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Abstrakt

Diplomova prace seénuje vlivu pracovniho hodnoceni a supervize na vacti
pracovniki nizkoprahovych zézeni pro dti a mladez. Na supervizi a pracovni
hodnoceni je nahlizeno jako na povinnosti poskyeleasocialnich sluzeb stanovené
ve standardech kvality socialnich sluzeb. Zane se na €inek supervize a pracovniho
hodnoceni na pracovni motivaci.

V ¢asti 0 pracovni motivaci jsou popsany role v matiien procesu (role
pracovnika a role naiteného), jsou igdstaveny d¥ zakladni teorie motivace
(Maslowova a Herzbergova) a popsana neb#zggojend s pomahajicimi profesemi
souvisejici s pracovni motivaci (syndrom pomaheiiei syndrom vyheni).

V praci dale jsou iedstaveny nastrojeupobeni na motivaci pracovriik
zanestnand socialni sluzby, ndp finanini ohodnoceni, vztavani. Pozornost
je vénovana pedevsim nefinamimu pisobeni na motivaci zafstnané. Vybrané
dva nastroje ke zvySovani motivace pracovnika, rsigee a pracovni hodnoceni,
jsou popsany podrobnpredevsim jejich zaklady, funkce, formy aispby provadni,
jejich el a Finos.

V praktické ¢asti bylo o¥ieno, zda se supervize a pracovni hodnoceni provadi
ve vSech nizkoprahovych izzenich pro &i a mladez a zda jsou jimi oviievani
vSichni pracovnici této socialni sluzby. DotaznigovsSetenim jsme zjigovali, jak jsou
supervize a pracovni hodnoceni vyuzivany, jakynisapem supervize a pracovni
hodnoceni probihaji, jaky vliv ha motivaci pracddnimaji a které jejich prvky maji
pozitivni &inek na motivaci zagstnand. Vysledkem byla praktickd dopareni
pro vedeni organizaci provozujicich nizkoprahov&izeai pro dti a mladez,

kterd mohou byt vyuZita i pro dalSi socialni sluzby



Abstract

The thesis concentrates on influence of work evmnaand supervision
on motivation of workers of low threshold clubs fdnildren and youth. Supervision
and work evaluation is perceived as an obligation groviders of social services
defined in quality standards of social servicese Tthesis concetrates on effects
of supervision and work evaluation on the motivatid workers.

The opening of the thesis describes roles in tloegss of motivation (roles
of workers and the roles of their supervisors an@&ni® executives),
along with two fundamental theories of motivationdeeloped by Maslow
and Herzberg). In the same chapter, the risks adedevith work motivation (helpers'
syndrome and burn-out syndrome) within helping @sefons are tackled.

The thesis further introduces measures, which emite@ motivation of workers,
employees of social services, namely financial gad¢oon and education. Attention
is also paid to non-financial means of motivatingpboyees. Two selected measures
of non-financial motivation, supervision and wonkakiation, are described in greater
detail, specifically in terms of their foundatiofunction, form, procedures, purpose
and impact.

In the pratical part of the thesis it is verifiaghether all low threshold clubs
for children and youth carry out supervision andrkveevaluation and whether
all workers of these social services are affectgd duch measures. Through
a questionnaire survey we have investigated wayssupervision and work evaluation
are used, their course and influence on motivatmin workers, and which
of their aspects lead to positive motivation. Rcattrecommendations for leadership
of organisations running low threshold clubs folldien and youth are proposed based

on results of the survey. Those outcomes couldeserother social services as well.
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a mladez

SKSS - Standardy kvality socialnich sluzeb



Uvod

Diplomova prace o vlivu pracovniho hodnoceni a stipe na motivaci
pracovniki v nizkoprahovych Zé&enich pro &t a mladez se zabyva pracovni motivaci,
kterou Ize nazvat také pracovni ochotou a zajmemgkonavanowinnost. Sledujeme,
zda atim konkrétr vybrané dva nastroje ke zvySovani motivace praikdvprispivaji.

Téma diplomové prace souvisi se zkuSenostmi z pRx@dre jsme zamysleli
zkoumani socialnich sluzeb obéchla dopordeni koleg jsme vSak zuzili typy sluzeb
jen na nizkoprahova #aeni pro dti a mladez, protoze autorka prace byla v roce 2007
zakladatelkou Nizkoprahového klubu Terén v B&ib kde fisobila az do roku 2012,
v letech 2009 — 2011 jako vedouctizani.

Souwasré puasobila také jako koordinator socialniho podnikanioblasti
zamestnavani zdravothznevyhodinych osob. B hledani tématu, které by pro ©b
pracovni zkuSenosti bylo spohe&, vzesla inspirace ze \&évaciho kurzu na téma
-hodnoceni pracovniho vykonu“. Motivovani mladezenizkoprahovém klubu,
motivovani pracovnik socialni sluzby z pozice nddeného a motivovani zastnand
se zdravotnim znevyhodmim — pra¢ v motivaci jsme nasli spalaé téma, které
se objevovalo v obou zasstnanich.

V organizaci zamstnavajici osoby s postizenim vyuzivame pracovdnboeni
i supervize, pestoZze nejsme socialni sluzbou a neni to povintézka po zdrojich
motivatniho pisobeni, kterou zkoumame v phi@sti vybrané socialni sluzby,
je aktualni pro mnohé organizace.

Cilem diplomové prace je zmapovat a popsat proki&maracovni motivace
anastraj ke zvySovani motivace, charakterizovat moznéasapy provadni
pracovniho hodnoceni a supervize, vyzkumengtibvvyuzivani €chto nastraj
organizacemi a stanovit dopdani pro praxi.

Prace jeurena &m, kdo o supervizi a pracovnim hodnoceni uvazuiji,
kdo je zavadi nebo kdo si kladou otazku jejich nejlepsi funk@geg. manazs,
donatdi, supervizdi, pracovnici socialnich sluzeb).

Postupg se budeme zabyvat pracovni motivaci a nastrapvy8ovani pracovni
motivace (pedevSim nefinatmi povahy). Podrolinpopsany budou pracovni hodnoceni
a supervize.

V prakticke ¢asti si klademe za cil &kit, zda organizace vyuZivaji pracovni
hodnoceni a supervizi, jak jejich pro¥ad probihd a zda maji pozitivni motird

acinek na pracovniky socialni sluzby.
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1. Vymezeni zkoumané oblasti a definice pojm U

Nazev diplomové prace zni: ,Vliv supervize apratdo hodnoceni
na motivaci  pracovnik  pasobicich v socidlnich  sluzbach  se Z&énim
na nizkoprahova #&eni pro dti a mladez". Pro dobré porozeni je teba blize uiit,
¢im se v diplomové préci zabyvame.

Vymezujeme, neboli upsiujeme:

- prostedi poskytovani socialnich sluzeb, organizace se abdoi
zametrenim;

- okruh osobpracovniky, zafstnance socialnich sluzeb;

- nastroje supervize a pracovni hodnoceni;

- prednet zkoumanivliv téchto nastraj na motivaci pracovnik(pracovni
motivaci), a to pedevsim vliv pozitivni (posilovani pracovni motiejc

Nasledujici subkapitoly definuji pouzivané pojmy.

1.1 Vymezeni zkoumané oblasti

V teoretickécasti diplomové prace se budeme zabyvat pracovnivawdta tim,
¢im ji Ize ovliviiovat. Nejprve z motivace obecné vymezime motivacacqvni,
dale popisujeme nastroje, jimiz lze na pracovniivact pisobit. Zan¢rné se budeme
vénovat redevsim nefinamim zpisohim motivace.

Predmétem zkoumani je vliv dvou vybranych nastrogupervize a pracovniho
hodnoceni, na pracovni motivaci osob, které #ajiSsocialni sluzby. Organizace,
v nichz motivaci studujeme, jsou poskytovatelé &oéch sluzeb, za#iuji
se na ,poskytovani pomoci a podpory fyzickym osobameiznivé socialni situaci*,
jak v 8 1, odst. 1, uvadi Zakan 108/2006 Sb., o sociélnich sluzbackzsni pravni
norma pro socialni sluzby. Socialnimi sluzbami rahme pouze registrované sluzby
ztizované dle tohoto zakona.

Oblast poskytovani socialnich sluzeb je rozsahié@stejnoroda. Vyznamné je,
zdase jedna o poskytovani pobytovych socialnichzedl (24 hodin der,

s s~

nebo o ambulantni a terénni sluzby poskytovaeegzé v denni dobu.

! Motivace finatnim ohodnocenim je pouze uvedena mezi nastrojioalidni motivace pracovnik
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Rozdily mezi organizacemi jsou dané také typeiimozatele (kraje a obée
cirkevni organizace, neziskové organizace apodijzovatel ve svych internich
postupech uwuje tizeni celé organizace, které se nasledromita i do poskytovani
socialni sluzby (do metodickych post)p

Dva nastroje (supervize a pracovni hodnoceni),ykierse v diplomové praci
zabyvame fedevdim, jsou spaleé vdem socidlnim sluzbam CR. Nachazime
je mezi kritérii  ve standardech kvality socialnicsluzeb dle § 38 Vyhlasky
&. 505/2006 Sh., kterou se provfichsktera ustanoveni zakona o sociélnich sluzbach
Standardy kvality socialnich sluzeb (dale jen ,SKSfSou od &innosti Zakona
¢. 108/2006 Sb. vroce 2007 hlavnim tématem, jimZposiytovatelé zabyvaji.
Je na kazdéem poskytovateli, jak k@in kritérii SKSS pistoupi, zda je spini zcela,
sasténs nebo wibec?

V praktické ¢asti uvadime vysledky vyzkumu mezi pracovniky vytétao typu
socialni sluzby — nizkoprahovych izzeni pro dti a mladez (dale jen ,NZDM").
Typ sluzby byl vybran s ohledem na adtoy pétileté zkuSenosti s provozovanim
NZDM, coz umoduje interpretovat vysledky s podrobnou znalostibfmatiky.
Teoreticka¢ast o motivaci, pracovnim hodnoceni a supervizplggna a vyuzitelni
pro celé spektrum socialnich sluzeb.

Motivace je tématem Sirokym adeské i zahrakni literatde je dostupn&ada

titula, které o ni pojednavaji - tituly se z&mnim na psychologii, management,

2 »,Obcemohou %izovat v rAmci své samostatnéspbnosti socialni sluzby Bujako vlastni organizai
slozky bez pravni subjektivity, nebo jakdigpévkové organizace, které maji samostatnou pravni
subjektivitu. Prvni moznost, forma organiréd slozky obce, se vyuziva spiSe Hpadech,
kdy jde o sluzbu nen&nou na persondl, prostory atechniku. Pokud méa oh&ovat sluzbu

v téchto ohledech natoou, je vhodyjSi forma samostatnérigpvkové organizace. Takiéraje mohou
zfizovat socialni sluzby v rdmci své samostatfiéopnosti, a to stefnjako obce bd ve forne svych
organiz&nich slozek, nebo jakorigpsvkové organizace. Po roce 2002 se kraje stéfovateli wtSiny
zarizeni socialni p#e, kterou do té dobyizovaly okresy.” (Matousek, 2007, s. 12)

3 Rozdil shledavame tpdevSim v rychlosti, s jakou mohou sluzby pra¢éddmeny, pokud postupy
pracovnikm nebo uzivatéim sluzby nevyhovuji. Zalezi na §a hierarchicky vySe postavenych osob,
které zngny schvaluji. Dale na rychlosti aigobu gedavani informaci sénem k vy$Sim nadzenym,
ktefi zmenu schvaluji, a pak #Zp k fadovym pracovnikm, ktefi zmenu uvadji do praxe. Kromni typu
zfizovatele zalezi také na velikosti organizace. illd@d v neziskové organizaci s 5 z&tnanci, ktera
provozuje jednu socialni sluzbu, lze &m provést okamait Poskytovatel socialni sluzby pobytové,
napg. domova pro senioryizeného krajem, ma desitky az stovky amandé a provaéni zmeny

je nar@né.

