uspokojovat potfeby vyssi. Mezi tyto vyssi potieby
zarazuje i vali k smyslu. Zachdzi v tom tak daleko, Ze ji oznacuje za primdrni motivaci clovéka. To by v dusledku
znamenalo, Ze ¢lovék prichdzi se svym ndrokem na smysl Zivota, teprve kdyZ se mu dafi. Proti tomu se dd
namitnout, Ze mdme opakované moZnost pozorovat, jak potfeba a otdzka po smyslu Zivota vyvstdvd prdvé
tehdy, kdyZ se clovéku vede nejhiife. Mohou to dosvédcCit jak umirajici, tak ti, kteri preZili koncentracni
a zajatecké tabory.” Citaci Frankla nebyl zamér popfit dlleZitost uspokojovani zakladnich lidskych potfeb, ale
spiSe poukazat na to, jak je téma smyslu a potieb sloZité a vzajemné propojené, nebot fada pomahajicich
profesionalu sice vidi ve svém pracovnim Usili smysl, ale pokud jejich vlastni nizsi potfeby nejsou v pracovnich

podminkach dostatecné uspokojovany, pak i hodnota smyslu ustupuje do pozadi.
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Zikmund (2019, s. 55) téma potreb déle rozvadi: ,Maslow totiz rikd, Ze aby se mohly zacit naplriovat nase
rozvojové potreby, je tfeba naplnit nejprve ty deficitni. Které to jsou? Fyziologické potreby, potreba bezpeci,
v anglickém origindle fikd esteem needs. OC jde? Pod nejvyse postavenou deficitni potfebou se skryvad potieba
ziskat pozitivni zpétnou vazbu od ostatnich, pocit viastni hodnoty, védomi toho, Ze ja si po¢indm sprdvné.”
Plaminek (2013, s. 136) k fyziologickym potfebam ve spojitosti s nasim prirozenym psychickym rlstem uvadi:
»Musime se naladit na svét potreb a pociti. Potreby jsou jednou z pficin naseho chovdni.” Obdobné na
potieby nahlizi Deiblova (2005, s. 40), ktera uvadi: , Potfeby jsou energetické zdroje naseho jedndni. Maji
tendenci k vyrovndvdni napéti a znovunastoleni narusené rovnovdhy. Zatimco primdrni potfeby jsou
prozivany nevédomé, sekunddrni potreby jsou védomé, kontrolovatelné volni akty. Jejich uspokojeni nemusi

ndsledovat bezprostredné, nybrz mize byt dle okolnosti odloZeno.”

VsSeobecné znama pyramida potreb doklada, Zze uspokojeni potfeb v nizSich patrech je predpokladem
uspokojovani potreb v patrech vyssich. Plaminek (2013, s. 136) dochazi vsak k zavér(m, Ze: ,Skutecné
rozhodujicim motivem lidské ¢innosti jsou ovsem, zdd se, prijemné pocity. Lze je vyvolat i umélou stimulaci
center libosti v mozku.” Téchto zavérl bylo dosaZzeno diky pokusim na zvifatech, kterd by ziejmé diky
autostimulaci mozkovych center libosti, a tedy produkci prijemného vzruseni, bez nutnosti pfijimat tekutiny,
jidlo Ci spanek, ziejmé zahynula Stéstim. (Plaminek, 2013) Plaminek (2013, s. 100) ddle uvadi: ,Tato
pozorovdni naznacuji, Ze vyvolavani pfijemného a vyhybdni se nepfijemnému miZe byt dominantni potfebou

organismu.”

Pokud bychom pfijali tezi Plaminka (2013, s. 100), ktery uvadi, Ze: ,hleddni pfijemného a obchdzeni
neprijemného je podstatou uceni”, pak mame Sanci svij Zivot |épe ovliviiovat ¢i mizZzeme snadnéji rozklicovat,
co vsechno ndm v Zivoté chybi a cemu budeme vénovat svlj ¢as. Dulezité je vénovat ¢as i sam sobé, coz Uzce
souvisi s uspokojovanim vlastnich potfeb i v pribéhu ¢asu traveného v praci. Je mozné fici, Ze nase pracovni
spokojenost Ci pfijemny proZitek z prace Uzce souvisi s tim, nakolik jsou uspokojeny nase zakladni vitalni
potrfeby, ale i potfeby psychické a soucasné je tfeba brat v potaz potfeby, které se vztahuji pfimo k praci.
Deiblova (2005, s. 42) je charakterizuje jako: ,usili o profesiondini kvalifikaci a dalsi vzdélavdni, potrebu
raciondiniho uspordaddni pracovniho procesu, usili o ¢asové rezervy (eliminace casového tlaku, stresu
a hektiky), potreba hladkého pribéhu pracovniho procesu (eliminace rusivych vlivi).” Pokud jsou i pracovni
potrfeby nasyceny, Ize hovofit o pracovni spokojenosti. Deiblova (2005, s. 77) ale uvadi, zZe: ,,Ohledné definice
pracovni spokojenosti dodnes nepanuje védeckd shoda. Existuji riiznd pojeti pracovni spokojenosti.” Jisté by
bylo mozZné vyjmenovat nespocet okolnosti ¢i aspektd pracovni spokojenosti, které kazdy, kdo ma jiz urcité

pracovni zkuSenosti, sdm upfednostiuje. Existuji vSak rozsahlé empirické studie, které se tématu vénuji
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a jejich vysledky jsou velmi podnétné. Deiblova (2005, s. 79) uvadi napfiklad studii o skute¢ném chovani na
pracovisti s témito vysledky: ,,Pracovni spokojenosti prispivaji ndsledujici Cinitelé: pracovni kolegové, druh
prdce, chovdni nadfizeného, pracovni doba, jistota pracovniho mista, uspokojivda komunikace, podnik jako

takovy, pracovni podminky, uzndni ostatnimi, odmériovdni, moznost vzestupu.”

S oporou v odborné literature lze tak mit za prokazané, zZe prvky tymové spoluprace, o které predloZzeny text
pojednava predevsim, maji pfimou souvislost s pracovni spokojenosti, pro kterou maji zasadni vyznam vztahy
a komunikace, at s kolegy ¢i vedenim, smysluplnosti prace samotné, ale i s naplnénim lidskych potfeb v celém

jejich komplexu.

2.5.1 Prace aflow

Cim to je, e nas né&jaka Einnost skuteéné bavi? V &em tkvi ono tajemstvi? Jsou lidé, ktefi maji takovou
,kouzelnou” ¢innost $tastnéjsi? MuiZe byt prace, kterd je pro naprostou vétsinu lidi primarnim zdrojem
obzZivy, onou ¢innosti, kterd nas bavi? Jisté by slo pokladat si timto zplsobem mnoho dalSich otazek. Sama
autorka prace patti mezi ,ty Stastné”, nebot prace ji mnohdy opravdové bavi a uziva si situace, ve kterych
muze rozvijet svlj potencial, byt pro okoli jeji po¢inani mize vypadat tfeba jako workoholismus. Obecné je
na workoholismus nahlizeno jako na zdvislost na praci. Je vSak velky rozdil vtom, pokud je nékdo na praci

’

zavisly, s ¢imz se poji spiSe negativni prozivani, nebo pokud ma nékdo z prace radost a potéseni.

Csikszentmihalyi (2017, s. 46) to vidi tak, ze: ,Stésti uvddime do chodu my sami a je vysledkem toho, Ze se
snazZime délat véci co nejlépe. Je to pocit naplnéni pramenici z toho, Ze v Zivoté vyuZivame svij potencidl
v ¢innostech, které motivuji nasi diferenciaci a umozriuji ndm vyvoj. ZdZitek Stésti v akci znamend, Ze nds
néjakad cinnost bavi. Je to rozjarujici pocit, Ze Zijeme naplno. Vyhleddvat potéseni je také mocnym zdrojem
motivace, ale pouhé potéseni neni spoustécem zmén. Je to spiSe konzervativni sila, kterd nds mad k tomu,
abychom uspokojovali své existujici potfeby a dosahovali rovnovdhy, pohodli a relaxace.” Mohlo by se zdat,
Ze nas bavi jen to, co nam v dany okamzik pfinasi poZitek a slast. Ale tak tomu jisté neni. Mnozi zazivame
v souvislosti s praci ,,nejsladsi“ pocity tehdy, pokud jsme museli ,fakt zabrat”, nebo notné vystoupit ze své
komfortni zény, ale jen diky tomu jsme se dostali o stupen vys. Narocna ¢innost ¢i situace ndm dovolila, nebo
spiSe umoznila osobnostni rlist. Csikszentmihalyi (2017, s. 46) k tématu uvadi: ,Stav, kdy nds néco bavi, na
druhé strané neni vZdycky jen prijemny a obcas mizZe byt velice stresujici, nebo v daném okamZiku fyzicky
bolestivy a dusevné namdhavy, ale protoZe pfitom triumfujeme nad silami entropie a rozkladu, nds duch se

rozviji. Pocit, Ze nds néco bavi, je zdkladem vzpominek, které v retrospektivé obohacuji nase Zivoty a ddvaji
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ndm ddvéru v budoucnost. V rdmci Zivota jednotlivce jsou tedy disledky stavi, kdy nds néco bavi, uplné

odlisné od dusledki pouhych poZitku.“

Jak tedy definovat okamziky Ci chvile, které nds pohlcuji a jsou tak pfijemné zadouci? Tématem, bytostné
spjatym s lidskym Usilim, se dnes jiz zabyva mnoho univerzit a vyzkumnikd. Prvnim, kdo ale odvodil teorii
optimalniho prozivani zaloZzenou na pojmu flow byl Mihaly Csikszentmihalyi (2015, s. 14), ktery uvadi: , Flow
je stav, v némZ jsou lidé tak ponoreni do urcité Cinnosti, Ze nic jiného se jim nezdd dileZité. Tento proZitek je
sdm o sobé natolik radostny, Ze se ho lidé snazi dosahovat dokonce i za velkou cenu.” Pojem flow dale rozvadi
Csikszentmihalyi (2017, s. 48) takto: ,Mnoho lidi pouZilo pfi jejim popisu predstavu, Ze je ve chvilich nejvyssi
zaujatosti undsi néjakd vnéjsi sila nebo Ze se bez nadmahy pohybuji s néjakym proudem energie.” Lidé travi
v praci skutecné hodné c¢asu. Jisté je tedy zadouci, aby stav flow v pracovnim procesu zazivali co nejcastéji.
Z dosud uvedeného je patrné, ze stav flow je primarné spjat s osobnim Usilim kazdého jednotlivce. Maji tak
vlbec vedouci pracovnici moznost néjak prispét ¢i ovlivnit dané proZivani? , Existuje celkem osm podminek
pro to, aby vznikl stav védomi, kdy clovéka v dané chvili néco skutecné bavi, tedy kdy md zdZitek flow”

(Csikszentmihalyi (2017, s. 51).

Jednou ze zédsadnich podminek je to, aby méla cinnost jasny cil. Dalsi velmi dlileZitou podminkou je potifeba
ziskdvat pfi ¢innosti okamzitou zpétnou vazbu o tom, Ze se ¢innost dafi. Nejde jen o zpétnou vazbu od okoli,
ale jde hlavné o vlastni usudek. Neméné vyznamnou podminkou je nase presvédceni o tom, Ze Ukol nebo
¢innost je zvladnutelna. Hovofime o rovnovaze mezi pfilezitosti a nasimi mozZnostmi. Pokud jsou splnény tyto
t¥i podminky, Ize pocitit zaujeti, pfi kterém se prohlubuje soustifedéni. Cinnost ,pohlcuje” pozornost zcela,
a tak neni prostor na starosti a problémy, zdleZi tedy jen na pritomnosti. Na danou podminku navazuje pocit,
Ze mame situaci pod kontrolou, nejenom casoprostor, ale i nase potfebné dovednosti, diky kterym situaci
zvladame s lehkosti. Zcela mimoradnym prvkem zazitku flow je to, Ze se pozméni vnimani casu, kdy mame
nasi vali. Posledni podminka je zajimava tim, Ze dochazi k do¢asnému potlaceni vlastni osoby, ¢i ztraté ega,

nebot je z védomi odsunuto vse, co nema spojitost s Ukolem nebo Cinnosti. (Csikszentmihalyi, 2017)

PFi hlubsim zamysleni nad vSiemi podminkami a aspekty, které ptispivaji k zazitku flow, je moZzné konstatovat,
Ze v pracovnich podminkach je velmi obtiZzné pracovnikiim vse zajistit tak, aby méli chut trvale délat dobrou
praci. Csikszentmihalyi (2017, s. 96) upfesiuje: ,Lidé jsou sice predurceni k prdci, ale vétsina pracovnich
prileZitosti neni prizplsobena lidem.” Pfesto by Zadny vedouci pracovnik nemél rezignovat na usili, kdy hleda
naméty na to, jak ziskat a udrZet opravdu schopné a motivované lidi ve svém tymu. Odborna literatura nabizi

urcité smeéry, které maze kazdy vedouci zapracovat do svého manazerského plsobeni.
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Csikszentmihalyi (2017, s. 97) konstatuje: , Pokud chce nékdo vytvorit prostredi pritahujici a podporujici
nadsené a snazivé pracovniky, pak musi predevsim pochopit, proc lidé chtéji pracovat, a pak jim vytvofrit
podminky, které jejich potfeby naplini.” Autorka prace se o takové pochopeni pokousi prostfednictvim drobné
vyzkumné sondy provedené mezi persondlnimi pilifi oddéleni SPOD. Csikszentmihalyi (2017, s. 98) dale
dopliiuje: ,,ManaZer, ktery chce vybudovat organizaci, jeZ vykazuje trvalé hodnoty, s motivovanymi lidmi, kteri
pfispivaji k rozvoji firmy a neutikaji jinam, mad na vybér ndsledujici tfi mozZnosti. Prvni je vytvofit na pracovisti
co nejatraktivnéjsi objektivni podminky. Druhd je najit zplsoby, jak zaméstndni prodchnout smyslem
a hodnotou. Treti je vybirat a odmériovat jedince, které jejich prdce uspokojuje, a tim pozvednout mordlku
celé organizace a posunout ji v pozitivnim sméru.“ Autorka prace s naméty odbornikd souzni. Prostfednictvim
aplikované casti prace predklada drobné vysledky svého manaZerského plsobeni, které cili na ovlivnéni
podminek pro své kolegyné a kolegy, aby v ndro¢né pomahajici profesi zazivali co nejvice situaci umozniujicich

zazitek flow.

Vybérovy soubor, k némuz se text prace vaze, tvori tym pracovnik( oddéleni socialné-pravni ochrany déti
(SPOD) Magistratu mésta Hradec Kralové, ktery zajistuje vykon statni spravy na uUseku socidlné-pravni
ochrany déti ve spadové oblasti, ktera patfi v Ceské republice mezi deset nejvétsich a dle MPSV CR je
zafazena do kategorie obecnich Uradi obci s rozsifenou plisobnosti (ORP) s vysokou mirou narocnosti vykonu
SPOD. Organizacné je oddéleni SPOD zaclenéno do odboru socidlnich véci a zdravotnictvi a zahrnuje 32
pracovnikd véetné vedouci oddéleni. Tym oddéleni zaZival v minulych letech velké persondlni zmény, které
reflektovaly neimérnou zatéZ a ndrocnost prace v oblasti socidlné-pravni ochrany déti. Dlouhodobou
manazerskou strategii vedouci oddéleni je snaha o harmonizaci profesiondiniho pfistupu socidlnich
pracovnikd ke klientm, za maximalniho vyuziti modernich a dostupnych metod socialni prace. Klade velky
dlraz na hledani a rozvijeni individualni lidské kapacity tvorené schopnostmi, dovednostmi, odbornosti
a diléimi kompetencemi. Velikost tymu umoznuje v pribéhu casu provadét organizacni opatieni, ktera

napomahaji zminéné harmonizaci.
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Oddéleni SPOD Magistratu mésta Hradec Kralové tak jako prvni v CR zavedlo v roce 2011 tzv. interni sanaci
rodin, kterd velmi uzite¢né doplnila ne zcela efektivni nastaveni neziskového sektoru v oblasti socidlné
aktivizacnich sluzeb. Vroce 2013 byl tym pracovnikll rozdélen do tzv. konzultantskych skupin, dle
jednotlivych specializaci (kuratofi pro déti a mladez, socialni pracovnici, pracovnici nahradni rodinné péce),
v Cele s lidsky i odborné zkusenymi pracovniky, konzultanty (mentory) méné zkusenych kolegd, ktefi tvori
zaklad odborného mini tymu vedouci oddéleni s primarnim cilem zajistit efektivni vedeni a profesiondlni
vykon narocné agendy SPOD. Od zafi 2017 vyuziva oddéleni SPOD dalsi inovaci. Pro feseni velmi ndro¢nych
pripadd, kde je zajistovana verejnopravni ochrana priznivého vyvoje déti pred nepfiméfenym ohrozenim,
kam patfi zejména pripady CAN (syndrom tyraného, zanedbdvaného a zneuZivaného ditéte), pripady
s nasilim mezi rodici s nepfimérenym zdsahem do pfiznivého vyvoje déti, rodicovské spory s nepfimérenym
ohrozenim pfiznivého vyvoje déti, byl vytvoren tzv. Tym pro ohrozené déti. Od roku 2019 je ve spolupraci se
soudem a odbornymi poradnami zajiStovana na oddéleni SPOD tzv. edukace rodi¢d v jejich rodi¢ovské
odpovédnosti se snahou o hledani smirného feseni véetné respektu k nazorim a vyvojovym specifiklim
kazdého ditéte, které proziva s rodi¢i naro€nou zivotni situaci. Od roku 2021 zahaji svoji ¢innost tzv. sitaf,
ktery bude dilem zajistovat agendu kuratora pro mladez, ale zejména bude ve spolupréci s vedouci oddéleni
koordinovat dosud vytvofenou a vyuzivanou sit sluzeb a sou¢asné nové rozvijet pripadovou mezioborovou

spoluprdci.

Vedouci oddéleni dlouhodobé usiluje o to, aby stavajici i nové pfichozi pracovnici znali a chapali principy
fungovani tymu, ale i jeho smérovani k stabilné poskytované kvalitni ochrané ohroZzenych déti. Jeji hlavni vizi
je pomahat lidem, klientlm i spolupracovnikiim, pozitivné ovliviiovat jejich Zivoty, mysleni, a tim mozina
i spolec¢nou budoucnost. Od svého tymu ocekava i soucinnost na zméné negativniho vnimani, zejména ze
strany laické verejnosti, vici organu sociadlné-pravni ochrany déti. Pro vedouci oddéleni se v pribéhu cCasu,
kdy zastava manazerskou pozici, staly zcela zasadni, pfi tvorbé tymu a vztahll v ném, nasledujici principy. Je
to zejména vzajemnd dlvéra, spoluprace, angaZovanost, tolerance, ochota ke zméné, kreativita
a adaptabilita, snaha o dohodu a kompromisni feseni, vzajemna podpora a pomoc, sdileni a orientace, ale
také individudIni zodpovédnost ¢i tymova soundlezitost, kterd ndsobi silu jednotlivce. Vedouci se snaZi byt
prikladem pro své spolupracovnice a spolupracovniky, nebot si uvédomuje, ze jen plané hlasani principa &i

hodnot bez opory v realité by se zcela mijelo G¢inkem.

Autorka prace povazuje za prfinosné, ve vztahu k formulovanym, ale i naplfiovanym principlim, aby prace
obsahovala autentickou reflexi alespon jednoho pracovnika, ktery je soucasti tymu prozatim jen kratkou
dobu. Konkrétné se jedna o pracovnici, ktera v ramci zkusebni doby prochazi jasné nastavenym adaptacnim

procesem s podporou pfedem stanovenych garant(. Nasledujici doslovna reflexe je publikovana s vyslovnym
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souhlasem Bc. Veroniky Fantové, ktera je profesné zacinajici Cerstvou absolventkou vysoké skoly s velkym

zajem o problematiku ndhradni rodinné péce.

,Velmi mé prekvapila ochota pracovnik(i vénovat ¢as novému zaméstnanci v adaptacnim obdobi. Upfimné
jsem byla pfipravena na situaci, Ze vsichni budou zahlceni vlastni praci a novy pracovnik bude spisSe pritéZzi.
O to vice si vaZim iniciativniho pfistupu nejen ze strany garantd, ale i ze strany celého tymu. | pfesto, Ze je
nékdy pracovnik zahlceny vlastni praci, nikdy jsem nepocitila nezdjem i neochotu v ndpomoci pfi zaskolovani.
Velmi si takového pfistupu vdZzim. Diky nému se na pracovisti citim dobre, je pro mé motivujici a sndz
pfekondvdm obavy z vykonu takto zodpovédné prdce. Uvédomuji si ale smysl takového pristupu, nebot cas
a precizni pfiprava vénovand pracovnikovi v rdmci adaptace vede k efektivnéjsimu a samostatnému vykonu

pfislusejici agendy.

Ddle velmi ocenuji opravdu tymovou spoluprdci a ndpomoc pri feseni pripadu. V tymu vnimdm jednotnost
a pres vSechny mozZné ndzory snahu se dobrat k nejlepsimu moZnému reseni. MoZnosti sdileni a Feseni pripadi
jako jsou intervize, bdlintovské skupiny apod. nevnimdm jako kontrolni ndstroj, zda pracovnik ve svych
postupech néjak nepochybil, nybrz jako poddni ndpomocné ruky v nalezeni adekvdtniho reseni. Cenim si siroké
Skdaly moznosti resit prfipady tymové a nebyt na né sama.“

Porovnanim princip(, které se snazi do tymu vnaset vedouci oddéleni, s vypovédi zacinajici pracovnice lze
dovodit, Ze letité Usili pfinasi svoje vysledky a ma smysl. Autorka prace diléi zavér mlze opfit i o dalsi
doloZitelnd konstatovani jinych pracovnikl oddéleni, ktefi na néj nastoupili v poslednich nékolika letech,

a dospéli k podobnym zjisténim v rdmci svého adaptacniho procesu, o kterém je pofizovan strukturovany

pisemny zdznam.

3.1.1 Clenéni oddéleni SPOD a pilife tymu

Oddéleni SPOD je rozdéleno do mensich skupin v Cele s tzv. konzultantem. Nazev pro danou pozici, ktera
nedisponuje kompetencemi vedouciho pracovnika, byl peclivé promyslen a nasledné zvolen. Hlavnim
smyslem tohoto opatteni bylo nastavit praci v tymu tak, aby nikdo z pracovnikli na oddéleni SPOD nemél
pocit, Ze z(istdva na slozité pripady sdm. Soucasné slo o prvek jistoty pro vedouci oddéleni, Ze bude zajisténa
vysoka kvalita odvadéné prace, cozZ pfi vedeni pocetného tymu je do jisté miry vidy v ohroZeni. Konzultant je
jakysi prostrednik mezi vedouci oddéleni afadovym pracovnikem ato vobou smérech. Do ,své
konzultantské skupiny” osobné prenaseji informace, na které vedouci oddéleni klade diraz, a naopak
z intervize pracovnikl pfindsi vedouci zobecnéné podnéty a informace, na které by méla reagovat svymi

opatfenimi. Konzultant je v podstaté vidce, kterého si vybrala vedouci oddéleni pro jeho osobnostni kvality.
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Vedouci klade diraz i na jeho odbornost a Zivotni zkuSenost, nebot ocekava, Ze bude i urcitym radcem Cci
mentorem. V ramci rozhovoru s oslovenym pracovnikem je zjistovan jeho postoj k vizim o kvalité realizované
socidlni prace a preferovanym principlim fungovani oddéleni jako celku. Vybrany pracovnik je pozadan
o participaci na ,péci“ o potreby jednotlivych kolegli z pridélené podskupiny, ale ina rozhodovani diky
delegovanym kompetencim. Pracovnikovi je ponechdn prostor i pro vlastni iniciativu, jak k tymové roli
konzultanta pfistoupi. V pribéhu témér osmi let, kdy byl model prace v tzv. konzultantskych skupinach
zaveden, doslo na pozicich konzultantt k riznym persondlnim obménam. Souhrnné lze uvést vyznamny fakt,
Ze k funkénosti modelu zdsadné pfispiva ,lidskd vyladénost” a celkova nazorova shoda vedouci s pfislusSnym
konzultantem. Bylo ovéfeno, Ze pokud vedouci ,vyciti“ nesoulad, tak s nim jde ruku v ruce nedivéra, kterd
se rychle promitd do omezeni podilu na rozhodovani. Na projevenou nedlvéru v konzultanta vétSinou

svs s _ 2z

reaguje podskupina tim, Ze opadne vic¢i nému jeji respekt a soucasné se zvysi jeji zajem o primé vedeni ze
strany vedouci, od které je do jisté miry aZ vyZzadovdano ,,opecovani“ Ci ujiSténi, Ze intervizni skupina je sama
o sobé v poradku. Pokud se podafi do pozice konzultanta nominovat ty spravné kolegy a kolegyné, pak celé
oddéleni zaziva tzv. synergii. ,Jde o situace, kdy vysledny ucinek soucasné plsobicich sloZek je vétsi neZ souhrn
ucinki jednotlivych sloZek. V manaZerské praxi je dosahovdni synergie klicovym parametrem k obhdjeni
smysluplnosti tymové spoluprdce.“(Wikipedia, 2020, online) Konzultanti jsou tak zadkladnimi personalnimi
piliti oddéleni SPOD spolu s nékolika dalsimi pracovniky, ktefi zajistuji vysoce odborné ¢innosti. Zejména se
jedna o pracovniky tymu pro ohrozené déti a pracovnici, ktera zajistuje agendu edukace rodi¢i o rodi¢ovské

odpovédnosti.

~ Edukagni TODICAN
pracovnik

pracovnik P2 — P4

Obrazek 1: Schéma clenéni oddéleni na tymy (zdroj: autor préace)
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Pro vétsi srozumitelnost obrazku ¢. 1 predklada autorka prace vysvétleni pouzitych kodu:

K1-K4 — 4 pracovnici v pozici konzultantt skupin

P1 — pracovnik pro edukaci rodi¢i a soucasné jeden z konzultant(
P2—P4 — 3 pracovnici tymu pro ohroZené déti

P5—P18 — 14 pracovnikll péce o dité

P19—P25 — 7 kuratort pro déti a mladez

P26—P28 — 3 pracovnici ndhradni rodinné péce

3.1.2 Vyzkumné Setfeni mezi personalnimi piliti oddéleni SPOD

Autorka prace povazuje za dllezité podrobnéji se zabyvat ,,vyladénosti“ pocitd, potfeb i hodnot mezi vedouci
a tymem nejblizsich kolegl, nebot vnitfni proZivani a osobni presvédceni je velmi vyznamné pro napliiovani
hodnot, principl a vizi oddéleni SPOD jako celku. Za timto Ucelem byla realizovana, mezi 4 konzultanty, kdyz
jedna konzultantka je soucasné i pracovnice pro edukaci rodic(, a 3 pracovniky tymu pro ohrozené déti, tzn.
se 7 klicovymi pracovniky oddéleni SPOD, drobna vyzkumna sonda. Vedouci pozadala kolegy o upfimné
odpovédi na predem pfipravené otazky usilujici o zmapovani vlivl, které umoznuji ¢i naopak brani dosazeni
jejich spokojenosti v praci. Otazkami je opatrné ohleddvan ipomérné neznamy pojem flow mezi
pomahajicimi pracovniky, ktery souvisi s pocitem spokojenosti ¢i neuchopitelného Stésti. Dotazovani bylo
v Uvodu obohaceno o nékolik moudrych vyrokd, jejichZ cilem bylo pocatecni tematické naladéni tazatelky
s respondentem (personalnim pilifem tymu). Vysledek evaluace ma poslouzit vedouci oddéleni zejména jako
reflexe toho, co pfinesla postupem ¢asu nastavend organizaéni opatfeni v celém tymu, s cilem pecovat
o potfeby jednotlivcli svédomité usilujicich o naplfiovani poslani socidlni prace v agendé socidlné-pravni
ochrany déti v postmoderni dobé, ktera ma jiz nakro¢eno do doby post faktické, kde neplati viibec nic a kazdy
muze vsechno. Naroky soucasné doby vystavuji pomahajici pracovniky zcela novym a necekanym vyzvam
zmnoha stran. Autorka prace si uvédomuje, Ze se jedna o reflexi dopadl ze subjektivniho pohledu
jednotlivych respondentd véetné toho, Ze otazky klade pravé vedouci, byt pracovnici mohli odpovidat
anonymné prostrednictvim pisemnych odpovédi zpracovanych na PC a vlozenych do obalky, kterou nésledné
predaji asistentce odboru. Zajimavé bylo zjisténi, Ze nikdo z oslovenych kolegli nemél problém se svoji
identifikaci. Nabidka anonymity pro né nebyla dileZita. Lze z toho dovozovat pfitomny pocit bezpedi a dlivéry

pracovnikd, ktefi se neobdvaji oteviené vyjadrit svlj nazor.

Autorka prace predklada zjisténi k jednotlivym otdzkam vidy jiz v souhrnné podobé, kdyz zjisténa kvalitativni

data pred tim prosla analyzou usilujici o urcitd zobecnéni. Otazka €. 1 cilila na zjisténi, zda pracovnici

v pomahajici profesi maji povédomi o pojmu ¢i stavu flow, ktery ma velmi blizko k pocitim spokojenosti
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a Stésti, které neni snadné jednoznacné uchopit. Pét ze sedmi dotazanych pracovnik(l nezna pojem flow,
pouze dva maji povédomi o jeho povznasejici sile. Pojem spojuji s pozitivnim prozitkem, ktery se dostavuje
pfi ¢innosti, které se na plno vénuji, nebo po ni. Jeden respondent propojuje stav flow s pocitem zazivaného
$tésti. Pro autorku prace bylo dulezité, aby vsichni dotazovani, byt pojem znaji, ziskali informaci, jak je tento
mimoradné hluboky prozitek odbornou literaturou objasfiovan pro pfipad, Ze by se jim chtéli pozdéji vice

zabyvat, at ve svUj vlastni prospéch, nebo ve prospéch klientd.

Otazka €. 2 zjistovala pfitomnost pocitu spokojenosti v pracovnim procesu, kdyZ autorka prace otazkou
zamyslela a realizovala pokus nepatrné nahlédnout do duse kolegli ve smyslu jedinecnych pocitl Stésti ve
spojeni s vykonem prace v agendé SPOD. Tfi respondenti odpovédéli bez dalSich komentard, Ze se v praci
spokojené citi, jeden z nich uvedl jesté, Ze se tak citi ¢asto. Ostatni odpovédi byly podrobnéjsi a spokojenost
spojovali napfiklad s prozitym pocitem Stésti v okamzicich, kdyZz se prdce ubira dobrym smérem a je
smysluplna, kdyz je prace konickem, ktery bavi a napliiuje, kdyz mam kolem sebe dobré lidi, se kterymi si
rozumim, kdyZ mezi nami panuje dlivéra a souhra, kdyZ panuje dobra atmosféra v kancelafi a celkové mezi
kolegy, kdyz citim mezi ndmi empatii a dostane se mi povzbuzeni, kdyz spolecné feSime a tvofime postup jak
pomoci détem, kdyz jednam s klienty a ddvdm do toho hodné Usili a vidim, Ze druhé strané to ,dochazi”
a C¢astecné se ji pred myma oc¢ima ulevuje.

s v

Je UZasné povzbuzujici, Ze drobnd ,,sonda do duse” personalnich pilifa tymu prinesla zjisténi, ktera velmi Gzce
koresponduji s aspekty pracovni spokojenosti, o kterych je pojednavano v kapitole 2.5. Informace o tom, Ze
nejblizsi spolupracovnici vedouci se v praci citi dobfe, Ze ocenuji dobré pracovni vztahy i pracovni atmosféru,
Ze ve své praci vidi smysl a vlastni sebenaplnéni, nebot pomahaji jinym, je pozitivni zpétnou vazbou s pfimym

dopadem na jeji vlastni pocit spokojenosti.

Otazka €. 3 méla za cil jesté podrobnéji rozkryt chvile a momenty, kdy se pracovnik citi spokojené. Ve vsech
odpovédich jsou zminény chvile, kdy se prace dafi a pracovnik v ni vidi smysl ¢i je patrny pozitivni posun,
ktery pracovnik pfimo ovlivnil tim, Ze udélal vie, co v dané chvili mohl nebo umél. Témér ve vSech odpovédich
je také zminka, kterd se vaze k lidem, koleglim, se kterymi se dafi spoluprace, ktera nasobi pozitivni efekt pro
klienty, kterd pomaha rodi¢lim otevfit oci a mysl, diky éemus si pak najdou odpovédi sami. Casto také zazniva
pojem sdileni, pomahani druhému a radost z toho, Ze ten druhy zaZiva svoji radost a pocit Stésti, napfiklad
adoptivni rodi¢e v agendé nahradni rodinné péci, ale i pfi pomahani méné zkusenému kolegovi. Velmi
zajimavé jsou odpovédi, kde je patrné uvédomeéni sebe sama. Tim je mysleno, Ze si pracovnik najde chvilku,
kdy se muzZe zastavit, pohrouzit do sebe, uspokojit jen svoje potreby, tfeba si vypit Salek caje, vychutnat
svacinu ¢i obéd, zavolat alespon jednou béhem dne svym vlastnim détem a ujistit se, Ze jsou v poradku. Jsou

to také chvile, kdy si respondent vychutnava pocit, Ze byl ocenén ze strany vedouci, ne po strance financni,
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i kdyZito je dulezité, ale zejména ocenéni vyjadiené respektem, pochvalou a pfileZitosti podilet se na dalSich
novych vécech, které maji smysl. V neposledni fadé jde o chvile, kdy nejsem sdm, ale mam kolem sebe tym,
se kterym volné komunikuji napt. v supervizich, na poradach, pfi balintovskych skupindch, ale i pfi jedndnich
s klienty. Lze shrnout, Ze spokojenost klicovych pracovnikd oddéleni souvisi s podstatou samotné prace, ktera
je smysluplna, nebot v ni jde o pomahani druhym, dale pak souvisi s lidmi, mezi nimiz se spolupraci dafi
a v neposlednifadé i to, nakolik se samotnému pracovnikovi dafi v pribéhu pracovniho ¢asu uspokojovat své

vlastni biologické, psychické a socialni potreby.