“§a38 vyhlaskyé. 505/2006 Sb., kterou se pro¥fidnékterd ustanoveni zakona o socialnich sluzbéach,
odkazuje na svou fHohu ¢&. 2, ktera se nazyva ,Obsah standarkivality socialnich sluzeb*.
K 15 standarim jsou vyjmenovana kritéria, podle kterych inspekkeality socialnich sluzeb
poskytovani socialni sluzby hodnoti.

° O vztahu SKSS k supervizi a pracovnimu hodnocemapini SKSS a o posuzovani @i danych
kritérii pojednav&ast této kapitoly s nazvem ,Standardy kvality shmih sluzeb*“.
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sociologii, organizéni chovani ad. JelikoZ je podraii pojednani o motivaci
nad ramec diplomové prace, zkoumdni jsme zOZilioblast pracovni motivace
a jeji posilovani. Cilem prace je zodgdst otazky:
- Co je z hlediska teorie pracovni motivace femiR
- Co se v praxi jednoho typu sociélni sluzby (NZDM$upervizi a pracovnim
hodnoceni ostdcilo jako motivujici?
- Co zamstnavatel (poskytovatel socialnich sluzeb)izem pro motivaci
svych pracovnik udlat nastavenim systému pracovniho hodnoceni arsysté
supervize?

Dale ugesnime vyuzZivané pojmy.

1.2 Definice vybranych pojm d

Vybrané pojmy jsme rozitili do tii podskupin. Prvni nese nazev ,Socialni
sluzby“ a obsahuje vymezeni nizkoprahovycltizzmi pro dti a mladez (NZDM),
poskytovatele socialnich sluzeb, standakslality socialnich sluzeb, standardu kvality
¢. 10, inspekce kvality socialnich sluzeb, pracounplsobicich v socialnich sluzbach
a klient socialni sluzby.

Druha podskupina se zabyva pojmem ,supervize* acgvni hodnoceni, uvadi
jejich zakladni definice. Podro§8i charakteristiky jsou uvedeny v samostatnych
kapitolach.

Treti podskupina, ,Motivace”, d@psiuje pojmy, které se vztahuji k motivaci:
Co je motivace, co jsou motivy, stimuly, peiby, hodnoty. Vymezujeme pracovni

motivaci a odkazujeme na teorie motivace.

1.1.1 Socialni sluzby

V této casti definujeme terminy tykajici se socialnich sluzNejprve uvedeme
jejich vzajemny vztah.

Nizkoprahova zazeni pro dti a mladezjsou jednim typem socialnich sluzeb.
Provozuje je vZdyposkytovatel socialnich sluzelilovou skupinou, které je sluzba
poskytovana, jsowlklienti. Zangstnance poskytovatele sluzby nazyvapracovniky

pusobici v socialnich sluzbach.
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Nizkoprahova za‘izeni pro dti a mladez (NZDM®)

Nizkoprahova zdzeni pro dti a mladez jsou Z&enimi sociélnich sluzeb
(dle Zzakona 108/2006 Sb., § 34, pismena |). Zaklanmosti @i poskytovani sluzeb
v NZDM uvadi provadci predpis (Vyhlaska:. 505/2006 Sb., § 27). Vymezeni NZDM
zadkonem a provéadi vyhlaSkou uvadime vifozec. 1.

NZDM pati mezi sluzby sociélni prevence, jejichz Ukolemngpomahat
zabranit socialnimu vylaeni osob, které jsou jim ohrozeny. Cilem je nap@ah#&mto
osobam k fekonani jejich nejiznivé socialni situace a chranit spwlest ged vznikem
a Stenim nezadoucich spoknskych jeu. (Zakon¢. 108/2006 Sb., § 53)

NZDM maji ambulantni, pdjpact terénni formu, jsou dené @¢tem a mladym
dosglym ve wku od 6 do 26 let ohroZzenym sp&dasky nezadoucimi jevy.
Kazdé zéizeni si blize ufuje wkové vymezeni cilové skupiny iformu poskytovani
sluzby. ,Cilem sluzby je zlepSit kvalitu jejich hta pgedchazenim nebo snizenim
socialnich a zdravotnich rizik souvisejicich sésgem jejich Zivota, umoznit jim
lépe se orientovat v jejich socialnim piesli a vytvéet podminky kieSeni nefiznivé
socialni situace. Sluzba e byt poskytovana osobam anonwfin(8 62, Zakon
¢. 108/2006 Sh.)

7 v L

V praktickécasti uvadime statistické idaje o NZDMR.

Poskytovatelé socialnich sluzeb

.Poskytovateli socialnich sluzeb jsouti psplréni podminek stanovenych
timto zakonem Uzemni samospravné celky a jinfizoxané pravnické osoby,
dalSi pravnické osoby, fyzické osoby a ministerstvgm Zizené organizmi slozky
statu nebo statnirispivkové organizace, které jsou pravnickymi osobai@.6, Zakon
108/2006 Sb.)

LZiizovateli sluZzeb jsourady statni spravy a samospravy, neziskové orgamizac
a jiné subjekty, které sluzby financujifipadre i jmenu;ji jejich vedouci a kontroluji
jejich ¢innost. Poskytovatelé sluZzeb jsou subjekty proviciugtatni nebo nestatni
socialni sluzby.” (Matousek, 2003, s. 94)

Pod pojmem ,poskytovatel socialni sluzby* rozumionganizaci nebo fyzickou

osobu, pod jejimz nazvem (jménem) a najejiz odgowst je sluzba provozovana.

® Zkratku ,NZDM" vyuzivame pro ozrigeni jednoho NZDM (jednotn&slo) i pro ozn&eni vice NZDM
(mnoZznécislo). Zkratka je pouzita pouze tehdy, pokud #amjednotného a mnoznéhisla neovliviuje
vyznam sdleni. V ostatnich ipadech je pouzit cely nazev tak, aby byla zachayiné srozumitelnost
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Poskytovatel bude v textu prace oz téZ jako ,organizac&“jinymi organizacemi
nez poskytovateli socialnich sluzeb se nezabyvame.

V diplomové praci pojednavame pouze o pracovnicsdtialnich sluzeb,
tedy zandstnancich poskytovatele sociélni sluzby (téZ omgud, podnikf).

OdliSnym pojmem je ,fizovatel sluzeb®, ktery se itie od zarsstnavatele liSit
(napr. prispevkova organizaceizovana krajem nebo obci je z&stnavatelem, kraj

nebo obec jsou jejintizovatelem).

Standardy kvality socialnich sluzeb (zkrace# ,SKSS*)

Standardy kvality socialnich sluzeb (SKSS) rozumimeubor dohodnutych
kritérii, ktery umo#uje posuzovani kvality socialni sluzby.” (Matous2RP3, s. 225)

.Pojem  kvalita“ se odvozuje od latinského slogaalis jenZz znamena ,jaky"
¢i ,jaké povahy“. Kvalita je Bzrné¢ popisovana jako vysledek mezicekavanim
a vykonem, kdy v idealnimfijpact by se o promenné ngly rovnat. (...) Pateba
plnéni obecnych kritérii kvality formulovanych ve stamdech kvality vznikla u vSech
poskytovatel socialnich sluzeb po nabyticianosti Zakona¢. 108/2006 Sb.,
o socialnich sluzbéach. (...) Protoze standardy ky@iko hodnotici kritéria jsou pouze
vSeobec#d definovana nititka, stanovi jiz na p@tku povinnost ufesnit poslani a cile
organizace, stefnjako uckit, kdo je pro ®j cilovou skupinou.” (Klodkova in Havrdova
etal., 2010, s. 197, 198)

§ 38 vyhlaskye. 505/2006 Sbh., kterou se pro¥ddnéktera ustanoveni zakona
0 socialnich sluzbach, odkazuje néddhu ¢. 2 této vyhlasky, kterd se nazyva ,Obsah
standard kvality socialnich sluzeb“. Standardy s#idna i typy: proceduraini
standardy, personalni standardy a provozni stapdard

.Proceduralni standardy (...) stanovuji, jak ma poskytovani sluzby vypadat.

(...), jak sluzbu pizpusobit individualnim pdaebam kazdéhdoveka. (...)

! Organizace ve vyznamu ,hierarchicky strukturovandzena skupina lidi sledujici gity cil, (...)
ma formalg definovana pravidla vriich i vrgjSich vazeb.” (Matousek, 2003, s. 136)

Fyzické osoby si mohou sluzbu registrovat pod svyménem a provozovat je beziasti dalSich
pracovniki. Vzhledem k nargnosti poskytovani socialnich sluZete@gpokladame zapojeni vice nez jedné
osoby do poskytovani sluzby, v tontigmd® miZeme hoviét o ,organizaci“, i pokud je izzovatelem
fyzicka osoba.

8.V titulech zandfenych na management &esto objevuje ozrani ,podnik“. Pro spravné pochopeni
rozumime pod ozranimi ,organizace“, ,poskytovatel socialnich sluzeta ,podnik” totéz,
tedy zamistnavatele pracovniksocialni sluzby.

OdlisSny vyznam ma ,firma“, ktera oztyaje organizaci z podnikatelské sféry. Zamtmavatel pracovnik
socialnich sluzeb neni firmou, pokud se nejednaookmy subjekt s vyecnym zangienim.
Pokud je v textu uvedena ,firma“, vztahuje se vinpgci toto ozn&eni k organizaci, spoteosti,
poskytovateli socialnich sluzekigstoze firmou neni.
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Persondlni standardy sevénuji personalnimu zaji&i sluzeb. B poskytovani
sluzeb nejsou mozné dodaté opravy nebo wgzeni zmetk. Nepovedenou sluzbu
nelze dodaten¢ vyradit. Kvalita sluzby je mo zavisla na pracovnicich — na jejich
dovednostech a vtani, vedeni a podpe, na podminkach, které pro praci maji.

Provozni standardy definuji podminky pro poskytovani sociélnich sluzeb
Sousted’uji se na prostory, kde jsou sluzby poskytovanydestupnost, ekonomické
zajiseni sluzeb a rozvoj jejich kvality.” (Zavédi standard kvality, 2002, s. 6)

SKSS komplex#é pokryvaji vSechny oblasti souvisejici s praktickyimnostmi,
které pracovnici uzivatén socialnich sluzeb poskytuji. Kazdy standardigelrs
a slovrié ozna&en, nasleduji kritéria, kterd jsou vyféda ve ¥té popisujici Zadouci
stav. ,Standardy jsou shrnuty do 15 oblasti (stedida které jsou rozéleny
na jednotliva kritéria (celkem 48).Camsky, Sembdner, Krutilova, 2011, s. 56)

SKSS¢. 10 — Profesni rozvoj zaréstnanai

Standard ¢. 10 je zakladni legislativni Upravou témat zkouywdn
v této diplomové praci — supervize a pracovniho nooéni. V praktické ¢asti
je vyzkumem ovieno, jak poskytovatelé k jeho phi pristupuji ajak pracovnici
nastaveni systélmvnimaji. Zakladni otazkou je, jak socialni sluzbjejich pracovnici
k supervizi a pracovnimu hodnocetispupuiji 5 let po zavedeni SKSS do préxe.

Ve standardw. 10 se objevuji kritéria pro posuzovani persomalrdtandaril
(viz vySe pojem ,SKSS*). Standatd 10 ma gt bodi (pIné zréni viz Filohac. 2):

- pravidelné hodnoceni zastnand,

- program dalSiho vztBvani zamstnandg,

- systém vyminy informaci o poskytované socialni sld4hezi zamistnanci,
- ocaiovani zanistnang,

- podpora nezavislého kvalifikovaného odbornika.

Oceilovani zamistnand: ,Poskytovatel ma pisemin zpracovan systém
financniho a moralniho o@é@vani zamistnand; podle tohoto systému poskytovatel
postupuje.” (Standardy kvality socialnich sluzet? $X.cz, 2013)

Podpora nezavislého kvalifikovaného odbornika: kKytsvatel zajisuje

pro zangstnance, ktié vykonavaji pimou praci s osobami, kterym je poskytovana

% sKkss byly pipraveny jiz v roce 2002, poskytovatelé s nimi hyibézné¢ seznamovéani. ,Povinnymi*
se vSak staly az vroce 2007 @ninosti Zdkona o sociélnich sluzbach 108/2006 Sb.) a zahajenim
kontrolni¢innosti inspekce kvality socialnich sluzeb.
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socialni sluzba, podporu nezavislého kvalifikovanébornika.” (Standardy kvality
socialnich sluzeb, MPSV.cz, 2013)

.Proces implementace kvality v socialnich sluzbaah vSech organizacich
vychazi ze schopnosti pracoviliik na fiznych drovnich  zvladnout dkoly,
které jim pracovni  funkce ftpdkladd. Tato schopnost j&Empo  zavisla
na jejich profesnim tstu, praktické erudici, osobni motivaci a na vysibarného
vzklani. Sowdasti procesu je proto nezbytné nastartovani proassozivotniho
vzklavani pro vSechny relevantdieny tymu. Tuto povinnost poskytovatelfimpasi
standarct. 10, ktery dale zohledije zpisob hodnoceni za¥stnané stejreé jako systém
finanéniho i morélniho odeovéani.” (Klowkova in Havrdova et al., 2010, s. 201)

Pro splini kritérii je vyzadovana nejen pisemna metodikigrak upravuje,
jak je v organizaci zalezitostreSena, ale vyZaduje setaké, aby poskytovatel
podle ni postupoval, aby dn dukazy (zaznamy, vypadi pracovnik) v souladu
se psanymi postupy. Kontrolou kvality socialnichuzglb je poviena ,inspekce

poskytovani socialnich sluzeb* — viz dalSi pojem.

Inspekce poskytovani sociélnich sluzeb

Inspekce poskytovani socialnich sluzeb (dale jerspgekce”) upravuje Zakon
0 socialnich sluzbach v § 97 - § 99. ,Inspekce ikyallouzi gedevsim jako nastroj,
kterym se zjiBuji dvé oblasti: zda je sluzba poskytovana v nalezitéikval zda nejsou
v socialni sluzb poruSovana prava uzivalellnspekce kvality je vSak pro poskytovatele
také milezitosti, jak v poskytovanych sluzbach docilitbd® praxe. Inspekce kvality
je voditkem k dobré praxi a séasré dava poskytovateli jasna dopoemi a navody,
jak postupovat i eliminaci chyb a nedostaik zjisténych inspekci.* Camsky,
Sembdner, Krutilov4, 2011, s. 56)

V Zakore o sociélnich sluzbéch jsou uvedeny povinnostigkiespekce v mist
poskytovani sluzby kontroluf€. ,Poskytovatelé socialnich sluZzeb jsou povinni (...)
h) dodrzovat standardy kvality socialnich sluzeb(8.88, Zakon&. 108/2006 Sb.)

U poskytovatel sociélnich sluzeb jsou provén 3 typy inspekct?

10 Poskytovatelé socialnich sluzeb jsou ifildpd povinni zajiovat dostupnost informaci o slwb
podminky respektujici lidska a @dnska pravasth, kdo sluzby vyuzivaji, planovat poskytovani bz
dle osobnich cil atd. (Zakort. 108/2006 Sb.)

1 Inspekce se do roku 201Elidy na 3 typy inspekci: inspekce typu A, B a Cspekce typu A byla
piredem ohlasenagélem bylo zjistit Urové poskytovani socialni sluzby. Inspekce typu B hydasledna
(po typu A) a delem byla kontrola, zda poskytovatel napé opateni navrzenaip inspekci typu A.
Inspekce typu C byla neohlaSend, na gbdebo i stiznosti na poskytovatele. Z&tovala se fedevsim
na dodrzovani lidskych prawCémsky, Sembdner, Krutilova, 2011, s. 56-64)
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.Zakladni inspekce je provdda ve zuzeném rozsahuiregdmétu kontroly,
o kterém je poskytovatel informovan v dpghu mistniho Seééni, trva zpravidla
1 - 2 dny. Hloubkova inspekce je pro¢ad v plném rozsahur@dmetu kontroly, mistni
Seteni trva zpravidla 2 -4 dny. Nasledna inspekcé&ojarolou plréni uloZzenych
opateni k odstraéni nedostatk zjisténych v ramci zékladni nebo hloubkové inspekce,
mistni Saeni trva 1-2 dny.* (Informace pro poskytovatel8iredaiesky kraj,
portal.mpsv.cz, 2013)

Pasobnost inspekce se vztahuje pouze k socialninb&hzkterym bylo vydano
rozhodnuti o registraci, nebo se rapovinnosti Zakona o socialnich sluzbach vztahuji
jinym zpisobent? Inspekci provadi inspéki tym a postup i provadni inspekce
sefidi zakonem o statni kontrdfe Poskytovatel ma tedy povinnost smnosti
s kontrolnim organem. Je také chmarvymezenym pravidlem, Ze osoba z ingjpeko
tymu nesmi byt v praco¥rpravnim vztahu s poskytovatelem sociélnich sluz&baji,

v némz vykonava inspekci. Specializovany odbornikzem byt v zajmu odborného
posouzeni &ci prizvan, ale nesmi bytidi poskytovateli podjaty. Vysledkem inspekce
je inspekni zprava. (8 97 - 8 99, Zakaén108/2006 Sb.)

Predmétem  inspekce  je kontrola  @ni  povinnosti  poskytovatele
a skrze posouzeni Uroymplnéni SKSS také kontrola kvality. Rini standard kvality
se hodnoti systémem hidd.

Poskytovatel socialni sluzby saibe dopustit spravniho deliktu (Hamevede
evidenci uzivatél nebo zadatél o socialni sluzbu, neuz#er s uzivatelem smlouvu,
nespini ve stanovenétité opateni k odstraéni nedostatk zjiSttnych @i inspekci),
za rgjz muze byt ulozena finami sankce. 8§ 106 - § 108 Zakoda 108/2006 Sb.
upravuje ,spravni delikty".

Od 1. 1. 2012 f®3la agenda inspekci na krajské pidyoUiadu praceCR
(v letech 2007 — 2011 je vykonavaly krajskédy a MPSWR). Doslo ke zming nazwi

12 socialni sluzby jsou hilregistrované, nebo se u nich registrace nevyzagamoc poskytuje osoba
blizkd nebo asistent socialni geé ktery tuto ¢innost nevykonava jako podnikatel; u fyzické
nebo pravnické osoby, ktera je usazena v jikemském sté&t Evropské unie, jestlize poskytuje socialni
sluzby ve smyslu tohoto zakona na Uz€heské republiky déasré a ojedirtle; u poskytovani socialnich
sluzeb ve zdravotnickych Haenich tizkové pée). (Zakont. 108/2006 Sb., § 78 - § 84)

13 zakone. 552/1991 Sb., o statni kontrole, veézhpozdjSich gedpig.

14 PInéni standard kvality socialnich sluzeb se hodnoti podle stupplreéni jednotlivych kritérii
systémem bodového hodnocerficemz se za kazdé kritérium zapau:

a) 3 body, jestlize kritérium je sgno vyborr,

b) 2 body, jestlize kritérium je spino dolie,

¢) 1 bod, jestlize kritérium je spino ¢asté&ng, nebo

d) 0 bod, jestlize kritérium neni spémo.” (8 38, odst. 1, Vyhlask§. 505/2006 Sb.)
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inspekci, misto inspekci typA, B a C se vykonavaji inspekce zakladni, hloulgkov
a nasledné. Novym spravnim deliktem je, pokud swdoo poskytovani neobsahuje
zadkonem stanovené nalezitostiii Podnoceni plani SKSS mizi rozéleni kritérii
na zasadni a nezasadni (personalni standafsg dpadaly mezi nezasadni kritéria).
(Informace pro poskytovatele, Vy8na, portal.mpsv.cz, 2013)

Kazda organizace poskytujici socialni sluzbyizem k naphovani SKSS
pristoupit individualg a zvolit si Zadanou miru jejich naplani. V gipack,
Ze inspekce shleda v poskytovani nedostatky, ypozkytovateli opdeni k naprawv.
Poskytovatel je splnit musi, jinak se vystavujafimimu postihu za spravni delikt.

SKSS poskytovani sociélnich sluzeb postihuji nlatkimplexré, Ze jednotlivé
standardy na sebe navzajem navazi@st®ze poskytovatelé usiluji o jejich naplani,
nemusi inspekce (tim, Ze ma srovnani s ostatniudbami) ocenit zvoleny Zigob
jejich plreni maximem bodl. BéZnou praxi v socialnich sluzbach je zpracovani dikto
v souladu s plnim vSech 15 SKSS. Je mozn&enme vynechat sgiovani jednoho
nebo vice kritérii, pokud je v celkovém bodovénkaigen mala ztrata.
obodovani zasadniho kritéria jiné nez 3 nebo 2 Koelyy 1 nebo 0), nasledkem bylo
nelspsné absolvovani celé inspekagatsky, Sembdner, Krutilova, 2011, s. 57)

Kritéria personalnich standarqSKSS¢. 10) dive nela ozn&eni ,nezasadni*.
Jejich neplani nentlo za nasledek celkovy nedsh @i inspekci. Sluzba, kterd nema
supervizi nebo pracovni hodnoceni se nedopouséivsfito deliktu a rize i UsgsSre
absolvovat inspekci socialnich sluzeb. SKSS nazgvpovinnosti, protoZe je v zakobn
vyslovre feceno, Ze je poskytovatel povinen SKSS napht.