Otazka c. 4 cili na zjisténi provazanosti miry spokojenosti s podilem vlastniho vlivu na proces a vysledek
vlastni prace. U vsech respondentl v rlznych obménach lze najit pfimou vazbu mezi vlivem na proces,
vlastnim vykonem ¢&i vysledkem a naslednou spokojenosti. Casto zazniva Uvaha o udrieni rovnovahy mezi
tim, co chci ja a co opravdu chce &i potfebuje klient. Dale pak Gvaha o tom, aby se prdce posouvala diky vlivu
respondenta spravnym smérem, smérem pomoci détem a rodi¢lim. Respondenti popisuji vliv jako vlastni
aktivitu, kdy ze sebe néco vydavaji s jasnym cilem, a pokud pak vidi vysledek, Zze rodi¢e porozumi a pochopi,
dostavi se pocit spokojenosti. Pokud je tento pocit jeSté umocnén vyjddienou zpétnou vazbou od klienta, tak
se dostavuje i radost z ocenéni. Pfijemné pocity ob¢as mivaji i ve chvilich, kdy svij dil prace ,,odpracovali”
a pak ,oc¢ekavaji“, jak a kam se pfipad bude dale ubirat. V odpovédich byla také zminka o vlastni peclivé
pfipravé a odpovédnosti, kterd ma také vliv na naslednou spokojenost. Zajimavy je ipostieh jedné
respondentky, kterd naopak vnima ,ubijejici“ pocity, kdyZz da do feseni maximum, tedy uplatriuje svdj vliv,
ale stejné k pozitivni zméné nedochazi, tak to ji ve spokojenosti velmi brani. Na zakladé vypovédi respondent(

Ize souhrnné dovozovat, Ze mira pracovni spokojenosti je Uzce propojena s tim, kolik vlastni aktivity a energie

¢lovék vynalozil.

Na vlivy, které brani dosahovani pfijemnych prozitk( ¢i pocitu spokojenosti v praci se zamérovala otazka €. 5.
Odpovédi respondentl prinesly zajimavé informace. V péti pfipadech zazniva fenomén casu, kterého se jim
nedostava, at uz jde napf. o ¢as na pfipravu na naroéné jednani, na samostudium, aby mél pocit, Ze mu
»heujizdi vlak”, na regeneraci vlastnich sil. Dale je zaznamendam fenomén stresu pulsobeny lidmi s jinym
nastavenim, zejména témi, ktefi panikafi, jsou chaoticti, nejsou peclivi, jednaji jen dle svého pohledu. Tretim
vyznamnym faktorem je kondice jedince, jak psychicka, tak fyzicka. Pokud nema respondent ,sv(j den”, tak
to ma vyznamny vliv na prozitky spokojenosti v praci. Nespokojenost se pak nasobi, pokud nema ,sv(j den”
napriklad i kolega. Souhrnné lze tak fFici, Ze dosaZeni trvalejsi spokojenosti pfi pracovni Cinnosti brani
nedostatek casu, kontakt slidskym faktorem, ktery vykazuje zndmky chaosu a momentdlni psychicka

a fyzickd kondice pracovnika. Jak mlzZe s témito zjisténimi naloZit vedouci? Mél by se zamérit zejména na
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fenomén casu, ktery souvisi s pracovni vytizenosti jednotlivych pracovnik(, ale i na celkovou organizaci prace

na pracovisti.

Otazku ¢. 6 zvolila autorka prace proto, aby dala svym klicovym kolegim prostor pro sebehodnoceni.
Soucasné méla zdmér pripadné odhalit néjakou dosud nepoznanou pfednost Ci silnou stranku, kterd by mohla
byt pozdéji podporena a vyuzita pro cely tym SPOD. Sumarizaci odpovédi na otdzku €. 6 bylo zjisténo, Ze
u klicovych pracovnikl je jejich potencial plné vyuzivan. Respondenti vyzdvihli svoje dovednosti, o kterych
vedouci jiZ vi, a pravé proto tvofi strategické pilite oddéleni SPOD. Mezi silné stranky patfi mimoradné dobré
komunikacni dovednosti a to jak s dospélymi, tak détskymi klienty. Dale pak schopnost empatie, trpélivosti,
otevrenosti, kreativity a tvofivosti, dovednost naslouchani avyladovani, propojovani, vysoké pracovni
nasazeni. Odpovédi pfinesly zajimavy postfeh o tom, Ze pokud by mél pracovnik mozZnost délat jednu urcitou
véc, ve které se citi silny ¢asto, mohl by v ni dosahovat skutec¢né mistrovskych vysledk( a vykon(, coz by na
jedné strané pfrispivalo k jeho prijemnym prozZitkim, ale soucasné by tim utrpéla jeho ,akceschopnost”
v jinych oblastech. Vedouci oddéleni bude se zjisténim naddle pracovat ve své personalni praci s celym

tymem.

Otazky €. 7 a €. 8 se vztahuji k subjektivnimu prozitku pfinosu prdce pro pracovnika na strané jedné a na
druhé strané ke ztratdm, které také s praci souviseji. Respondenti mezi nejcastéjsi prinos pro sebe sama
uvedli prozitek uspokojeni a naplnéni, Ze délaji to, co ma smysl. Tim je mysleno, Ze pomahaji druhym. Dale
pak moZnost seberealizace, vlastni rozvoj a tvlréi moznosti, radost, pratelstvi, stabilita a jistota pfijmu.
Z hlediska vedeni je dané zjisténi velmi pozitivni, nebot klicovi pracovnici proZivaji shodné pocity jako jejich
vedouci a spole¢ny prozitek tak mlze byt ,hybnou silou” pro cely pocetny tym pracovnikd oddéleni SPOD.
K otazce C. 8 Ize souhrnné uvést, Ze vsichni respondenti uvedli jako vyznamnou ztratu, ktera souvisi s praci,
Cas traveny se svoji rodinou, se svymi détmi, ale i ¢as na zajmy, odpocinek, spanek. Dale pak jim prace bere
energii a dusSevni sily, ale i idealy. Zjisténi zcela potvrzuje, Ze pracovnici resi, jak efektivné propojit pracovni
a soukromy Zivot. Fenomén sladovani soukromého a pracovniho Zivota svych zaméstnanci resi fada firem
i Uradll. Vedouci tymU s nim musi pocitat, pokud chtéji dosahovat trvalejsich vysledk(i prace. Pro ,uredni

i
|

prostfedi” je to vyzva, kterd dle autorky prace neznamend aplikovat dal$i nové bonusy, napf. v podobé
vys$Siho finanéniho ohodnoceni, vice dni dovolené ¢i zdravotniho volna, ale spiSe trvalé umoznéni a efektivni
vyuzivani modelu prace home office s riznymi modifikacemi. Tento bonus by méli mit minimalné klicovi
pracovnici tymu, kterym je timto opatfenim dana dlvéra a svoboda. Dlvéra vto, Ze diky své vlastni

odpovédnosti kvalitné pracuji, ale soucasné maji moznost naplfiovat potfeby spojené se soukromym Zivotem.

Otazka €. 9 dava prostor klicovym pracovnikim oddéleni pro zamysleni nad pojmem soundlezitost, ktery, dle

autorky prace, Uzce souvisi s pojetim smyslu Zivota, kam pracovni Zivot naleZi jisté také. Vsichni respondenti
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se shoduji vtom, Ze sounaleZitost patfi do pracovniho Zivota. Autorka prace povaZuje za dulezité zachovat
autenticitu jednotlivych sdéleni (popsano jako vypovéd respondenta ¢. 1 az €. 7), nebot z nich bude nadale

Cerpat ve svém dalSim manazerském plisobeni.

Respondent €. 1 uvedl: ,SoundleZitost v pracovnim prostfedi pro mne znamend vnitini kdzeri pro vztahovou
komunikaci s kolegynémi a kolegy“. Vlyjadreni respondenta €. 2: ,SoundleZitost chdpu jako moZnost nékam
patfit, do skupiny lidi, ktefi jsou podobné nastaveni a vnimayji realitu podobné. KdyZ jsem pred nékolika lety
hledala zaméstnadni, tak to pro mé bylo hodné dileZité”. Respondent €. 3 napsal: ,,Bez nékterych kolegti bych
si setrvani v tomto zaméstndni nedovedla ani pfedstavit a pracovat pod vedouci naseho oddéleni je pro mé
Cest. Vidét, Ze md o nds zdjem, Ze se za nds postavi, Ze je clovék na svém misté se znalostmi pfesahujicimi nds
vSechny.” Respondent €. 4 sdélil zajimavou pochybnost: ,SoundleZitost do tymu urcité patri, ale jak hodné md
soundlezitosti vtymu byt? Kdy mad skoncit, aby to nebylo ke skodé vysledku? SoundlezZitost by neméla
znamenat, Ze se vidy shodneme a budeme zastdvat stejné ndzory.” Vyjadreni respondenta ¢. 5:
,Soundlezitost je pro mé pocit, Ze nékam patrim, Ze jsem néceho nedilnou soucdsti a co umoZzriuje dosahovat
efektivnéjsich vysledk(”. Respondent ¢. 6: ,SoundleZitost md vliv na udrZeni jakéhokoliv spoleCenstvi
pohromadé. Tym je takové malé spolecenstvi, kde je soundleZitost velmi duleZitd. SoundleZitost se vsak
v dnesni dobé pomalu vytrdci, nebot mnozi upfednostriuji osobni zdjmy a odlouceni. Myslim si, Ze my se
dotykdme této problematiky kaZdy den, pfi nasi prdci s klienty, kde vnimdame, jak se vytratila soundleZitost
z mnoha rodin.” Odpovéd respondenta €. 7: ,,SoundleZitost chdpu jako to, Ze k sobé patfime, spolupracujeme
spolu, pomdhdme si, nenechdvdme se vzdjemné bez pomoci, vim, na koho se mohu obrdtit o radu, pomoc
s néjakym trdpenim, které proZivdm a potrebuji ho s nékym sdilet. Je to dileZité, protoZe jinak je ¢lovék jako

sam vojdk v poli, ktery nic nezmtZe. Na své spoluhrdce bychom se méli spolehnout.”

V roce 2007, kdyZ autorka prace prevzala vedeni oddéleni SPOD, tvofilo tym 20 pracovnikd. Jednalo se o 7
kurator( pro mladez, 12 socialnich pracovnic (opatrovnic) a 1 pracovnici nahradni rodinné péce. Z pGvodniho
tymu zGstalo na oddéleni SPOD k Fijnu 2020 jiZ jen 5 pracovnikd. Konkrétné 3 kuratofi a 2 socialni pracovnice.
Soucasny tym tak tvofi naprostda prevaha nové pfijatych pracovnikl. Za dobu vice jak tfinacti let
spolupracovala ¢i spolupracuje vedouci oddéleni se 75 pracovniky. Soucasny stav pracovnik( tvofi 36 osob.
Do tohoto poctu je zahrnuto i 5 pracovnic, které jsou na matefské Ci rodicovské dovolené a jsou momentalné
nahrazeny pracovnicemi s pracovnim pomérem na dobu urcitou. Oddéleni opustilo ve sledovaném mezidobi

39 pracovnikl. Z hlediska c¢etnosti a dlivodi ukonceni pracovniho poméru je na prvnim misté vypovéd ze
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strany pracovnika, ktery odchazi mimo magistrat mésta, ale vétSinou zUstava v socialni oblasti, nékolik
pracovnikd ukoncilo pracovni pomér jesté ve zkusebni dobé, dale se jedna o odchody do starobniho dlichodu
a také ukonceni pracovniho poméru uplynutim doby urcité. Tabulka ¢. 1 a graf ¢. 1 nabizeji prehled nastupt

a ukonceni pracovnich pomér(l ve sledovaném ¢asovém obdobi v readlnych poctech.

Nastup 1 3 2 1 3 2
Ukonceni 0 2 3 1 1 1
Nastup 5 0 6 8 8

Ukonceni

Tabulka 1: Prehled nastupd a ukonceni PP v letech 2007-2020 (zdroj: autor prace)

Prehled ndstupli a ukonceni pracovniho poméru

/\/\/_\/

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

O B N W H U1 O N 0 ©

e Nastupy Odchody

Graf 1: Prehled nastupl a ukonceni PP v letech 2007—2020 (zdroj: autor prace)

Graf nazorné ukazuje, Ze k nejvyrazné;jsi proméné tymu doslo po roce 2015. Zejména rok 2016 se vyznacoval
fadou odchodl, ale i novych nastup(. Existuje nékolik proménnych, které mély na tento stav vliv. Jednalo se
predevsim o novelu zdkona o socidlné-pravni ochrané déti ucinnou od roku 2016, ktera zakotvila zcela novou
povinnost zpracovani a nastaveni standard( kvality socidlné-pravni ochrany pro konkrétni Urad. Soucasti
standardd kvality byla povinnost naplnit i personalni standard, ktery pro magistrat mésta znamenal navyseni

celkového poctu pracovnikll na 29 pracovnich pozic véetné vedouci, tzn. v letech 2016 a 2017 mél tym 29
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pozic, v letech 2018 a 2019 pak 31 pozic a od roku 2020 se jedna o 32 pracovnich pozic véetné vedouci. SvUj
dil vlivu na persondlni promény tymu méla nova zakonna povinnost vyhodnocovat situaci ditéte a jeho rodiny
véetné tvorby individudlnich pland ochrany ditéte, coZ fada pracovnik( SPOD vnimala jako neimérny nar(st
administrativy ve vztahu ke konkrétni praci s klientem avjeho zajmu. Povinnost provadét podrobné
vyhodnoceni plati pro Urfady od roku 2013. Ve stejném roce bylo oddéleni rozdéleno do tzv. konzultantskych
skupin mimo jiné i za Ucelem naplnéni teze ,nebyt na to sam“. ZvySené naroky na pracovniky se projevily
i v roce 2014, kdy vstoupil v platnost novy obcansky zakonik, a pak v nasledujicich letech i zasadni zména
v metodickém vedeni ze strany Ministerstva prace a socidlnich véci CR. Tabulka &. 2 pfedklada redlna data
o poctech a divodech ukonceni pracovnich poméru za sledované obdobi. Nejéetnéji je zastoupena vypovéd
podand zaméstnancem. Autorka prace si je védoma toho, Ze zplisob ukonceni pracovniho poméru vypovéd'
,dohodou” nema legislativni oporu, ale zdmérem je oddéleni vypovédi podané v souladu se zakonikem prace
ze strany pracovnika, nebot k tomu ma svoje osobni diivody, od vypovédi, které predchazelo delsi obdobi
intenzivni motivacni a kontrolni prace vedouci oddéleni vici pracovnikovi, ktery nevykonaval svoji praci
radné a byl tak zdsadnim zplUsobem ohroZen kvalitni vykon prace nejenom s konkrétnimi détmi a jejich

rodinami, ale i prace ¢i dlouhodobé budované dobré jméno oddéleni SPOD jako celku.

Cetnost 17 10 6 4 2
Tabulka 2: Prehled diivodU a ¢etnost ukonceni pracovnich poméru v letech 2007—2020 (zdroj: autor prace)

Lze fici, Ze popsané vnéjsi okolnosti maji podstatny vliv na praci jednotlivcy, ale i celé skupiny, ktera jak se
postupem casu ukazuje ma svoji silu, ale soucasné i kfehkost s dopadem do kvality poskytovanych sluzeb
détskym i dospélym klientim. Jistym ukazatelem kvality ¢i spokojenosti s praci oddéleni SPOD mohou byt
i podané stiznosti, byt jsou nasledné posouzeny v naprosté vétsiné pripadl jako neddvodné. Tabulka ¢. 3
pracuje s realnymi pocty stiznosti podanych v letech 2015-2020 na pracovniky oddéleni SPOD magistratu
mésta. Je velmi zajimavé, Ze vyraznym rokem jejich Cetnosti je opét rok 2016, coZz byl rok zasadnich

personalnich zmén.

Pocet 5 15 7 6 6 3

Tabulka 3: Pocet stiznosti v letech 2015-2020 (zdroj: autor prace)
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3.2.1 Vedenitymu dle zastoupeni Zen a muzl

Oddéleni SPOD tvoti celkem 36 pracovnic a pracovnik(l. Tym neni vyvaZeny ve smyslu rovnosti zastoupeni
muzl a Zen. Jednoznacné prevazuji Zeny v poCtu 32 vcetné téch, které jsou aktualné na materské Ci
rodicovské dovolené. MuzZi jsou zastoupeni v poctu 4. S ohledem na feSenou problematiku by bylo velmi
uzite¢né, pokud by byla pracovni skupina podstatné vyvazenéjsi. Lze vsak shrnout, Ze fakt dlouhodobé
pocetni prevahy Zen nad poctem muzl nijak nesniZuje vykonnost téchto muzli, spiSe naopak. Vedouci
oddéleni ma ,,vypozorovdno“, ze kolegyné pomérné ¢asto a ochotné pracuji s postfehy a zkusenostmi svych
muzskych kolegli. Rozhodné nebylo pozorovano, Ze by Zeny vykazovaly lepsi pracovni vysledky oproti

,stradajicim” muzskym koleglm.

PFi vedeni pocetného tymu s prevahou Zen je tfeba pocitat s tim, Ze maji jinou energii nez muzi a soucasné,
Ze se jejich energie v prlbéhu plynuti ¢asu mize ménit. Je tfeba vychazet z toho, Ze Zeny v pomahajici profesi
usiluji o moZnost projevit svoji vstficnost, laskavost, zajem, trpélivost, empatii a celkové vice sebe sama, nez
jak to maji muizi, u kterych je patrnéjsi primost, strukturovanost, respekt k pravidliim ve smyslu, kdyz se néco
fekne, tak to plati, stru¢néjsi vyjadfovani bez emotivnich konotaci, zaméreni na vykon a cilenost resp. tah na
branku, systemati¢nost, ale i sklon ke zjednoduSovani, obratnost pfi vyuZivani pravidel asertivity a v krajnim
pfipadé projevena ironie, jako forma pasivni verbalni agrese. Autorka prace vyctem projevld neusiluje
o Uplnost a pfesnost, ale spiSe jen o naznaceni toho, co je pro Zzeny/pracovnice a muze/pracovniky typictéjsi.
Rozhodné nezamysli zasadné kolegy kategorizovat, nebot jeji praxi ovéfena zkusenost s vedenim Zen i muzd

nasvédcuje tomu, Ze vSechny uvedené projevy se ¢as od ¢asu objevuji mezi vSemi pracovniky oddéleni.

Pozice vedouci obnasi, s odkazem na predchozi sumar projevl Zen a muzd, urcity narok na sebe sama, a to
jak ve vztahu ke svym podfizenym, tak i ve vztahu ke klientdm oddéleni. Jde zejména o narok na udrZeni
hranic a odstupu, nebot je velmi snadné podlehnout ,vlidnému Zenskému“ naléhani. Je nutné, pokud
v osobnosti vedouci dominuje pratelskost, zdjem, empatie a touha pomahat, vyvazovat pfistup zejména ke
kolegynim jistou zdrZenlivosti, systemati¢nosti, vysokym pracovnim nasazenim, analytickym myslenim

s dlrazem na vyvozovani praktickych zavér(i a nadhledem v kritickych situacich, kde by bylo snadné

sklouznout k nezadoucim emocim.

V kazdodenni interakci s kolegynémi a kolegy resi vedouci rizné situace, které doprovazeji osobni dilemata.
Zejména jde o zvaZovani pristupl, které osciluji mezi povzbuzovanim a vlidnym motivovanim, pochopenim,
pomahanim, pecovanim aZ ochrariovanim a naopak delegovanim, dlirazem na samostatnost a individudlni
odpovédnost, Ipénim na dodrZovani pracovnich postupd, vytykdnim chyb a trvanim na napravé, odmitanim

a argumentovanim neddvodnych pozadavkd, ale iargumentovanim a nalézdnim problémud, které brani
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dalsimu setrvavani urcitého pracovnika na zastavané pozici. Je zfejmé, Ze se neustale pohybuje mezi , typicky”
muzskym a Zenskym pfistupem. DulezZité je, aby vedouci méla mozZnost na dilemata nahliZet, aby si jich byla
védoma a transparentné komunikovala se svym tymem vse, co je potencialné problematické. Jako velmi
uzite¢na se jevi pfi identifikaci potencialnich komplikaci v tymu ve smyslu genderu vnitini intuice, ktera dle
Wikipedie (2020, online) znamena: ,\Vhled nebo ndhled a v soucasném uZiti obvykle oznacuje ndhlé pozndni,
chdpdni ¢i odhad nebo rozhodnuti, které neni zprostfedkovdno védomym uvaZovdnim a ackoli byva
provdzeno pocitem jasnosti a jistoty, neni podloZeno zfetelnymi diivody. Jedno z Ceskych synonym pro intuici
je pojem tuseni. Intuice miZe byt podminéna zkusenosti a hraje vyznamnou ulohu jak pro rychlé rozhodovadni

pod casovym tlakem, tak také v kaZdé tvorivé ¢innosti vibec.”

Jako efektivni styl vedeni pomahajicich profesionald se jevi vedeni s prvky koucovani, kde v popredi stoji
pedagogika dospélych, ktera uci, jak se lépe ucit a jak se sebou samym vlidné a cilené zachazet, abychom
délali véci vdany okamzik tak, jak nejlépe umime. Tento styl vedeni je nejefektivnéjsi u zkusSenych
zaméstnanc( se znacnou vnitfni motivaci, tzn. zejména mezi ,senior tymem®. Kouc¢ovani neni vhodné pro
zacinajici zaméstnance, nebot dosud nemaji osvojené a zazité pracovni postupy a procesy, ale nemaji ani
dostatek vhodnych dovednosti, na kterych Ize pfi kou€ovani stavét. UzZitecny styl vedeni v pomahajici profesi
je zejména ,lidrovstvi“, které také nejlépe vyhovuje autorce prdce. Poctivou sebereflexi naléza v sobé prvky
lidra, ktery je svymi kolegy prijiman, ktery jde prikladem, nebot se pfimo podili na viech podstatnych
aktivitach, nebo s nimi md z predchozich let vlastni zkuSenost, ktery vnasi do tymu inspirace a neotrelé
véci, nebo se znacnou davkou zaujeti podporuje kreativitu tymovou. Sebereflexe autorky prace koresponduje
se zjiSténymi daty v ramci dotaznikového Setieni, o kterém pojednava kapitola 3.3.3. Pro uceleny pohled na
problematiku vedeni a fizeni pocetného tymu je tfeba uvést, Ze vedouci se neobejde bez palety dalSich
pristupl ke svym koleglim, kam patfi i prvky autoritativniho vedeni, které v uréitych momentech pfinasi
nejlepsi vysledky. Pokud bude cely tym véetné vedouci nazirdn jako vzajemné se ucici organizace, pak vsechny

dovednosti a pFistupy lze vhodné aplikovat do individudIni prace s klienty.

3.2.2 Vedeni tymu dle vékového slozeni

Vékové slozeni oddéleni SPOD je velmi pestré. Primérny vék celé skupiny je 39,5 let. Nejmladsi roénik
narozeni je 1994, naopak nejstarsi rocnik je 1957. Nejpocetnéji je zastoupena skupina pracovnikl ve véku 30
az 40 let, nasleduji pracovnici ve véku do 30, jen nepatrné mensi je pak skupina ve véku 40 aZ 50 let,

vyrovnané jsou dale skupiny pracovnikd ve véku 50 az 60 let a nad 60 let. Tabulka ¢. 4 uvadi realny prehled
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zastoupeni vymezenych vékovych kategorii a soucasné prehled zastoupeni generace Baby boomers, Xa Y

v tymu SPOD.

Do 30 let 9 Y mladomilenial 9
31az40let 12 Y staromilenial + X 12
41 az 50 let 7 X

51 az 60 let 4 X + Baby boomers

61 a vice let 4 Baby boomers

Tabulka 4: Prehled poctu pracovnik(l dle vékovych kategorii a dle generaci (zdroj: autor prace)

Pfi vedeni pocetné vékové smisené skupiny zaméstnanc(, ve které jsou zastoupeny tfi generace se svymi
typickymi rysy, je nutné neustale podporovat jeji mezigeneraéni dialog. Jako velmi efektivni manazersky
pristup se jevi prabéina kultivace zplUsobu komunikace a dovednosti poskytovat mezi sebou vzajemné
zpétnou vazbu vcéetné podpory respektu k jinakosti. V praxi bylo ovéreno, Ze vhodné ,namixovana“
soucinnost kolegll z rGznych generaci mnohdy zajisti tu nejkvalitnéjsi pomoc konkrétnimu ditéti ajeho
rodiné. Data v tabulce ¢. 4 uvadéji, Ze na oddéleni SPOD je nékolik zastupcl z generace Baby boomers a mezi
jejich vyrazny rys patfi respekt k autoritam, dlsledné dodrzovani pracovnich postupl, které Ize zkontrolovat,
zcela pfirozena nabidka pomoci kolegovi, ktery momentéalné ,néco nemlze” nebo ,néco neumi”, ale také
urcitd nepohoda, pokud je do tymu implementovan inovacni prvek. Maji stale dostatek energie pro kvalitni
vykon prace, a proto oddaluji termin svého odchodu do starobniho dichodu na neurdito. Pro préci na
oddéleni SPOD se jevi jako nejstabilnéjsi a nejefektivnéjsi generace X, nebot disponuje rysy, které jsou
predpokladem pro kvalitni profesiondlni socidlni praci. Praxi bylo ovéreno, Ze jsou stabilni, vykonni,
odpovédni, je pro né dllezita jistota, maji dostatek Zivotnich zkusenosti, ale sou¢asné motivaci pro prijeti
zmén. Jsou ochotni pracovat prescas. Ocenuji, pokud jsou finanéné odménéni, ale na zakladé toho, Ze vedouci
sama vyhodnoti jejich Usili a dobrou prdci, nez na zdkladé sebehodnoceni. Klienty oddéleni SPOD je tato
generace pfijimana velmi dobre, nebot v jejich odich jiz nejsou ,,mladi, co nic nevédi o Zivoté“, ale souc¢asné
nejsou stafi, ktefi jiz nerozumi dnesnim problémuim. Pozitivni je, Ze generace staromilenial( se velmi zahy od
svého zapojeni do tymu SPOD svymi rysy priblizuje generaci X. No¢ni marou vedoucich pracovnikl je to,
pokud ma v tymu vice Zen z generace Y, které jiz touzi zalozit vlastni rodinu a jejich pripadné téhotenstvi je
velmi Casto spojeno s asnym ndstupem na nemocenskou a teprve nasledné na materskou a rodicovskou
dovolenou. Tato situace, kterou lze sice predvidat, ale zpravidla pfichazi v nejméné vhodné dobé, vidy

znamena personalni oslabeni tymu, na které neni mozné rychle reagovat vhodnym opatienim.
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Prijimani a naslednd manazerska prace s generaci Y je pro mnohé vedouci zajimavou vyzvou. Autorka prace
patfila po delsi dobu k zastanclim nazoru, Ze absolvent neni vhodnym adeptem na neobsazené pozice na
oddéleni SPOD, nebot nedisponuje souborem potfebnych dovednosti a zkusenosti, které nelze nahradit
znalostmi, které ale mnohdy ani nema. Velmi zajimavé tento postoj popisuje Fromm (1992, s. 39), kdyz uvadi:
,Neznalost pro toho, kdo znd, je dobrd jako znalost, ponévadZ obé jsou ¢dstmi procesu pozndvani, tfebas
neznalost tohoto druhu je odlisnd od nevédomosti pramenici z nepfemysleni. Optimum védéni v modu byti je

zndt vice do hloubky. V modu mit je mit vice znalosti.”

V teoretické Casti prace bylo pomérné rozsahle pojednano o moznostech a limitech této mladé generace.
Rozhodné je s ni tfeba pocditat, a je vhodné Iépe se na ni pfipravit. Napfiklad tim, Ze vybérova fizeni budou
vice kolovd, aby bylo mozné poznat mladé lidi do vétsi hloubky, ale i pozdéji je tfeba s nimi vést Casté debaty
o tom, jak premysleji, a co je pro né opravdu dulleZité. Podstatné je také prijmout fakt, Ze prace pro né
neznamena zivotni prioritu, ale rovnocennou zalezitost s volnym ¢asem, kterého chtéji mit dostatek a chtéji
si ho, stejné jako praci, uzit. Pro vedouci, ale i pfipadné mentory ¢i garanty adaptacnich procesu, je vyzvou
novy fenomén, ktery je pro generaci Y typicky. Zaméstnanci z generace Y je na pocdatku jeho kariery vénovano,
aby se stal plnohodnotnym ¢lenem tymu, maximalni Usili pro jeho zapracovani, které ale mnohdy milenial

%
|

,odméni” tak, ze odchazi jinam, kde to nebude tak ndro¢né, zodpovédné, stresujici. Pfijmout takové
rozhodnuti s klidem a respektem je opravdu ndrocny ukol, ktery je ale feSitelny. Zejména tak, Ze bude
vycizelovan proces pfijimani, ktery sdm o sobé muzZe vyznamné snizit procento nelspéchu a zklamani. DalSim
zajimavym rysem generace Y je to, Ze s klidem chybuiji. Je to markantni rozdil od generace X, kterd naopak
svoje chyby obtiznéji ,rozdychava“. Lze to ptisuzovat jejich vykonovému nastaveni, které nebylo a neni

k chybam pfiznivé.

Mlady ¢lovék chce strucné a jednoznacné navody, dle kterych se bez dalsiho hlubsiho zamysleni tidi. Pokud
vSak pfipraveny postup jasny neni, nebo absentuje zcela, tak klidné konstatuji: ,...ale kdyZ to nezndm*.
Zajimavé také je to, Ze generace Y nemad problém se sebehodnocenim. Mnozi jsou schopni vyzdvihnout svoji
bézné zajistovanou agendu jako ,mimoradnou”. CoZ potvrzuje fakt, Ze chodit do prace je pro mladou generaci

v Vs

samo o sobé néc¢im vyjimecnym. Autorka prace md rada humor, v tom si s mladymi lidmi rozumi. S nadsazkou
proto nékdy pouZiva ,sucha“ vyjadreni, napf. pfi odchodu z kanceldre: ,,méj se fajn a zase prijd, zvu té”. Nebo
pfi stesku mladé kolegyné, Ze toho ma ,asi“ hodné, kdyZ je vSak doloZitelné, Ze toho ma stejné ¢i dokonce
méné, nez jini kolegové: ,chtit po lidech v prdci prdci, je troufalé”. Tento styl komunikace vétSinou zabira.
Dieblova (2005, s. 100) s timto poznatkem souzni a uvadi: ,Sentimentalita se nenosi, v médé je zustat
chladnym! Mladé lidi Ize sotva oslovit tim, Ze apelujeme na jejich pocit (napr. loajalitu viuci nadrizenému,

podniku atd.).“
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Autorka prace povazuje za duleZité uvést jesté jeden udaj tykajici se véku pracovnik(. Jedna se o primérny
vék skupiny pracovnik( tvoricich pilife tymu, o nichZ bylo pojednavano vice v kapitole ¢. 3.1.1 a3.1.2.
Primérny vék téchto klicovych zaméstnancli je 42,5 let. Rozdil s priimérnym vékem pracovnikd celého
oddéleni neni pfilis velky. Jednd se o pouhé 3 roky. S jistou ddvkou nadhledu lze ¥ici, Ze pilite tymu dosahuji
véku, ktery je vstupenkou naptiklad do horni komory Parlamentu Ceské republiky, tzn. Senatu, od kterého se
ocekava nejenom aktivita pfi projednavani predloZzenych zakon( z Poslanecké snémovny ¢i aktivita ve smyslu
vlastni zdkonodarné iniciativy, ale bézny obcan predevsim ocekava to, Ze zde haji zajmy vétsiny jiz profesné
a Zivotné zkusSeni lidé s nadhledem, ktery ti mladsi dosud nemaji a ani mit nemohou. Plvodné byl senat
jakousi radou starsich. Pilife tymu oddéleni jsou jistou obdobou rady starsich, ale nikoliv ve smyslu jejich
chronologického véku, nebot vék 42,5 let rozhodné neni vék seniorsky, ale jedna se o tzv. senior pozice, které
zastavaji ti, ktefi jsou v daném oboru zkusenéjsi, nez kolegové juniofi, bez ohledu na vék. DlleZité je vsak to,
aby pracovné a zZivotné zkuseny ,senior tym“ vzdy usiloval o dialog mezi vSemi na oddéleni zastoupenymi
generacemi, ale i mezi spolupracujicimi partnery z rGznych oborl s cilem napliovat smysl socialné-pravni

ochrany déti. Zcela na okraj Ize uvést primérny vék zastupct aktualniho Senatu CR, ktery ¢ini 57 let.

Ovérit tymovou spolupraci asoucasné funkénost nastavenych organizacnich opatreni v celé skupiné
pracovnikl, ktera usiluji primarné o kvalitni zajisténi socialné-pravni ochrany déti, neni jednoduché. Rok
2020, ktery se nesmazatelné zapi$e do historie nejen Ceské republiky, diky celosvétové pandemii Covid-19,
pfinesl oddéleni SPOD zcela mimofadnou pfilezitost pro ovéreni tymovosti. Vzhledem k tomu, Ze nouzovy
stav dopadl na vSechny oblasti jak pracovniho, tak i soukromého Zivota, bez moznosti pfiprav a vétSinou
s absenci zkusenosti s krizovym fizenim, bylo zvladnuti nastalé situace zkouskou. Doslo k ovéreni, jak funkcni,
spolehlivé a silné jsou mechanismy spoluprace na oddéleni, které se ocitlo zcela bez metodického vedeni
a muselo se tedy spolehnout jen na vlastni dosavadni praxi ovérenou kapacitu. Jesté v pribéhu vyhlaseného
nouzového stavu, ale jiz po odeznéni pocatecnich obav a s naopak cerstvé nabytou zkusenosti, Ze agendu
SPOD lze zajistovat iv jinych neZ standardnich podminkach, byli pracovnici celého oddéleni pozadani
o vyplnéni dotazniku, ktery cilil, mimo jiné, na zjisténi stavu tymovosti mezi pracovniky. Autorka prace
povaZuje za dllezZité nejprve, pred samotnou prezentaci vysledkd zjisténych z rozsahlého dotaznikového
Setfeni, popsat jiz dfive nastavend tymova a organizacni opatfeni a s nimi spojené principy a mechanismy

tymové spoluprdce, které zcela jisté napomohly zvladnuti nové narocné situaci.
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3.3.1 Specializovany tym v tymu - TOD

Agenda kurator( pro déti a mladez, ndhradni rodinné péce ¢i agenda péce o déti véetné zajisténi kolizniho
opatrovnictvi je typickd pro viechna oddéleni SPOD v CR, ale specializovany tym pro ohrozené déti (TOD)
oddéleni SPOD Magistratu mésta Hradec Kralové je unikatni. Tym tvofi tfi socialni pracovnici (dvé Zeny, jeden
muz) a je piimo veden vedouci oddéleni. Clenové TOD pracuji zdsadné tymoveé a jsou vzdjemné zastupitelni.
Maji prehled o svérenych pripadech, byt je respektovan systém jednoho pfislusného koordinatora ptipadu.
Jsou operativni pfi prfenosu informaci, pfi hledani variabilnich feseni avyuZivani nastroja primé prace
s détskym klientem, ale i jeho rodinou. TOD ma vlastni systém porad a supervizi. Tym ma k dispozici panel
expertd, ktery je sloZzeny z dal$ich odbornych specializaci (pravnik, psycholog, etoped, pediatr, pfisluénik PCR
a Méstské policie atd.). Zasadnim prfinosem specializovaného tymu je fakt, Ze pracovnik neni na sloZity pfipad
nikdy sam, ale ma moznost vse sdilet aspolecné promyslet. Je tak zarucena nizsi psychickd zatéz na
jednotlivce, byt se jedna o psychicky nejnarocnéjsi ptipady. TOD v sobé zahrnuje prvky pomocii kontroly, a to
jak interné ve vztahu k pfipaddm samotnym, ale i k ostatnim pracovnikim oddéleni SPOD, tak externé ve
vztahu ke klientim. Ve vztahu ke klientim jde zejména o tzv. silu skupiny (tlak), diky které je rychle vytvoren

,dobry postup” v zajmu ochrany ohrozeného ditéte, ktery sou¢asné navozuje pocit ,pozor zde kondi legrace”.

Tym pro ohroZené déti skytd radu pfilezitosti, ale ma i svoje rizikova mista, kterd jsou vsak reflektovana
v ramci externi odborné supervize (samostatnd supervize ¢lend TOD, samostatna supervize vedouci), ale
i dlouhodobého projektu, ktery se zaméfuje na nastroje fizeni kvality a efektivity socialni prace (SocioFactor,
s.r.o.). Mezi prilezitosti, ve vztahu k pracovnikim, rozhodné patfi tzv. odbfemenéni, nebot ,nejsem
zodpovédny jen ja sam”, vétsi objektivita, nebot plati ,vice hlav vice vi“, déale prostor pro kreativitu ve
vyuzivani novych nastroja a pristupl. Byt ¢lenem TOD se stava v ramci celého oddéleni SPOD prestizni
zalezitosti. Clenstvi sice klade zvy$ené naroky na osobnost pracovnika, ale z manaZerského hlediska jde
o systém, ktery se svymi vyhodami pribliZuje tzv. horizontalni organizaci, ktera je povaZovana za organizacni
strukturu 21. stoleti. Rizeni specializovaného tymu probiha tedy v jiném organiza¢nim, lidském ivécném
kontextu. TOD se osvédcuje predevsim tam, kde jsou dUlezité takové véci, jako rychlost ochrany opravnénych
zajm( détskych klientl, komplexni pohled na feSenou situaci klientl a ¢asté zmény jejich odlvodnénych

potieb.

Tym pro ohrozené déti fesi konkrétni narocné pripady, ale soucasné zajistuje ostatnim koleglim oddéleni
SPOD edukaci v odbornosti prostfednictvim tzv. tymové intervize s prvky bélintovské skupiny. Oddéleni SPOD
ma dlouhodobé nastaveny systém konzultaci sloZitéjsich pfipadd. Tymova intervize TOD nastupuje do hry po
vyCerpani jinych mozZnosti (sdileni pfipadu s kolegou v kancelafi, sdileni pfipadu v konzultantské skupiné,

individudIni konzultace pripadu se svym skupinovym konzultantem, skupinova supervize). Pfipady
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jednotlivych pracovnik(i se mohou dostat do tymové intervize TOD i na zakladé pfimého poZzadavku vedouci
oddéleni, ktera iniciuje tzv. metodické setkani, ze kterého vzejdou ndméty a doporuceni pro feSeni pfipadu

ke kone¢nému rozhodnuti ze strany vedouci.

Je tieba fici, Ze vytvoreni specializovaného mini tymu pfedchazelo delsi obdobi, ve kterém vedouci oddéleni
usilovala o vytyceni jeho dil¢ich cild, ale icill celého oddéleni v kontextu vychozi pozice orgdnu SPOD
v systému ochrany prav déti v CR. Zasadnim prvkem nastaveni je efektivni a bezpe€na komunikace, a to jak
uvnitf TOD, tak v ramci celého oddéleni SPOD. Rozdéleni pocetného oddéleni SPOD do mensich skupin,
véetné TOD, umozZnuje vytvaret zajimavé motivacni podminky, které , kultivuji“ sounaleZitost pracovniki
s prioritami tymu SPOD véetné individudlniho uspokojeni z odvedené prace. Jde o naprosty protipdl toho, co
stdlo na samém pocatku realizovanych zmén, kterymi proslo celé oddéleni SPOD. Jednalo se predevsim
o pracovniky kritizovanou ¢asto nedmérnou zatéz na jednotlivce a z ni plynouci demotivaci az znechuceni

nasledované ukoncenim pracovniho poméru.

Vychozi premisou vedouci oddéleni pro dynamickou praci s celym tymem je to, Ze socidlni pracovnik organu
SPOD na udrovni obecniho Ufadu obce s rozsifenou plsobnosti by nikdy nemél byt osamocen pfi feseni
naroénych pripadd, kde je zajistovana verejnopravni ochrana pfiznivého vyvoje déti pfed nepfimérenym
ohrozenim. Interni a externi spoluprace v tymu &i v tymech zajistuje vétsi ochranu pro dité, ale soucasné
chrani isamotné ,ochrance”, ktefi mohou lépe vyuzivat svij potencidl, nebot neni oslabovan tihou
individudIni zodpovédnosti, pochybnostmi ¢i nezkuSenosti a neznalosti. Tymovost uvnitf tymu se tak
osvédcuje jako nastroj prevence syndromu vyhoreni a soucasné jako ndstroj podporujici kreativitu socialnich

pracovnikd.

Vnitimi motivace
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Obrazek 2: Rozsifeny kontext ¢innosti pracovnika tymu pro ohrozené déti (zdroj: autor prace)
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Aktivity tymu pro ohroZené déti, zejména jeho efektivita v rdmci tzv. balintovskych skupin realizovanych dle
zakazek jednotlivych pracovnikli oddéleni je sledovana diky projektu ,Nastroje fizeni kvality a efektivity
socialni prace”, ktery oddéleni SPOD magistratu mésta realizuje se spolecnosti SocioFactor, s. r. 0. Projekt
bude jesté zminén v kapitole, kterd pojednava o agendé edukace rodi¢l. Za ucelem zjisténi ocekavani
a inspiraci o dalSim postupu v naroéném pfipadu na strané pracovnika a zjiSténi pfipravenosti a prehledu
o dalsich mozZnostech feseni tohoto naro¢ného pripadu na strané zastupcl TOD byly vytvoreny dva souvisejici
dotazniky, které jsou uvedeny casti pfiloh zdvérecné priace. Tymem pro ohroZené déti jsou dotazniky
kompletovany od Unora 2020. V souvislosti s vyhlasenim nouzového stavu v bfeznu 2020 doslo k preruseni
této skupinové prace az do Cervna 2020. Sumarizaci dat tak proslo k 1. 10. 2020 prozatim 26 dotaznik
vyplnénych pracovniky oddéleni SPOD a 25 dotaznik( ze strany TOD. Dotaznik pro pracovnika SPOD, ktery
pfichazi pro tzv. inspirace od svych zkusenych kolegl, ma dvé ¢asti. Prvni ¢ast vyplni pracovnik pred za¢atkem
balintovské skupiny. PopisSe v ni svoje oc¢ekdvani od setkdni nad pripadem. Druhou ¢ast vyplni po probéhlé
praci a hodnoti, nakolik byla jeho o¢ekavani naplnéna. Ddle hodnoti atmosféru pfi konzultaci véetné svého
pocitu bezpedi a posledni otdzka sméruje k tomu, zda mu setkani pfineslo predstavu o dal$im postupu ve
slozitém ptipadu. TOD hodnoti setkdni s pracovnikem az po ukonceni spole¢né prace. Zaméfuje se na
pripravenost pracovnika, zejména jeho orientaci v pfipadu, na atmosféru sezeni a dale sleduje, zda pracovnik
ziskal po konzultaci ndhled na pfipad v ,,novém svétle”. Dotazniky byly koncipovany zamérné kvalitativné, byt

voevs

oddéleni SPOD.

Vedouci oddéleni ma diky dosavadnim vysledklim osvédceno, Ze pracovnici vétsinové uméji formulovat svoje
ocCekavani od setkani s TOD. V SirSim kontextu realizované prace v zajmu déti a jejich rodin je to pozitivni
zjisténi, nebot formulace zakazek ¢i cil( je zaklad planovité pripadové prace. Pracovnici SPOD musi umét
formulovat zakazky vic¢i ndvaznym sluzbam a soucasné realné cile v individudinim planu ochrany ditéte.
Setfenim bylo déle osvédéeno, ze v ramci skupinové préce Ize naplnit tezi, Ze 74dny pracovnik oddéleni SPOD
nemusi byt na naro¢nou kauzu sam. Naprosta vétsina pracovnikl SPOD se s TOD citila v balintovské skupiné
zcela bezpecné. Pracovnici TOD méli také ve vétsiné pripadl ze setkani dobry pocit a atmosféru pro
pracovnika vnimali také jako zcela bezpecnou. TOD zjistil v nékolika pfipadech, Ze pracovnik neni dostate¢né
ptipraveny ¢i orientovany v pfipadu, byt jsou jasné nastavena pravidla, co musi pracovnik védét o pfipadu,
neZz s nim vstoupi do balintovské skupiny. Dané zjisténi je pro vedouci podkladem pro vétsi apel na
pracovniky, aby pracovali sredlnymi daty, které zjisti podrobnou praci srodinou ve smyslu konceptu
podrobného vyhodnoceni situace ditéte a jeho rodiny. Bylo potvrzeno, Ze pracovnik je tim vice ve své praci

nejisty, pokud nema dostatecné podklady pro svoji planovitou cinnost v zajmu ditéte ajeho rodiny.
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Skupinova prace s TOD tak sméfuje pracovnika k tomu, aby neznalost fakt( odstranil, a tim ve svém dUsledku
eliminuje subjektivitu pracovnika, resp. cili na efektivngjsi kroky a opatieni v zajmu ditéte. Setfeni tak
jednoznacéné ujistilo vedouci oddéleni vtom, Ze aby byla zajiSténa kontinualni kvalitni socialni prace vidy
v konkrétnim pfipadé, ktery je pracovniky veden dlouhodobéji, je tfeba nastavit pravidlo pro celé oddéleni,
kterym bude zaruceno, Ze po uplynuti pfislusSného ¢asu musi koordinator pfipadu provést reflexi situace
ditéte, resp. reflexi svych dosud realizovanych krokd a opatreni. Odborné diskusi miZe byt podrobena |hita,
kdy reflexi realizovat a zda i opakované. Autorka prace ma za to, Ze takovou lhGtou by mélo byt pét mésict
vedeni pripadu v gesci konkrétniho pracovnika. Reflexe dle srozumitelnych voditek nasméruje pracovnika
bud'k ujisténi, Ze je v ptipadu dobfe orientovany a je si védom sméru svoji prace v zajmu ditéte a jeho rodiny,
nebo naopak dostane zpétnou vazbu o tom, Ze by mél sv(lj dosavadni postup revidovat s tymem profesné
zkuSenych kolegll. Pokud je pfipad veden nadale po dobu dalSich péti mésic(, pak je tfeba reflexi opakovat.
Autorka prace avizuje, ze je pfipravena na oddéleni SPOD nastavovat nova pravidla s odkazem na tato zjisténi
a za tim Ucelem je jiz vytvoreny jednoduchy nastroj (dotaznik), ktery je soucasti zavérecné prace v ¢asti priloh.
Nutno zdlraznit, Ze ,nastroj” je zcela novy a bude teprve stymem SPOD sdilen, ateprve po té bude

zapracovan do standardu kvality SPOD.

3.3.2 Specificka agenda oddéleni SPOD - edukace rodict

Pro mnoho rodi¢l s nezletilymi détmi, ktefi se rozchazeji a proZivaji tak jednu z narocnych Zivotnich situaci
neni vibec jednoduché porozumét kompetencim pracovnika organu SPOD a soucasné kompetencim
procesniho kolizniho opatrovnika, kterého do této role jmenuje soud. Spole¢né pro obé role je ale to, Ze
usiluji o eliminaci dopadl rodicovskych neshod do Zivotl déti. Oddéleni SPOD Magistratu mésta Hradec
Kralové dlouhodobé cti a usiluje o naplnéni prava déti proZivat stastné a bezstarostné détstvi. Za tim Géelem
byla, mimo jiné, vytvorena specifickd agenda, ktera stoji na poradensko-edukaéni ¢innosti za soucasného
vyuziti metod sociélni prace. Jde o cilenou ¢&innost, kterou zajistuje jedna odborné iosobnostné dobfe
vybavend pracovnice. Lze fici, Ze se v jejim provedeni kloubi lidskd moudrost s pracovni aktivitou, které
opravdu véfi a je pro ni smysluplna. DlleZité je to, Ze se na vzniku tohoto modelu prace sama pfimo podilela.
Edukace rodic¢li vychazi ve své podstaté ztzv. cochemského modelu. Je vSak uzplsobena mistnim
podminkam. Edukacni pracovnice a socidlni pracovnice oddéleni SPOD v roli kolizni opatrovnice spolecné
pomahaji rodi¢im dospét k dohodé bud' pfimo v rdmci jednani, nebo je jim pomoc zprostfedkovana ze strany
dalSich odbornych pracovist, kde se také snazi rodi¢cdm napomoci k dohodé v zajmu déti. Podstatné je, Ze se
na této formé pomoci détem a rodicidm dohodl jak organ socidlné-pravni ochrany déti, tak okresni soud
i odborné poradny. Spole¢né maji to, Ze svoji pozornost sméruji k potfebam déti, nikoliv jen k pravim rodicu.
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Obrazek €. 7 vymezuje vychozi principy nastavené vzajemné spoluprace. V ramci edukacniho setkani na
oddéleni SPOD je kladen dliraz na individualni pfistup rodi¢l ke svému ditéti, a to s ohledem na jeho
genetické predpoklady a na vyvojové potreby (co v daném vékovém obdobi dité proZiva a potrebuje), které
se s pfibyvajicim vékem postupné proménuji. Rodi¢e jsou seznamovani s projevy chovani ditéte, které

souviseji s jeho adaptaci na rozpad rodiny.

Model prace je prakticky realizovdn od dubna 2019 aZ dosud. V mezidobi probéhlo celkem 287 edukacnich
setkani s rodici (sumarizace k datu 1. 10. 2020), tzn., jde celkem o 574 matek a otcl. Na predem dohodnuté
setkani se nedostavilo pouze 10 jednotlivcl, coZ je zcela zanedbatelny pocet. Lze tak usuzovat, Ze soudni
usneseni s povinnosti pro rodice ma pro naprostou vétsinu z nich stdle svoji znac¢nou vahu, a soucasné tim
vznika jednoznacné vyhrazeny prostor pro spole¢né setkani rodi¢d v zajmu déti, byt mezi fadou z nich panuje

velké napéti a negativni emoce.
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Rozchod je pro dité Nabidka pomodi
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Obrazek 7: Vychozi principy spolupréce pfi zajistovani edukace rodi¢l (zdroj: autor prace)

Proces edukace ma jasné dany postup, ktery iniciuji samotni rodice tim, Ze podaji ndvrh k soudu na Upravu
pomérl ke svému ditéti, nebot jiz nadale nechtéji setrvat v partnerském svazku. Soud nasledné vyda tfi
usneseni. Prvnim usnesenim je zahajeno pfislusné fizeni, druhym je ditéti jmenovan kolizni opatrovnik
a tfetim je rodicim déna povinnost kontaktovat jmenovitého edukacniho pracovnika magistratu mésta.

Rodic¢e maiji lh(tu pro kontaktovani pracovnice od tfi do péti dnd po doruéeni usneseni. Edukacni pracovnice
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s rodici telefonicky sjednd termin setkani, na kterém je jiz také pritomna kolizni opatrovnice. Rodice jsou
velice podrobné sezndmeni s kompetencemi kolizniho opatrovnika jejich ditéte a pridbéhem soudniho fizeni.
Jednotnost sdélovanych informaci je pro dalsi divéryhodnou spolupraci srodic¢i velmi vyznamnym
fenoménem. Predchozi nastaveni prace totiz umoZriovalo rodicim sjednavat si individualni schizky se
socidlnimi pracovniky, kde usilovali o ziskani vyhodnéjSiho postaveni v ocich kolizniho opatrovnika
k prosazeni svych zamérl ve vztahu k ditéti. V podstaté ten, kdo pfisel prvni, mél pocit, Ze jeho verze
partnerského i rodi¢ovského sporu je pravdiva. Naopak druhy rodi¢ mél ve vétsiné pripadl pocit, Ze musi
svoji verzi jiz jen obhajovat. Dochazelo i k obviriovani pracovnikd, Ze strani prvnimu rodici, byt nemél druhy
rodi¢ pro sv{j negativni pocit redlnou oporu. Prostiedi bez dlvéry a respektu neni ptiznivé pro dohody
a smirna reseni. Je pochopitelné, Ze pro radu sociadlnich pracovnik(i byl tento stav demotivujici a jejich

pocatecni odhodlani pomdahat détem postupné ztracelo smysl.

Spolecné setkani rodi¢d advou pracovniki oddéleni SPOD umoZniuje nejen predat velké mnoZstvi
podstatnych informaci, coz je jisté efektivni, ale predevsim vytvari bezpecny prostor pro aktivizaci rodicq,
ktefi jsou po celou dobu smérovani ke svému ditéti, nikoliv ke svému partnerskému sporu. Pokud se podati
rodiCe tzv. vtdhnout do hry, pak ztoho tézi vsichni, ale zejména déti, které neni nutné zatézovat
nadbytec¢nymi procesnimi Ukony s rozchodem rodi¢d spojenymi. Pokud se vSak smir mezi rodic¢i nedafri
dojednat, pak je vyuzivana soucinnost s odbornymi poradnami, které nabizeji rodi¢ovskou mediaci.
Samoziejmé existuji i nadale pfipady, kdy rodi¢e odmitaji z rznych ddvodU ustoupit ze svych individualnich
postoju a zajmU a upfimna snaha pracovnikd oddéleni SPOD ¢i poraden nepada na Urodnou puddu. Soud je

vZdy o vysledku setkani s rodi¢i predem pisemné informovan a ma tak moZnost vlastni pfipravy.
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Obrazek 8: Proces edukace v praxi (zdroj: autor prace)

Z pozice vedouci oddéleni SPOD je velice zajimavé sledovat konkrétni data souvisejici s timto modelem prace,
nebot pfinaseji zajimavé vystupy. Jedna se o zjisténi, Ze ve173 pripadech rodice dospéli pfi spolecném setkani
k dohodé o formé péce. Ve 30 pfipadech rodice vyuzZili zprostfedkovanou mediaci, kterd také vedla ke smiru.
V 16 pfipadech se rodi¢e po edukacnim setkani rozhodli pro zpétvzeti svého navrhu u soudu. Celkem tak jde
0 219 pripad(, které v ramci daného modelu prace skoncilo smirem, coz je predevsim citlivé pro déti, které
se ale, bohuzel, tak jako tak budou nuceny vyporadat s faktem, Ze jejich maminka s tatinkem jiz netvofi par.
Pti procentnim vyjadreni zjisténych dat hovofime o témér 75 % pfipadl s pozitivnim vysledkem v zajmu déti,
oproti 25 % spornych pfipadd, které se rGzné komplikuji a samoziejmé u soudu casové protahuji, ale

i mnohdy pro rodice i cely systém prodrazuiji.

Dobry pocit z toho, Ze model prace je funkcni a uZite¢ny lze podpofit i vystupy projektu ,Nastroje fizeni
kvality a efektivity socialni prace”, ktery oddéleni SPOD realizuje se spolecnosti SocioFactor, s. r. 0. Za Ucelem

evaluace dopadu probéhlé edukace rodicl byl vytvoren pocatkem roku 2020 dotaznik. Samotny dotaznik je
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soucasti zavérecné prace v Casti priloh. Data ziskana z dotaznik(l porovnanim s poctem uzavienych dohod
v zajmu déti Ize nazirat jako dikazy efektivity, ale i zvysujici se kvality nabizenych sluzeb na oddéleni SPOD.
Nasledujici prehled informaci svédci pro skvélou préaci edukaéni pracovnice, ale i participujicich socidlnich
pracovnic oddéleni SPOD, v rolich koliznich opatrovnikd, které se dle jednotlivych ptipadl pribézné méni. Je
tfeba zdUraznit, Ze rodic¢e dotazniky dobrovolné vypliiuji a vhazuji do pfedem ptipravené schranky. Reakce

rodicl je tak znamkou pro né bezpecného prostredi.

Edukacni pracovnice distribuuje dotazniky od bfezna 2020. Situace s epidemii Covid-19 pfinesla fadu
omezeni, kterd se dotkla isoudniho systému, ve kterém doSlo k pomérné znacnym prodlevam
i v opatrovnickych pfipadech, coZ se samoziejmé promitd i do poctu probéhlych edukaci za rok 2020.

Sumarizaci dat proslo prozatim 90 dotaznik( od rodicu.

Otazka €.1 se zaméruje na zjisténi, zda je pfi setkani rodi¢cim dostatecné vysvétlena role edukacni pracovnice.

88 2 0 0

Tabulka 5: Odpovédi na otazku tykajici se role edukacni pracovnice (zdroj: autor prace)

Otazka €. 2 zjistuje skutecnosti, které se tykaji srozumitelnosti odpovédi edukacni pracovnice na vsechny

poloZené otazky ze strany rodicl pti setkani.

84 5 0 0 1

Tabulka 6: Odpovédi na otazku tykajici se srozumitelnosti odpovédi pro rodice (zdroj: autor prace)

Dosud vyplnéné dotazniky obsahovaly i nékolik slovnich komentard k otdzce ¢. 2. Napriklad se jedna
o odpovédi: byla jsem naprosto spokojend s pristupem socidlni pracovnice, obé pracovnice byly velice
prijemné a vse se snaZily vysvétlit, mockrdt dékuji, vybornd komunikace a srozumitelnost, obé byly tuZasné,

vstficné a milé, obé pracovnice byly empatické.

Otazka €. 3 zaméruje pozornost na roli kolizniho opatrovnika, ktera byva mnohymi rodici pfeceriovana, nebot
se domnivaji, Ze on je tim, kdo bude mit zasadni vliv na konec¢né rozhodnuti soudu a je tedy vhodné ci

dokonce nutné si ho svoji subjektivni verzi naklonit. Podrobné vysvétleni role je tak zcela zdsadni pro
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vytvoreni a nasledné udrZeni dlvéryhodného objektivniho vztahu srodici ajejich détmi, které kolizni
opatrovnik u soudniho fizeni zastupuje. Kolizni opatrovnik se pozdéji, pokud by toho bylo tfeba, mize
odkazovat na jiz sdélené informace. Zapis ze setkani s rodi¢i obsahuje také informaci o tom, Ze rodi¢tim byl
predan tzv. Privodce pro rodice v ndro¢né Zivotni situaci, ktery byl pro tyto Ucely specialné sestaven, graficky

zpracovan a na naklady magistratu mésta vytistén a oznacen ISBN.

85 4 1 0

Tabulka 7: Odpovédi na otazku tykajic se role kolizniho opatrovnika (zdroj: autor prace)

Otazka €. 4 zjistuje skutecénosti, které se tykaji srozumitelnosti odpovédi kolizni opatrovnice na vSechny

poloZené otazky ze strany rodicl pti setkani.

83 5 1 0 1

Tabulka 8: Odpovédi na otazku tykajici se srozumitelnosti odpovédi pro rodice (zdroj: autor prace)

Néktefi rodi¢e vyuzili moznosti i dalSiho komentare a napsali naptiklad: jedndni bylo super, vse krdsné
vysvétlené, vysoce profesiondlni, setkdni je velmi prospésné a pracovnice maji precizni pristup, pfijemné
setkdni, obé damy byly milé a moc jim dékuji za jejich ¢as, moc prijemné na to, o cem se zde jednd, ddvam 1%,
setkdni probéhlo ve vielé atmosfére, vse probihalo vécné, korektné a na urovni, obé pracovnice jsou velké
profesiondlky, atmosféra byla klidnd, pfivétivd a nendsilnd, poprvé jsem na OSPOD spokojen, dékuji za
vysvétleni a rady, velmi prijemné setkdni v klidném prostredi, pokud partner nespolupracuje, tak ani sebelepsi

pracovnik s tim nic neudéld.

Autorka prdce povaZuje za velmi pfinosné, aby zavérecna prace obsahovala reflexi pracovnice, ktera edukaci
rodi¢ll na oddéleni SPOD zajistuje. Komparace vysledkl dotaznikového 3Setfeni mezi klienty s reflexi
zodpovédné pracovnice jednoznacné doklada, Ze nastavend agenda v ramci oddéleni SPOD ma zasadni
vyznam a je pfinosna jak pro rodice, tak hlavné dopada do Zivota nezletilych déti, coZ bylo pfi realizaci
organizacni zmény zdsadnim motivem. Nasledujici doslovna reflexe je publikovdna s vyslovnym souhlasem
Mgr. Edity Mikolaskové, kterd na oddéleni SPOD magistratu mésta agendu edukace rodi¢d zajistuje od

samého pocatku a vyznamné se podili na tvorbé obsahu i formy.
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,Edukaci (edukacni schiizku) vnimdm jako prostor pro rodice k zastaveni se (ktefi jsou obvykle nadmérné
zatiZeni svym partnerskym konfliktem) v bezpecném prostiedi a ¢ase za prfitomnosti ,profi“ socidlnich
pracovniku. Na edukacnim setkdni se jim dostane zpocdtku zdkladnich informaci ke koliznimu opatrovnictvi
(to je zahfivaci kolo pro vsechny), ndsledné pfistupuji k otevieni jejich vlastniho Zivotniho pribéhu, ktery
eskaloval do partnerského a nékdy i rodicovského konfliktu. V tento moment vidi rodi¢ predevsim sdm sebe
(své potreby), jen malé procento rodicli se dokdZe na situaci podivat pouze ocima ditéte. Prichdzi fdze
zrcadleni vnimdni rodicovského konfliktu jejich ditétem (détmi). Rodice vedu k uvédoméni nadmérné zdatéze,
stresu jejich déti, které se casto stdvaji prostredniky emotivni rodicovské komunikace a ,vyrovndvaji”
rodicovsky konflikt vlastnimi détskymi silami, kdy fada déti , hlidd“ podvédomé situaci rodicu a tzv. vyvaZuje.
V této fdzi se rodice Casto , vnitiné ztisi“, ale navenek to vétsina nedd najevo a ,jede” v konfliktu ddl, nékdy i
lehce s ndmi. Je to Cdst, které se vénuji nejvice, protoZe nastdvd prostor pro vytvdreni moznosti, variant jak
ditéti pomoci, ulehCit a ulevit mu od nastalé rodinné situace. Zapojuji v priibéhu partdika (kolizniho
opatrovnika), ktery mad své pravni okénko v podobé sezndmeni rodici s typy péce, pripadné ho nechdvam
doplnit rodicovskou odpovédnost, jde mi o to, aby rodi¢e pochopili, Ze jsme na oddéleni socidlné-prdavni
ochrany déti, kde hdjime predevsim zdjmy jejich déti (de facto pred nimi samotnymi) a nestavime se za
jednoho z rodicu, prosté pracujeme v tymu. SnaZim se, aby rodice byli aktivni, vyzyvdm je k vyjddreni, co je
pro jejich dité z jejich pohledu nejlepsi a co jsou pro to ochotni udélat, zaridit, v cem ustoupit, a vlastnimi
ndvrhy je aktivizuji (doslova burcuji) .k nejlepsimu” Feseni pro jejich dité, které znaji castokrdat sami. Davam si
prdci s detailnim rozpracovdnim napr. kontaktu (styk) s ohledem na zdjmovou &innost, pripravu na vyucovani.
VZdy to s rodici sepisuji, hleddm kompromisy, vedu je k tstupkim, ¢asto s rodi¢i vymyslime ,,zkusebni reZzim*.
Pokud se dohoda rodict podari, pak zapojuji kolizni opatrovnici, kterd v obecné roviné (nékdy s odkazem na
obcansky zdkonik) hovori o vyZivovaci povinnosti rodicu. Tady viastni ambice na dohodu nemdm, ale ¢astokrat
se podafi dohoda ina vyZivném. NejdulezZitéjsi pro mé je smérem k rodicim a potaZmo k jejich détem,
sezndmit je se zdvéry jedndni, které ndsledné odeslu soudu. Zdsadni je, aby vSemu rodi¢e rozuméli a se
zdvérem souhlasili. Rodic, ktery md jasno, miZe lépe dohodu spolecné s druhym rodicem sdélit svému ditéti
(détem), proto na tom trvdm. Netvorim dohody za kaZdou cenu. Myslim, Ze jiZ pozndm, kdy rodic¢ dohodu
,heprijal” nebo souhlasi, protoZe se to od ného ocekdvd. V tom pfipadé volim jiné kroky, jen ,,zkusebni” reZim,
mediaci. Smysl edukacnich schizek vnimdm v setkdni se rodici na jednom misté s preddnim zdsadnich
prdvnich informaci spjatych s individudInim pristupem k dané rodiné a respektem ke vSéem zucastnénim, kdy
se dle mého soudu proces celkové zrychli a situace kolem déti se rychleji vyresi. Rada rodicti mé do telefonu
zada (prosi) o co nejcasnéjsi termin edukace, protoZe ocekdvaji, Ze se situace po schiizce uklidni. Jsem si jista,
Ze rada rodic béhem jedndni prozie a pochopi, Ze jedndme v zdjmu jejich déti, a zacne pfemyslet trochu jinak.

Tim, Ze si ddvam prdci pomoci vyresit jejich situace smirci cestou, kdy jsou rodice z toho Casto prekvapeni,
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vyjadruji k ndm respekt a upfimné dékuji za pomoc. Edukacni schiizky maji svij smysl, pomdhaji rodicim
(propojeni socidlnéprdavniho poradenstvi s psychologickymi poznatky o proZivani déti), ale hlavné jejich
détem. | na ddlku pracujeme s détmi prostrednictvim svych rodic¢l, maji za ukol s détmi pohovorit a sdélit jim

“ v

svoji ,,dohodu” ¢i ,nedohodu”. Rodic¢e dostanou ndvod, jak na to, je to jeden z bod(i zdvéru jedndni”.