SKSS jsou natolik provazané, logické a s poskytgrarsluzbami souvisejici,
Ze se domnivame, Ze by poskytovatel metodické pgsiive stejnych oblastech
jako jsou v SKSS) pro kvalitni poskytovani feioval, i kdyby SKSS povinné nebyfy.

15 Autorgina zkuenost z praxe (Nizkoprahovy klub Terén, iZpk2007 — 2012): Pro sluzby, které
existovaly ped ®&innosti Zakona o socialnich sluzbach povinnost i@t SKSS, ktera ifsla

v roce 2007, znamenala pouzivané postupy zaznandenpfsemnych metodickych maniyabdstranit
postupy v rozporu se zakonem, zajistit personal/aglanim odpovidajicim zakonnym pozadawk

a sladit vSechny zvejiiované informace o sluZbaby ngly jednotnou podobu.

ZaloZeni nové sluzby s povinnosti naplat SKSS bylo mnohem obti&gai. Zaizeni si ve svém zatku
postupy formuluje dle zkuSenosti s cilovou skupinB&i o zangstnance zajifije podle dostupnych
finan¢nich zdroji (nag. supervize) apod. Narok na zpracovani &mlrvSech SKSS je pro @aajici
sluzby velmi narénou zkouskou a jejich zpracovani tigadt NZDM trvéa vice nez 1 rok.

19



Pracovnici pisobici v socialnich sluzbach

Pracovniky fsobici v socialnich sluzbach r@hgieme do w&kolika skupin.
Zakladni charakteristikou je, Ze sejedna o osobgracovi-pravnim vztahu,
mezi pracovniky tedy fadime dobrovolniky a stazisty.

Skupinami pracovnik které se na poskytovani socialnich sluzeb padjseju:

- vedouci pracovnici;

- socialni pracovnici;

- pracovnici v socialnich sluzbach;

- ostatni pracovnici.

Vedouci pracovnichejsou definovani zakonem, a pokud nepracuji¢asrni
v pfimé préaci s cilovou skupinou, nevztahuji se igavinné kvalifik&ni predpoklady.
Vedoucimi pracovniky rozumime osoby v tiadnych pozicich (vedouci iaeni,
vedouci prograii feditele organizaci). Vedouci pracovniky nazyvarké tmadizeni*
nebo ,management organizace”. Jsémit jimz je (na zakla& hierarchické struktury
organizace) siteno rozhodnuti a zodp&inost za nastaveni systému poskytovani
socialni sluzby.

Socialni pracovnicjsou zanistnanci poskytovatele socialnich sluzeb podilejici
se na pimeé préaci s cilovou skupinou. Jejich kvaliftké a jiné gedpoklady pro vykon
profese definuje Zakog. 108/2006 Sbh., o socialnich sluzbach § Id6nosti, které
vykonavaiji, uvadi § 109.

Pracovnici v sociélnich sluzbacjsou zamdstnanci poskytovatele sociélnich
sluZeb podilejici se n@imé praci s cilovou skupinowinnosti, které vykonavaji,

a kvalifikacni a jiné pedpoklady stanovuje 8 116. Hlavni rozdil mezi do@mi
pracovniky a pracovniky v socialnich sluzbadh goskytovani socialnich sluzeb je,
Ze socialni pracovnik pracuje samostatmatimco pracovnik v socialnich sluzbéach
je opraven urité cinnosti provadt pouze pod dohledem sociédlniho pracovnika,
nag. vychovné, vzdéavaci a aktivizéni ¢innosti. Z uvedeného rozliSeni vyplyva,
Ze je mozne, aby socialni sluzbu z&gsali pouze socialni pracovnici, ale nelze naopak,
aby v socialni sluzb nebyl zamistnan zZadny socialni pracovnik a byla zaji&na
pouze pracovniky v socialnich sluzbach.

Ostatni pracovnicjsou uvedeni v § 115 (okruh pracoviiikKromeé socialnich
pracovniki a pracovnilt v socialnich sluzbach iwe byt socialni sluzba zajdgvana
zdravotnickymi pracovniky, pedagogickymi pracovnikypanzelskymi a rodinnymi

poradci a dalSimi odbornymi pracovniky, iktepiimo poskytuji socialni sluzbu.
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Zapojeni ostatnich pracoviiilkzaleZzi na druhu poskytované sluzby aipad NZDM,
o kterych diplomové& prace pojednava, také na lokaljejimi specifickymi patbami,
na které socialni sluzba reagtie.

Pracovnikm pasobicim v socialnich sluzbach je sgolé, Ze se jedna
o tzv. pomahajici profese, které ,kladou na pratkenspecifické naroky. Rda
semezi B fyzickA a psychicka zdatnost, inteligencefitgZlivost pro klienty,
davéryhodnost, komunikani dovednosti, empatie. (...) Typickym projevem
nezvladnutého pracovniho stresu je tzv. vypaldM&tousek, 2003, s. 149)

Castjsim ozng&enim je syndrom vyheni, ktery vtéto praci popiseme
podrobrji, protoze s pracovni motivaci souvisi.

Hartl a Hartlovd pomahajicimi profesemi rozumi ,Jsowny nazev pro vesSkeré
profese, jejichZz teorie, vyzkum a praxe se &anfi na pomoc druhym, identifikaci
aieSeni jejich probléia na ziskavani novych poznaté ¢lovéku a jeho podminkach
k Zivotu, tak aby pomoc mohla bytiangjsi..."“ (Hartl a Hartlova, 2009, s. 185)

Na pracovniky psobici v socialnich sluzbach jsou kladeny vysokéokya
krom¢ kvalifikacnich gedpoklad potrebuji ugité osobnostni charakteristiky
(prosocialni orientaci, odolnosti& stresu apod.). K tomu, aby byli dlouho@azhopni
vykonavat kvalitni praci, peétbuji podporu, zniz mohoucerpat energii,
kterou pak investuji do prace s cilovou skupinou.n@&strojich podpory pojednava

samostatna kapitola.

Klient, uzivatel, zajemce o sluzbu

V nadvaznosti na Zakon o socialnich sluzbach sesledaich letech
v metodickych manuélech sluzeb uziva pojowivatel socialnich sluzeb a zajemce
o socialni sluzbu a mezi nimi se rozliSuje.

Uzivatelemsocialni sluzby (dale jen ,uzivatel”) je osobaerl& ma uzaenou
smlouvu o poskytovani sociélni sluzby. ,Poskytovamole&né s uzivatelem uzaviraji
smlouvu o poskytovani socialni sluzby. Tim jsownsteeny zakladni prava a povinnosti
obou smluvnich stran.” (Standardy kvality sociamnisluzeb - vykladovy sbornik

pro poskytovatele, 2008, s. 5)

16 NZDM v lokalits s dostupnou siti navaznych sluzeb odkazuje na sitaby a neposkytuje je.
V piipads, Ze sluzby dostupné nejsou a poptavka cilové suge zvySuje, je mozné zavést v NZDM
napg. bezplatné konzultace s psychologem pro uzivaletey.
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Zajemce o socialni sluzbu(dale jen ,zajemce“) je osoba z cilové skupiny,
kterd si o sluzé zjistuje informace, je s ni vedeno jednani o zahdjerskytovani
socialni sluzby.

V pisemnych materialech socialnich sluzeb te@dyvazuje ,uzivatel* a ,zajemce
0 socialni sluzbu®. Ze vzthvani (Skoly, kurzy) a zd&iné komunikace vSak stale
nevymizel pojem ,klient".

Klient je ,subjekt, ktery vyuziva socialni sluzby.ikke to byt osoba, rodina,
skupina i komunita. ProtoZe vyraz navozujedstavu pasivniho a zavislého postoje
(...), davaji rkteti soudobi auth prednost vyragm uZivatel, resp. konzument sluzeb,
nebo dokonce zékaznik (Franciegmecko). VCR vsak zatim vysoce igvlada
oznaeni klient.“ (Matousek, 2003, s. 90)

Je dilezité znat vyznam é&thto pojmi, protoZze v zavislosti na kontextu
maji odlisny vyznam?®

V NZDM je pojem ,klienti“ vniman v je& SirSim vyznamu, neZ jen prosty
sowet ,uzivateh* a ,zajemd“. ProtoZze kazda sluzba ma povinnostegavat
srozumitelnou formou informace v8em, kdo ji ipaiéiné budou patebovat®,
jsou ,klienti“ vnimani také jako cela cilova skupinu NZDM ohrozenédi a mladez
ve vymezenémdkovém rozmezi.

Pro (tely této diplomové prace pouzivameegevsim pojmu ,klient",
jimz ozn&ujeme osobu, jez spada do cilové skupiny sluzbyaegwnici zéizeni
ji prostednictvim sluzby poméhaji. Neni rozhodujici, zdaigd nebo po uzaeni
smlouvy o poskytovani sociélni sluzby, nebo zdaogsud neoslovena a do cilové
skupiny paiti.

V textu uzivame také oztkni ,uzivatel“, neb6 je Uzce svazan s kritérii SKSS.

Na informovanost uzivatélijsou kladeny vyssi naroky, nez na zajemce, pratdieatel

175 88 b), Zakona 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach

'8 priklad ¢. 1: V domo¥ pro seniory je sluzba poskytovana 75 osobam, vBaméklad smlouvy
(75 uzivatel) a s 5 osobami probihaji jednani o vstupu do slystzdjemé o socialni sluzbu). V tomto
pripact je vyznam ozngni ,uZivatelé“ a klienti“ ténsi totozny (péet zajemd je jen 5), pedevSim
z hlediska pétu osob, které velikost skupinygastavuiji.

Priklad ¢. 2: V nizkoprahovém Z#&eni pro dti amladez (NZDM) je smlouva uzgena
se 70 pravidelnymi nawsiniky (70 uzivatal) av pabéhu roku NzZDM vyuZilo jednorazay
nebo s velkymi pestavkami mezi navdtami dalSich 230 osob, se kterymi je vedeno jedadm$tupu
do sluzby (230 zajenig. Vtomto @Fipad nelze ztotoznit skupinu ,uzivatelé“ a klienti“, rgtoze
by nebyla zahrnuta skupina ,zajeilf\ckteii tvori vice nez 2/3 klientely.

19 Mezi povinnosti poskytovatele sluzeb fiatzajiStovat dostupnost informaci o druhu, mjstilech,
okruhu osob, jimz poskytuji socialni sluzby, o kaifiaposkytovanych socialnich sluZzeb a digpbu
poskytovani socialnich sluzeb, a toigpbem srozumitelnym pro vSechny osoby...“ (§ 88 a&kan
108/2006 Sh., o socialnich sluzbach)
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jako pravidelny navévnik (v pripadc NZDM) by mgl mit o sluzig komplexni pehled.

U zajemce se zohlédje, Ze jevprocesu seznamovani s pravidly arsipy
poskytovani ufité sluzby. Pokud je ,uzivatel uveden v souvisiosé SKSS, jedna
se 0 oznéeni skupiny klient s uzavenou smlouvou o poskytovani socialni sluzby.
Pokud jsou uvedeni ,uzZivatelé" bez souvislosti B&SS, je jimi ozn&ena skupina,
ktera sluzbu vyuziva (u NZDM skupina vSech osobr&izdizeni naviivuje).