3.3.3 Dotaznikové Setfeni mezi pracovniky po prvni viné pandemie

Dotaznik s otevienymi otazkami byl vyplnén 28 pracovniky. Odpovédi zpracovali vSichni pracovnici v PC
podobé. Pro zajisténi anonymity odevzdavali odpovédi v obdlkach ado predem pfipravené schranky
v kancelafi asistentky vedouciho odboru. Termin pro odevzdani byl vSemi pracovniky dodrzen. Dotaznik
v sobé zahrnoval otdzky tykajici se nékolika rovin. Zejména Slo o zhodnoceni, jak byla situace zvladnuta ve
vztahu k pracovniklim, ktefi jsou také jen lidmi se svymi potfebami a strachy. Pozornost byla dale zamérena
na zjisténi, zda strach z nezndmého a nejistota z dalsiho vyvoje ovlivnila profesionalitu jednotlivc(, a jaky
dopad méla situace na vztahy a dosud Zité hodnoty v tymu. Dotazovdni se tykalo i fenoménu komunikace ve
smyslu forem komunikace, tok(, otevienosti, uziteénosti, ale i prvk( pochopeni ¢i soucitu. Neméné dulezité
bylo ohledavani tématu spojeného s technickym zajiSténim vykonu prace v narocné situaci. Vyznamnym
tématem bylo ifizeni a organizovani prace ze strany vedeni, s dlrazem na moZnost upfimné vyjadrit
subjektivni vnimani proZitého stavu pracovniky a to jak ve vztahu ke klientim, tak i spolupracujicim sluzbam.
V neposledni fadé dotaznik obsahoval iocenéni pracovnikl pro jejich vysoké nasazeni. Autorka prace
povazuje provedené zjistovani mezi pomahajicimi pracovniky za vyznamné, nebot bezprostfedné navazovalo
na zcela mimoradné obdobi, které nikdo z pracovnikl dfive nezazil. Vysledky jsou proto predkladany
v pomérné rozsahlé podobé. Autorka prace ziskané informace analyzuje a snazi se o jejich zobecnéni do
podoby redlnych podnétl a inspiraci, na které Ize navazat dalSimi manazerskymi opatfenimi. Dotaznik je
soucasti prace v Casti pfriloh.

Otazka ¢. 1 byla zaméfena na zhodnoceni organizace prace v mimoradné situaci, na kterou nebyl nikdo
predem pripraven. Sumar zjisténi lze predevsim vyuZzit v ramci aktualizace Standardu kvality socidlné-pravni
ochrany déti magistratu mésta, zejména standard ¢. 11, ktery upravuje rizikové a nouzové situace. Zjisténa
data Ize nazirat z vice Urovni. Pokud se jedna o zobecnéné vyhodnoceni organizace prace v dobé nouzového
stavu, pak byla souhrnné hodnocena pozitivné (pouZzitd slova hodnotim kladné, dobre, skvéle, vyborné, bez
problémd, bez vyhrad, bez paniky ...). Z manazerského hlediska Ize mit ze zvladnuti situace dobry pocit, nebot

agenda SPOD byla zajisténa a soucasné pracovnici se citili bezpecné a chranéni.
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Otazka v sobé zahrnuje i hledisko ¢asu ve smyslu prenosu informaci do tymu. V této souvislosti byla velmi
ocenovana pocatecni rychlost pfijatych opatreni k zajisténi informacni platformy pro pracovniky (novy
systém). Fenomén cCasu byl reflektovan i ve smyslu ,nové vzniklého prostoru®, proti bézné praxi, na dlouhé
telefonické hovory s klienty s prvky krizové intervence. Ocernovany byly véasné a pribéiné predavané
a zejména sumarizované informace k tématu Covid-19, ale i k postuplim préace (pouZzita slova pruzné, rychlé,
logické, sprdavné, srozumitelné, ucelné, profesiondlni, flexibilni, funkcni ...). Z manaZerského hlediska Ize mit
za prokdzané, ze rychlost, s jakou jsou ptijimana opatfeni, je rozhodujici pfi eliminaci bezradnosti a nejistoty
pracovnikd, ktefi nesou zodpovédnost za zajisténi agendy cilici na ochranu prav a zajmU nezletilych déti
a jejich rodica.

Pokud se jednd o samotnou organizaci prace, tak jak byla redlné praktikovdna, bylo velmi ocerfiovano
rozdéleni do 4 skupin, kde byly vidy zastoupeny vsechny specifické agendy (zejména agenda kurately,
opatrovnictvi, ndhradni rodinné péce, syndrom CAN), ale soucasné byl bran zfetel na prednosti ¢i limity
jednotlivych clenli nové sestavenych tym(. OsvédCil se tym konzultantl (tfi skupiny vedly stavajici
konzultantky, jednu vedouci oddéleni), klicovy tym vedouci oddéleni, ktery souzni s jejimi hodnotami

IM

a prioritami pfi fizeni oddéleni, ktery okamzité , naskocil“ do médu spoleéné odpovédnosti a maximalni snahy
situaci tymové zvladnout. Byla ocerflovdna zejména pocdtecni organizace prdce, kdy bylo patrné presné
a cilené zadavani konkrétnich ukoll konkrétnim pracovnikiim. Jednalo se napfiklad o sbér a sumarizaci
urcitého typu informaci a jejich uloZeni do srozumitelné oznacenych a vsem dostupnych soubort (jedno
spoleéné informacni Ulozisté). Kladné byla hodnocena i sumarizace spoleé¢nych témat ¢i problémd, které se
objevovaly se zvySenou cetnosti v jednotlivych tydnech ve vSech skupinach. Sumare byly podkladem pfi
tvorbé rychle vyuzitelnych vzorovych material(i a manudld, které mohli vSichni zaméstnanci vyuzivat v zajmu
klientl. Nové materidly, tvofené zejména vedouci a tzv. senior tymem, Ize nazirat i jako rozvojové inspirace,
které by za normalni situace mohly pfichdzet z balintovskych skupin realizovanych tymem pro ohrozené déti,

tak jak o nich pojednava kapitola 3.3.1.

V otazce €. 1 respondenti hodnotili i prvek komunikace, byt primarné je na komunikaci zamérfena otéazka €. 5.
Sumar¥ dat pfinesl zjisténi, Ze je ocefiovano pfedevsim hromadné sdileni konkrétnich a prakticky vyuzitelnych
informaci. Pozitivné byl reflektovan ,lidsky pfistup a zdjem” vedouci o zajisténi svéfené agendy, ale
s pochopenim pro znatelny strach pracovnik(l o vlastni zdravi a Zivot a zdravi svych blizkych, ale i celkové
obavy z nezndmého. Z manaZerského hlediska Ize mit za prokazané, Ze chapajici lidsky pfistup je vyznamnym
prvkem pfi zvladani krizovych situaci. Pomahajici pracovnik, byt se od ného ocekdva predevsim
profesionalita, je v prvni fadé také jen Clovék se svym strachem, se svymi limity a moznostmi a v dobé

,houze” je zvysené citlivy na zplsob komunikace. Je tak tfeba peclivé zvaZzovat, byt se jedna o zvyseny narok
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na vedeni, jakym zplsobem budou ukoly zadavany. Pokud v dobé nouze citi zaméstnanec lidskou podporu
a pochopeni, pak je schopen a soucasné daleko vice ochoten podporovat druhé, coz je jasny dopad do kvality

poskytovanych sluzeb ze strany oddéleni SPOD.

Otazka €. 2 vybizela respondenty Setfeni k reflexi toho, co bylo dle jejich subjektivniho nazoru uzitecné.
Zjisténd data jsou opét sumarizovana v nékolika rovinach. Pokud jde o rovinu , lidského faktoru“ bylo zjisténo,
ze diky nastavenym opatfenim nemél jednotlivec, byt byl fyzicky sam, pocit, Ze je na vie sdm. Naopak zaZival
pocit, Ze diky zajmu vedeni a kolegli ze ,,své” skupiny, nebo i téch fyzicky nepfitomnych, Ize mimoradnou
situaci bezpecné zvladnout. UZite¢nym z hlediska technickych zaleZitosti se ukazalo operativni nastavovani
vzdalenych pristupl k PC pfi aplikaci modelu prace home office a postupné zajistovani dostatecného
mnozstvi vhodnych ochrannych pomicek, ale i uzavieni Uradu v prvnich dnech krize, ¢imz vznikl prostor pro
regulovani skutecné potrebnych osobnich kontakt( s klienty. Mezi opravdu uZiteCna organizacni opatreni
byla respondenty zafazena operativni porada vedouci s tymem klicovych pracovnik(, jesté pred vyhlasenim
nouzového stavu, s cilem komunikovat soucasny stav a zadat Ukoly smérfujici ke zjisténi moznosti oddéleni
SPOD, ale idalsich spolupracujicich slozek, dale rozdéleni do ¢tyf mensich skupin, vytvoreni informacni
platformy s jednim uUloZznym mistem dostupnym pro vSechny, postupné vytvareni struénych a cilenych
navodl a tematickych material( a rad jak pro pracovniky, tak pro klienty véetné manualu krizové intervence,
prabézné aktualizovana nabidka sluZeb, vedouci vytvoreny souhrn priorit ve vztahu ke klientim, na které se
maji pracovnici zaméfit, at jiz v reZimu prace na Gradé, nebo v ramci home office. Prvkem uZitecnosti
v pfipadé komunikace se jevila logi¢nost tfidéni informaci, operativnost, ale i volnost a prostor pro kreativitu
jednotlivych tym0. V odpovédich na otazku €. 2 bylo souhrnné zjisténo, Zze agendu SPOD lze po urcitou dobu
zajistovat v nezbytném rozsahu, kdy méné podstatné mulze pockat, Ze do budoucna lze Iépe a efektivnéji
vyuzivat moderni technologie véetné rezimu prace home office. Bylo ale také ovéreno, Ze osobni kontakt, at

s klienty ¢i kolegy, je v pomahajici profesi nenahraditelny.

Otazka €. 3 dala respondentim prostor pro sdéleni, kde avéem vidéli slabiny, co narocnou situaci
komplikovalo ¢i co bylo nadbytecné. Nejvétsi technickou komplikaci byl pro pracovniky nedostatek mobilnich
telefonu, o které se museli délit mezi sebou. Déle byl problém se zajisténim vzdalenych pristupl k PC,
zejména v prvnich dnech nouzového stavu. Komplikaci se stala i zména nastaveni outlook.office v poc¢atecni
dobé, kdyZ na tento komunikacni kandl vSichni spoléhali. Jako problém byla vyhodnocena i pretiZzena kapacita
kolegl IT oddéleni. Komplikaci se v priibéhu ¢asu stalo, ze strany vedeni magistratu mésta povinné, rozdéleni
oddéleni na ,dvousménny rezim“, ve kterém se stridaly jiZ jen dvé skupiny, které vSak mély minimum casu
na vyménu, a dochazelo tak k rizikovému setkavani koleg(, ale hlavné vykon prace byl zcela neefektivni.

Nékteri respondenti vnimali jako komplikaci rozdilnost nastaveni svych kolegl ve smyslu odolnosti vci stresu
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a zatéZzovym situacim (kazdy zvladame svij strach a obavy jinak). Pro nepatrné procento respondentll bylo
na pocatku komplikaci zvySené mnozstvi informaci, které pro né bylo obtizné sledovat a zpracovat, ale i tak
se postupné zorientovali. Jako nejvétsi komplikace ¢i problém byl dotdzanymi respondenty hodnocen pfistup
nadfizeného organu na krajské arovni. Nejcastéji zaznivala kritika zplsobu komunikace, ktera probihala bez
zajmu o skutecné déni na oddéleni, bez podpory a metodického vedeni, bez lidského a chapajiciho pfistupu,
ale naopak s prvky arogance. Dotazani vyjadiovali svlij udiv a znechuceni z charakteru lidi na krajskych
pozicich, kdyZ z rétoriky pisemnych sdéleni bylo patrné, jak na pracovniky ,v prvni linii“ nahliZeji, konkrétné
jako na ,poddané, lemply Ci hysterky”. Komunikace ze strany krajskych pracovnikd se po obsahové strance
soustiedila pfevazné na preposilani informaci ze strany MPSV CR, tzn. bez jakékoliv vlastni metodické
invence.

Otazka €. 4 smérovala ke zjisténi, co vSe pracovniklim pfti zvladani mimoradné situace chybélo. Nejcetnéji
byla zaznamenana odpovéd, Ze kolegové, osobni sdileni pfipadl, bézné prijemna atmosféra na pracovisti
a jeho Sum a ruch, nemozZnost osobniho kontaktu s klienty a kolegy. Mensi skupina respondent(, shodné jako
u otazky ¢. 3, vyjadrila vyhrady k technickému zajisténi (absence mobilnich telefon(, nizkd podpora IT
kolegll). Problémem byla, zejména na pocatku, naprosto nedostatecna vybavenost ochrannymi prostredky.
Jen okrajové byla mezi absentujici prvky zarazena mala komunikace vici fadovym pracovnikiim ze strany
vedeni magistratu mésta. Naopak vyznamné absentujicim prvkem byla vyhodnocena nulova soucinnost
krajskych kolegt, ktefi projevili vyslovny nezdjem o pomoc pfti zajisténi ochrannych pomicek (zejména na
pocatku stavu nouze) véetné nezdjmu o realizaci metodické podpory a pomoci v mimoradné situaci véetné
vytvareni novych funkénich ¢&i smysluplnych pracovnich postupl, kdyz se prevainé odkazovali na

konstatovani , zdkon rika“.

Otazka €. 5 byla zamérena na vyhodnoceni stylu a forem komunikace vzajemné mezi kolegy oddéleni. Souhrn
dat pfinesl zjiSténi, Ze komunikace na oddéleni probihala bez komplikaci mezi vSemi a na vSech urovnich.
Pracovnici vyuZivali jak osobni, tak telefonické sdéleni, dale e-mailovou formu, WhatsApp, Skype. Odpovédi
ukazaly, Ze tym je i v mimofddnych podminkach schopen a pfipraven sdilet, vzajemné si pomahat, radit,
doporucovat. Pracovnici hodnotili tymovou komunikaci, jako zcela prvorady nastroj pro zvladdani naroénych
situaci. Respondenti ocenovali v komunikaci zejména otevienost, dostupnost, respekt k nastavenym
pravidlim, transparentnost, kterd neddva prostor ke spekulacim, vstficnost, kterd umocnuje pocit, Ze vse
spole¢né prekoname. Z Setfeni vyplynulo, Ze situace pracovnikim pfinesla poznani, Ze tym je nastaven

prostfednictvim komunikace vzajemné si pomahat, podporovat se, inspirovat se.

Naopak otazka €. 6 byla zamérena na vyhodnoceni stylu a forem komunikace ze strany vedouci oddéleni pftip.

vedeni magistratu vi¢&i pracovnikdim oddéleni. Setfeni p¥ineslo pozitivni hodnoceni stylu komunikace ze
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strany vedouci oddéleni, ktera vyuzivala Ustni i pisemnou formu. V dotaznicich zaznivalo, napf. ,vyborné
hodnoceni, bez vyhrad, nadstandardné, dostatek informaci, bezproblémovd, rychld, dostupnd i mimo
pracovni dobu, srozumitelnost, diivéra v samostatnou prdci, diivéra v odbornost tymu, lidsky pristup, podpora
spoluprdce, patrnd angaZovanost, oceriuji komunikaci s institucemi v nds prospéch, vcéasnost, bezodkladnost,
mozZnost pripravy na zménu, oceriuji informace o postupu co a jak, vyjadirovala podporu v mimorddné situaci,
byla stdle dostupnd na telefonu Ci e-mailu, maximdlné vstficnd, konstruktivni, oceriuji to, Ze mdme
komunikativni vedouci, které miZeme sdélit svoje silné i slabé stranky, mdame moZnost domluvit se, vazZim si
toho, Ze myslela i na nase rodiny, na nase déti, méli jsme zastdni, uklidnéni, uplnost informaci, uspofddanost,
ocefiuji nase zastdni proti KU, dostatek informaci mi umoznil byt jistéjsi, nebyla jsem tolik paralyzovand,
ujasnéni kompetenci, oceriuji ndvodné a jasné instrukce, z komunikace byl citit zdjem o nds vsechny, ¢lovék
na svém misté, skvéld organizdtorka, kterd védéla, kde jsou nedostatky, co je tfeba rychle zajistit, ma uZasné

charisma, umi se naladit na svij tym i jednotlivce, je tu pro nds, vZdy se ni muZeme obratit”,

Komunikace ze strany vedeni odboru a vedeni magistratu byla vyhodnocena spise jako pasivni, pokud doslo
k néjakému prenosu informaci, tak byly sdélovany na posledni chvili. Nékteti pracovnici vyjadfili, Ze si celkové

vazi vedeni oddéleni, odboru i magistratu.

Otazka ¢. 7 byla jednoznacné zacilena na zjisténi nazord pracovnikl oddéleni na oblast fizeni ¢i vedeni v dobé
nouzového stavu. Setfeni pfineslo kladné hodnoceni fizeni chodu oddéleni. Zaznivalo hodnoceni ve smyslu:
,kladné, bez vyhrad, na velice dobré urovni, velmi dobré s respektem k individudinim potiebdm jednotlivcd,
ucelné, praktické, srozumitelné s vysvétlenim, co bude mit prioritu, co naopak pockd, zacilené na podstatné
véci, jasné zaddvané ukoly, bez potieby se ddle doptdvat, vedeni bylo k dispozici, ocenéni skutecnosti, Ze
vedouci pristupovala k pracovnikiim individudlné, Ze byl patrny zdjem o matky s détmi, coZ se projevilo
v jednotlivych skupindch, vedeni, které umoZnilo vyzkouset si samostatné organizovanou prdci z domu,
ocenéni podpory skupin a jejich samostatné prdce, ocenéni, Ze bylo jasné ,co, kdy, kde, jak a pro¢”, jednalo

se o mimorddnou situaci, se kterou nemél nikdo zkusenost”.

Podrobnou analyzou odpovédi k otdzce €. 7 lze vyvodit zadsadni zavér inspirativni pro fizeni chodu oddéleni.
Zejména se jednd o postieh tykajici se rozdéleni do novych skupin, v jejichz Cele stali operativné zvoleni
zastupci, ktefi zastavaji v normalnim stavu pozici konzultant( skupin. Tym v krizové situaci nemél zcela zadny
problém respektovat svéfenou autoritu téchto kolegl. Pracovnici se sice promisili oproti béznému sloZeni
konzultantskych skupin, v€etné toho, Ze zanikla podstata role konzultanta, pfesto prace v ,narychlo
naskladanych”“ mensich tymech béZela zcela, s ohledem na okolnosti, plynule a bezproblémové. Lze usuzovat,

Ze velké oddéleni se zkusSenosti pracovat v mensich tymech, se dokaze v krizové situaci lehce pfizpUsobit

novym podminkam. Pracovnici ocenuji, pokud je jim dana davéra v jejich samostatnost a odpovédnost.
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Otazka €. 8 dala pracovnikiim moZnost vyzdvihnout silné, nebo upozornit naopak na slabé stranky oddéleni.
Respondenti mezi silné stranky oddéleni SPOD uvadéli: ,tymovost, soudrznost, kamarddstvi, schopnost rychle
se sjednotit i na ,,ddlku”, ukdzka toho, Ze si umime pomdhat, vstficnost mezi lidmi, provérka, Ze jsme schopni
resit ndrocné situace s nadhledem a profesionalitou, ukdzka, Ze umime pracovat ve ztiZzenych podminkdch,
ukdzala se ochota jednotlivct, maximdlni nasazeni, vysokad profesionalita, lidsky a souc¢asné odborny pristup,
Zddnd panika, vécnost, aktivita, vzdjemnd podpora, povzbuzeni, ovéreni, Ze umime pracovat pod tlakem,
angaZovanost pro tym, psychickd odolnost, vybornd komunikace, situace tym jesté vice stmelila, nebyl
problém délat prdci i za kolegu, protoZe on ji zase odved!| za mé, tésili jsme se, aZ se situace zase vrdti do
normdlu, stabilita, humor a nadhled, ochota délat véci navic, pracovitost, semknuti a vzdjemné reseni
rizikovych situaci, pomocnd ruka a rada, ovéreni vzdjemné zastupitelnosti, flexibilita, rychlé prizptsobeni nové
situaci, ukdzala se schopnost zamérit se v krizové situaci pouze na dilezZité véci, jednotnost, mame skvélé

vedeni ze strany vedouci”,

Respondenti v souvislosti se silnymi strdnkami ¢asto uvadéli i svoje pocity, které zazivali v mimoradné dobé.
Nejcastéji byl zaznamendn: ,dobry pocit z odvedené prdce a zvlddnuti situace, zaZiti pocitu, Ze mi nikdo
z kolegui v ndrocné situaci neodmitl pomoci, dobry pocit z toho, Ze mnoho klient( ani nepoznalo, Ze jsme
v omezeném provozu, pocit a védomi toho, Ze se mohu na svoje kolegy spolehnout, citim velkou silu naseho
tymu, dostalo se ndm pfrileZitosti poznat se i jinak, pocit, Ze tdhneme za jeden provaz, vazim si vedouci, kterd
prokdzala, Ze ji nejsme lhostejni, byla ochotnd za nds , bojovat”, abychom nebyli ohroZeni na zdravi ani nasi
blizci, podékovdni od matek s détmi, kterym bylo umozZnéno pracovat ve skupindch a nemusely byt jen na

OCR, pocit a ovéreni, Ze mnoho rodici to zvlddne i bez nds, byt na nds jinak naléhaji“,

Nouzova situace odhalila, dle vypovédi dotazanych, nékteré slabé stranky tymu. Celkové lze vsak fici, ze
v pomeéru k silnym strankam jich bylo uvedeno vyznamné méng, a ve vétsiné dotaznicich bylo konstatovano,
Ze situace Zadné slabé stranky neukdzala. Mezi slabé stranky bylo zahrnuto: ,mald pocitacovd gramotnost,
ne kaZdy je schopen vécné komunikace, pokud je pod tlakem, ukdzalo se, Ze nékdo je vétsi tymovy hrac¢
a nékdo naopak sdlista, pfi striddni smén nékteri kolegové nedodrZovali nastavend pravidla a tim ukdzali, Ze

se neumi nebo nechtéji prizptsobit novym podminkam®,

Z hlediska zaméfeni prace jsou ziskana data k otdzce €. 8 zcela zasadni. Respondenti povazuji tymovost

v jejich nejriznéjsich podobach za silnou stranku oddéleni, cozZ je z manazerského hlediska velmi pozitivni.

Bylo ovéreno, Ze se pfi fizeni velkych skupin vyplaci maximalné podporovat prvky tymovosti. Tymovost ve
své opravdovosti a hloubce, nikoliv jen v roviné povrchniho popisu, vynikne skutecné tehdy, kdyz se vsichni

¢lenové skupiny ocitnou v mimoradné narocné situaci, na kterou nebyl nikdo predem pfipraven.
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Otazka ¢. 9 byla do dotazniku zatazena pro odlehceni, presto poskytla cenné zjisténi. Spolupraci se socidlnimi
sluzbami v dobé nouzového stavu vyhodnotili pracovnici oddéleni SPOD prevainé kladné. Ocenili
angazovanost sluzeb, vstficnost a ochotu, byt jim bylo umoznéno komunikovat predevsim formou telefon(
nebo PC, ale pozdéji se také zapojily do pfimé pomoci. Negativné hodnotili respondenti spolupraci se Skolami,
které neumély, zejména zpocatku, zajistit distancni formu vzdélavani a nebyly ochotny pfijmout a tolerovat
fakt, Ze rada déti v evidenci organu SPOD nemd v domdacim prostiedi podminky, aby vyuku dobte zvladaly.
Zjisténi otom, Ze chovani fady vyucujicich vykazovalo, dle dotazanych, znamky arogance, netrpélivosti
a necitlivosti je zavaziny podnét, se kterym musi byt nadale pracovano pti obhajobé prav a zajma déti ze

strany pracovnikd SPOD a to jak v normalnim reZzimu prace, tak i v pfipadné jinych mimoradnych stavd.

Otazka €. 10 doplniuje vyznamnou otazku ¢. 8 tim, Ze umozZiuje respondentiim vyjadrit nazor, zda muze
prozitd mimoradna situace pracovniky v nééem obohatit. Autorka prace otdzkou usiluje o odhaleni novych
namétl na mozné rozvojové aktivity tykajici se samotné podstaty prace oddéleni SPOD, ale i podnétl pro
dalsi manaZerskou praci s tymem. Vzhledem k tomu, Ze vypovédi respondentl nelze zasadnim zplsobem
kvantifikovat, jsou data predlozena vétSinové v origindlnich sdélenich s tim, Ze jsou pro lepsi prehlednost
roz¢lenéna do Ctyr sekci. Obsahové shodna sdéleni, ale v riznych modifikacich, jsou uvedena vidy jen

jedenkrat. Souhrnné Ize fici, Zze vSichni respondenti hodnoti prozité jako obohacujici zkusenost, jak z osobniho

hlediska, tak z hlediska nové pracovni zkusenosti.

Respondenti uvadéli, Ze mimoradna situace je obohatila o: ,Védomi, Ze umime spolupracovat i na ddlku
a necini to rozdily v kvalité prdce. Paradoxné o blizsi vztah ke klientim, kterym jsme nabizeli pomoc, kdyZ se
ukdzalo, Ze nejsme jen kontrola a represe. Klientim jsme dali prostor, aby Zili samostatné. Zjisténi, Ze se na
sebe muZeme spolehnout. Védomi, Ze je tfeba vazit si lidi kolem sebe, zdravi, rodiny, pratel. Védomi, Ze jsme
to zvilddli a pak se tésit do prdce. Védomi, Ze s klienty se da komunikovat i jinak. Védomi, Ze muZeme tvorivé
reagovat a pfitom se spoléhat vice na sebe a vlastni rozhodnuti. Zjisténi, Ze rodice byli pokornéjsi a méli snahu
se vzdjmu déti domluvit, nevyvoldvali zbytecné konflikty, tak jak to béiné délaji. Védomi, Ze zdravi je

Vv,

nejcennéjsi, Ze véci, jsou v Zivoté ¢lovéka pomijivé a nic neni jisté, je to dobrd zkusenost pro pristé.”

Respondentlm situace ukazala, Ze: ,Lze pracovat i jinou formou neZ dosud, rozlisilo se, co je opravdu dileZité,
podstatné a co se dd resit jinak, nebo to ponechat zcela v kompetenci rodiny. Ukdzala, Ze jsme schopni resit
ndrocné situace s nadhledem a profesiondiné ve ztiZenych podminkdch. Ukdzala se kreativita tymu, ale
soucasné schopnost respektovat pokyny a pravidla a to stejné vyZadovat i od ostatnich partnerd. Ukdzala
maximdlni adaptabilitu a schopnost vZdy ,lidsky a profesiondlné“ vyhodnocovat pracovni situace, a také
védomi, Ze chybovat je prirozené. Ukdzala nasi schopnost fungovat v néjakém reZimu, nasi disciplinu,

toleranci, odpovédnost. Ukdzala, Ze nds tym dokdZe fungovat i bez podpory nadiizeného orgdnu, sami jsme
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si poradili s naro¢nymi situacemi, byla zachovdna kvalita vykonu prdce. Ukdzalo se, Ze si musime vice ujasnit
svoje kompetence, v budoucnu se tim pak ridit a klidnéji hodnotit, co je skutecné duleZité, a co je jen
manipulace ze strany rodic, co je redlnd odpovédnost rodici. Ukdzala, Ze jsme zodpovédni a umime poddvat
kvalitni vykon prdce iz domdciho prostredi. Ukdzala dileZitost komunikace a ndrocnost prdce pedagogd,

protoZe hodné rodic¢i se neumi s détmi ucit.”

Dotazani dale popsali proZitou situaci tak, Ze: ,Srovnala hodnoty, které jsou ddleZité a ukdzala, Ze jsme Zili
v dobé, kterd potiebovala impulz ke zméné. Naucila nds byt klientim na blizku jinak, stali se z nds pres noc
terapeuti, vedli jsme dlouhé podporujici a motivujici rozhovory s rodici, které za normdlni situace nejsou pro
nedostatek ¢asu mozné, nebo by neprobihaly v takové mife. Stmelila nds, jsme vstficnéjsi, zjistili jsme, Ze na
to nejsme sami, jd podpofim kolegu, on zase mé. Dostalo se ndm zpétné vazby od zaméstnavatele, Ze mu
zdlezi na nasem zdravi a pracovnich podminkdch, velmi si vazim pristupu vedouci oddéleni, kterd se snazila
o nastaveni podminek prdce s dirazem na ochranu zdravi. Ziskali jsme cas pro prehodnoceni hodnot

a uvédomila jsem si, jak moc mé nds tym dobiji, jak se radi vidime, nejsem o tom presvédcena jen sama, ale

i ostatni si uvédomuji pevnost naseho tymu. Dala prostor pro vétsi sebepozndni, ale i hlubsi pozndni kolegi.”

Situace dala prostor i pro zamysleni: ,Jsme skutecné tak zavisli na technice? Je tfeba byt i naddle , otroky”
klientu? Neni nacase hledat skutecné ohroZené déti, kterym je nutné pomdhat, nedat se a asertivné rici svij
ndzor. Neni nacase ocenit véci, které mi prisly samoziejmé, jako napfriklad rychly internet v prdci, monitor,

vlastni pracovni Zidli, stabilniho zaméstnavatele, kde nehrozi ztrdta prijmu.”

Otazka ¢. 11 zavrSuje rozsahlé zkoumani mezi pomahajicimi profesionaly, kdyz ohledava velmi citlivé téma
smyslu socidlné-pravni ochrany déti samostatné pro kazdého respondenta. Autorka prace si je védoma toho,
Ze znéni otdzky je do jisté miry sugestivni, ale soucasné se domniva, Ze predchozi otazky s tématem vyznamné

souviseji a vzajemné se doplnuji, ¢imz bylo vytvoreno bezpeci pro vyjadieni opravdu upfimné odpovédi.

Odpovédirespondent( pfinesly jednoznacéné zjisténi, Ze vSichni stavajici pracovnici oddéleni SPOD magistratu
mésta povazuji svoji praci v zajmu déti za smysluplnou. Informace v sobé nese vyznamny potencidl pro dalsi
manazerskou praci scelym tymem, ktery v nedlouhé minulé dobé prosel vyznamnymi personalnimi
zménami. Lze shrnout, Ze naro¢né zménové obdobi bylo ku prospéchu véci, nebot nedoslo k zastaveni i
jinému vyznamnému ohroZeni dlouhodobé kvalitativné rozvijené agendy socidlné-pravni ochrany déti na
magistratu mésta. Respondenti uvadeéli k otazce ¢. 11 napfiklad, Ze: ,,Nase prdce md smysl v kaZdé situaci,
zejména pak v této mimorddné. Mad to smysl, nebot pomdhdme jinym resit jejich problémy. Jde o déti, které
potrebuji pomoc. Naprosto smyslupiné, zejména v krizovych situacich se ukazuje nase potrebnost pro déti
a rodiny, které se dostdvaji do financni tisné, domdcnosti jsou uzaviené, hrozi ndasili, tyrdni, déti mohou byt
opusténé. Ostatni sluzby byly uzaviené, OSPOD zustal s klienty v kontaktu. Mélo to smysl, nebot se hledaly
Svétluse Kotrcova a kol.

Budovéni tymu, evaluace a podpora
inovaci na oddéleni SPOD MMHK

strana 62



alternativy, vyuZivali jsme krizovou intervenci, ucili jsme se sami nové véci. Rada rodi¢i si pomiZe sama, ale
ukdZou se daleko vice déti skutecné ohroZené, kterym je tfeba pomdhat. Md smysl spolupracovat s i dalsimi
sluzbami, ale i napf. PCR, zdravotniky, prosté rozloZit sily. Rozhodné ano, bylo to patrné zejména v prvnich
dnech a tydnech, jak hodné se na nds rodice obraceli. Je dobre, kdyZ se umime vymezit vici tém, kteri chtéli
systém zneuZivat jen pro svoje zdjmy. Mnozi rodice diky nasi pomoci zaZivali pocit, Ze to dokdZou zvladnout
sami, byl to pro né novy pocit. V krizovych situacich by méli rodice, ktefi se o svoje déti dobre nestaraji védét,
Ze na né nékdo dohlizi, Ze tu pro déti nékdo je. V krizovych situacich by se pomoci mélo dostdvat hlavné tém
détem, které jsou skutecné zdvazné a zdsadné ohroZené, ostatni miZe pockat. Md smysl samostatné klienty
oslovovat, vedli jsme je k vlastni zodpovédnosti, ke smiru, zdravému rozumu, nabizeli jsme pomoc, i kdyZ tfeba
jen slovem. Umime byt v krizové situaci terapeutem, ktery davd podporu a to byl hezky pocit i pro nds. Smysl
vidim jednoznacné, ale je tfeba hledat rovnovdhu, aby to bylo pro vsechny bezpecné. Rozhodné ano, i kdyZ

byla omezeni, védomi toho, Ze tu jsme, bylo pro mnohé klienty pomdhajici.