V diplomové praci pojednavame o Klientech/uzivatelia zajemcich pouze
ve spojeni s naplni prace pracovnika sluzby iin&p spojeni ,jednani s klienty").
Ve vztahu k naplni prace za@stnance lze pro ozteni klienti uzivat vSechny vyse
uvedené pojmy, v NZDM se neliSi naroky prace semégm, uZivatelem, klientem.
V NZDM se neuZiva pojmu ,konzument sluzeb*, protggexilis formalnf®, ani pojmu

.Zakaznik®, protoze sluzby NZDM jsou bezplatné.

1.1.2 Vybrané motiva €ni nastroje — supervize a pracovni hodnoceni
Supervizi v socialni praci (naplni, formam apod.pracovnimu hodnoceni
vénujeme samostatné kapitoly. V této kapitole sevaime tim, co tyto pojmy

oznauji.

Supervize

.Supervize v socialni praci je navztahu zaloZzemhdiviia, kterd umoiuje
supervidovanym wdomit si spojitost mezi cilem a procesem v jejichgn Zahrnuje
podpirny, administrativni a rozvojovy kontext, skrz&rje podporovana zodpésnost
ke klientim a pomaha k zodpésinym rozhodnutim. Supervize ma typickou formu
dialogu, ve kterém emociondlni, kognitivni a etiakézky vyvstavaji z trojice vztéh
mezi klienty, supervidovanymi a organizaci.” (Dayi2000, s. 340)

Supervize ma stranu supervidovaného a supervizorezi nimiz panuje
profesionalni vztah zalozeny nawdie a odbornosti. Supervizor a supervidovany

se setkavaji zacélem reflexe fisobeni pomahajiciho profesionala na klienty,

20\/ NZDM neni jako vystizny vniman ani pojem ,uziviiteneba’ je formalnim rozliSenim mezi klienty
se smlouvou a ostatnimi klienty, coz &hém pracovnim dni neni uZiteé. Prace probiha se vSemi,
kdo v z&izeni jsou. Neni podstatné, zda se sklientem fgaca jeho individualnich cilech,
nebo zda teprve probihaji jednani o smioWRracovnici ¥nuji pozornost vSem, pro situace, kdy to neni
mozné, si sluZzba stanovi metodicky postup, kdo eéimost (nap zda maji novi navdenici prednost
pied praci na osobnim cili pravidelného uzivateldjehci tvdi vyznamnowast navitvnikia zaizeni
kazdy den, nenidiné je ozn&nim oddlovat od uzZivatal. Pojem ,uzZivatel“ je sotasti odborného
jazyka, je odbornym nazvem. Pro ozemi skupiny v zHizeni se pouziva pojem klienti, kterému
i oni sami rozumi.
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jeho prace s lidmi. Provadi seisupervize Skolnfmaxi studerit socialni prace
a @i dobrovolnickych  programech se socialnim  Z&nim (funguji obdobh
jako supervize pracovnil

Spojitost mezi cilem a proceserti pykonu pomahajici profese je nutné hledat
za pomoci speciatnuréeného mista &su. Je natmé udrzovat si pozitivni igstup,
pokud pracovnik stale nardzi naobtiz& praci s klienty. Mnohem na&aéjSi
vSak je fiznat vlastni pochybeni, najit v sblmchotu postupy #nit a najit zjisob,
jak to provést. Takové uvazovaniibe byt kazdodenriinnosti jednotlivce, ale vlivem
mnoha provoznich povinnosti rozh&dneni sogasti kazdodenniho uvazovani celého
tymu. Proto jefeba vymezit konkrétndas na setkani, jehoZastnici jsou seznameni
stim, Ze se jedna o prostor k ziskavani nahledypelSize se vtomto ohledu tyka
hodnoceni, hodnoti sé&imi kvalita poskytované sluzby a Urdgvevoleného postupu.
Zvlastnosti je, Zeipsupervizich je zachovana rovnostagtniki (pokud je s dastniky
piitomen natizeny, ma stejné slovo jako ostatdienové tymu, vyjimkou je,
pokud je supervizoremiiptzv. interni supervizi).

Na setkarff probiha spokné hodnoceni sluzby, dith postup, nastavenych
systénii. MuZe se jednat o rozbor problémale také o analyzuriladi dobré praxe
v organizaci. Dlezité @i volbé tématu je propojeni s organizaci, pracovniky iikte
sluzby zajisuji, a klienty dané organizace. Nejedna se o vysikevnou strukturou,
kde by @astnici obdrzeli navod postiuyyuzivanych v jiné organizacifiRlady dobrée
praxe z jiné organizace ze stramastniki mnohdy zaznivaji, ale vzdy jsou v pozadi
otdzky po spojitosti s vlastni organizaci (Mohlichgm tento postupépak vyuzit?
VyuZivaji jinde metodu, ktera by pro nase klientghta byt uziténa? Pr¢ je pro nas
tato metoda nevhodna?).

Pritomnost nezavislé odborné osoby umge vyvazit prostor mezidastniky
(napr. aby nadizeny dokézal vice naslouchat nez na provoznichdaah, které vede,
aby nel prilezitost poslechnout si nazory gacenych).

V supervizi plati svobodna mira zapojeni, supendthy se nmize vyjadovat

k otazkam, které se ho tykaji, jeho vyj@di vSak nejsou povinna.

21 Setkani s vySe definovanyntalem se oznalje ,supervize“. Hovéime-li o supervizi, ve &Sing
piipadh je ozn&enim migno pra¥ toto setkani pracovnik(pracovnika) se supervizorem. Supervize
ve druhém vyznamu je oz¥eni vSech supervizi, vSech setkaniinap jeden kalendai rok. ,Toto jsme
ieSili na supervizi..." mMze znamenat kil vjednom setkani, nebo na vice jednotlivych sdtkan
Ve spojitosti se supervizi (supervizemi) se dalévauzspojeni ,supervizni proces”, ktery ozog
ziskavani nadhledu skrze reflektovani, a ,z&nddupervize“, kterym je ozavano zahajeni vyuzivani
supervize, seznamovani pracovngpiibéhem supervize.
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Autori Carroll a Gilbert v knize On Beeing a Supervise@dji Deklaraci prav
supervidovaného a stasré Deklaraci odpo¥dnosti supervidovaného. ®lieklarace
uvadime v Hloze¢.3. Mezi prava fadi: respekt Kk supervidovanému
jako profesiondlovi, pravo nabezpg prostor, pravo na spravedlivé a poctive
hodnoceni, na konstruktivni a konkrétni ¢trpu  vazbu, na vyuZivani rozhodnuti
ucinénych v supervizi dle vlastni tvahy apod.

Mezi odpowdnosti supervidovanéhoradi: své vlastni deni, gipravu
na supervizi, efektivni vyuziti supervizniltasu, poskytovani co nejlepSich moznych
sluzeb klientm, vyuZivani poznatk ze supervize v praxi, sledovani a hodnoceni
Své prace, zftnhou vazbu pro sebe i pro ostatni ad. (Carrolllagsi, 2005, s. 11-12)

Dialog typicky pro supervizi igdpoklada oboustrannou komunikaci
s otevenosti, ochotou se vyjgavat i ochotou naslouchat a odgdw se sdlenimi
nakladat (nap micenlivost, diraz nha odbornou praci oproti viastnim zajmn).

Jako druhy fiklad definice uvadime vymezeni pojmu v Encyclopeafi Social
Work: ,Supervize fimé prace zahrnuje vSechrynnosti. Socialnim pracovnikn
napomaha k orientacifipposuzovani fipadu, intervencich aipvyhodnoceni prace
s klientem. Tato forma odborného vedeni vyZadugvigelné planované individualni
nebo skupinové setkani s prezentacetiipgali a prezentacemi proadesPrezentace
piipadu pojednava o otazkach planovani posouzéipagu a zachazeni s nim.
Muze byt gilezitosti k &eni se profesionalniho zachazeni se sebou samyrerRace
procesu obnasSi rozbor nahravek interakci s klieraywyuZziti prosedki (média):
pantti  (vyvolani procesu z pafti)); nahrdvky procesu; pozorovani;
audio- nebo video-nahravky." (Encyclopedia of Slodfark, 2008, s. 187)

Siroké moznosti, jak pracovni situace nahlizetalymovat uvadi také Kdjva:
.Supervize niZze pracovat s realnymi situacemi rozhovoru pradavrs klientem,
atobu’ za@gitomnosti supervizora ip rozhovoru, nebo za pouziti audio
¢i videonahravky sezeni. hde také pouZzivat modelové situadehpdvané v supervizni
skupire (hrani roli), pipadré pracovat jen s pisemnym zaznamem rozhovofiz@oym
supervidovanym pracovnikem.” (Koipa, 1997, s. 140)

MozZnych podob supervize je celdada, v samostatné kapitole rozebereme
jeji formy, blize rozpracujeme jeji ndiph funkce. Pro kazdou sluzbu, ktera supervizi

vyuZziva, tyto moznostiifnaseji ukol vymezit sidel a podobu jejiho provédi.
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K pivodu slova supervize: ,Definice pojmu supervize tlpod z latiny
super- (pes) avidere (sledovat, ). Z tohoto divodu je supervizor definovan
jako dozorce, ten, kdo bdi nad praci druhého s atjipmsti za kvalitu.“ (Kadushin,
2002, s. 18-19)

Vod&kova supervizi peklada jako ,pohled shora, fgnesed nadhled.”
(Vod&kova, 2011, s. 81)

Supervizor vtomto pojeti je séaésti sluzby poskytované klientovi. Jelikoz
nema pravomoc zadavat Ukoly avyZzadovat jejicheénginzalezi najeho odbornych
schopnostech, jak bude kvalitu sluzby oftivat.

Na zavr definice pojmu uvadime, Ze supervizi je velmi ibbé popisovat
komukoli, kdo sni nema zkuSenost, chybi mu zazitslovéemu pracovnikovi
se supervize nejsnazeepistavi seznamenim se systémemi{reypervize u nas probiha
pravidelré, jedenkrat msi¢né, supervizor dochazi do organizace, na supervizi
jsou gitomni vSichniélenové naseho tymu a zabyvame se obtiznyipagy).

Supervize v socialni praci je velmi podobna superviv psychoterapii,
zdravotnictvi a Skolstvi, i kdyz kazdacchto typ je vyznamg ovlivnéna konkrétnim
uspdadanim prace s klientem (individudini prace psyetagteuta s klientem,
skupinova préce ditele g vyuc¢ovacich hodinach ve Skolstvi nebo organizace préace
zdravotnického personalu v nemocnici). Vyznammise vSak [iSi od supervize
ve stavebnict? nebo supervize ve finani oblastf®, kde jednoznéné prevazuje prvek

kontroly a supervize probih&gquevsim na zaklgdredloZzené dokumentace.

Pracovni hodnoceni

Pfi vymezeni pracovniho hodnoceni vychazime z vyklétlo sborniku SKSS
vydaného MPSV. Rravidelné hodnoceni zaréstnanai je strukturované hodnoceni
zamestnance jeho fifmym nadizenym, které probiha minim&rnlx ratné v predem
uréeném case. Pracovnik vi o tom, Ze jde o hodnoceni. Hoelmocse tyka
vSech zamstnand@ zaizeni, tj. i €ch zandstnand, ktefi nevykonavaji fimou praci

s uzivateli sluzby.