3.3.4 Supervizni setkani k tymovosti po prvni viné pandemie

Dotaznikovym Setfenim mezi pracovniky bylo zjisténo velké mnoZstvi informaci, se kterym nadale prevazné
pracuje jiz jen vedouci oddéleni. Pracovniklim ale chtéla jesté umozZnit znovu proZit pozitivni emoce, které
byly z odpovédi patrné. Pro celé oddéleni proto pfipravila supervizni setkani, pod odbornym vedenim, jehoz
primarnim cilem bylo ocenéni pracovnikl za zvladnuti situace, reflexe spolecné proZitého a uzavreni situace,
jako podminka navratu k normalu, byt s tuSenim, Ze podzimni mésice opét prinesou dalsi ndro¢né obdobi.
Setkani podporujici prvky tymovosti odsouhlasilo vedeni odboru i magistratu mésta, ¢imz vyjadrilo respekt
k pracovniklim a divéru v jejich pfimé vedeni. Osobni setkani vSech zaméstnancll oddéleni probéhlo koncem
¢ervna 2020 pod vedenim dvou zkusenych supervizor(. Supervizorka Helena Koziskova rika, ze: ,Vériv to, Ze
je potifeba pracovniky podporovat a rozvijet tak, aby rostla jejich divéra v sebe sama. Na tom pak mohou
stavet lepsi sluzby pro své klienty.“ Supervizor Tomas Masopust ke své praci s tymy uvadi, Ze: ,,Rdd objevuje,
zkoumd a pojmenovadvd procesy a jevy, které jemu a vSem okolo umoZni vic si uZit vsechno, co Zivot a prdce
nabizeji.”“ Vyjadrené postoje odbornikli se promitly do programu setkani a umoznily porovnat vysledky
zjiSténé v dotaznikovém Setteni s pojmenovanymi jevy, které se vazi k tymovosti, v ramci spole¢ného setkani.
Program setkani byl zaloZzen na tymové praci v nékolika specifickych blocich. Vystupem prvniho bloku bylo
zaziti pocitu ocenéni pro kazdého clena tymu a vystizeni v éem byl jedinec, ale icely jeho tym typicky
a vyjimecny. Cilem druhého bloku bylo zamysleni, opét ve skupinach, nad tim, co se ¢lenové o sobé navzdjem
nového dozvédéli, o co by do budoucna nechtéli pfijit, a také dostali moZnost fici si o ocenéni od ostatnich.

Tymy se zamyslely i nad specifiky ostatnich mini tym a jejich jedinecnosti. Treti blok naplnila opét prace ve
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skupinach, ale v jiném sloZeni, nez v dobé nouzového stavu. Byly sestaveny skupiny ze zastupcl pUvodnich
ctyr tymQ. Vystupem bylo opét zamysleni nad tim, co by mélo byt do budoucna pro celé oddéleni zachovano,
na ¢em lze dale stavét a naopak, co chybélo, ¢i co by se mélo zménit. Skupiny transparentné a spontanné
prezentovaly svoje ndzory a tim dochdzelo k vzajemnému sdileni, obohaceni a zazivani pocitu soundlezitosti.
Vse jesté umocniovala spolecné vytvarena prijemnd atmosféra. Jednotlivé tymy popsaly svoji mimoradnost
a poukazaly na to, co je cenné. Zaznélo naptiklad to, Ze: ,Nejsem v nasem tymu na nic saim, umime si poradit
v nezvyklych situacich, kaZzdy mohl zaZit, Ze je mimorddny, ale soucasné soucdsti vétsiho celku, mame smysl
pro humor, zachovali jsme si zdravy rozum a lidskost, ale i respekt k pravidlim a k rozdéleni do skupin, védéli

jsme, Ze za ndmi stoji vedouci.”

Pfi setkdni zaznélo, o co by pracovnici nechtéli pfijit. Zejména o védomi, ze: ,Umime si vzdjemné pomdhat,
jsme profesiondlni a odvdzni, miZeme se v tymu obrdtit na kohokoliv, umime mezi sebou komunikovat, jsme
kaZdy origindl a to je v porddku, v urcitém okamZiku se ale umime prizpusobit, individudlnost neni na tkor
ostatnich, mdme profesiondlini a soucasné lidskou vedouci, klientim jsme predevsim pomdhali, coZ miZe mit
vliv na nasi prestiZ a vnimdni ze strany klientd, nejsme jen zubaté, které kontroluji, ovérili jsme si, Ze nase
prdce md opravdu velky smysl, umime se i vymezit a ddt jasné hranice.” Setkani prineslo zjisténi informaci, co
pracovnikim oddéleni chybélo. Shodné jako u dotaznikového Setfeni zaznély predevsim stesky na
nedostatecné technické vybaveni pracovniki a jejich malou pocitadovou gramotnost, zcela nové postesknuti
nad tim, Ze oddéleni ma jen malo muzl a ne zcela bezpecné usporadani a vybaveni viech kancelafi. Souhrnné
bylo superviznim setkanim ovéreno, Ze dotaznikovym Setfenim zjisténé prvky tymovosti maji dobré zaklady,
na kterych je mozné nadale stavét a manazersky tvofit. Setkani probéhlo s mési¢nim odstupem od zadani
dotaznikového Setteni, a presto byl mezi pracovniky stale patrny ,duch tymovosti“. Lze konstatovat, Ze
prozitda mimoradna situace prinesla tymu pfileZitost, aby z ni vysSel silnéjsi. Bylo tak dolozeno, Ze zdolavani

narocnych situaci a prekroceni komfortnich zén umozniuje rast jednotlivcl a souc¢asné tymu jako takového.
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Vystihnout podstatu véci stru¢né a srozumitelné je velké uméni. Citace uvedenych moudrych slov by tak
stacila pro vyjadreni vSeho podstatného, co by v zavéru kazidého rozsdhlejSiho textu, ve kterém byla

zkoumadna alchymie tymovosti, mélo zaznit. Pfesto autorka prace jesté dopliiuje nékolik vlastnich zjisténi.

Strukturované ohlédnuti za manaZerskym plsobenim ptineslo poznatky o tom, Ze na oddéleni socialné-
pravni ochrany déti Magistratu mésta Hradec Kralové panuje ,tymovy duch”. Jde o pozitivni zpravu, ktera
muze vyloudit dsmév, navodit hiejivy pocit spokojenosti ¢i dokonce zplsobit zaZitek stavu flow, neb za vs§im
stoji nekoncici lidské usili. Usili postavené na potiebé dat Zivotu smysl. Dotaznikové $etfeni, individudlni
reflexe i zpétnovazebna skupinova supervize potvrdila, Ze budovat a podporovat dobré vztahy v pracovnim
prostifedi s opravdovym zdjmem o kazdého jednotlivce, s respektem k jeho prozivani i potfebam, se vyplaci.
Bylo také ovéreno, ze prvky tymové spoluprace maji pfimou souvislost s pracovni spokojenosti, smysluplnosti

prace, ale i mirou naplfiovani lidskych potfeb v celém jejich komplexu.

Tym pracovnik(l prosel v poslednich letech fadou zmén. Uspé$né prosazeni zmén, které byly zamyslené,
z velké Casti zaviseji na schopnosti vedeni spojit se s ostatnimi lidmi takovym zplsobem, Ze jsou respektovany
a chapany vize, hodnoty i potfeby obou stran. Propojeni probiha prostfednictvim komunikace, ktera musi mit
takové kvality, Ze umozni prevadét myslenky na city, prozitky i potfeby, které také vyznamnou mérou
ovliviiuji pracovni spokojenost. Ohlédnutim byla ovéfena shoda, Ze tymova soudrZznost postavena na dobrych
vztazich, vzdjemné dlvére, respektu, angaZovanosti, toleranci, ochoté, kreativité, adaptabilité, snaze
o dohodu ¢i kompromisni feseni, podpofe a pomoci, sdileni a individualni odpovédnosti kazdého jednotlivce,
dava prostor pro pomahani druhym a soucasné dochazi i k individudlnimu pocitu naplnéni, smyslu, Stésti,
k zazitku flow. Jisté jde o pozitivni zjiSténi, ale soucasné o zdvazek do budoucna. Pokud ma byt prace na
oddéleni socialné-pravni ochrany déti pfitazlivd a podporujici nadSené a snazivé pracovniky, pak je nutné
chapat, proc lidé chtéji v této pomahajici profesi plsobit, a soucasné jim k tomu vytvaret takové podminky,
které budou naplriovat jejich potreby, at uz to jsou potreby vitélni, ¢i psychické nebo ty, které se vztahuji
pfimo ke konkrétni praci. Za kazdou pozici v tymu je tieba predné vidét lidskou bytost, kterd ma svij vnitini
svét. Pokud je lidska bytost dobre ,opecovdna“, pak ma dostatek kapacity na vhledy do svéta druhych lidi,
Svétluge Kotréova a kol.
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kdy jde mnohdy o svéty neradostné, ohroZené, znicené. Péce o vnitini svét clovéka vyzaduje ¢as. Vnimavy
vedouci by si mél byt védom hodnoty casu svych zaméstnancll. Pracovni Cas straveny neproduktivné,
chaoticky ¢i bez mozZnosti vlastniho vlivu na néj, je do jisté miry ponizujici, protoZe v tu chvili nejsou lidské
Zivoty vyuzivany tak, jak ony chtéji i o¢ekavaji, a soucasné neni patrny efekt a dopad do kvality poskytované
sluzby potfebnym klientim. Pedovat a byt , opeCovan” je spojitd nadoba. Zjisténé vystupy prinesly v této

souvislosti i dalsi inspirace, které Ize dale rozpracovavat, ale jiz by presahovaly praci vytyéeny ramec.

Souhrnny text o tymovosti okrajové ohleddval dosud ne zcela zndmy pojem flow ve spojeni s pracovnim
prostfedim. Autorka textu si uvédomila, Ze zkoumat podstatu zazitku flow ¢i Stésti ve spojeni s pracovnim
prostfedim a pomahajici profesi je velmi obtizné a riskantni zarover, nebot se Ize jen zlasti oprostit od
vlastnich subjektivnich prozitk(l a tedy moZnych zkresleni. Presto. Ve stavu flow jde o ,,odsunuti ega“ mimo
nas samé. Je to Cas, kdy ego ani vnéjsi svét neni podstatny. Existuje pouze zaujeti danou ¢innosti. Pokud ma
vsak ona ¢innost dopad do Zivotl jinych lidi, pak nds musi zajimat okolni svét. Zpétna vazba nds vraci k sobé,
ke smyslu oné ¢innosti a nékdy ndm umozni zazit i pocit Stésti. Autorka celého textu si na Uplny zdvér dovoluje

nabidnout jednu zpétnou vazbu nezavislého profesionala, ktery mél moznost nahlédnout ,,pod poklicku®.

,Vletech 2017-2020 jsem mél, jakozZto evaludtor spolecnosti SocioFactor, s.r.o0., moZnost analyzovat
fungovadni oddéleni socidlné-prdvni ochrany déti v Hradci Krdlové, a to v ramci projektu Ndstroje fizeni kvality
a efektivity socidlni prace s mladistvymi a mladymi dospélymi vyristajicimi ¢i opoustéjicimi ustavni vychovu
nebo ndhradni rodinnou péci. V ramci tohoto projektu jsem mohl pribézné sledovat jednotlivd opatieni
vedouci ke zlepsovdni vykonu oddéleni smérem ke klientiim. Hlavni pozornost byla vénovdna organizacnim
opatrenim v podobé vytvoreni tymu pro ohroZené déti a edukaci rodict v rozvodovém fizeni. Oba ndstroje
prolomily do velké miry nepsané pravidlo, Ze pracovnik OSPOD je solitér, ktery zodpovidad za svérené klienty
a feseni jejich potiZzi sdm. Nové zavddéné metody prdce naopak zdirazriuji uZiteCnost tymové spoluprdce
a moZnosti skupinovych konzultaci. Z evaluacniho Setfeni vyplynulo, Ze pfes pocdtelni ostych Ci rezistenci i
fadovi ¢lenové tymu pochopili, Ze spoluprdce vtandemu vede k mnohem vétsi efektivité jedndni
v komplikovanych a ¢asto emociondlné vyhrocenych rozvodovych sporech. Pracovnici se ddle naucili, Ze na
sloZité pripady nejsou sami, ale Ze mohou vyuZit konzultaci s kolegy z tymu, nicméné zdroveri musi byt
pfipraveni a naucili se respektovat strukturovanou formu spolecného jedndni prostfednictvim bdlintovské
skupiny. Pracovnici zodpovédni za zavddéni novych ndstroji do praxe zdroven vykazuji vysokou miru
sebereflexe a uceni se, které okamZité zavadeéji do praxe. V prubéhu zmény tak byli schopni vyhodnotit tuskali
své prdce v podobé nezamyslenych disledk( na své kolegy, kteri se mohli citit nedocenéni ve svych vlastnich

kompetencich. Pravé schopnost uceni se z vlastnich chyb povaZzuji za velmi pokrocily znak ucici se organizace.
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Jinak mdm potrebu dodat jesté toto: Setkdni s pracovniky OSPOD v Hradci Kralové byl pro mé svym zplisobem
Sok, ato ve velmi dobrém smyslu slova. Védél jsem o nastaveni oddéleni. Od kolegyn jsem slySel o drive,
0 zméndch, o cilevédomosti. Nyni jsem mél ale mozZnost nahlédnout mnohem vice do nitra celého oddéleni.
Onen Sok souvisel se zaZitkem flow, otevienosti a duvéry, ve které se nesla spolec¢nd komunikace. Slova jako
"diveéra", nebo "otevienost ke zméné", ¢i "nejlepsi zajem ditéte" zde nejsou prazdnou floskuli nebo zptlisobem
obranné reakce vici prilis zvidavym pohledim zvenci. Prizndm se, Ze v pribéhu celého setkdni se ve mné

prohlubovala zvédavost, kterd podnécovala mou vyzkumnickou imaginaci — tedy touhu pochopit, jak je néco

takového mozné.”

Mgr. Jaroslav Sotola, Ph.D.
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CAST Il.: ZAVERECNA EVALUACE PROJEKTU
Cz.03.3.X/0.0/0.0/15_124/0006480
(SOCIOFACTOR, S.R.0.)

VYHODNOCENiI DOPADU AKTIVIT V PARTNERSKE
ORGANIZACI

Dopady metrik a dalSich opatreni

Hlavnim cilem spoluprace byla evaluace a podpora dosavadnich inovaci na oddéleni SPOD Hradec
Kralové. Hlavni metrika se zaméfila na analyzu vedeni pfipadu pracovnikd oddéleni a nové zfizeného
Tymu pro ohroZené déti a prokazala potfebu zmény pfistupu k vedeni komplikovanych pfipadd (at
uz z divodu ohroZeni ditéte, nebo dlouhodobého sporu rodich).

Metriky

Pétibodovy plan se zaméril na projasnéni expertni pozice Tymu pro ohroZzené déti na oddéleni tak,
aby jeho ¢innost nepodvazovala rozvoj kompetenci ostatnich kolegl. Dalsi body planu zmény byly
Plan zmény zaméreny také na rozvoj metodickych dovednosti a schopnosti jasné formulovat zakazku
spolupracujicim organizacim. Poslednim bodem pak bylo zavedeni edukativniho pfistupu
v rozvodovych fizenich.

Doslo ke zméné zplsobu fungovani Tymu pro ohroZzené déti v podobé spolecnych balintovskych
skupin. Diky vytvoreni metodiky pro pfipravu na setkani s tymem doslo ke zvySeni efektivity
Realizace konzultaci. Doslo k vytvoreni novych podminek pro dojednavdani zakdzek s externimi subjekty,
planu zmény | nejvyraznéji se pak tato zména dotkla transparentniho nastaveni spoluprace s détskym krizovym
centrem. Bylo ovéfeno, Ze nové zavedeny edukativni pfistup ma prokazatelny dopad zvySeni
efektivity pdsobeni pracovnikli OSPOD pfi rozvodovém fizeni.

Zména a zvyseni kvality sluzeb

Vsechna vyse uvedend opatieni vedou ke vétSimu vtaZzeni perspektivy potreb klienta — nezletilého
Lide ditéte do centra pozornosti pracovnikl oddéleni.

ae Potencidlnim dopadem projektu je prosazeni modelu, kdy je klicovy pracovnik proaktivnim
manazerem pfipadu.

Jednim z hlavnich pfinosl inovace je posileni spoluprace a tymovosti v praci pracovnikd oddéleni na
Procesy jednotlivych pripadech. To umoZnuje narust proaktivni kooperace pracovnikd uvnitf, ale i vné
pracovisté — smérem ke spolupracujicim organizacim.

Oddéleni SPOD ma dlouhodobé jasnou vizi, pficemZ zapojeni do inovace posililo naplrfiovani této
Systémové vize. Zaroven doslo k rozkryti mentdlnich model(, které mohou v rlizné mire branit kooperaci i vétsi
podminky proaktivité zaméstnanc(; to pfindsi managementu cenny impuls pro dalsi podobu inovaci
zamérenych na kompetence pracovnikll i systémové nastaveni oddéleni.
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Skutecny a planovany dopad na klienty sluzeb

= Rychlejsi zasah OSPOD v pripadé ohroZeni ditéte diky existenci Tymu pro ohroZené déti a
nastaveni systému spoluprace uvniti i vné oddéleni. Urychleni kauz, mensi zatéz pro
zUcCastnéné a rychlejsi feseni. Posileni davéry v pracovniky a jejich schopnosti.

= Vice proaktivni pfistup klicového pracovnika v pfipadé dlouhodobych ptipadd, tedy rychlejsi
a efektivnéjsi reSeni. Srozumitelnéjsi zmény, kterymi klienti prochazi, smérovani vlastniho
pfipadu a naplnéni ocekavani.

= Intenzivnéjsi vyuziti potencialu vicestranné spoluprace s partnerskymi organizacemi pro
feSeni problematickych situaci v rodinach, zvétSeni kombinovaného tlaku na posileni
zodpovédnosti rodic.

= Reorientace na potreby ditéte, vétsi pozornost vénovana prosazeni zajmu ditéte. Snizeni
negativnich dopadl na déti v rozvodovych pripadech diky snadnéjsSimu dosazeni dohody
rodicd.

Charakteristika organizace

Tento OSPOD sidlici v krajském mésté patii mezi vétsi vramci CR — ma vice ne? tficet zaméstnancd.
Dlouhodobé je jeho charakteristickym rysem snaha hledat inovativni feSeni v ramci dostupnych legislativnich
moznosti. Jednim z nich je snaha o rozvijeni kvalitni spoluprace s aktéry péce o ohrozené déti (soudy,
neziskové organizace, psychologické sluzby). Dalsi se tykaji vnitroorganizacnich opatreni, ktera zavadi vedouci
Mgr. Svétluse Kortréova (ve funkci od roku 2007). V reakci na legislativni zmény a zvysSeni narokd na
odbornost pracovnikl zavedla od roku 2013 intervizni porady, které se konaji vidy v patek. Jejich cilem je
diskutovat béZnou agendu a dat prostor jednak pro sdileni novinek, tak i pro konzultaci fesenych ptipadu.
Tato setkani vedou tzv. konzultanti, coZ jsou delegovani zkuseni pracovnici, ktefi se zaroven kazdy patek rano
setkavaji s vedouci oddéleni. Tim vytvareji urcity podplrny tym manazerky. Uvedené nastaveni vyrazné
podporuje vertikalni i horizontalni komunikaci, ktera se do té doby odehravala spiS narazové a pravidelné na

poradach celého tymu ve vétsich, tj. mésicnich intervalech.
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pracovnik P2 — P4
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1 vedouci oddéleni SPOD
4 konzultanti
(K1 a K2 opatrovnici, K3 kuratofi, K4 NRP)
27 pracovnikd (P1 edukacni pracovnik OSPOD,
P2 — P4 tym pro ohroZené déti OSPOD)

~——

Obr. Schéma organizacniho roz¢lenéni oddéleni SPOD v Hradci Kralové
(prevzato z prezentace vedouci oddéleni s jejim svolenim)

V zari 2017 doslo k dalsi vyrazné zméné, a to k vytvoreni specidlniho Tymu pro ohrozené déti (dale jen TOD),
sloZzeného ze tfi pracovnikl. Tento tym ma reagovat na potiebu diferenciace pfi praci s klienty, a to v tomto
pkipadé s témi nejvice ohroZzenymi.! Jejich pfipady bylo tfeba Fesit ¢asto akutné a s vynaloZenim velkého Usili,
¢asu i expertniho know-how. Clenem tymu se stali tfi zkudeni pracovnici (dvé Zeny a muz), ktefi pfi
transformaci agendy na nastaveni fungovani této inovace spolupracovali s vedouci oddéleni. ZpUsob prace
spociva v moznosti konzultaci naro¢nych pfipada s jejich klicovymi pracovniky; v pfipadé potreby pak mize
dojit k prebrani pfipadu (,spisu”) tymem s cilem zefektivnit jeho reSeni lidmi, ktefi se na né&j mohou diky

mensimu mnozstvi agendy vice zaméfit.

Veskeré zmény ve zplisobu prace jsou diskutovany na poradach celého oddéleni a zaroven jsou velmi
prehledné zpracovany v tzv. Organiza¢nim opatfeni vedouci oddéleni, které maji vSichni pracovnici dostupné

v powerpointové prezentaci, ktera je pravidelné aktualizovdna. Prezentace jasné shrnuje zasadni body nové

L https://www.hradeckralove.org/tyrane-zneuzivane-ci-zanedbavane-deti-syndrom-can/d-55204
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zavadénych krok(l a vymezuje kompetence jednotlivych pracovniki. Odrazem této vysoké miry
informovanosti bylo také to, Ze vSech pét pracovnikd, se kterymi mohl evaluator hovofit, podavalo ohledné

interni komunikace a dalsich procest stejné informace.

Asi nejvétsim limitem prace oddéleni je podle jeho vedouci fluktuace zaméstnancl, kterd vygradovala zvlasté
v letech 2015 a 2016 v souvislosti se zvySenymi ndroky po vydani nového zdkona o SPOD a nasledné také

obcéanského zékoniku.

Vstupni predpoklady

Evaluace tymu pro ohroZené déti. Zaméreni spoluprdace vramci projektu od pocatku souviselo
s experimentalnim nastavenim prace TOD a jeho ovérenim. Nicméné téma efektivity jeho plsobeni souvisi
s podobou prace celého oddéleni, protoZze ma zaroven slouzit jako poradenské misto a priklad dobré praxe

pro ostatni kolegyné a kolegy.

Pribéh procesu vedeni zmény

Na podzim 2018 byla zahdjena spoluprace rozhovory s ¢leny TOD. Zaroven bylo dohodnuto, Ze evaluace
efektivity jeho doposud ro¢niho plsobeni probéhne formou anonymniho dotaznikového Setfeni na celém
oddéleni. Na konci roku 2018 pak byla vedouci oddéleni predloZena zprava o nahledu pracovnik(i na TOD.
Vni se ukdzalo, Ze fadovi zaméstnanci vitaji moZnost se obratit na nékoho, skym mohou fesit
komplikovanéjsi pfipady, nicméné u ¢asti vypovédi bylo zfejmé, Ze zpUlsob spoluprace neni jesté nastaven
dostatecné jasné a efektivné. Svou roli také hraly rozdilné zkuSenosti s jednotlivymi ¢leny tymu. DlleZitym
meznikem pak byla prezentace vystupu Setfeni celému oddéleni na poradé — byl to dulezZity signal, Ze nazor
kazdého pracovnika je bran vazné, ze se nad podnéty manazerka zamysli. Zaroven byla analyza prezentovana
jako potvrzeni toho, Ze TOD ma smysl a také Ze je dobré uvaZovat nad dil¢imi Upravami v nastaveni jeho

fungovani.

V nasledujici etapé, vénované potiebam klientl, bylo dohodnuto, Ze osobni kontakt s nimi by byl velmi
komplikovany, a proto se puljde cestou reflexe anonymizovanych pripadd klientd. Ty se nasledné
vyhodnocovaly jak kvantitativné (intenzita kontakt(), tak kvalitativné (pouzité metody prace, impulsy pro
zasah socialniho pracovnika apod.). V pribéhu bfezna 2019 pak byla analyzu finalizovdna a nasledné
predlozena managementu oddéleni, pficemz nasledovala debata o vysledcich této metriky. Tato metrika
umoznila nalezeni jadra zmény a pfipravu planu zaméreného na navrh pravidel fungovani prace TOD.
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V kvétnu 2019 byla predloZena zpétna vazba OSPODu z pohledu stakeholder(l. Ve stejné dobé byl diskutovan

zpUsob nastaveni evaluace spusténého planu zmény.

Tym pro ohroZené déti. Analyza pripadii OSPOD Hradec Kralové (bfezen 2019)

Metrika je postavena na hloubkové analyze 14 pripadl v podobé spisll, ktera zachycuji vyvoj pripadu a
postupy zainteresovanych aktérd. Jednalo se o pfipady, které v urcité ¢asti svého vyvoje prevzali ¢lenové
TOD. Vybér spist reflektoval pestrost prace tymu, takZze zahrnoval bézné i méné obvyklé pfipady, kratkodobé
i ty nékolikaleté a zaméroval se i na situace, ve kterych pracovnik pouzil néjaké neobvykly postup. Pro
kvantitativni analyzu byly rozdéleny ptipady na opatrovnické, pohlavni zneuzivani a ostatni (tyrani, zanedbani
péce, ubliZzeni na zdravi, pohlavni zneuziti v kombinaci, soudni dohled). Vysledky ukazaly vyrazné rozdily mezi
jednotlivymi typy ukond, ale i v jejich ramci co se tyka celkové délky trvani pripadu, poctu ukon( i intervaly
mezi Ukony. Nejvétsi zatéz pro oddéleni predstavuji spory rozvedenych rodica o déti, naopak jednoznacnéjsi
pfipady pohlavniho zneuZivani jsou feSeny velmi intenzivné. Ddle byla kvantifikovdna mira iniciativy OSPOD
v jednotlivych pripadech, kterd je kombinovana sjinymi aktéry (napf. policie v pripadé pohlavniho
zneuzivani, soud a rodice v pripadé opatrovnickych sport). Jako nejvice komplikované byly vyhodnoceny

pfipady ostatni, které je nutné fesit intenzivné a ¢asto do nich vstupuje rada aktéra.

Kvalitativni ¢ast analyzy se zaméfila na rozbor povahy jednotlivych ikon0, konanych z podnétu TOD (OSPOD),
nebo jinych aktér(. Sledovana pak byla povaha Gkon z iniciativy OSPODU, které jsou bud obvyklé (pohovor
s rodi¢em a ditétem apod.), ojedinélé — zaloZené na snahu o zménu postupu, nebo orientacni, zamérujici se
o nadhled a rekapitulaci komplikovaného pfipadu. Vyrazné k orientaci v pfipadu jako celku pfispivaly
konzultace s pracovniky TOD, v ramci TOD nebo s odbornikem (napt. sexuolog, psycholog, pravnik). Jednim
z nejzajimavéjsich zjisténi byl fakt, Ze zvrat v pfipadech prindseji znalecké posudky a rozhodnuti soudu.
Zaroven u velmi ¢astého doporucovani navaznych socialnich sluzeb nebylo mozné vyhodnotit efektivitu,
protoZe nenasledovalo vytvoreni zdvaznéjsiho ramce pro spolupraci mezi klientem a sluzbou. Jako velmi
uzitecny, ale ne pfilis vyuzivany nastroj se ukazal formulace zakazky pro sluzbu; na druhé strané by spoluprace

s NNO mohla zahrnovat vyjasnéni podoby reporti smérem k OSPODu.
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SluZba z pohledu stakeholderd. Tym pro ohrozené déti OSPOD Hradec Kralové (kvéten 2019)

Pro analyzu bylo osloveno celkem osm stakeholder(l a hlavnim cilem bylo vyhodnotit vnimani TOD
z externiho pohledu. Ne vsichni ze zapojenych méli pfimou zkusenost s pracovniky TOD, nicméné ti, ktefi ji
méli, vnimali tuto inovaci jako vitanou zménu, zajistujici vétsi rychlost a intenzitu prace na pfipadu vaziné
ohrozeného ditéte. Pfipadné navrhy na zménu se zamérovaly na jasné nastaveny systému zadavani zakazek
(ve vztahu k partnerskym organizacim) véetné projasnéni roli konkrétniho pracovnika TOD/OSPOD, ktera

zahrnuje i vétsi prezentaci specifik prace tohoto tymu navenek.

Tvorba planu zmény

Plsobeni pravodkyrn zménou pomohlo objasnit, Ze jiz dfive nastavend inovace (jesté pred zapojenim do
tohoto projektu) pfinasi nezamyslené disledky. Zfizeni tymu pro ohrozené déti mohlo vzbudit ve zbytku
kolegl pocit, Ze to jsou ti spravni a jedini experti na komplikované pfipady, na které sami nestaci. Tim padem
ovsem doslo k postupnému podvazovani sebedlvéry ve viastni schopnosti a hlavné potrebé se neustale ucit
a rozvijet své kompetence. Jako druhé téma se vynofila potfeba jasnéji nastavit zplsob spoluprace s vnéjsim
prostiedim — a to v podobé vyjasnéni vzajemnych ocekdvani. Jejich jasné stanoveni v podobé zakazky ma
také zpétné zasadni dopad na zplsob vnimani a hodnoceni prace z pohledu samotného pracovnika OSPOD a
ddvd mu tak mnohem jasnéjsi kritéria pro hodnoceni prace na pfipadu. Jddro zmény bylo stanovovano

v pfimé vazbé na metriky.

Plan zmény byl vypracovan uz v dubnu 2019 a zaméfil se deklaratorné na zlepseni fungovani TOD, nicméné
je mozné jej vnimat jako potencial zmény praxe celého OSPODu. Obsahuje pét dil¢ich nastroji/inovovanych

postupl, které mély vést k transparentnéjsSimu a efektivnéjsimu fizeni pripad:

1. Konzultace Povinnost klicovych pracovnikd reflektovat v pulrocnich intervalech postup
pfipadus TOD na pfipadu, vcéetné vyhodnoceni toho, zda je jej nutné konzultovat
s pracovniky TOD. Dojde k vytvoreni sebeevaluacniho dotazniku, ktery bude
slouzit k reflexi feSeného pfipadu a odkazovat na konzultaci ptipadu s TOD.
Dotaznik bude obsahovat baterii otazek a reflektovat postup pracovnika a
pfipadu.
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Pfiprava na
konzultaci
pfipadu s TOD

Dil¢i evaluace: DoSlo k zavedeni sebeevalua¢niho dotazniku, ktery je
zaloZzen na vypracovani krivky ditéte.

Reagovano je na nedostatecnou pfipravu pracovnik(, ktefi chtéji svij pripad
konzultovat. Re$enim je stanoveni jasnych parametrd vstupnich informaci o
pfipadu pro ¢leny TOD.

Dil¢i evaluace: Zvyseni efektivity konzultaci — na zakladé kontrafaktualni
evaluace vybranych pfipadd.

Vytvoreni Bude vytvofena mentdlni mapa nabizejici pracovnikim OSPOD rlzné
mapy nastroje, prehled intervenci, UkonU pfi vedeni pfipadd. Nejedna se o navod
inspiraci pro na feseni pfipadd, ale o nabidku - databanku mozZnosti, inspiraci pro dalsi
pracovniky kroky ¢inéné ze strany OSPOD.

OSPOD
Dil¢i evaluace: Je vytvorena mapa, jeji obsah je vyuzivan a jeji existence je
pracovniky vnimana jako ptinos.

Zakazkovani Pracovnik OSPOD vi, kam v pripadu ohrozeného ditéte sméfuje a cose ma v
Zivoté ditéte zménit. To se projevuje ve formulaci zakazek pracovnika vici
véem zainteresovanym strandam (rodice ditéte, TOD, navazné sluzby)
v pfipadu, kdy pracovnik dokaze jasné formulovat sva oc¢ekavani. V pfipadé
navazani klienta na ndvaznou sluzbu je potreba, aby rodi¢ ohrozeného ditéte
védél a pochopil, co se od néj ocekdva. Ve vztahu ke sluzbé budou
pracovnikem OSPOD formulovdany jasné otazky smérujici k ,postupu klienta”
a k efektu sluzby na situaci déti v jeho péci.

Dil¢i evaluace: Sledovani jasného smérovani pripadu (zakazkovani) u
vybranych p¥ipadi (viz bod 2)

Podpora Edukativni pristup reaguje na potrebu fesit zvySené zatizeni podnéty ze

»edukativniho strany rodic(, které nepfinaseji posun v pfipadech.

pfistupu”

v rozvodovych Dili evaluace: Kontrafaktudlni evaluace pfipad(i bez a s edukativnim

pfipadech pristupem. Dotaznik pro rodice.

Uz v prlibéhu tvorby planu zmény si na zakladé zpétné vazby vedouci oddéleni uvédomila, Ze prvotni zamér,
proc vznikl TOD, je sice naplfiovan, pfinasi vSak sebou nezamyslené dasledky. Ostatni pracovnici pfijali jeho
existenci a zacali vyuZivat konzultaci s jeho ¢leny, coZz v mnoha pripadech umoznilo posunout ptipad déle.

Nicméné to vedlo k rozevirani nizek mezi experty na ohrozené déti, ktefi se dokadzou rychle zorientovat, a
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mezi mnozinou ,fadovych” kolegyn a koleg(, ktefi mohli mit pocit, Ze se nemusi ,poprat” s vétsimi vyzvami,

kdyz maji k dispozici nékoho, kdo za né tyto pripady vyresi.

v

Velmi zajimavou reflexi poskytla pracovnice TOD, podle které bylo obdobi jara 2019 velmi ndrocné pravé
z dlivod( evaluace dosavadniho plsobeni tymu ze strany celého oddéleni. Na prvni pohled to je mozna
paradox, protoze prdvé tato pracovnice vysla v hodnoceni expertnich znalosti suverénné nejlépe. Ovsem
doslo ji, Ze tento pohled znamen3, Ze je vyzdvihovana na ukor jinych ¢lenl tymu a Ze to neni dobfe. DalSim
vyznamnym aspektem byla téma dovednosti komunikovat citlivé s kolegy, ktefi pfichazi z Zaddosti o radu tak,
aby neméli pocit kontroly nebo néjaké povysenosti ze strany nékoho, komu by méli primarné dlvérovat.
Ukdzalo se, o jak osobné velmi citlivé téma se jednd v pripadé zavadéni zmény na spiSe rovnostarském

pracovisti, kde byl doposud kazdy spiSe ,strazcem” svého vlastniho pfipadu.

Z téchto dlivodu doslo k uréitému zvolnéni tempa zmén, které by mohly bez reflexe vést jesté k vétsimu
rozevirani propasti mezi TOD a zbytkem tymu s tim, Ze se zvySenym zplsobem vénovala pozornost pravé
jemnym aspektim vzdjemné komunikace mezi rGzné nastavenymi osobnostmi na pracovisti. Jako urcita
prevence vzajemného nepochopeni — a to jak smyslu konzultace u TOD ze strany fadovych ¢lenli oddéleni,
tak specifickych potfeb z hlediska pristupu ze strany ¢lent TOD — doslo k Gpravam v organiza¢nim nastaveni

konzultaci s tymem.

Prvni se tyka nutnosti pfipravy vénované samotné konzultaci (bod planu zmény cislo dva). V dosavadni praxi
Casto dochazelo k tomu, Ze si klicovy pracovnik nebyl jisty néjakym aspektem pfipadu a chtél pouze zajit za
nékym pro radu. Problémem ovsem bylo, Ze se pracovnik TOD mohl citit jako osloveny expert, ktery vydava
stanovisko, nicméné toto stanovisko se mohlo mijet s podstatou pfipadu, ktery ani nedostal Sanci poznat.
Z téchto dlivodi bylo jasné stanoveno, Ze konzultace musi probéhnout tak, Ze umoZnuje podrobnéjsi
obeznameni s feSenou kauzou. Proto byla nové zavedena povinnost jasné, strukturované pfipravy klicového
pracovnika pro ¢leny TOD v podobé socidlni anamnézy. Ta ma pét bodd, jejichZ postupna prezentace se pfi
soustfedéni na podstatné rysy pfipadu umozZiuje rychlé orientovani v ném i nékomu, kdo doposud nepfisel

do styku.
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Tym pro ohrozené déti - rezim prace
> Ndlezitosti anamnézy, aneb co musi zaznit pfi predstaveni kauzy:

A) Od kdy je pripad v evidenci odd. SPOD (jde o Om, Nom, Podnét)
davod zahajeni poskytovani socidlné-pravni ochrany déti

B) Zakladni anamnesticka data - identifikace aktéru pripadu - kdo je nasim klientem
ohrozené dité/déti (jméno, vék, MS, ZS ftiida, zdravotni stav, pokud je znamy, pfip. dalsi
sourozenecké vazby),
rodice pfipadné dalsi dilezité osoby

C) Aktualné se fesi ?

D) I:‘cl)kgd o pripadu vime z minulosti vice podstatnych informaci, pak o nich podat struény
prehled:

dosavadni souziti rodiny, hodnoceni péce o déti, mezniky (napr. rozvod, amrti, stéhovani, nemoc,
novy partner apod.)

prehled soudnich fizeni a zejména posledni pravomocna soudni Uprava ve vztahu k détem
struény prehled zasadnich opatieni ze strany OSPOD - popis dosud realizovanych kroku
na zavér pracovnik sdéli, kde spatfuje rizika/ohrozeni a naopak ochranné faktory (pracovnik
vychazi ze svych zjisténi)

POZOR: jde o strucny prehled, pozor na ¢as, neni nutné podrobnosti

E) Zakazka — referuji o tom z divodu — potfebuji se poradit, nevim si rady s tim ... rdd/a bych
mSlySela nazor

Obr. NaleZitosti pripravy pracovnika na konzultaci pfipadu s TOD (upraveny slide z prezentace vedouci oddéleni)

Dalsi zasadni zménu predstavuje pravidlo, podle kterého uz nekonzultuje klicovy pracovnik s jednim ¢lenem
tymu, ale se vSéemi. Méni se tak zdsadnim zplsobem pUldorys interakce — misto situace, kdy se elév dotazuje
experta, tak dostava konzultace nadech tymové porady, kdy nikdo neni nadfazen druhému. Aby bylo jednani
co nejvice partnerské a zaroven efektivni, tak je vyuZita balintovskd metoda. Ta umoZnuje strukturované
vedeni komunikace v péti bodech (expozice pfipadu, dopliujici otazky, fantazie, doporuceni a rekapitulace).
Velkd pozornost byla vénovdna vysvétleni nového nastaveni i skutecnosti, Ze cilem TOD je nyni podporovat
mnohem vice klicové pracovniky v jejich kompetencich ne? jen pFebirat sloZité p¥ipady. Clenové TOD tak
prestavaji byt ,nadlidmi“, nékym, kdo radi, ale mnohem spise kdo nabizi nahled z odstupu jiné perspektivy a

také mozné inspirace, ze kterych si dotyény mize vybrat.

| po této razantni zméné zlstala ve vzduchu oteviena otdzka — kdy je ten spravny cas fici si o konzultaci s ¢leny
TOD. Zde se totiz ukazovaly veliké rozdily v tom, kdo z oddéleni konzultace vyuzival jako béZzny nastroj, a kdo
tfeba minimalné, nebo vibec. Nabizelo se zde rozpracovani prvniho bodu planu zmény — tedy
sebeevaluacniho dotazniku pro kazdého klicového pracovnika, ktery by se mél v pravidelnych pllroc¢nich
intervalech povinnost k pfipadu vracet a stanovit si tak sam, kdy je konzultace nezbytna, protoze si nevi rady,
jak dal, nebo se pfipad neposouva Zzadoucim smérem. Privodkyné zménou vypracovaly nastroj a byl

pfipraven i diskuzni workshop na oddéleni, ale bohuZel do téchto pland vstoupila jarni vina koronavirovych
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opatreni. Ty vedly nejen k odvolani workshopu, ale také k Gtlumu aktivit TOD v podobé balintovskych skupin.
Nicméné alespon u stavajicich konzultaci dochdzelo od Unora 2020 ke zpétnému vyhodnocovani efektivity ze

strany zucéastnénych osob.

Edukativni pfistup

Paty bod planu zmény byl do procesu zmény dodan spise ve volné ndvaznosti na dosavadni ¢innost privodkyn
zménou na oddéleni. Zaroven je oviem treba fici, Ze se jednalo o pomérné dlleZitou organizaéni zménu, jejiz
evaluace se ptfimo nabizela. Zavedeni edukativniho pfistupu v rozvodovych fizenich reaguje na ¢astou bolest
téchto meznich situaci, a to je nezaddouci dopad na déti, a to zvlasté v pfipadech dlouhého procesu a konfliktu
o vykon rodi¢ovskych prav. Konkrétni inovace na oddéleni OSPOD v Hradci Kralové vychazi z cochemského
modelu, kde je velky dliraz kladen na schopnost rodi¢d nalézt dohodu v nejlepsim zajmu ditéte a zarover na
podplirnou roli dalSich zainteresovanych subjektd (soud, mediace, psychologickd pomoc a i OSPOD).
Konkrétni podpora organu se tak od zmény zamérovala na dlleZitost predani informaci o pravnich, ale i
socialné-psychologickych aspektech sdilené péce o déti po rozpadu spoleéné domacnosti jejich rodi¢d. Nové

zavedena praxe prfinesla ndsledujici zasadni zmény:

Kolizni opatrovnice prestava dochazet do bydlisté rodic v konfliktu a predpoklada, Ze jsou schopni
zajistit primérené zazemi détem;

Pozornost prestava byt vénovana pri¢inam a pribéhu manzelského konfliktu, socidlni pracovnice
prestavaji sledovat jednotlivé verze pravdy a odmitaji se stdvat rukojmimi v konfliktu;

Ddraz je kladen na snahu nalézt shodu o sdilené péci, kterd bude v nejlepsim zajmu ditéte;

Rodice jsou nové zvani spolec¢né na jedndni na pldé oddéleni, kde je facilitovano jednani pomoci
edukacni pracovnice, ktera vnasi do pripadu perspektivu ditéte;

Zaroven je pritomna kolizni opatrovnice, ktera je garantkou pfipadu i do budoucnosti;

V pripadé potreby doporucuje edukacni pracovnice dal$i mediaci v ndvazné sluzbé;

Soud obdrzi od SPOD zpravu s informaci o aktualni podobé dohody (nebo v ptipadé trvajiciho sporu

nedohody) mezi rodici.

Edukace byla pilotné ovéfovana od ledna 2019, naplno pak byla spusténa v bfeznu 2019. Do obdobi evaluace
(zacatek listopadu 2020) pak byla realizovana u zhruba 300 rozvodovych spor(. Od pocatku zmény pozici

zastavala jedinda pracovnice, ktera se zaroven zacala specializovat vyhradné na tuto roli.
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Obr. Schéma znazornujici proces edukace na oddéleni SPOD v Hradci Krdlové (prevzato z prezentace vedouci oddéleni)

1. Konzultace pfipadu s TOD

Dil¢i evaluace: Doslo k zavedeni sebeevalua¢niho dotazniku, ktery je zaloZzen na vypracovani kfivky ditéte.

Doslo k vytvoreni dotazniku, k jeho zavedeni doslo v disledku karantény a zpomaleni procesu zmény az
s platnosti od Unora 2021. Nové nastavené pravidlo se nazyva Zhodnoceni pfipadu pred intervizi TOD. Jeho
cilem je zavedeni povinnosti kazdého klicového pracovnika vyhodnocovat vedeny pripad v intervalech péti
mésicl, aby se predeslo pasivité ze strany OSPODu. Jednoduchy dotaznik vede kazdého pracovnika, aby si
poloZil u svého déle vedeného pfipadu nékolik jednoduchych otazek mificich na zlepsSeni pripadu v posledni

dobé a na jasné zacileni realizovanych intervenci. V pripadé jakychkoliv pochybnosti je pak pracovnik odkazan
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na vyuziti intervize s TOD jako podpUrného nastroje pro konzultaci dalSich moznych proaktivnich krokl ze své
strany ve prospéch klienta. Pétimésic¢ni Ihita souvisi se zdkonnou povinnosti vyhodnocovat pfipad, takze
pracovnik dostava moznost vyuzit pfed timto vyhodnocenim konzultaci s kolegy z TOD. ManazZerka oddéleni

tak vytvari rdmec pro zodpovédnéjsi posuzovani vyvoje pripadud ze strany klicovych pracovnikd.

ZHODNOCENI PRIPADU - PODKLAD PRO TYMOVOU INTERVIZI
(BALINTOVSKA SKUPINA)

Peclivé si projdéte piipad ditéte/déti/rodiny, kterému se vénujete jiz 5 mésict a proved'te zhodnoceni situace

ditéte, poté pristupte k vyplnéni tohoto dotazniku.

Dotaznik Vam slouzi k reflexi situace ditéte/déti a reflexi dosud realizovanych krokii a opatfeni (postupu)

Vv pfipadu. Zkuste odpovédét na kazdou z otazek, nejlépe oprosténi od emoci:

1. Povazujete v soucasnosti dité za ohrozené? Ano Ne
2. Zamétuje se Vase ¢innost v pripadu skute¢né na zlepSeni situace ditéte?

Ano Ne
3. Vyuzil/a jste jiZ vSechny metodické a legislativni moZnosti ke zlepSeni situace ditéte?

Ano Ne Nevim

4. Vite, kam ve své praci s ditétem a jeho rodinou sméiujete, znate cil (zcela konkrétni, nikoliv
zlepseni situace, resp. vite, co znamena, Ze se ma situace zlepsit)?

Ano Ne

5. Vite, jaké postupné kroky (dil¢i cile) k dosaZeni musi byt naplnény, aby se situace ditéte zlepsila?

Ano Ne

6. NiZe si nakreslete kiivku vyvoje pifipadu od jeho poc¢atku do sou¢asnosti — zlepSeni, zhorsSeni,
stagnace situace (muzete si zaznamenat body, které povazujete za dulezité — nikoliv ve smyslu
probéhlo soudni jednani, ale pro¢ se situace zlepsila nebo zhorsila, ptipadné stagnuje)

Pocatek Soucasnost

+ (zlepSeni)

v

- (zhorSeni)

Obr. Ukdzka dotazniku Zhodnoceni pripadu

Svétluse Kotrcova a kol.
Budovéni tymu, evaluace a podpora
inovaci na oddéleni SPOD MMHK

strana 80



V pribéhu spoluprace sprlvodci zmény doslo také kopilotovani dalsiho nastroje, ktery slouzi
k vvhodnocovani efektivity konzultace s TOD nebo jeho prevzeti pfipadu. Tento nastroj bude v prvni fazi
vyuzivan v ramci supervize pfipadd TOD ze strany vedouci oddéleni, nasledné bude zhodnocen dopad a
teprve poté by bylo mozné tento nastroj vyuZivat pro cely tym. Dle predpokladd vedouci oddéleni mohou
¢lenové TOD inspirovat své kolegy timto nastrojem, a ti ho v bezpec¢ném prosttredi odzkousi pro ostatni kolegy
a ukazi tak, v ¢em je jeho ptinos. V rdmci zavérecné evaluace mélo odzkouseni tohoto nastroje za cil také
potvrzeni dopadu existence TOD na akceleraci reSeni pripadu.

Vyhodnocovani pfipadu bylo ve spolupraci s prlvodkyni zménou otestovano v listopadu 2020 formou
rozboru konkrétnich prfipadl TOD, u kterych byl na deseti parametrech hodnocen jejich vyvoj v obdobi pred
prevzetim/konzultovanim pfipadu ¢leny TOD a po této intervenci. Pro vyhodnoceni efektivity TOD bylo pfi
spolec¢ném setkani pracovnikli OSPOD zvoleno 10 kategorii, které Ize v souvislosti s vyuZitim tymu hodnotit.

Kategorie zasahuji do oblasti diivodu vzniku a existence TOD. Jedna se o tyto kategorie:

Mira ohrozeni ditéte,

Orientace smérem k ditéti (k Feseni situace ditéte),

VyuZiti legislativnich a metodickych mozZnosti a postupl, limity (vyuZiti v dané situaci nejefektivnéjsi
moznost, nikoliv vSechny),

Varianty, kreativita, tvarci pristup, inspirace,

Oci ditéte (Proc je situace takova? Proc to dité déla?; vciténi se do ditéte),

Znalost dil¢ich cilG (Jsem v této fazi a definuji, kam se chci dostat; spravna definice),

Aplikace postupu,

Zapojeni ditéte (hlas ditéte, jak dany postup vnima dité),

Vcasnost konzultace (balintovska skupina s TOD),

Posileni pracovnika OSPOD (v pfipadé, kdy pripad zlstava klicovému pracovnikovi).

Vsechny kategorie byly hodnoceny na skale od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi). V pfipadé kategorii 1 az 8 byl
srovnavan stav v dobé konani konzultace pfipadu klicovym pracovnikem s TOD a v soucasnosti (odstup 3 az
6 mésicl), kategorii 9 nelze srovndvat v ¢ase a kategorie 10 neni hodnocena v ptipadé prevzeti pfipadu TOD.
Vzhledem k tomu, Ze situace kazdého z déti je odlisnd, bylo potfeba si u kazdého pripadu u kazdé z kategorii
definovat a shodnout se spolecné na tom, co v daném pfipadé znamend pomysiny bod 1 (nejlepsi stav) a

pomyslny bod 5 (nejhorsi stav).

Efektivita byla hodnocena s ¢leny tymu na Ctyfech vybranych pripadech. Tfi z nich byly na zakladé konzultace

klicového pracovnika s pracovniky TOD (balintovska skupina) nasledné prevzaty. Jednalo o pfipady, jejichz
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reSeni bylo naléhavé, bylo potfeba rychlého zasahu ke zklidnéni situace. V téchto pripadech se vyvoj pfipadu
po jeho prevzeti TOD ve vSech sledovanych oblastech ukazal jako pozitivni. Pfipad byl v jednotlivych
kategoriich hodnocen o 2 aZ 3 stupné lépe (srovnani v dobé konzultace a s odstupem 3 — 6 mésicu od
konzultace). Jedinou kategorii, kterd nebyla hodnocena |épe, bylo ,zapojeni ditéte”, vramci které se
diskutujici shodovali na tom, Ze dité mohlo situaci vnimat lépe v dobé konani konzultace nez nyni (z¢asti bylo

dano specifi¢nosti danych pfipada).

V pfipadé, ktery nebyl prevzat TOD, byla efektivita konzultace také viditelnd, avSak vtomto pfipadé ve
Ctyrech kategoriich z osmi. Situace byla v danych ¢tyfech kategoriich hodnocena s odstupem ¢asu o 1 az 2
stupné lépe nez v dobé konzultace pfipadu s TOD. Ve zbylych ¢tyfech kategoriich zlstala situace shodna jako
v dobé konani konzultace s TOD. Jednalo se o pfipad, kdy mira ohroZeni ditéte nebyla takova, aby pfislusela

do gesce TOD, nejednalo se o eskalujici pfipad.

Pripad 4

Mira ohrozeni ditéte

5
Zapojeni ditéte (Jak situaci Orientace smérem k ditéti (na
vnima dité?) feseni situace ditéte)
Znalost legislativnich a
Aplikace postupu metodickych mozZnosti, limity a

postupy

Varianty, kreativita, tvarci

Znalost dil¢ich cill o, N
pristup, inspirace

Oci ditéte (Proc je dité v této
situaci?)

e Pii konzultaci s TOD (Balint) e SoUCasnost

Hodnoceno na skale od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi).
Vcasnost: 1 (pfisel vcas)

Posileni pracovnika: Nehodnoceno, v ramci dotazniku ano
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Jako stéZejni se ukazuje v€asnost konzultace pfipadu s pracovniky TOD. Spolecna setkani nad pripady a jejich
hodnoceni se ukazalo jako nastroj, ktery lze vyuZit také v budoucnu. Mize slouZit napfiklad ke konzultacim

pripadu:

K posouzeni efektivity TOD nad pfipady, u kterych to bude shledano jako potfebné (timto se zacne
nejdrive).

Pracovniky TOD nad pfipady, v tomto pfipadé je vhodny také pohled zvenci, ktery bude , rozbijet”
mozny stereotypni pohled.

Vsemi pracovniky, k diskusim nad ptipady a rozvoji zplsobu mysleni nad rlznymi situacemi.

2. P¥iprava na konzultaci pfipadu s TOD
Dil¢i evaluace: Zvyseni efektivity konzultaci — na zakladé kontrafaktualni evaluace vybranych pfipada.

V prlibéhu roku 2020 dochazelo ke méreni efektivity zmén v konzultacich s TOD v podobé vyplriovani
jednoduchych dotaznikd s otevienymi otazkami, které byly vyplriovany jak ze strany fadového pracovnika,
tak konzultujicich expertd. Celkem takto bylo parové vyplnéno 25 dotaznikl. V prvnim pfipadé mél zajemce
o konzultaci jesté pred jejim zahdjenim kratce specifikovat, jaka jsou jeho ocekavani. Nasledné mél
odpovédét na tfi otazky zamérené na jejich naplnéni, na bezpecnost atmosféry konzultace a na ziskani
predstavy dal$iho postupu v pfipadu. Podobnym zplsobem konzultaci — a pfipravenost pracovnika hodnotili

¢lenové TOD.

Z porovnani ziskanych dat vyplyva nasledujici. Mezi pracovniky jsou urcité rozdily v pojeti samotného ptipadu
jakoZto zakazky ke konzultaci. Nékteri formulovali své vstupni predstavy pfilis vagné (,poradenstvi ohledné
postupu”, nebo naopak pfili§ Gzce). To patrné souvisi se zplsobem, jakym byli pracovnici k TOD pfivedeni,
v nékterych pripadech se jednalo o konzultaci pod tlakem manazerské kontroly. V jinych pfipadech se
objevovaly formulace, které ukazuji na internalizaci zmény pojimani pfipadu, kde je v centru klient a jeho
potfeby i na vyuZivani nové terminologie (, Déldm maximum pro rodinu k feseni situace? Jak zakazkovat

odborné sluzby?“).

Zasadnim vystupem analyzy je zjiSténi, Ze pracovnici TOD jsou celkové mnohem vice kritictéjsi k vedeni
pfipadll. Tento rozpor se projevil v zavérecném hodnoceni tak, Ze pracovnici, ktefi prinaseli svij pfipad do
balintovské skupiny, byli spokojeni témér vidy — a to i v situaci, kdy TOD ve vedeni pfipadu vnimal vétsi Ci
mensi mezery (coz bylo ve Ctyrech, resp. pro lehci v péti pripadech z 25). Je tedy otazkou, jakym zplisobem
rozvijet v pracovnicich oddéleni schopnost kritické sebereflexe, kterd je pro rlst vlastnich kompetenci
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klicova. Vynikajicim nastrojem se v této souvislosti jevi zavedeni povinnosti kazdého pracovnika reflektovat

posun pripadu vidy po péti mésicich jeho vedeni.

V této souvislosti je mozné jako znak potencidlu ristu vnimat skutecnost, Ze sami pracovnici vétSinou
porozuméli zplsobu prace TOD v podpofre jejich viastni zodpovédnosti za volené postupy. Zaroven v tomto

ovsem nepostupuje dogmaticky, ale diskutuje mozné varianty, jak vyplyva z jedné zpétné vazby:

Setkani bylo velmi inspirativni, Slo do hloubky, nabidlo vice pohled(i na véc. Ukdzalo se, Ze nemusim plnit
pokyny ostatnich, Ze na véc existuje vice pohledi a je zcela na mé, jak se v situaci zachovam a jak ji
vyhodnotim. Bylo dobré pozorovat, jak mad kaZdy z ¢leni TOD jiny ndzor na véc. Do této doby jsem byla
instruovdna k plnéni danych kol sluZzebné starsimi kolegy. TOD mi ukdzal, Ze neexistuje jediny sprdavny

postup, ktery musim plnit, ale Ze kazdy md na to jiny ndzor a vsechny ndzory (postupy) jsou spravné.

3. Vytvofeni mapy inspiraci pro pracovniky OSPOD
Dilc¢i evaluace: Je vytvofena mapa, jeji obsah je vyuZivan a jeji existence je pracovniky vnimana jako p¥inos.

Tento krok byl zatim odloZen, a to z dlvodu vytiZzenosti béZnou pracovni agendou i zavadénim inovaci
v souvislosti s TOD a edukaci rodi¢d. Podle vize vedouci oddéleni by se mélo jednat hlavné o jakousi
sumarizaci zkusSenosti z feSeni zvlasté komplikovanych pfipad(i, kde by zaznamenani postupl umoznilo
kumulaci know-how, vytvareni precedentl, coz by mohlo vyraznéji zvysit kvalitu prace, protoze by bylo
moZné na néco navazovat. V soucasné dobé jsou zatim k dispozici jako urcita inspirace nékteré vystupy ze
skupinovych porad, kde se feSily ptipady a kdy doslo k vytvoreni néjakého ,vzorového“ dokumentu, napf.
pro komunikaci s rodici ¢i soudem. Idedlem manaZerky oddéleni je soustavné zvySovani odbornosti i také
prezentacnich dovednosti pracovnik(l oddéleni zvlasté pri prezentovani stanoviska na soudnich jednanich.
V narlistu profesionality se chce inspirovat kontaktem s ostatnimi odbornostmi — psychologové, psychiatfi,

pravnici atd.

4. Zakazkovani
Dil¢i evaluace: Sledovani jasného smérovani pripadu (zakazkovani) u vybranych pfipadi

Vyznamnym posunem v rozvoji této dovednosti byla transformace konzultace s TOD, na kterou se naucili
pracovnici chodit pfipraveni pravé formou vyjasnéni zakazky — tedy ¢ekavani idealniho stavu a krok, které

maji rodi¢e, nebo spolupracujici organizace podniknout. DlleZitym krokem v naplnéni tohoto bodu planu
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zmény byly jak intenzivni debaty v tymu, tak i jednani s dilezitym partnerem — détskym krizovym centrem —
ze kterych vyplynula nutnost mnohem jasnéjsiho formulovani ocekavanych cild. Byla to pravé oteviena
komunikace ohledné nedostatk( stavajiciho zplsobu spoluprace a potieba si vyjasnit vzajemna ocekavani,

ktera vedla ke zméné pravidel.

Od unora 2021 vstoupila v platnost zména ve zplUsobu domlouvani zakazky, a to prozatim s détskym
krizovym centrem, se kterym byla vedena jedndni o precizaci vzajemné spoluprdce. Formou organizacniho
opatreni je tak pro ¢leny oddéleni jasné stanoveny zdvazny postup, ktery musi vyuzit v pripadech, kdy situace
ditéte vyzaduje dlouhodobou odbornou pomoc. V tomto pfipadé pracovnik poudi rodic¢e o potiebé reseni
formou spoluprace sodborniky z détského krizového centra. Rodi¢im vypie Zadanku o odbornou
poradenskou pomoc, se kterou maji centrum kontaktovat do deseti dn@i. Zddanku oviem zarover ode$le
elektronicky do DKC sam, aby se posilila kontrola nad krokem rodic(. V pfipadé navstévy rodic¢l v dané lhaté
dojde ke ,sparovani” zddanek a vse je v poradku; pokud ne, pracovnici krizového centra po uplynuti Ihaty

kontaktuji konkrétniho pracovnika OSPOD, ktery nasledné zvysi tlak na spolupraci ze strany rodicu.

Ddraz je nasledné kladen na konkretizaci zakdzky v okamziku, kdy se ozve jiz ptislusny pracovnik DKC, ktery
bude naddle pracovat s celou rodinou. Samotna zakazka je v Zddance nejprve v obecnéjsi roviné. Dale si
vSak kazdy pracovnik SPOD musi ujasnit konkrétni zménu, ktera by méla byt v cili spoluprace a domlouva jeji
postupné naplfiovani ze strany spolupracujiciho partnera z krizového centra. Cil musi byt stanoven jako
méritelny a zanasi se do spisu klienta. Zasadni vyhodou celého systému je moZnost transparentniho
vyhodnoceni dopadu vicestranné spoluprdce vsemi aktéry: zaroven tak timto systémovym nastavenim vznika
urcity tlak na vSechny zucastnéné jednat v zajmu ditéte: rodice jsou podporeni v aktivnich krocich ke zméné,
pracovnik OSPOD je veden k zodpovédnosti v podobé proaktivniho vedeni pfipadu a odbornik z krizového
centra vi, Ze jeho prdce ma zakonny rdmec a nestoji pouze na dobrovolnosti klienta (to plati obzvlasté

v pfipadé kauz resenych TOD).
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& Iniciativa klienta Zak.oSPOD- § 1, § 9a, § 10, odst. 1, pism. b, ¢, § 11,
s OSPOD kiienta odst. 1, pism. a, b
2
<

vyhledal . \ Kontakts klientem
.Q = . 2 . . m - ~
S @ _ Projedna situaci a zjisti potrebu
‘EE © _V rozhovoru piisobi na rodice dle OZ - RO
'S Pristup A) ous dle ST stencl sluz
© . _ Pouci dle SR, § 4, odst. 2 o existenci sluZeb

Faze I

¥

Uzavre bez nutnosti dalSich opatreni v zajmu ditéte

Zadanku nevystavi

Faze Il. - Zék. 0 SPOD - §10, odst. 3, pism. b, ¢

_ Pistup A) + B) 'Vyhodnoti potieby ditéte a rizika a kompetence

rodiél a zprostfedkuje odbornou pomoc
Pracovnik SPOD \

Zadanku Klientovi vystavi - vypInf a vyznaéi zakazku,
vypIni kontakt, odesle klienta do DKC, obratem posle
_Zadanku e-mailem do sluZby + zaloZi info do spisu
Klient kontaktuje sluzbu
Bez 3 Sluzba sparuje Zadanky, telefonicky (zdznam do
6z Zadanty - 34 jedna zakladni ;
viastni aktivita S zadankou projecna za spisu)
sluzby zakazku s klientem, ° >
uréeny pracovnik sluzby Sluzba a OSPOD pisemné (e-mail
kontaktuje pracovnika konkretizuji zakézku »—do spisu)
SPOD

/
PR o o
Sluzba sleduje ,sparovani® ," —Co se ma zménit?” osobni setkéni (bez kiientd,
Zadanek do 10 dni, poté ’ _ s klienty, z&znam do spisu)
informuje OSPOD - g

Obr. Nastaveni systému spoluprdce s Détskym krizovym centrem Nomia Hradec Kralové v organiza¢nim opatfeni
vedouci oddélenf

5. Podpora ,edukativniho pristupu” v rozvodovych pfipadech
Dil¢i evaluace: Kontrafaktualni evaluace pfipadt bez a s edukativnim pFistupem. Dotaznik pro rodice.

Vyznamny zdroj informaci predstavoval evaluaéni rozhovor s edukacni pracovnici, ktera se ohlizela jak za
procesem zavadéni zmény, tak na v danou chvili viditelné dopady. Bylo znatelné, jak vyrazné se s nové
zavedenou zménou osobné ztotoznuje a dokaze presveédciveé reflektovat vyznam metody i ziskané zkusenosti
pfi jejim zavadéni. Zakladni zodpovédnosti edukacni pracovnice je pozvat rodi¢e na spolec¢né setkani, které
je unikatni a neopakovatelné. Jeho dllezZitost je také podtrzena tim, Ze je nafizeno soudem. V ramci
samotného jedndni, které trvd maximalné dvé hodiny je pak edukacni pracovnice jak facilitatorkou, tak tim,
kdo neustdle vraci do komunikace téma potfeb ditéte. Vtomto konkrétnim pfipadé téZ vyuzivd svych
dlouholetych pedagogickych zkuSenosti a stavi tak rodice pfed téma potreb ditéte v navaznosti na vyvojovou
psychologii. Vedle tohoto dileZitého aspektu jsou téz rodi¢e edukovani o svych povinnostech a dusledcich
svych rozhodnuti v pfipadé nedohody — které mohou mit podpdrny (domluveni dalSich mediacnich setkani
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ve spolupracujici organizaci) nebo kontrolni (navstéva kolizni opatrovnice primo v rodiné) charakter. Jednani
mohou byt velmi naroc¢nd, dochazi k emocionalné vypjatym okamzikiim, eskalaci sporu, nicméné pozornost

je vidy vracena zpét k tématu potreb a nikoli k fesSeni otazky viny rozpadu manzelstvi.

V rodicich je empatickym a citlivym pFistupem pracovnic posilovan pocit zodpovédnosti za osud vlastnich déti
i v komplikované situaci. Je zfejmé, Zze ne vidy je mozné dojit k zavérecné dohodé. V kazdém pripadé ovsem
edukacni pracovnice vyhotovi zpravu pro soud, se kterou jsou rodi¢e na misté seznameni. DulezZité je, Ze se
maji rodi¢e na jednom misté moznost ke vSsemu vyjadrit a také védi, co je ¢ekd, coz vyrazné snizuje miru
nejistoty spjatou se situaci konfliktu, ve které se ocitli. Edukacni pracovnice se téZ postupné ucila vycitit, kdy
je probihajici komunikace jesté Zadouci a pfinosna (at uz vinformacnim, nebo ve smyslu ,procisténi”
komunikace) a kdy uz je tfeba zasdhnout svou autoritou a vratit do ,,hry” opét téma nejlepsiho zajmu ditéte.
Zaroven se také uci byt rezistentni vici formam jakékoliv manipulace na samotném jednani i po ném. To je
zjednodugeno tim, Ze hlavni odpovédnou osobou je po edukaci kolizni opatrovnice. UpIné tak odpadl

doposud casty moment spoluprace kolizni opatrovnice s rozvadéjicimi se rodici, ktefi se snazili na separatnich

schlizkach ziskat socialni pracovnici na svou stranu.