22 »Supervize staveb, stavebni dozor: Stavebni doznnena kontrolu kvality stavebnich praci, kontrolu
financovani stavby, kontrolu harmonogramu a kontsthvby s ohledem na pravitegpisy.” (Supervize
staveb, prukazystaveb.cz, 2013)

23 Pokud Vage spotmost mé zawrstnance v oblasti mzdového a fidarho &etnictvi, nabizime
tzv. ®etni dohled — supervizi ¢étnictvi (kontrolu spravnosti z#éiovani Wetrg kontroly dopadu
zalEtovani na daové giznani).” ((etnictvi, prodimo.cz, 2013)
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Strukturou hodnoceni rozumime to, Ze vlastni hodnboobvykle sleduje
nékolik zakladnich oblasti: oblast dalSiho w&Vvani pracovnika, hodnoceni
jeho¢innosti z hlediska napbvani pravidel poskytované sluzby (hapk pracovnik
postupuje u konkrétnich uzivalelpii planovani, p vyhodnocovani sluzby,...)
a provozg pracovni aspekty.” (Standardy kvality socialnittizeb - vykladovy sbornik
pro poskytovatele, 2008, s. 144)

Pod pojmem pracovni hodnoceni rozumime systém loahopracovnik
v organizaci zahrnujici setkavani hodnoceného @ jebdnotitele nejménjedenkrat

rocné.

1.1.3 Motivace

Motivaci obecné sednuje pedevSim psychologie. Motivaci pracovni
nachazime v psychologii prace a v teorii orgahi#tao chovarff.

Motivace ,vyjaduje rozpory mezi tim, co subjekt aktuélproziva, a tim,
co prozivat touzi. (...) Motivace pak vtomto smyslyjadiuje rgjaké nedostatky
v psychofyzickém¢i biosociélni byti individua a chovani vystupujekga nastroj
k odstragni tchto nedostatk Jinakieceno, motivace vyjadije stav vnitni psychické
nerovnovahy a chovani shuje k jejimu udrzovani a obngvkdyz byla naruSena.”
(Nakoneny, 1996, s. 14)

.Motivace ¢lovéka predstavuje soubor viitich vlivi, které usmriuji
jeho jednani a prozivani. Integruje a organizujgcpigkou ifyzickou aktivitu jedince
ve sneru orientace nadané cile. Jetedy dynamickou eloZzkosobnosti,

V NiZ se projevuje vydrovost, zameni, prondnlivost a subjektivnost aktivitlovéka.”
(Stikar et al., 2000, s. 67, 68)

.Motivace je utovana pedevSim tim, co sestane po vaSem konani.
Pravd@podobré nebudete pokemvat v tom, co vamimasi ztratu nebo vam niepasi
nic. Aby se vaSe motivace udrzela vysokaigmijete ,zisky”™>. Existuji dva druhy
ziska: pozitivni, kdy ziskavate &o pozitivniho, a negativni, kde ziskavate tim,
Ze se vyhnete&emu negativnimu.” (Potter, 1996, s. 6)

»Pozitivni zisky vytvaeji motivaci ziskat &co pozitivniho, a to iinasi nadSeni
a lasku k praci. Pozitivni zisky zahrnuji chvalecp uspokojeni, vysokou seheatru,

povyseni, prémie, vzestup, slaviiyv&ryhodnost, naréné ukoly, dobrodruzstvi a cokoli

24 Organiz&ni chovani je ,¥da, ktera se zabyva chovanim lidi v organizacif®elohlavek, 1996, s. 11)
%7 anglického originalu slovo ,wins“ipkladame jako" zisky", dalSimi vyznamy slova jsaké ,vyhry,
vitézstvi“.

27



dalSiho, co je pro vas pozitivni. Negativni ziskytwéieji motivaci vyhnout
se negativnimu a vedou k pracovnimu fanatismu mdbptaci z nutnosti. Negativni
zisky zahrnuji snahu vyhnout se kritice a o&aimsnizit dluhy, zbavit se strachu,
odinit vinu, dostat se ze Spatné spolesti a vyhnout se ¢emukoli,
CO je pro vas ndfjemné a co povazujete za trest.” (Potterova, 19977)

.NemiZeme na vSechny lidi nahliZzet jako na ,motivatieelsers (vyhledavée
motivace), kt& neustale usiluji o nové vyzvy, nové ulohy. Mnazanmestnanci
se vyhybaji stresu a davajfegginost monotonnim pracimt @&z proto, Zze maji radi
,pohodlny Zivot, nech¥ji byt pohlceni zaméstnanim, nebo jednoduSe proto,
Ze monotonnicinnost ,nespoutavd duchaTeprve kdyZz zname motivy, lze nalézt
odpovidajici pobidky a kazdéeho ,uspokojého zgisobem...” (Deiblova, 2005, s. 70)

Pojem motivace vyjadje skuténost, Ze v lidské psychiceigobi specificky,
ne vzdy zcela &domé ¢i uvédomované vnini hybné sily — pohnutky, motivy,
kterécinnosti ¢lovéka ugitym smerem orientuji (zar¥uji), v daném sgru
ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Naversskpak pisobeni &chto sil projevuje
v podolg motivované&innosti, motivovaného jednani. (Bedrnova a Novy98,%. 221)

Jaky vyznamné rysy motivace Bedrnovd a Novy ejNadeji pusobeni
ve ttech dimenzich: dimenze sm, dimenze intenzity a dimenze stélosti. Dimenze
smeru sp@iva v zamdieni ugitym smerem, zatimco od jinych moznych &m ji
odvraci. Dimenze intenzity spwa v sile, intenz& vloZzeného Usili a energie
do dosaZeni cile. Dimenze stalosti (vytrvalosti,rzigence) se projevuje mirou
schopnosti fekonavat pekazky, které se objevujitipdosahovani cile. (Bedrnova
a Novy, 1998, s. 222)

Aby bylo mozné motivaci cilenovliviiovat, gisobit na ni, jefeba porozurt,
jak motivace vznika: ,K zakladnim zdfon motivace pat:

- potieby,

- navyky,

- zajmy,

- hodnoty a hodnotové orientace,

- idealy.” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 224)

Navyky jsou opakované, fixované a zautomatizovgmeésaby ¢innosti ¢lovéka
Vv uréité situaci, ¥tsSinou se opakuji v dgitych situacich. Zajmy jsou zdroji poznavaci
¢innosti, ale také jejim produktem. Hodnoty &p@ji v grisuzovani hodnoty, vyznamu,

duleZitosti tomu, <im sev Zivat setkavdme. Odrazeji nejen objektivni vyznam,
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ale i jejich subjektivni individualni smysl. Podlporadi jejich dilezitosti vznik&
hodnotovy systém, hierarchie hodnot. Idedly jsouznamné cile snaZeni
pro konkrétniho jednotlivce, &ita ideova pedstava &eho subjektivd Zadouciho,

pozitivne hodnoceného. (Bedrnova a Novy, 1998, s. 226-230)

Motivy a stimuly

»Z hlediska analyzy pracovni motivace je nezbytrdisit motivy a stimuly.
Motivy piedstavuji vnitni hybné sily a pohnutky, které nejsou vzdy zceidome
a vyskytuji se zpravidla v ramci celého souboru iwiotv hierarchickych (8kdy
i v konfliktnich)  vztazich. Stimuly jsou wEimi pobidkami, incentivarff,
jimiz je ¢loveék vybizen a podttovan k Zadoucim aktivitam. Pouzivani stithul
je obvykle cileédomé a mohou byt aplikovany s jistym gradovanim odqi
nabizenych moznosti, odm a sankci.Clovék obvykle registruje jejich vyuZzivani,
vyznam i disledky.” (Stikar et al., 2000, s. 68)

Motivy jsou pojmem, ktery se pouziva pro ¥nit pohnutky, hlubokd osobni
pieswdéeni, ktera vedou ke konani. Stimuly jsowjgn priciny vedouci k utitému
jednani. Z hlediska pracovniho procesu hiawe o motivovani, motivaci zatethand
(vyuzivani motiv, slal’ovani osobnich hybnych sil s cili organizace) timslovani
(vn¢jSi pasobeni nap atraktivnimi nabidkamii negativni sankci).

»Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci lze tedypatovat ve skuténosti,
Ze stimulace fedstavuje fisobeni na psychiku jedince 2y$ku, nefastji

prostednictvim aktivniho jednéni jinéhdoveka.” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 223)

Potieby
,Potieby?’ jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokajetfiiych poteb,
je vyvolana aktivita jedince. Mezi terminy ,motiva potebd je jen maly rozdil.

Hledame-li zgtné piicinu ukitého jednani nebo rozhodnuti, héwoe o motivu.

Co bylo motivem AleSova opusti pracovi&t? (...) Stojime-li vSak na zZatku,

26 »Incentiva (incentive) pohnutka, popud, pobidka vyvolavajieba zesilujici jiz existujici motivaci,
nag. potrava (pozitivni.), bolest (negativni.); pritazlivost uk. vlastnosti objektu n. objektutkec.”
(Hartl a Hartlova, 2009, s. 227)

.Motivaéni proces rize byt vyvolan ufitou udalosti, fednetem, skuténosti —incentivem. Odchod
odbornéhaeditele se riize stat incentivem zesileného intrikovani 2amand, ktef se snazi uvotmou
funkci obsadit. Splatky na nové auto mohou byt iisem mimdadného podnikatelského usili.”
(Belohlavek, 1996, s. 171)

27 Dle Hartla a Hartlové jsou p@by ,...stav lidského organizmu, ktery znamena parudmitini
rovnovahy nebo nedostatek vegjfich vztazich osobnosti (opakem je stav rovnovatggitomnost
aktualni pateby)...“ (Hartl a Hartlova, 2009, s. 444)
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sledujeme ufity stav a uvazujeme o jeho nasledcich k aktivitovéka, pouzijeme
radkji terminu ,potebd. Jak Cyril bude uspokojovat na novém pracovistiuspotebu
uznani? Motiv jetaké vice konkrétni (motivem &y zangstnani nize
byt nespokojenost s nddenym, neshody se spolupracovniky atd.)fgl# je spiSe
obecné (pdtba socialniho kontaktu)(Bé&lohlavek, 1996, s. 170)

.Motivy a uspokojeni jsou komplementarni fenoméWyuspokojeni proziva
subjekt navrat k psychické rovnovaze, jejiz porusgaolava motivéni stav, nazyvany
pottrebou. Je prozivan jako ndgpspojené s puzenit pohnutkou k vicei mére jasre
védomému jednani (vic& mére jasnou intenci). Je-li realizace pohnutky #éasna,
ozna&ujeme ji jako touhu, je-li jasnd, ozhigeme ji jako zardr, jeho vnitni ¢i vnéjSi
verbalizaci jako pani.” (Nakonény, 1996, s. 98)

e

Z hlediska pé& o0 zamistnance jsou pro n#&dené dlezitejSi poteby,
jejichz uspokojovani vede k udrZzeni pracovnika wspekojovani kjeho odchodu.
Motivy jednéni natizeny sleduje fedevSim proto, aby zjistil, co z&stnaném
v organizaci nevyhovuje, co vedlo k uspokojeni netmopak neuspokojeni jejich
potreb. Motivy jednotlivych pracovniksleduje také proto, aby mohl r@talvat praci
takovym zpisobem, aby skrz ni pracovnici dosahovali svého kgpai a natizeny
meél zajis€né splini Ukolu spolehlivym pracovnikem.

Pokud aktivita vyvolanad pidbou nevede k uspokojeni peity a objevuji
se rekazky, které dosahovani cile brani, vznika frastrgMotivatni energie éstava
nevybita. Lidé pak reaguji na frustraéznym zpisobem (viz Obrazek 1):

- zesiluji své usili, abyiekazku pekonali (energizace),

- vzdavaji se svého zamu (Unik)

- vybijeji potla&&enou energii nasilim (agrese),

- hledaji nahradni cile (sublimace),

- sami sebe i@swdcuji, ze cil, o ktery usilovali, nestoji zato, a jeviastri
dohe, Ze ho nedoséhli (racionalizace),

- vraceji se kvyvojo¥ nizSim zmgsolim uspokojeni pdeb (regrese).”

(Bélohlavek, 1996, s. 171)
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Obrazek 1: Reakce na frustraci

AGRESE ;
AC[ONAL[ZAC E )
SUBLIMACE

Zdroj: Belohlavek, 1996, s. 171

Pro zandstnavatele (organizaci) maji tyto reakéerré disledky.

Energizace, kdy pracovnik zvySuje své usili, jeatdil Pracovnikv Ukol
je slozity, narazi f jeho plréni na obtiZze, jejichz ledkem je zvySeni Usili
k jeho dokogeni. Ukoly (cile) vdak musi byt realizovatelné amé, aby byly vyzvou.
Problematické je, pokud seégkadzky nedd zdolat po delSi dobu a pracovnik
nema dostatemou podporu naizeného nebo z¥sku (v socialni praci n&psupervizi).
Energizace je sice Zadouci, ale z hlediska trvénednd ocaso¥ omezenou reakci
podle mnoZstvi energie, kterou ma pracovnik k digpoZvySeny pracovni vykon
nelze @éekavat jako trvaly stav, po delSitase by vedl k Werpani.

Agrese je jednou ze dvourimzenych reakci na strés Jeji nevyhodou je,
Ze je spoléensky nepjatelnd, o to vice v oblasti socialni prace, jejitohou
je minimalizovat konflikty ve spolmosti. Agrese plodi agresi, coZ je nezadouci
pro konstruktivni komunikaci. Oproti tomu jeji vythau je bezproseédnost, pimost
a ugimnost, ze které jednozr& plyne, Ze tco neni v ptadku. Ozejmuje nedostatky,
slabé stranky. Jejich @glomeéni umozuje ¢iny smetujici k naprag, odstragni
nezéadouciho.

Racionalizace jedinou reakci na frustraci v oblasti pomahajicich fgsio
Pracovnici jsou vybaveni mnoha teoretickymi znatostkteré v mnoha ipadech
vyvozuji zcela protikladné zéwmy ze stejnych vychodisek. Raciondlra logicky
jde zdivodnit ténti kazdéreSeni. Vyznamnou roli zde hraji zakony (Zakon a&oich
sluzbach, Zakon o soci@pravni ochra#é déti), které kladou zajem klienta na prvni

misto a poskytuji tim jasny cil sluzeb pro klienDalSim, co chranifed racionalizaci,

28 Walter Bradford Cannon (1871-1945), profesor fyagie na Harvarda¥ univerzig, formuloval
dva zékladni typy obranyfed nebezpdm - Ggk nebo Utok; pedstavuji prototyp reakce organismu
na stres.” (Jatik, 2011, s. 6)
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kterd& by vdsledku poSkozovala kvalitu sluzeb, je etika a gtickodex,
které nedovoluji zasihovat poteby klienfi s potebami organizace a pracoviiik

Sublimace v podabhledani nahradnich dilje girozena. Jejimu negativnimu
vlivu brani nadiizeny koordinaci &zenim plni Ukoli tak, aby smérovali k zakladnim
cilim organizace. | nejvySSi nidgeni podléhaji witému typu kontroly,
nap. od spravni rady nebo rnidzené instituce. Pro spgini svych cili si mohou
organizace najit své vlastni tgoby, jak cilt budou dosahovat. Zkoumaniznych
moznosti je zadouci, neboneexistuje jeden univerzalni tgob, jak Kklienim
poskytovat paebnou pomoc.

Reakce na frustraci se odviji od tzv. fru&tiatolerance. ,Jde o individuan
odliSnou miru odolnosttlovéka wi¢i frustratni situaci.” (Bedrnova a Novy, 1998,
s. 232)

Frustrace na kazdého jedincéspbi jinak, dle frustini tolerance se reakce

na frustraci mze a nemusi objevit.

Hodnoty

,Hodnoty”®, respektive hodnotové orientace, jsou davany &mého vztahu
s motivy a postoji. Spojeni hodnotové orientac®siqgi je v psychologii velmtasté.
Soustava postdj k raiznym aspekim Zivota je mnoha autory povaZzovana za projev
hodnotové zawienosti jedince. Hodnotova orientace je také vyznamredrojem
motivace lidsk&innosti. (...) Hodnotovéa orientace se vztahuje kervdgankam Zivota
¢lovéka. Jednou z vyznamnych oblasti je igsvpracé a,ekonomické progedi,
k némuz se poji mnohé petby, cile, ekavani a nage.“ (Stikar et al., 2000, s. 65)

Teorie motivace

Motivace je vyswtlovana fadou teori’. Jejich striny piehled uvadime
v Priloze ¢. 4. D& vybrané teorie motivace — teorie hierarchiet@ot Abrahama
Maslowa a Herzbefyy dvoufaktorovy model jsou popsany v kapitole o corani

motivaci.

29 Stikar uvadi, Zze hodnoty jsou mnohoazma pojmem. Definuje hodnoty jako ,komplexni vyznamy
které obsahuiji:

- zangfenost (pani, idealy, cile a normy, kteféli chovani lidi),

- eticky aspekt (co je dobré, zadouci a mravné),

- zavaznost (vyznam, padi, preferenci a vzajemnou pozici),

- souvztaznost (vyti@ni specifickych, seskupeni, fifs subsystérinapod.),

- projevy v prozivani a jednaglioveka.” (Stikar et al., 2000, s. 65)
%0 Teorie (theory) soubor nazorideji vysetlujicich ugity jev;...“ (Hartl a Hartlova, 2009, s. 601)
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Motivaéni proces

Motivace je vysledkem procesu, nejedna se o lidskastnost. B motivatnim

procesu na sebe vzajetnpisobi tytocinitelé:

sila pod®iti = naSe vniini pohnutky,

vlastni &innost = vnitni preswdéeni o schopnosti utvét swij Zivot,

casova perspektiva = Zivotni faze&uje, které cile nabyvaji na vyznamu,
emani inteligence = emoce funguji jako ,vimt poradci®. (Niermeyer
a Seyffert, 2005, s. 21-22)

Obecna a specificka motivace

Obecnou motivaci ozdajeme ,dani réco vytvaet, rééeho dosahovat

a réco ovliviiovat. Toto pani, pisobici ovSem gdiznou silou, nachazime u kazdého

¢lovéka. (...) Skuténost, Ze s&lovék angazuje pro dity cil, plyne z jeho specifické

motivace. Tato forma motivace prameni ze subjeltivrvyznamu cile dané osoby

a rozhoduje o vytrvalosti a energii, kterou vynadana jeho sledovani.” (Niermeyer
a Seyffert, 2005, s. 22, 23)

Podminky specifické motivace (Niermeyer a Seyff2005, s. 23-30):
UdrZzovani rovnovahy a uvaini vrovnovaze — Hdani z&Zze a uvolgni,
pii kterém organizmus regeneruje, vyivési energii, kterou rize vlozit
do svych zarra.

Duvéra ve vlastni sily — angaZzujeme se, kdyZz se namypdaci, ovliviuji
nas peswdceni, kterd Ize vyjéit na ose se ddima krajnimi body: 1) VSechno
se da zvladnout. Ja vyttitn okolnosti.; 2) Ovliviuji m¢ okolnosti (fatalisticka
piedstava o vlastnich moznostech). Kazdgvék se svym peswdcéenim
zaujima na ose své individualni misto. &8y lidé si uchovavaji pevnou viru,
Ze dokézZou &ci ovliviiovat, jsou peswdéeni o své vnini sile.

Rozum a cit musi byt v souladu — vliv emoci na omhvani, neboli souvislost
emani inteligence s usghem. Souasti emoni inteligence je ,sebe&domi
(védomeé utvéeni a ovliwmovani vlastnich emoci), sefmeni (wdomé vnimani
a vyhodnocovani vlastnich emoci), sebemotivace Zjwgami vlastnich emoci
pro uskuténovani vlastnich cil), angazovanost (vyt¥@ni uzit€nych vztald
atizeni konflikt) a empatie (schopnost vcitit se do jinych lidiNiermeyer
a Seyffert, 2005, s. 27)

33



- Casova perspektiva — motiv pro stanovenii.ciKazdy ¢lovék je nejvice
orientovan jednim vybranym smem - na minulost, na séasnost
nebo na budoucnost, nese si vSak s sebou vSedhn§adové perspektivy,
aktualizuje je s ohledem natnici se podminky.

Lidské schopnosti ptebuji ke svému rozvoji nalezity prostor — schopnost
sebemotivace, soustkni na cile, schopnost dodavat si odvahu. Za svbarmsetivaci
je kazdy odpo¥dny sam. Krom Usili jsou teba také kompetence a schopnosti,
jichz na vlastni odpasnost kazdy jednotlivec nabyva (kvalifikd nist). Podminky
jsou teti pilit Usgchu, i Fes wili a kompetence nemusi byt icilosazeno. ,Kazdy
jednotlivec odpovida za to, zda své okoli pozitivvliviiuje nebo hleda takové
prostedi, ,hriste’, které vytvdéi podminky, za nichz htd dokéaze sfijatelnou

pravdEpodobnosti dosahovat svychicil(Niermeyer a Seyffert, 2005, s. 30)

Omyly o motivaci
Niermeyer a Seyffert uvé&d 3 nejlEznejSi omyly:
1) Nekdo pros¢ motivovany je, #&kdo ne.
Domreénka, Ze motivace je vrozena lidskd vlastnost nepkazdy ma gjakou
oblast, v niZ se angaZuje (je motivovany), i kdga/ady v pracovni oblasti.
2) Motivace = manipulace.
Motivace neni jen hezky vyraz pro manipulaci, gréaaopak. Motivace funguje
na zaklad mezilidskych vztah, v nichz dominuje @ivéryhodnost a spravedinost.
3) Nic nemotivuje |épe nez penize.
Predstava, 7ze pouze penize vybudi k vykonu, takéatiefllovék si na nic
nezvykne tak rychle jako na dobry plat — e potom angazovat? (Niermeyer
a Seyffert, 2005, s. 15-17)