V prlibéhu roku 2020 (bfezen-srpen) probihal sbér zpétné vazby na nové opatfeni ze strany rodich. Ti mohli
bezprostfedné po ukonceni jednani vhodit anonymné do pripravené schranky listek s odpovédmi na Ctyfi
jednoduché otazky, mifené na jejich spokojenost s probéhlym jednanim. Celkem bylo vyhodnoceno 90
dotaznikl z cca 150 rozdanych. Tato vysokd navratnost sama o sobé ukazuje miru spokojenosti a pocitu
bezpecdi pritomnych klient( uradu, pokud zvazime komplikovanost situace, jakou je rozvodové fizeni. Prvni
dvé otdzky mifily na pochopeni role edukacni pracovnice a jeji pfipravenost odpovidat na otazky; skére
spokojenosti pritomnych rodict bylo velmi vysoké (88 a 84 odpovédi ,,ano, zcela”). Dalsi dvé otazky znély
stejné a byly zaméreny na pozici kolizni opatrovnice a také vykazuji velmi dobré vysledky (85 a 83 ,ano,
zcela“). V nékolika ptipadech téz vyuzili pfitomni pro doplnéni osobniho komentare. V nich vyzdvihuji
profesionalitu a pfijemnou atmosféru v rdmci tak komplikovaného tématu, jakou dohoda znesvarenych stran
v rozvodovém jedndni vidy je. Jinymi slovy, ocenuji pravé to, kvlli ¢emu byla edukace ztizena: preciznim
postupem dat rodicim jasné informace a zaroven partnersky ladénym pfistupem vytvofit prostor pro

vzajemnou dohodu. Je tedy zfejmé, Ze novy format prace s rodici je z jejich strany ocenovan jako efektivni.

Samostatnou a neméné duleZitou kapitolu pfedstavuje reakce pracovnic oddéleni na vyraznou zménu v jejich
zpUsobu prace. Asistence v rozvodovych fizenich predstavuje vyrazny podil jejich pracovni naplné a mize tak
byt otazkou, jakym zplsobem tento ,zdsah” do jejich rutiny vnimaly. Na tuto otdzku jsem mél moZnost
porovnat perspektivu jak edukacni pracovnice, tak jedné z koliznich opatrovnic i s ndzorem vedouci oddéleni.
MozZna prekvapivé se perspektivy shodovaly: pres urcitou miru nejistoty v pocatku se stala zavedena
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specializace i postup prace né¢im velmi vitanym. Nejvétsi stres byl ze zacatku spojovan ani ne tolik s reakci
rodicd na mozna nezvykly format jednani ve ctyrech, ale z prace vtandemu. Podle samotné edukacni
pracovnice bylo zvlasté v pripadé nékterych pracovnic citit zpocatku nervozitu z toho, Ze maji spolupracovat
a neni vidy mozné jasné fici, kdy ma ktera z dvojice pritomnych profesionalli zareagovat. Svou roli také mohl
hrat strach z nedostatku pfislusnych kompetenci k mediaci konfliktu. V tomto sehrala zdsadni roli osobnost
edukacni pracovnice, kterou po pfimé zkuSenosti zacaly jeji kolegyné vnimat jako naprostou profesionalku

ve své roli:

Urcité jsem byla (pri prvnim jedndni) nervdzni, nevédéla jsem, jak to bude probihat, protoZe jsme nedélali
néjaké cvicné rozhovory, ale byla jsem prekvapend tim, jak kolegyné je profesiondlini. UZ pri prvni edukaci
jasné védéla, co kdy jak mohla rikat, kam ty rodice vést, takZe mé to hodné uklidnilo, protoZe jsem vidéla, jak

je hodné pevnd a velmi dobre se mi s ni na téch edukacich spolupracuje.

Z dlouhodobého hlediska pak pracovnice OSPOD vnimaji jako zasadni krok k Uspofre jinak spiSe neefektivné
vynaloZeného casu, ktery mohou vénovat nyni pfipadim, které jsou potrebnéjsi z hlediska situace ditéte.
Odpadaji fyzicky, ale i psychicky vyjezdy do domacnosti, kde nebyla vlastné pritomnost pracovnika nutna a
ani vyslechnuti jedné verze pribéhu o rozvodu pfipad nikam dale neposouvalo. Za jesté zasadnéjsi je mozné
povaZzovat zménu nastaveni pracovnik(, ktefi se vice posunuli do role manaZer( pripadu, kde je jednak
mnohem jasnéjsi, jakou maji v celém systému feseni roli a také, Zze hlavnim tématem jejich préace je blaho

ditéte, a nikoliv feseni pFicin rozvodu rodicl:

Drive se slo po verzich té pravdy. Setfilo se to prostiedi, jak to tam vypadd, dneska ndm jde o to, jak se chovaji

a to odrdzi tu prdci.

Nové nastaveny proces edukace byl pripravovan v Uzké spoluprdci s mistné prislusnym okresnim soudem.
Vstupni motivace soudkyn a soudcl byla zaloZena na snizeni zatéze jejich vlastni prace v rozvodovych sporech
a tento predpoklad se ukazal dle pracovnic OSPOD jako opravnény. Soud rozhoduje, v jakych pfipadech maji
byt rodice poslani na edukacni setkani k nalezeni dohody o vychoveé déti paru. Zajimavé jsou Udaje o efektivité
jednani: podle sdéleni vedouci oddéleni dospélo z 287 rodicovskych pard na edukacnim setkani k dohodé ve
173 ptipadech, ve 30 jesté vyuzili nabizenou mediaci, v 16 jinych pfipadech vzali zpét svlij plvodni navrh u
soudu. Celkem tak doslo k dohodé u 219 pfipadd, coZ €ini 75 % z celého mnoZstvi. V soucasné dobé je
k dispozici opakované slovni vyjadieni podpory, protoze se pracovnikiim soudlm zdd opatreni efektivni.
Zaroven maji potfebu, aby se edukaci vénoval vétsi pocet pracovnikli OSPOD. Do budoucna se uvaZuje o

kvantitativnim méreni efektivity postupt.
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Téma kvality a efektivity prace je v pripadé oddéleni OSPOD v Hradci Kralové neodlucitelné spjato s hledanim
inovativnich cest. Zména je chapana jako zakladni defini¢ni znak tymu, ktery jej charakterizuje (v kontrastu
vUci jinym oddélenim v ramci SPOD). S dynamickym charakterem své prace se ztotoznovali vSichni osloveni
¢lenové oddéleni a pfijimali jej jako néco pozitivniho. A nejen to, snaha o profesionalizaci prace uz je vnimdana
jako néco normalniho, jako ptirozenda véc a dokonce i jako dlouhodoba tradice oddéleni. Jako personalizace
zmény jako identity pracovniho tymu je chapdna jeho vedouci, kterd toto nastaveni dlouhodobé utvafi a

aktivné podporuje:

Nase pani vedouci je hodné inovativni, chce to posouvat pordd dopredu, ta prdce se pordd profesionalizuje,
stdle se zavddi néjaké pomducky v nasi prdci. Mé pfijde normdini, Ze se to reviduje v néjakém case, zjistuje se,
zda to funguje a jak to zlepsit, upravit. Nejsme prekvapeni, my jsme tady otevieni tém zméndm, celé to

prostredi hlavné vytvdri pani Kotrcovd a jsme tak nastaveni v celém tymu a je mozZné fici, Ze jsme nadseni.

| pfes tento konsenzudlné pozitivni obraz bylo mozné napti¢ zdroji dat vnimat urcité rozpory, které
poukazovaly na urcité nejednoznacnosti v postojich a nazorech. Nékteré tenze bylo moZné situovat do
minulosti — napfiklad kdyZz vedouci oddéleni mluvila o fluktuaci zaméstnancd, spojené mimo jiné
i se zvysujicim se tlakem na kvalitu odvadéné prace, na ktery néktefi z nich odpovédéli odchodem na jiné,
udajné klidnéjsi misto. ManazZerka v interview Casto pouZivala spojeni ,lidsky faktor”, ktery je urcitou
zkratkou oznacujici napéti mezi idedlnim stavem tymu, sloZzeného z profesional( s vysokymi dovednostmi a
realitou. Cilem tohoto zavére¢ného vyhodnoceni dopadu bude praveé strukturovany rozbor toho, co se skryva
za onim ,lidskym faktorem®, tedy téch aspektl vykonu zaméstnancl a celkového chodu oddéleni, ktery
zasadnim zpUsobem ovliviiuje kvalitu vysledné prace. Budu pti tom vychazet hlavné z analyzy zavérecnych
hloubkovych rozhovor(, které umoznily poodkryt skryté mentalni modely, formujici postoj k praci i ke

klientm.

Mentalni modely

Jeden z rozpor( se tykal rozdilného pfijeti obou zasadnich Uprav na oddéleni, souvisejicich s planem zmény.
Zajimavé bylo, Ze byt edukace rodi¢( predstavovala pomérné razantni zdsah do zplsobu prace vétsiny
pracovnic na oddéleni, pres prvotni nejistotu je tato zména pfijimana navysost pozitivné. Naproti tomu
existence a fungovani Tymu pro ohroZené déti je pfijimana s urCitymi ambivalencemi, které souvisi

s nékterymi aspekty jeho prace. Jeho ¢lenka popisovala urcitou miru frustrace spojenou s potfebou neustale
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obhajovat a vysvétlovat smysl jeho zfizeni a propagovat jeho vyuzivani mezi kolegy. Zvlasté néktefi z nich
maji a stale maji podle ni tendenci TOD ignorovat nebo dezinterpretovat jeho fungovani, napr. jako néjakou
protekci a zvyhodniovani ze strany vedeni oddéleni. Obzvlast negativné vnima shazovani pozitivnich prikladl
vyuZziti balintovské skupiny pro posun pfipadu ze strany ostatnich kolegyr a kolegl. Celkové tyto postoje

pfisuzuje urdité rezistenci vaci zménam.

Jak je ale mozné vysvétlit rozdil, kdy jedno opatfeni ma odhalovat hluboce zakofenénou rezistenci, zatimco
jiné je pfijato a prosazeno bez vétsich obtizi? Klicem je pouZiti perspektivy rfadovych pracovnik( a
bezprostiednich dopadl na né: zatimco u edukace rodi¢l zadalo byt velmi brzy ziejmé, Ze zména prinese
Ulevu v podobé mensi pracovni zatéze, u TOD to tak zdaleka jednoznaéné neni a navic doslo v pribéhu ¢asu
k Upravé nastaveni, kterd zplsobila mnohem nizsi pravdépodobnost odebrani komplikovaného pfipadu
klicové pracovnici. Jinak feceno — Sanci na pfijeti a prosazeni maji ta opatreni, ktera nabizi ulehceni v podobé
shizeni pracovni zatéZe. Na jednu stranu je to naprosto pochopitelné, na stranu druhou se zd3, Ze se nemlze

jednat o kritérium, které by mélo byt pro posouzeni smyslu inovace rozhodujici.

Bylo by oviem skoda vtomto misté skoncit analyzu motivaénich faktorl pfitomnych na pracovisti. Jen

|”

malokdo chce chodit do prace s tim, aby se tam ,,nepredrel”. Kazdé zaméstnani ma néjakou napln, organizaci
zadavani ukoll, vyhodnoceni, pficemz vsechny tyto faktory ovliviiuji subjektivni vnimani smyslu prace
z pohledu pracovnika. Proto je dlleZité se hloubéji ponofit do argumentace postojl k zavadénym zménam
z pozice fadovych zaméstnancll. Jako vstupni brana k tomu bude vyuZit aryvek rozhovoru, kde socialni

pracovnice vysvétlovala svij ambivalentni postoj ke spolupraci s Tymem pro ohrozené déti.
Evaludtor: Jaky mdte ndhled na TOD a jeho vyuZivani ze strany tymu?

PK: Urcité si myslim, Ze se to pro nds stalo srozumitelnéjsi tim, Ze se pro nds vydefinovalo, jak probihaji ta
setkdni formou bdlintovské skupiny, vime, co si mdme pripravit, mdme osnovu a (pfedstavu), co z toho

vznikne.
Evaludtor: VSechny konzultace jsou bdlintem?

PK: Pravé Ze vsSechny jsou bdlintem, coZ jakoby nékdy jsem méla s tim vnitrni rozpor, jd jsem potrebovala,
prislo mi, Ze mam jednoduchou otdzku, ale chdpu, Ze potrebuji zndt kontext toho pripadu. My se objedndme
a jsou tam vsichni tfi clenové. Myslim, Ze jsme se na to dobre naladili, je to dobrfe vyuZivany, na druhou stranu,
mdm takovy pocit, a myslim si, Ze ho maji i néktefi kolegové, Ze od té doby co je ten bdlint, tak uZ si neberou

tolik ty spisy na sebe, ale spiSe ndm radi a nechdvaji to na nds a povidaji ndm, at to déldme my. Ale pfislo mi,
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Ze driv, nebo kdyzZ jsem nastoupila, tak si TOD prebral mensi véci neZ dneska, kdy si ten spis jako nevezme. Je

to mdj subjektivni pocit.
Evaludtor: Vim o tom od Vasi kolegyné MS. A jak to vnimdte?

PK: No prijde mi, Ze kdyZ ten TOD tady je, tak md svou specifickou agendu, md téch spisi jakoby méné a je
by si mohl ten spis vzit, tfeba ctyfi mésice, zapecovat ho a pak ho tfeba vrdtit. Ale nedéld to, protoze treba

rekne, Ze jsem schopnd, a Ze to zvliddnu sama.
Evaludtor: Ale to je dobre, ne?

PK: No ja nevim, asi subjektivné mi to pfijde nefér, protoZe pak pykdm za to, Ze jsem schopnd, ale jiné kolegyni
by ten spis vzali, mé ne. Ale jinak asi chdpu, Ze maji taky néjakou svou kapacitu, Ze ty spisy jsou ndrocné a je
tfeba se jim vénovat, Ze je to na jejich vyhodnoceni a Ze jsou profesiondlové a vyhodnoti to prosté dobre, jestli
ten spis je na TOD nebo neni. Samozfejmé, Ze ndm opatrovnikiim subjektivné pfijde, Ze ten spis by mél jit na
TOD. Nebo Ze spisSe Ze té agendy pfibyvd, hodné jsme zatiZeni témi rozvodovymi spory a kdyz pak mame néjaky
tézky pripad s canovym (CAN — syndrom ohroZeného a tyraného ditéte) ditétem, ktery ndm zabird 50% casu,
tak mnoZstvi té agendy by nam ulevilo, protoZe jeden ten spis by mohl jit pryc. Ale ta podpora ze strany toho

TOD je kvalitni, Ze nds tam provdzeji.

Z rozhovoru je zfejmé, Ze pracovnice vnima proménu fungovani tymu TOD — stalo se pro ni srozumitelné;si.
To ovSsem neznamend, Ze by se apiori se zménou ztotoznovala. Sice racionalné chape, jak je nové nastaveni
mysleno, ale nesouzni s nynéjSim tlakem na to, aby si konzultované pfipady ponechala. A v pozadi neni pouze
predstava sniZzeni pracovni zatéZze jako takové, ale jeji vlastni pfedstava preorganizovani prace a hlavné urcité
spravedInosti (,,protozZe pak pykdam za to...“). Zajimavé je vSimnout si také rozporu mezi rozumem — ,,chapu”
a vlastnimi emocemi, nebo pocity v tymu — ,mam pocit”, ,subjektivné ndm prijde”. Pracovnice sice tedy
rozumi novému nastaveni, ale vnitfné s nim nesouhlasi. Co ukazuje v dané chvili pfitomnost emoci, které
nedokdZze proménit ani vnimana racionalita organizaCnich opatfeni? Signalizuji skute¢nost, Ze doslo
k naruseni skrytych mentdlnich modell, tedy predstav, jak by véci mély byt z dhlu pohledu doty¢ného
jedince. Pracovnice mohla z konzultace odejit s pocitem vétsiho sebevédomi, Ze je najednou ,ta schopna“,
ktera ma dovednost zvladnout po nékolika malo letech praxe slozZity pripad. Jeji vnimani ovSem dominuje

pocit nespravedlnosti a toho, Ze bylo naruseno jeji vnimani reality.

Stejné jako jakakoliv zména, tak i proména zpUsobl konzultace tymu s TOD s kolegy na oddéleni prinasi

emoce tim, Ze rozrusuje zabéhly poradek véci. Podobnych prikladd bylo v evalua¢nich rozhovorech
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konverzacnimi partnery zminéno vice — ve zménach byly pfitomné rizné emoce (¢asto napf. strach z nové,
neznamé situace apod.). A pravé paleta téchto reakci na rizné prvky transformace nam mohou poslouZit jako
lakmusovy papirek pro odhaleni mentalnich modell, které jsou na oddéleni pfitomné; dochazi tak
k odkryvani schémat, o kterych se béiné v souvislosti s vykonem socialné-pravni ochrany nemluvi. Pravé
proces kontinualni zmény na oddéleni OSPOD v Hradci Kralové je natolik unikatni, protoZze umoZznuje jejich
komplexni analyzu v souvislosti s pfitomnosti riznych typl reakci na zménu. V pribéhu analyzy rozhovor(
s jedinci, ktefi jsou spiSe aktivni proponenti zmény i témi, kdo je spiSe akceptuji a pfendseji do praxe, jsem si
vsiml urcitého terminologického napéti, kdy byly pro popis stejnych nebo podobnych situaci pouzivany

rozdilné pojmy nebo koncepty:

s v

Prvni skupina pouzivala nasledujici klicova slova: proces hledani; inspirace; pribézna zpétna vazba; posunuti

pfipadu.

Skupina ,realizatord” pro popis své zkusenosti se zménou vyuzivala pojmy jako: komfort pracovnika; jistota;

plnéni zadani; ,,zapecovani“ pripadu.

Kontrasty byly pomérné velké pravé u sloZitych pripadd — kde byl u prvni proaktivni skupiny pfitomen spise
aspekt vyzvy a snahy o vyfeSeni, u druhé skupiny spiSe pocity obav ¢i nespravedlnosti s touhou alespon po
néjakém presunuti zodpovédnosti (snaha ziskat alespor néjaky jasny navod ze strany TOD, ktery redukuje
nejistotu). Pravé tento rozpor mé pfivedl k vyuziti hlavni myslenky knihy Nastaveni mysli od americké
psycholozky Carol Dweck (2015), podle kterého je mozné rozdélit dva druhy ,,mindsetd” kterymi lidé operuji
- na rlistovy a na fixni. Lidé s rlstovym myslenim berou prekazky i své vlastni chyby jako pfileZitost k rlstu a
seberozvoji, zatimco pro presvédceni jedincl s fixnim myslenim je charakteristické, Ze dovednosti lidi jsou
dany a Ze se mohou pouze projevovat; chyba a jeji uznani je tedy projevem vlastnich limitovanych schopnosti,
coz vyvolava pocity hanby i strachu. Tyto modely ovSem nejsou pouze inherentni lidské psychice, ale jejich
preference souvisi s nastavenim pfitomnym ve spole¢nosti, vzdélavacim systému nebo firemni kultufe. Pro
Ucely této evaluace je budeme vyuzivat hlavné pro to, Ze ndm umozni pochopit rozdilné reakce lidi na stejné
podnéty. A co je dullezZité, je to, Ze vyuZiti konceptu nastaveni mysli ndm umozni pochopit pravou povahu
rezistence: neni ji nutné chapat primarné jako véc néjaké zlé vile, lenosti nebo zamérného bojkotu, ale jako
problematiku vzajemného neporozuméni. Doty¢ni aktéfi totiz disponuji rozdilnymi mentalnimi schématy,
kterd vedou k tomu, Ze velmi odliSnym zplisobem zpracovavaji podnéty z vnéjsiho prostredi a nasledné

reaguji.

Situaci na oddéleni, které je vyrazné inovativni a funguje v reZimu zmény, je tak mozné chapat jako stfet dvou

mentalnich modeld. Krasné je to mozné dokumentovat praveé na pripadu Tymu pro ohroZzené déti. Je to velmi

Svétluse Kotrcova a kol.
Budovéni tymu, evaluace a podpora
inovaci na oddéleni SPOD MMHK

strana 92



paradoxni, ale jeho prvni obdobi existence (2017 aZ polovina roku 2019) umoznovala koexistenci obou
mentalnich modell takovym zplsobem, ve kterém mohly byt obé strany spokojené. Pokud totiZ prichazel
fadovy pracovnik vybaveny fixnim myslenim na konzultaci, byl v jeho zajmu pfitomny aspekt vlastniho
diskomfortu s feSenym ptipadem; pokud na tuto poptavku reagovali clenové TOD pirebranim spisu, doslo tak
k naplnéni jeho potfeb a tudiz mohl odejit spokojeny, protoze mu ubylo prace i starosti s komplikovanym
pfipadem. Naopak pro rlstové nastavené cleny tymu predstavoval komplikovany pfipad vyzvu, jejimz
zdolavanim mohli sami vyrist. Prioritou byl hlavné posun pfipadu a vyreseni rizik pfitomnych v Zivoté ditéte,

tudiz i jejich vlastni o¢ekavani dané jejich mentdlnim modelem dosly k naplnéni.

Fixni a ristové mysleni

To, ze doslo zménou nastaveni prace TOD k preruseni tohoto dlouhodobé disfunkéniho tetézce, patfi
k vyznamnym momentim v celém procesu vedeni zmény. Zaroven se pak tato zkuSenost muze stat
odrazovym mustkem pro préaci na eliminaci dasledkd vzajemného neporozumeéni. V nasledujicim textu
nabizim urcité analytické schéma rozdilného chapani atributl procesu vedeni zmény zamérené na vyssi
kvalitu prace. V analyzovanych rozhovorech a dalsich podkladech jsem si totiz vSiml, Ze ono neporozuméni
souvisi nejen s preferenci urcitych pojmu, které popisuji vlastni praci ¢i proces zmény, ale v nékterych
pfipadech jsou pouzivany stejné nebo podobné pojmy v odliSném pojeti: to se tyka napriklad jak tématu
zmény takové, ale také zplsobu vedeni klientského pripadu ¢i chapani vlastni odbornosti. Ve viech téchto

oblastech mi koncept nastaveni mysli umoznil Iépe usporadat klicova vyjadieni pracovnik( do logickych celkd.

Samoziejmé celé kontrastni schéma je nutné chdpat jako urcity model reality, ktera je sloZitéjsi. To napfriklad
znamena3, stejné jak popisuje Dweck, Ze i pro jednoho ¢lovéka mohou byt typické projevy obou nastaveni,
fixniho i rGstového, v rliznych situacich, napf. v zavislosti na prostredi, situaci atd. Hlavnim smyslem modelu
je poskytnuti opory pfi predchazeni komunikaénich problém( v tymu, kde se vyskytuji obé dvé nastaveni.
Jednotliva oznaceni typu reakci v obou modech nejsou pojmy pouzivané aktéry, ale jedna se o urcité shrnujici

,koédy”, navrzené evaluatorem pro pochopeni daného postoje.

Ohrozeni zazitych postup(; pozitivni Zména jako rast; pozitivni nastaveni

Postoj k éné v . wr e .
ostojke zmene postoj pfi zvyseni komfortu pracovnika v pfipadé dopadu na klienty

Absence potieby uceni se, falesSna

N Uceni se, sebereflexe a otevienost
sebejistota a strach z kontroly

Chapani profesionality

Management pfipadu Reaktivni solitérstvi Proaktivni kooperace
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Postoj ke zméné

Postoje ke zméné z hlediska fixniho mysleni byly explicitné identifikovany, jak jiz bylo feceno vyse, v rdmci
tématu pfrijimani téch opatfeni, které znamenaji snizeni narocnosti prace. Tento postoj souvisi v ocich
manazerky i jeji zastupkyné na oddéleni s obecnym nastavenim k feseni obtiznych situaci a pripadu.
Paradoxni ale je, Ze prace v oblasti socidlné-pravni ochrany déti je bohata pravé na takovéto priklady, kdy je
tfeba pro nalezeni optimalniho stavu vyvinout nemalé Usili, a to véetné origindlnich pfistupl. Pravé tato
potfeba je ale dlouhodobé v rozporu s implicitnimi ocekavanimi, kterd maji néktefi zaméstnanci od prace na

"

,Uuradé”, tedy v klidném prostifedi a se zajiSténim. Podle vedouci oddéleni tento étos byl typicky zvlasté
v pocatku existence soucasné podoby oddéleni, na které presli pracovnici ze zrusenych okresnich uradu.
Soucasné nastaveni uz je vyrazné odlisné, ale i tak je mozné pozorovat strategii hledani ,ulev” — kdy radovi
pracovnici o¢ekavaji tym TOD, Ze vymysli nebo naformuluje feseni, které jen dotycny prfevezme a uvede do
praxe. Podobné je tomu i v pfipadé sloZitych pripadd, které jsou vnimany jako pfilisna zatéz a jako néco, ¢eho
je dobré se spiSe zbavit: , AC tu praci délame radi, v kazdém pracovnikovi je to, Ze se mu ulevi, kdyZ ten spis
odejde”. V diskuzich také rezonovala predstava urcitého zaZitého postupu, coZz ma také redukovat napéti a

stres spojeny s praci - nicméné zde na druhou stranu mUze hrozit urcité riziko mechanicnosti prace.

Samostatnou kapitolou je pak zména souvisejici s pozvolnou proménou klientely a hlavné projevll nékterych
rodic¢ll z mladsi generace. Néktefi z nich odmitaji pfistupovat na jakoby samoziejmou autoritu Ufadu a jeho
reprezentanta; tim maji zvySovat v ocich nékterych pracovnic a pracovnikl frustraci spojenou s vykonem
prace (,klienti jsou neprijemni“). Pokud k tomu pfipocteme kontinualné zvysujici se naroky na odbornost
pracovniki (legislativa, psychologie atd.), tak je zfejmé, proc je prace v jejich ocich vnimana jako vyrazné

naro¢néjsi, nez dfive.

Obtiznost prace byla pfitomna, a tudiz i potvrzovana, v rdmci vypovédi s prevahou rlistového mysleni. Zvlasté
v souvislosti s nové pfichozimi zaméstnanci, ¢asto absolventy, manaZerka konstatovala, jak dlouha je cesta
k tomu, aby dotycny ziskal alespon zakladni orientaci a potfebnou odbornost. Nicméné v ocich nékterych
dlouhodobych pracovnikd neni ndrocnost prace vnimana jako handicap, ale jako vyzva pro vlastni
sebezdokonalovani. Ackoliv to mdze znit jako klisé, jako klicova schopnost nejen na oddéleni ,vydrzet”, ale
opravdu odvadét dobrou praci je schopnost rlst — a to jak odborné, tak i osobnostné. Motivaci k tomu je
moznost ovlivnit k lepsimu osudy déti, které ma oddéleni v gesci; spokojenost rozvadéjicich se rodicl
s doprovazenim nebo véasny preventivni zasah v rodiné pfinaseji dostatecny pocit smysluplnosti z vlastniho
nasazeni. Podle vedouci oddéleni je jeji dlouhodoba strategie, aby se rlstové nastaveni pracovnici stali
,tahouny“ a inspiraci pro své kolegyné a kolegy, ktefi jsou spiSe spokojeni s vlastnim fungovanim ve ,,vyjetych
kolejich”.
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DuleZitym aspektem postoje ke zméné je i v této souvislosti odvaha — odvaha nebat se pravé oncho
sebezdokonalovani, hledani neotrelych cest, postupll. Pfi dialogu s proponenty zmény jsem byl osobné
nékolikrat prekvapen, s jakou mirou odvahou dotyéni vstoupili do neznamych vod a to v situaci, kdy bych
¢ekal v&tsi miru snahy pojistit si kroky dopfedu (nap¥. formou $koleni v mediaci, hledanim inspirace v CR
apod.). Samostatnou kapitolou je pak téma odvahy na manazerské Urovni. Vedouci oddéleni reflektovala svj
vlastni rist v podobé smélosti Cinit i nepfijemna rozhodnuti na persondlni drovni, tedy konfrontovat
pracovniky s jejich problematickymi vykony a v pfipadé potreby i navrhnout rozvazani pracovniho pomeéru.
To zaroven podle ni zaroven prindsi vyrazny vzkaz do celého tymu, Ze je nutné dodrZovat urcité standardy

¢innosti. S timto typem odvahy v personalni oblasti tedy neodlucitelné souvisi téma kvality odvadéné prace.

Chapani profesionality

Nastaveni mysli podle Carol Dweck vyrazné ovliviiuje to, jak se stavime k uéeni se novym dovednostem. Déti
s fixnim nastavenim mysli berou skolni prostredi jako mozZnost, kde se mizZe projevit jejich nadani. V pripadé
nelspéchu ovSsem rychle ztraceji motivaci k praci, protoze véfi tomu, ze naddni je prosté ddno; ze stejného
dlvodu jim vyhovuje znamkovani (tedy zvlasté pokud jsou znamky dobré), ale konstruktivni zpétnou vazbu
nevyhledavaji, protozZe jeji poselstvi jim nemUzZe pfinést néco nového. Naopak déti s rlistovym nastavenim
svych kognitivnich schopnosti vyuZivaji pfilezitosti k uéeni, neboji se riskovat a zkouset nové véci. Své selhani
neabsolutizuji, ale snazi se z néj vyvodit disledky pro svou dalsi drahu. Neuspéch neni negativni zpétna vazba,
jako napt. Spatna znamka Ci kritika ze strany uditele, ale to, Ze dany jedinec nedosahuje svych vlastnich cil( a
nevyuzivd svllj potencidl. Velmi podobné je tomu pak i v pracovnim prostredi, protoZe i tam Uspéch
predpoklada rozvijeni schopnosti ucit se. Fixni nastaveni mysli zde limituje vysledky, protoze ,napliiuje mysl
pochybnostmi a vede k nespravnym strategiim uceni; z druhych déla soudce a nikoliv spojence. Vyzvy pfitom

1

vyZaduji jasné zaméreni, maximalni Usili a studnici strategii“ (Dweck, 2015: 76).

V konkrétnim prostfedi evaluovaného oddéleni byla schopnost uceni se jako zadkladni slozka odbornosti
dllezitym tématem. Podle jeho vedouci je u nékterych (z¢asti uz byvalych) pracovnikll rozsifena predstava,
Ze uceni se je jakysi nadstandard a Ze pro vykon své profese vystaci se zavedenymi postupy. Oba dva fadovi
pracovnici uceni se tematizovali a chdpali, Ze je soucdsti jejich prace; nicméné zplsob jeho konceptualizace
ukazuje limitujici pojeti. Pro pracovnici, kterd na oddéleni plsobila vice nez dva roky, byla nutnost ziskavat
postiehy a ndvody zasadni. Nejcennéjsi pro ni osobné byla moznost naslechi u jednani zkusenéjsich kolegl
s klienty. Implicitné ale z vyjadieni vyplyva, Ze po ukonceni adaptacniho obdobi téZ konci doba intenzivniho
ziskavani zkuSenosti; to je tak chapdno prevainé jako uceni se ndpodobou. V diskuzi o naro€nosti prace

Svétluse Kotrcova a kol.
Budovéni tymu, evaluace a podpora
inovaci na oddéleni SPOD MMHK

strana 95



s jinym, sluZzebné starsSim pracovnikem také padla zminka, ktera sice osvojovani novych znalosti nevylucovala,
ale bylo patrné, ze jde o véc nesnadnou; podle dotycného jedince je novinek a véci, které je potfeba se doucdit,
takové mnoistvi, Ze metaforicky feceno ,je tézké pridavat do toho svého balicku”“. V pozadi mizeme vidét
predstavu o urcité fixni kapacité mysli zaméstnance, ktera limituje moZnosti nejen uceni se novym vécem Ci
dovednostem, ale i vlastni kreativity. Neni pak divu, Ze tentyz pracovnik vnimal moznosti vyuzivani novych

metod, nebo vlastni moZnosti inovace spiSe jako limitované:

Mneé to (vybérové zapojeni ¢leni oddéleni do vytvdreni inovaci) takto vyhovuje, protoZe vim, co vymysli pani
vedouci, tak je to dobré a sedi to, a nevim, jestli bych mél kapacitu, zda bych chtél; pani vedouci vi jak to je

jinde, md rozhled, ja osobné nepremyslim nad témi ndstroji té prdce, prosté pracuji tak, jak je to nastavené.

Na uryvku jsou vidét dobre paradoxy fixniho nastaveni: pracovnik je de facto spokojeny se stavajici situaci a
plné divéruje své nadrizené, jejiz role inovatorky je uznavana a plné akceptovana. Zaroven se on sdm vnima
v pozici fadového, liniového pracovnika, kterému mozna ani nepfislusi néjaké zmény navrhovat. To je presné
zasadni potiz, na které poukazuje metoda Vanguard ve své kritice pfistupu zndmého jako command and
control. V tomto rezimu ptisného dohledu je nejen rozhodovani, ale i iniciativa odebrana z ptimé , linie”
kontaktu mezi klientem a pracovnikem, coz pak vede ke sniZzovani miry flexibility a proklientského nastaveni.
Zaroven je tfeba téma zapojeni do inovaci chapat v kontextu celé préce — je vice nez zfejmé, Ze pro vytvareni
nebo pilotovani novych metod a postupd je tfeba mit k dispozici adekvatni ¢as a podminky a Ze je naprosto
v poradku nazor, Ze to neni slucitelné s kvalitnim plnénim standardnich pracovnich ukold, které jedince
vytéZuji na 100% (ostatné jak pracovnici TOD, tak edukacni pracovnice byly vyclenény z béiné zatéze

radovych ¢lenl oddéleni).

Na tomto misté bych chtél zdlraznit, Ze se nikoho nechci dotknout a zaroven také, Ze se zde nejedna o néjaké
slovickareni. Podobné postoje jsou zazité a souvisi s celkovym nastavenim jak systému naseho skolstvi, tak i
s atmosférou ve formalnich organizacich. Je to také do jisté miry dédictvi pfedchozich historickych epoch,
kde se loajalita a preciznost v plnéni tkoll cenila mnohem vice, nez vlastni iniciativa, kterd mohla byt naopak
vnimana jako néco podvratného. Je mozné, Ze mladsi generace projevuji a budou projevovat vétsi miru

samostatnosti a kriti¢nosti vici zavedenym zplsob(m prace, které nemusi byt v ménicich se podminkach

soucasné Ceské spolecnosti adekvatni.

Na druhou stranu je tfeba velmi peclivé vnimat, v jakém ramci je ona flexibilita a iniciativnost jedince
vykladdna. V reakci jedné pracovnice jsem byl prekvapen, kdyZz na téma moznych metodickych inspiraci po

nékolikaleté praxi na oddéleni fekla:
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Souznim s tim, Ze v nasi prdci je urcitd mira samostatnosti. Vnimdm vsechny ndvody, tipy a triky, na druhou
stranu si myslim, Ze bysme méli byt schopni k vykonu profese na to pfijit sami, umét, to odkoukat, zeptat se,
protoze, kdyZ se bavime o metoddch nasi prdci, tak to musi byt vSem jasné — uz jsme v tom vzdéldni, skolou,
semindri, tak nevim, asi bych to vyuZila, precetla bych si to, ale nevim, jestli bych to vyuZila, jd jsme v tomto

takovd samostatnd.

,

Na jednu stranu je onen duraz na vlastni samostatnost a schopnost jednat podle svého nejlepsiho uvazeni
velmi sympatické; na stranu druhou je prekvapujici ona rozhodnost, co se ty¢e metod prdce, které ,,musi byt
vSem jasné“. Stojime zde pred dalsi ukazkou fixniho nastaveni mysli, podle kterého dané dovednosti bud’
mame, a tim je problém vyfeSeny, nebo nemdme a tudiz nejsme vhodnymi kandidaty. Mlada Zena zde
zdUraznovala také daleZitost urcité bystrosti, tedy schopnosti analyticky myslet, u které se také implicitné
predpoklada, Ze je to néco, ¢im prosté pracovnik disponuje, nebo nikoliv. Nasledné pak neprekvapuje, Ze
v tomto rdmci povazuje svou formaci za natolik dostadujici, Ze neciti potfebu dale vyraznéji rist formu
sebevzdélavani, nebo diskuzi o vhodnych metoddach prace — protoZe je to banalni, pro zacatecniky? Nazval
bych tento jev jako ,faleSnou sebejistotu”. Nachazel jsem jeho stopy napfi¢ rozhovorl pravé tam, kde
participanti odkazovali na urcitou svou intuici, nebo dovednost fesit ptipady bez pfitomné sebereflexe. Je
zfejmé, Ze urcitd mira sebejistoty je pro vykon narocné profese potrebna, nicméné pravé zvlasté zkuseni
pracovnici sami reflektovali to, Ze i po desitkach let zkuSenosti si nedokaZou byt v mnoha pfipadech jisti a Ze

jsou vdécni za inspiraci nebo radu.

Falesna sebejistota mlzZe byt zaroven prostfedkem, jak se vyrovnat s néc¢im, co jedince s fixnim nastavenim
mysli pronasleduje jako no¢ni mira: a to je srovnavanis ostatnimi. Podle ¢lenky TOD je velky rozdil mezi témi,
ktefi se naucili vyuZivat nastroj konzultaci jako néco, co jim ma primarné pomoci a nejsou limitovani Uvahami
o tom, do jaké miry jsou kolegové z TOD lepsi, nebo profesionalnéjsi. Netrpi tedy pfi setkani s nimi tolik pocity
strachu z vysledk( takového porovnavani. A jesté néco zasadniho: nepocituji obavy z kontroly. Strach je totiz
dalsim neblahym doprovazejicim jevem fixniho nastaveni mysli; hrozi totiz, Ze dojde k odhaleni negativnich a
danych stranek jedince. To m(iZe souviset s jejich vlastnim chapanim ,profesionala®, ktery poddva odborné
poradenstvi, a tim padem nemUzZe délat chyby. Naproti tomu pro rlistové nastavené jedince neni takovy

problém mluvit o svych nejistotach a radi si sami feknou o pomoc, kterou nevnimaiji jako kontrolu:

Je to rizné, jsou kolegové, kteri k nam chodi castéji, maji to odZito a maji s nami zkusSenost a kdyZ jsou
otevreni, tak zjistili, Ze jim to hrozné pomdhd, Ze je to fajn. Ale doposud se setkdvame s tim, Ze Cdst kolegli
k ndm neprijde z divodu néjakych obav, nebo Ze si mysli, Ze to zvlddnou sami, nebo tam jsou obavy, Ze je
budeme kontrolovat.
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Strach je velmi silnd emoce — a to bylo vidét i na zpUsobu diskutovani zmén na pracovisti OSPOD, kdy
zavadéné zmény mély potencial zvétsit vhled kolegli do pfipadu vedeného klicovy pracovnikem —a to v mensi
mire jak edukacemi, a v mnohem vétsi mirfe pravé spolupraci s TOD. Ocenuiji, jak diplomaticky se vedeni
oddéleni podle svych slov snaZi o vysvétlovani a vytvareni takové atmosféry dlvéry, kterda umoznuje

pozvolnou transformaci postoju.

Sama pracovnice TOD se snaZi setfast ze sebe nalepku néjakych superhrdint, ktefi zachranuji oddéleni.
Naopak — rozhovor s ni obsahoval nemalo momentd, ve kterych referovala o vlastnim rlstu, chybach a
piekonani nespravného nastaveni. V nasledujicim dryvku referovala o svoji proméné diky procesu zmény,
kdy v jejim prvotnim nastaveni byly znat prvky urcité sebejistoty, ktera ji branila vétsi mife kooperace i

hleddani inspirace od ostatnich:

Ja se svoji erudovanosti nepljdu za kolegynémi, které tady jsou rok nebo dva, s néjakym pripadem, protoZe
uz to délam x let. Kdyby tady nebyl TOD a SocioFactor, tak ja bych byla asi ta, co by to chtéla délat individudiné.
A to neni dobre, protoZe ani to, Ze to déldm dlouho, neznamend, Ze nebudu délat chyby, Ze vim vsechno. |
pohled kolegyné, kterd tady je rok, je nezatiZzeny, svézi. Mé inspiruji i ti kolegové, co tady jsou krdtce — a reknu

si, to je hezké, to bych mohla vyzkouset.

Rozhodujicim znakem profesionality v modu rlistového mysleni tedy neni sebejistota, ale naopak
konstruktivni otevienost. Ta se miZe projevovat ve vice rovindch — otevienost viéi inspiraci z jiného
prostredi, vici jiné perspektivé ¢i zpétné vazbé od kolegy. Ve vsech rozhovorech napfi¢ bylo tematizovano
zakladni nastaveni oddéleni, a to je snaha o co nejvice pfimou komunikaci. Sami fadovi pracovnici potvrzovali
slova vedouci oddéleni, ktera zddraznovala sv{j zajem o neustdlou zpétnou vazbu — a to jak na poradach
celého tymu, tak i individudlné v ramci pravidelnych rozhovor( s pracovniky, nebo dle potieby. Pro ni
samotnou je otevienost znakem jeji manazerské vyzrélosti, protoZe je schopna pracovat s, lidskym faktorem*
v podobé rizné nastavenych jedincl ve vétsim tymu a s jejich reakcemi, které nemusi na prvni pohled tplné
konvenovat s jejimi vlastnimi ndzory a zdméry. Ale i pfes to povaZuje atmosféru neautoritativni komunikace

jako prosttedek k postupné kultivaci prostredi.

Tento postoj je ovsem vysledkem dlouhého a i v néCem moZna bolestivého procesu, ktery zahrnuje jak
schopnost uceni se manazerskym dovednostem, tak i velkou davku sebereflexe. Vedouci oddéleni zpétné
vnimala jako krizovy moment své kariéry rok 2015, kdy v kontextu zmén v nastaveni prace dané reformami
dochazelo ke zvysenému tlaku na oddéleni, vjehoz ramci nemalo pracovnik(l volilo Unikové strategie
v podobé odchodu. ManazZerka méla tendenci si zpo¢atku brat tyto persondlni zmény velmi osobné; to se

sy

tykalo i dalSich dilemat v personalni oblasti, které sebou jeji postaveni pfinasi. Jak sama zdUraznila, tato krize
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byla zaroven velkou pfileZitosti ucit se a postupné ziskala vétsi odvahu k razantnim zasahlm v pripadé, Ze se
néktery pracovnik opakované dopusti vyrazné chyby, a to zvlasté, pokud muize mit pfimy dopad na klienty.
Rozchazi se tak s béZznou, zavedenou praxi ve verejné spravé, kde se prechazi nedostatky kolegtli, zvlasté

v v/

pokud jsou na pozici dlouho, nebo maji né¢im specifické postaveni.

Vysokou miru schopnosti uéeni vykazuje také edukaéni pracovnice, kterd po povéreni vedouci oddéleni
naplnila jeji vizi skute¢nym obsahem v podobé nastaveni know-how komunikace jak s rozvadéjicimi se rodici,
tak s kolizni opatrovnici v tandemu. Poddvala svédectvi o tom, jak toto nastavovani spoluprdce nebylo Uplné
snadné a s kazdou pracovnici musela postupné hledat urcity modus otevienosti a poskytovani si zpétné
vazby, coZ zvlasté zpocCatku nebylo u nékterych snadné. Jeji zplisob naplnéni role vykazuje znaky osobniho
mistrovstvi - coZ je mozné fici diky naprosto pozitivni 360° zpétné vazbé jak ze strany kolegd, tak i klientd.
Toto je mozné diky tomu, Ze disponuje velkou mirou sebeuvédoméni a reflexe krok, které déla. V interview
nékolikrat popsala ,aha momenty“, ve kterych si uvédomila, ze dany krok neni sprdvny, nebo je zbytecny:
napriklad kdyZ v rdmci sezeni s rodici, ktefi nesméruji k dohodé, vold pfimo medidtorce, tak méla nejprve
tendenci ji pfimo pred nimi pfipad popisovat a doslo ji, Ze to neni spravné. Nebo kdyZ pochopila, Ze nema
smysl ztracet energii tematizovanim vyzivného, kdyZz nema ovérené informace a mlzZe to udélat soud.
DaleZitym krokem v jejim seberozvoji byl také moment, kdy byla pretizena mnozstvim pfipad( v jednom
okamZiku a jak sama fika diky supervizi ,,sebrala odvahu” (a tedy prekonala své vlastni nespravné nastaveni,
Ze praci je tfeba prevzit jako Ukol za vSech okolnosti) a s pomoci vedouci oddéleni byl vykomunikovan se

soudem adekvatnéjsi pfisun zakazek.

Podobnou sebereflexi a schopnost uceni se bylo mozné velmi zajimavym zplsobem identifikovat ve vypovédi
pracovnice TOD. Pro ni byl zlomovy moment spojeny pfimo s procesem zmény a to v podobé zpétné vazby
pracovnikd oddéleni na jejich zplsob fungovani. Byl to paradoxné moment, kdy byla vyhodnocena jako ta,
kterd je na oddéleni vnimana jako nejvice profesionalni a divéryhodna osoba, kterou voli kolegové v pripadé
potfeby s nékym konzultovat néco obtizného. Ji to ale ukdzalo, Ze svym az pfilis vstficnym pFistupem vytvari

neprijemnou asymetrii ve zpUsobu, jak funguje TOD jako celek a stavi své kolegy do nepfijemné pozice:

(Naucila jsem se) drZet se vice zpdtky, jd jsem dravec a obcas vibec mi nedochdzelo, Ze tim muizZu ubliZovat
kolegim. KdyZ se mé totiz nékdo zeptd, tak ja (odpoviddm) na prvni dobrou — jé uZ jedu a kdyZ jsme se pak
nastésti bavili, byli otevreni. Ja jsem si uvédomila ty jejich pocity, oni by mi to fekli. Jad se musim drzet hodné
zpdtky, musim se zapirat, fikam si ,bud'zticha”, dej jim prostor — pfi bdlintovi, pfi zdvérech. (...) Mé to pfineslo

tu zpétnou vazbu, Ze méné je nékdy vice, ja nastésti jsem tymovy hrdc, ale v nécem jsem individualista.
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Pravé vzajemna otevienost a i schopnost dat si kritickou zpétnou vazbu vedla ke kvalitativni proméné
fungovani tymu pro ohrozené déti jako celku. Tim se dostdvdme ke treti oblasti, které souvisi s rozdilnym

nastavenim zpUsobu préce, které presahuje rovinu samotného jedince.

Management pripadu

Jedinci s fixnim nastavenim mysli podle Carol Dweck sice maji urcitou sebedlvéru, ale je kiehkd a trpi
potiebou si ji neustale dokazovat. To se déje jednak srovnavdnim a také tim, Ze dotycny jedinec ma pocit, ze
nedéla chyby. To mlzZe vést v riznych kontextech k preferenci malych cill a také dlvérné znamych postupl,
u kterych je Sance, Ze k chybé dojde, mnohem nizsi, nez u flexibilni snahy o individudIni vyhodnoceni situace
nebo o inovativni postup. Naproti tomu pro rlstové nastaveni je typicka absence potreby si neustéale néco

dokazovat a je mnohem snadnéjsi zkouset neproslapané cesty.

Tento poznatek ndm umozni hloubéji pochopit podobu rezistence, kterd byla v prlibéhu vedeni zmény na
oddéleni pfitomna. Vedouci oddéleni vnima dvé vyrazné prekazky pro rozvoj celého tymu, které vychazi
z urcitych dlouho zavedenych vzorcl fungovani. Jednak se jedna o model prace, kdy je jeji podfizeny jakozto
klicovym pracovnikem spisSe jakymsi ,vlastnikem” pripadu, nebo jesté lépe feceno spisu, ktery ,,opecovava“.
A jako zavedené pravidlo je to, ze mu nikdo do toho, co a jak déla, moc nevidi a ani nemluvi. A tak ani neni
néjak vnimana potfeba témata spojena s pripadem sdilet. Druhou pficinou jeji urcité frustrace je pasivita

0
|

pracovnikd, ktefi v rdmci onoho ,,opecovavani“ neprichazi s vlastnimi navrhy a feSenimi, ale pouze reaguji na
podnéty a vyckdvaji. Nazvéme toto hluboko zaZité nastaveni jako reaktivni solitérstvi. Pokud se na néj
podivame optikou fixniho nastaveni mysli, tak pochopime, Ze se jednd o ucinnou strategii, jak se vyhnout
konfrontaci vlastniho pojeti feseni a tim si zachovat urcity pocit bezpeci a ochranit si svou vlastni komfortni
zénu. Reaktivita sice snizuje iniciativu, ale souc¢asné i moznost chyby a tim i néjakého problému — samozirejmé
ve vztahu k pracovnikovi a vykonu jeho préce, nikoliv u klienta. Postava osamélého socialniho pracovnika
eliminuje nutnost konfrontace s odliSnymi perspektivami a mizZe dodavat iluzi kontroly dané situace, v€etné
vySe diskutované falesné sebejistoty, Ze situaci dokazu zvladnout. Zvlasté jedinec s dlouholetou praxi muaze

nabyt dojmu, Ze mu nikdo nema co radit a Ze jeho schopnost zvladnout pfipad sam je pravé znakem

dostatecné odbornosti.

Solitérstvi je tfeba ovsem vnimat nikoliv ve smyslu samostatnosti pracovnika jakoZto Zadouci kvality jeho
vykonu prace. Od opravdové samostatnosti se lisi pravé onou uzavienosti, pro kterou je typické nepochopeni
nebo podrazdéna situace v pfipadé, Ze se nékdo jiny zajima o pribéh pripadu podrobnéji. Vedouci oddéleni

reflektovala navyky zvlasté starSich socidlnich pracovnic, které nechapaly, Ze by mély nékomu vysvétlovat
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postup své prace nebo zavést néjaké vyhodnocovani pfipadu. Braly to velmi osobné, protoZze nebyly zvyklé
na to, Zze by se nékdo jiny mél orientovat v ,jejich” pripadu. To souvisi také s prozivani vlastni moci, kterou
disponuji a kterou mohu vyuzit v pfipadé svého vlastniho uvazeni. Zakladnim problémem takovéhoto
nastaveni je pak nejen neochota, ale také nedovednost vyuZit spolupraci jako ndstroj dlouhodobého feseni

situace.

V poslednich letech jsou ¢lenové tymu trénovani ve vyse zmifované dovednosti zakazkovani, ktera zacéina uz
v rdmci komunikace s TOD, kde se udi popisovat podstatné rysy pfipadu a konzultovat jej. Ukazuje se, ze
pracovnici se ¢asto schovavaji za prazdné floskule, které uvadi do spisu, jako napt. ,prace na zlepseni
rodicovskych kompetenci“, ale nejsou sami schopni charakterizovat, o jaké konkrétni kroky nebo cile se
v daném pfipadé jednd. Pak je ale zfejmé, Ze tomu nemusi rozumét ani klient, nebo si to vyklada po svém,
coz nepfrispiva k efektivité prace jako takové. Nasledné je mozné napravovat souvisejici neduh socidlni prace,
kdy spolupréace s externimi subjekty ¢asto troskotala na nedostatecné vyjasnéné zakazce pro partnerskou
organizaci. Pracovnici méli ¢asto pocit, Ze dana organizace pracuje Spatné, a tudiz spoluprace nema smysl.
Pfes svou emoci ale nedokazali nahlédnout svlj podil odpovédnosti za to, Ze neziskova organizace

nedostatec¢né komunikovanou zakazku preramovala po svém.

V minulosti se tfeba stdvalo, Ze se doporucila sluzba, ale nereklo se, co tam vidi OSPOD jako nejdileZitéjsi, to,
na cem by se mélo pracovat, jen se feklo — kontaktujte je a domluvte se. Tohle se hodné méni, mdme na to

postupy, ndvody, Ze z nasi strany musi byt ta zakdzka presné vydefinovand.

Reaktivita jako druha diskutovana komponenta mentdlniho modelu vyvstdva na povrch také v souvislosti se
zfizenim TOD a zavedenou praxi konzultovani slozZitych pripadd. Zde je ale samo o sobé otazkou, jak se
definuje ona komplikovanost situace. Podle ¢lenky TOD dokazou klicové pracovnice vétSinou rychle reagovat
u déti, kde je jejich ohroZeni jasné patrné. Jina je ovSsem situace u dlouhodobych ptipadd, kde se sice na prvni
pohled nemusi dit nic akutniho, ale dlouhodobé nefeseni pripadu mlize mit neblahé nasledky. Problémem
tedy je, Ze néktefi clenové oddéleni nevnimaiji to, Ze se pripad nevyviji, jako problém. Také vedouci oddéleni
vnima, Ze zatim nemuze pfrilis pocitat s proaktivnim pristupem podfizenych, ktefi by sami prichazeli na
potfebu intervenci a zasahl a v nékterych pfipadech se musi spolehnout na vlastni, tzv. manazerskou
kontrolu, kdy prochazi pravé ony dlouhodobé spisy s minimalnim progresem. Jako velmi zavaznou chybu
vnima napf. navrh socidlni pracovnice na odebrani ditéte z rodiny v situaci, kdy dotyénd nevyuZila repertoar
podpurnych sluzeb pro sanaci rodiny. Takto zdsadni zlom ve vedeni pfipadu mlze nasledovat teprve po

postupném vyzkouseni vsech neinvazivnich zpUlsob( reseni.
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Vedouci oddéleni i ¢lenové TOD se snazi ve vedeni zmény propagovat proménu chapani pozice klicového
pracovnika v roli manaZera pripadu. V jejich vizi se jedna o proaktivni model, ktery pravidelné sleduje a
vyhodnocuje napliiovani stanovenych cill klienta. Z rozhovor( i dat z dotaznikl pred a po konzultaci s TOD
vyplyva, Ze fadovi pracovnici si uvédomuji toto smérovani. Otazkou je, nakolik se ho dafi internalizovat jako
néco samoziejmého a mozného i v soucasnych podminkach prace (legislativni moZnosti, pocet ptipadl na
pracovnika apod.). Z dat to zatim vypad3, Ze jsou rozeviené nlizky mezi ¢cleny TOD a fadovymi pracovniky
oddéleni — ti prvni pfistupuji k pfipadiim dle slov vedouci ,akéné”, coz znamena snahu o posun situace a
preventivni dopad tak, aby se predeslo situacim, kdy uz byva na intervenci pozdé. Také intenzivnéji promysleji
rGzné varianty a metody a neboji se jich vyuZit. Oproti koleglim, ktefi vyuZivaji konzultaci, jsou také vice
kriti¢téjsi k vedeni pripadd, dalo by se fici, Ze jejich prah senzitivity toho, co je jesté unosné, je nize, nejsou

spokojeni a to je vede ke snaze vice do pripadl zasahovat.

Zda se, Ze jednu ze slozek proaktivniho smérovani se prosadit podafilo — a tim je vyjasnéni vlastni pozice ve
vztahu ke klientovi i Sirsimu systému. Podle jednoho z pracovnik( se sami dokaZou v poslednich dvou letech
lépe vymezovat vuci klientdm v tom smyslu, Ze jsou v jednanich jasnéji zddrazfiovana, jaka jsou prava a
povinnosti obou stran. V tomto se navic pokracuje ve sméru, ktery uz by nastoupen v roce 2014, kdy byla
napliovana nova zdkonna povinnost mit vypracované standardy oddéleni a podle participanta se jednalo o
,slozity myslenkovy prerod”. Pro mladsi kolegyni se uz jedna o néco samoziejmého, co vyuziva ve své praci:
,Mame je (standardy) presné stanovené v kazdé oblasti a jde na to odkazat pfi jednani s klienty a Fici jim —
nezlobte se, ale tohle to nefesime, protoze dle standardu Cislo 12 se nezabyvdme narusenym vztahem s Vasi
partnerkou.” Podobny vyznam ma uvédomeéni si vlastni pozice vici spolupracujicim organizacim — soudu,

policii nebo jiz zminénym neziskovym organizacim.

Proaktivni kooperace, jak by $lo oznacit prosazovany model managementu pfipadu, je nejvice patrna na
zasadni proméné nastaveni oddéleni ve prospéch tymové spoluprace. Ta se diky edukaci i TOD stala nécim,
co je vnimano jako bézné a funkéni, a to lidmi na rlGznych pozicich. ,Jak ta edukace, tak ten TOD ma ten
rozmeér, Ze na to ¢lovék neni sam, Ze to je ve dvou, ve tfech, ve Ctyfech, a to je to nejdllezitéjsi na té praci.”
Asi nejintenzivnéji se zména v nastaveni fungovani prace dotkla samotného tymu pro ohrozené déti, kde se

tymovost stala béZznou jak v rdmci konzultaci s kolegy, tak i mezi nimi samotnymi:

Ve vztahu ke klientské prdci se nechdvdme vice inspirovat, jako tymoveé, tak spoustu véci mé oba dva (kolegové
v TOD) inspiruji. Mém pocit, Ze prijdou na néco a jd to mizZu aplikovat, protoZe jinak bych to tady délala za

sebe a neméla bych potrebu se s nékym radit.
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Uryvek ve své druhé ¢asti také ilustruje otazku urcité transformace predstav, spojenych s vykonem profese:
ono ,neméla bych potrebu se radit” je ukdzkou onoho solitérstvi, které muize byt nespravné chapano jako
dlkaz schopnosti jednotlivce. Znamena to tedy, Ze potieba sdilet svij pfipad neni v béziném nadsSeni nijak

uvédomovdna a je tfeba na jejim vzniku aktivné pracovat.

Spolupraci neni nutné chapat jako situaci, kdy jsou pracovnici paralyzovani neustalou potfebou ,,schiizovat”
a nemaji odvahu cinit vlastni rozhodnuti. Ona samostatnost nema ovSem povahu solitérstvi, které bylo
analyzovdno vySe. Od néj se lisi nejenom ochotou kooperovat v pfipadé potieby, ale hlavné
transparentnosti. To je moZné dobfe demonstrovat na praci edukacni pracovnice, jejiz kroky jsou maximalné
srozumitelné vysvétlovany jak rodi¢lim, tak také kolegynim v roli koliznich opatrovnic. Ostatni tak velmi jasné
vidi, co a jak dél3, coz je zplisobeno tim, jak velmi dobfe dokaZe popsat jednotlivé kroky i strategie, jaké
vyuziva. Tento aspekt vyuzivanych metod nakonec vyrazné sniZuje nutnost manazerské kontroly, kterou
v pfipadé edukace nepovaZuje vedouci oddéleni za nutnou. Toto vnima jako duleZity signal i samotna
edukacni pracovnice, kterd jej chape jako znameni dlvéry v jeji vlastni schopnosti. Tento vzajemny vztah tedy
funguje v jakési spirale posilujici osobni mistrovstvi pracovnice — tedy jeji vnitfni motivaci, vizi a ztotoZznéni se

s misi jeji vlastni pozice v SirSim kontextu vykonu celého oddéleni.

Celkové by se postoj proaktivni kooperace jakoZto projev rlstového nastaveni mysli v podminkach

evaluovaného oddéleni dal charakterizovat ndsledujicimi znaky:

pracovnikovi nejde primdarné o vlastni komfort a bezpeci, ale o reSeni situace klienta;
nestavi se do pozice, Ze vi vSechno, uvédomuje si své chyby a nema problém je reflektovat;
neboji se o pfipadu mluvit s kolegy a je vdécny za jejich perspektivu, neboji si fici o radu,

0 pomoc;

aktivné premysli, jaké zdroje vyuzit pro feseni pfipadu;

ve svych krocich je konkrétni a zaroven transparentni navenek.
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Dopadova evaluace obou klicovych zmén na oddéleni OSPOD v Hradci Kralové ukazuje, Ze doslo k vyraznému
zlepseni vykonu v oblastech, které byly identifikovany jako citlivd mista — zdlouhavé a komplikované reseni
dopadu rozvodovych pripadl na déti a spiSe reaktivni zplsob feSeni obecné. Dlkladna analyza postojl
pracovnikd k provadénym zménam ale ukazala jesté neméné duleZity aspekt: Konzultace s TOD otevrely
metaforicky Pandofinu skFifiku zvyklosti, o kterych se v rdmci fungovani SPOD vétSinou moc nemluvi. Jedna
se o hluboko zazZité mentalni modely, které ve vysledku urcuji sebepojeti a zptsob vykonu prace ,,fadového”
¢lena oddéleni. Tykaji se postoju ke zméné, k pojeti vlastni pozice i vykonu prace jako byla napfr.
identifikovana faleSnd sebejistota nebo reaktivni solitérstvi. Pravé jejich rozpozndni a prace na jejich proméné
umoznuje postupné prejit celému oddéleni na kvalitativné vyssi Uroven — Uroven ucici se organizace. Evaluace
také prokazuje, jak tyto zdanlivé ,,mékké” faktory ve skuteénosti rozhoduji o tom, zda organizace je schopna

nabizet kvalitni sluzby.

ZkuSenosti z doprovazeni hradeckého oddéleni SPOD jsou ukazkou citlivého, ale zdroven silného vedeni
zmény v organizaci. Vedouci oddéleni ma v celém procesu roli manazerky, urcujici smér vyvoje, je
nezpochybnitelnou autoritou. Zaroven ovsem svym pfistupem ddva najevo, Ze stoji o aktivitu a participaci ze
strany podfizenych. Nastavované zmény jsou realizovany postupné, s ohledem na personalni moznosti
pracovisté, klicova pozornost je vénovdna komunikaci zavadénych zmén a jejich smyslu. Vedouci oddéleni se
snazi ,vycitit” jakd je vtymu atmosféra, jak jednotlivi lidé reaguji na ,novoty”, snazi se byt empaticka
i k reakcim, které nemusi byt vZdy pozitivni. Pravé kapacita tymu ,vstiebat” a zaZzit zménu za plného provozu
je pro ni urcujicim faktorem v ¢asovani dalSich fazi inovaci. Domnivam se, Ze praveé tato citliva schopnost krok
za krokem zavdadét, reflektovat a vyhodnocovat dopady zmén stoji za Uspéchem jak pracovisté, tak tohoto
inovacniho projektu. Ten odkryl urcité nezamyslené dasledky predchozi inovace, ale pravé diky schopnosti

sebereflexe jej vedouci oddéleni spolu s uzsim podpulrnym tymem byla schopna pretavit v nové, funkcnéjsi

nastaveni Tymu pro ohroZené déti a jeho fungovani v kontextu celého OSPOD v Hradci Kralové.

Partner projektu tak vykazuje vSechny znaky ucici se organizace — a to jak na Urovni jednotlivcli, tak
i celkového ,organismu“ oddéleni. Konkrétni podoba osobniho mistrovstvi pracovnika spocivda ve
vyprofilovani jeho role jakozto manazera pfipadu klientl, ktefi jsou svéfeni do jeho péce. Tento koncept
predstavuje zasadni zménu ve smyslu proaktivniho pfistupu profesionala, ktery pfijima svou zodpovédnost
a rizika, s ni spojené; nema potfebu svou ne€innost schovavat za legislativni pravidla nebo za masku nékoho,

kdo chce jen pomahat druhym, a to hlavné tém, ktefi si pomoc ,zaslouZi“. Zodpovédnost za moziné
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nepopuldrni kroky ve prospéch ditéte je ovSem zdsadnim zplisobem podepirdna schopnosti fici si o pomoc —
a to jak uvnitf tymu, tak zvenci. Podle vedouci oddéleni se postupné ukazuje, Ze tato rovina spoluprace ma
dllezity dopad na klienty - rodice, ktefi najednou vnimaji, Ze jejich pfipad neni reseny pouze jednim
pracovnikem, jehoz ,,libovili“ jsou vystaveni (nebo kterym mohou manipulovat ve sv(ij prospéch), ale Ze jejich
doprovazeni se odehrava v siti odbornikd, ktefi jsou ochotni kooperovat, ale vytvareji také ramec pro moznou
proménu nefunkénich vzorcl jejich chovani ve vztahu k nezletilym détem. Pfiklad inovace na OSPOD v Hradci
Kralové také ukazuje, Ze tymové uceni se muZe tykat spoluprace jako takové a vést tak k proméné solitérniho

pracovnika k aktivné kooperujicimu jedinci, ktery vyuziva vyhody préce v tandemu.

Dalsim prikladem systémového mysleni, rozvijeného organizaci, je sitovani a provazovani s ostatnimi
sluzbami a subjekty, které mohou pomoci vytvofit zdchrannou sit v ramci sanace rodiny. Vedle nové
nastavené spoluprace s mistnim soudem v ramci rozvodovych pfipadd se jedna hlavné o trpélivé dojednany
a nové nastaveny format spoluprice s Détskym krizovym centrem Nomia. Podafilo se pfekonat zazité
stereotypy u obou organizaci, které vidély problém vidy na druhé strané. Dojednani zakazky tak neni
ponechano pouze na osobnim jednani rodi¢e a psychoterapeuta, ale vyraznou roli v ném nyni hraje
stanovisko pracovnice OSPOD, které nastavuje cil spoluprdce s ohledem na potieby ditéte. Obdobnym
zpUsobem chce vedouci oddéleni nastavit zavazny zpUsob trojstranné spoluprace s dalSimi socidlnimi
sluzbami, které mohou pomoci fesit komplikovanou situaci rodin klient(. Tato agenda ma byt od dubna 2021
nové posilena pracovnici na nové vytvorené pozici ,sitafky”, jejimz cilem bude koordinovat dojednavani

podoby vzajemné spoluprace s riznymi subjekty ve spadové oblasti ORP (neziskové organizace, skoly, soud).

Vystupy vzajemné spoluprdce v projektu jsou také pfikladem, Ze i statem zfizend slozka, jejiz ¢innost je silné
urcovana legislativou, ma velky prostor pro inovaci vlastni prace smérem ke strukturovanému
proklientskému pfistupu. Diky tomu tak predstavuje OSPOD v Hradci Kralové silnou inspiraci pro postupnou
transformaci ostatnich oddéleni zodpovédnych za Fe$eni situace ohrozenych déti v celé Ceské republice.
Zasadnim faktem pfi tom zlstava, Ze transformace oddéleni probihd za soucasnych legislativnich
a metodickych podminek, jejichz problemati¢nost byva davana do souvislosti s nemoznosti zmény. Jak je
vidét, jednd se spiSe o vymluvu pro malou odvahu hledat cesty pro naplnéni potieb ohroZzenych déti za

stavajicich podminek.

Edukativni video Cesta ke kvalité — oddéleni SPOD Hradec Kralové:

https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=yK4VMbNIAsk&ab channel=SocioFactor

Svétluse Kotrcova a kol.
Budovéni tymu, evaluace a podpora
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