Pracovni motivace

»Motivace k praci (pracovni motivace) vyjadje celkovy pistup pracovnika
k vykonavané pracovnicinnosti, tedy Kk pracovnim Ukirn, Kk zastavané pozici
v organizaci asni spojenou z&tnaneckou roli. Projevuje se vykonem, zaujetim
a vynaloZzenym usilimipvykonu pracovniinnosti. Motivani zangtreni ¢i preference
piedstavuje dlouhodobou orientatiovéka, je sodasti celkového profilu jedince.”
(Stikar et al., 2000, s. 68)

34



.V ekonomickém kontextu @¥eme motivaci definovat jako individudlni
pripravenost vyvinout k dosahovani tcilorganizace velké Usili za podminky,
Ze toto usili pispiva k uspokojovani pisb jedince.” (Kirchler a Rodler, 2002, s. 86,
87)

.Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime taspekt motivace lidského
chovani, ktery je spojen s vykonem pracoviminosti, se zastavanim dité pracovni
pozice a s vykonem ji odpovidajici pracovni role, stplrenim pracovnich ukal
Pracovni motivace vyjddje pistup clovéka k praci, ke konkrétnim okolnostem
jeho pracovniho uplatimi a ke konkrétnim pracovnim Ukah, tj. vyjaduje konkrétni
podobu jeho pracovni ochoty.” (Bedrnova a Novy,8,39 242)

Pracovni motivace, pracovni ochota - co ji ofli)e ajak na ni lIze {sobit

dvéma vybranymi nastroji je hlavnintgdmetem zkoumani této prace.
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2. Pracovni motivace

Pracovni motivace je vysledkem vz4jemnéhasgbeni mezi pracovnikem
(zamestnancem)  aorganizaci  (z&siavatelem). Qb zEastrtné  strany
na sebe navzajemagobi a vytvéeji systém, ve kterém se v optimalnirfipadt dai
plnit stanovené cile a nezanedbavatginf pracovnik.

Definici pracovni motivace s popisem praktické mksd uvadi Veber.
Dle Vebera je pracovni motivace ,vysledek schopnostedouciho vyvolat
u podizenych smysl pro osobni prasp v souladu se zafry vedeni firmy,
a v souvislosti s timi pocit uspokojeni. Jde o olgwmi takového vnihiho pocitu,
kdy dotyny chce utitou ¢innost dlat.” (Veber et al., 2000, s. 112)

Jakym z@isobem nizeme dosahnout cile, Ze pracovrtiknost dlat chce?
Uvedena definice je ambicidzni, je vyf@dim idealniho stavu. V pracovnim vztahu
zantstnavateli zalezi fpdevSim natom, aby v pracovni dobrobihala pracovni
¢innost, tatatinnost jevila znamky kvalitniho pbéhu a jeji vysledky byly pknim cil
organizace. PoZadavkem na pracovnika je, aby swagoyni ¢innost povaZoval
za gijatelnou, byl ochoten ji vykonavat a¢imzdjem o kvalitni vysledek. Jeho hlubSi
pohnutky nejsou kazdode®izkoumany. Vnitni pocit, Ze dotyny cinnost dlat chce,
je abstraktnim vyjad@nim idealu, kam az motitai Usili sngtuje.

Motivaéni pasobeni se odehrava uwunibrganizace, je zaloZenéiedevsim
na komunikaci. ,Jednim z @ilvnitrofiremni komunikac& je ovliviiovani pracovniho
chovani a post@j spolupracovnik, ovliviiovani jejich motivace kvykam -
ato je bez zfnovazebnich systéimnemyslitelné. Kazdyclovék je motivovatelny,
ale kazdy je motivovan &iim jinym. Jednim =z 0kél komunikace je pomoci
k harmonizaci toho, co chcélovék jako jednotlivec a co chce firma. Prastkem
ktomu je pée o orientaci ainformovanost lidi v otazkach zdkiah firemnich,
skupinovych atymovych di] stimulace a motivace lidi, rozvijeni jejich schopti
ziskavanim informaci, znalosti, dovednosti a nayykripadré piemistnim lidi
na jiné misto ve fird nebo i mimo ni. Firemni komunikai systémy musi poskytovat
vSem svym tastnikim dostatek informaci, které @ebuji pro svou praci négtrzit,
stejre jako krev zasobuje Zivinami kaZzdouiku svého dla.“ (Hospodéova 2008,
S. 75)

31 Termin vnitrofiremni komunikace zahrnuje jak voiiremni komunikaci uskut&ovanou

jednotlivymi zandstnanci uvnit firmy, a to jak slovni tak mimoslovni {etré komunikaceciny), tak
komunika&ni vliv firemni kultury na vSechny zatstnance firmy.”(HlouSkové, 1998, s. 9)
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Vyznam informovanosti pro motivaci podtrhuji i dadutdi. ,Vysoka mira
informovanosti pracovnik je nezbytnou podminkou konkurenceschopnosti padnik
Je tomu tak proto, Ze zauje funkinost celého systému, zauje efektivni chod,
zvySuje motivaci pracovnik umoziuje zgtnou vazbu kazdému jednotlivci
a je fredpokladem pro rozvoj ainovaci. Uninfe utvdeni a zminy postofi, které
jsou gredpokladem rnici se a tici se organizace.” (Mikulastik, 2003, s. 215)

Pracovni motivaci Ize vyja@ pomérem mezi tim, co si pracovnikigje
dosahnout atimcemu se chce vyhnout. ,Vykonova motivace je relativstala
charakteristika osobnosti dgana potebou dosahovat Usghu a patebou vyhnout
se neusgchu. Ol potreby jsou vlastni vSem lidem, rozdilna je ale jejiakenzita.
Osobnosta priznaina sila vykonové motivace jedgna pordrem:

vykonova motivace = ptgba aspchu/poteba vyhnout se nelsghu.”

(Pauknerova, 2006, s. 174)

Paradoxem motivace je, Ze neuspokojivy vysled&knosti neprameni
jen z nizkeé, nebo chyfpici motivace. Takeé ,fliSna motivovanostifinasi vysokou miru
vnitiniho, psychického n&f, které naruSuje ,normalnifungovani lidské psychiky
a oslabuje tak aktualni vhiti, subjektivni pedpoklady vykonu. Celkavtedy vykon
snizuje.” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 235)

Déle se budeme ¢émovat rolim v motivanim procesu, teoriim motivace

v pracovnim progedi a nebezgém pomahajicich profesi souvisejicim s motivaci.

2.1 Role v motiva ¢énim procesu

Role rozliSujeme dvzakladni — ten, na koho jé&gobeno, tedy role pracovnika.
Druhou roli jeten, kdo najiné osobyigmbi, rozhoduje, jak budeugobeno -
role nadizeného (vedouciho, manaZera). Role jsme odligibtgy Ze dekavani
téchto dvou stran motivmiho procesu jsou odliSna. Pracovnikcekava,
Ze sevzamstnani o jeho poeby organizace postara. Naény @ekava,
Ze kdyz potizeni dostavaji za svourifpmnost v zamstnani mzdu nebo plat, stravi
pracovni ¢as pracovnim Usilim, které povede ke spojen kvalitnim vysledim

organizace.
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2.1.1 Role pracovnika

Pracovnik usiluje o napdni vlastnich pdeb, zajni, idedl apod., jak bylo
popsano v kapitol&. 1 v pojmu ,motivace".

Hranice role profesionala popisuje Kalousek u teiém pracovnik,
pro pracovniky NZDM uvedena charakteristika takatipl ,Osobnost pracovnika
si hleda cesty a vede ho k uspokojovani osobniviawgi \édomi zamngstnanecké role
vede pracovnika k uspokojovani pozadavianestnani. Profesionalita pracovnika
propojuje oba tyto obsahy a v pracovnikovi je sthvukitého pongru ke klientovi.

Jako pracovnik — osobnost jsem veden vlastni nativiako pracovnik —
zanestnanec jsem veden cili zastnani, a jako pracovnik — profesional znaifesg,
kam aZ mohu dojit, znam dieb hranice role a jejich vyznam.” (Kalousek in Klima
et al., 2007, s. 135)

K vykonavani profesionalni prace pracovnici NZDMsalbuji specializované
vzklavani v oborech, které j&i) co je napini profesionalni role. Nevyhodou je,
Ze oblast socialni prace je natolik pestraizmoroda, Ze kazdy pracovnik petbuje
intenzivni ptipravu, az kdyZz si vybere cilovou skupinu, se ktelmde pracovat,
a sluzbu, v niz budeupobit. Dophkové vycviky atematicka vzthvani vybavuji
pracovnika na nastup do zéstnani. DalSi gibézné vzalavani si pracovnik doplije

prabszns®2,

Motivovany pracovnik — charakteristika

,Ucinek stimulace zavisi na vhitim prostedi, na motivani struktde, ukité
relativne stalé pipravenosti pijmout, nebo nefijjmout podrét.” (Bedrnova a Novy,
1998, s. 269)

Je schopnosti dobrého odhadu a bystrého usudkeé, yakledky gsobeni
na pracovniky bude mit. Vysledny efekt motindno Usili zavisi na soid mnoha
faktori. Jednoznén¢ vSak UspSné misobeni pozname, pokud pracovnici vykazuji
znamky motivovaného pracovnika.

,K typickym vlastnostem motivované osoby pat

- ochota k préaci,
- oddanost projektu nebo sp&he préaci,

- nastaveni osoby na cile organizace,

%2 74kon o socialnich sluzbach stanovujégidiodin povinného vzthvani za rok.
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- odpowdnost,

- chuw dokortit, doséhnout cile,

- energie,

- smerovani a odhodlani,

- houzevnatost,

- sila zandru,

- orientace na praci.” (Adair, 2004, s. 58)

.---Stejné chovani riize byt u éiznych lidi vyvolano itznymi motivy. Plati vSak
také opak. Stejnd motivace uge vyustit do #zného chovani. Tedy spojeni
mezi chovanim a motivaci, ktera toto chovani vylglge jen pravépodobnostni,
nikoliv kauzalni. Proto jeféba byt velmi opatrnymi v zéxech, k nimz pozorovanim
dochazime.” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 267)

Pro pracovni motivovani neplati oblibené motto: gkdc nedla, nic nezkazi.”
Naopak, ¢im vice zgmu a energie je do motivovani vloZerimy w£tSi je Sance,
Ze souhra mnoha fakiorbude UspsSna. Jako v mnoha dalSich vyzvach iv pracovni
motivaci si organizace musi najittgvzpasob, ktery se ji v m@béhu jeji existence

nejlépe os¥dcil a je pro jeji sodasné pracovniky vhodny.

2.1.2 Role nad fizeného pracovnika

.Bezprostedni natizeni a zpisob jejich komunikace maji na motivaci
podiizenych spolupracovniknej\gtsi vliv. Jejichtizeni ma pro paddzené ¥tSi vahu,
nez obecna podnikova situace, existence instrumé&zeni nebo systém dohody
o cilech.” (Niermeyer a Seyffert, 2005, s. 75)

Nadizeni, snimiz je pracovnik v kontaktu, mohou stylesvého jednani
motivaci ovlivnit. Nakolik je motivace zavisla na§jSi podpde? Adairovo pravidlo
50:50 zni:

»D0 % motivace vychazi z nitrdoveéka a
- 50 % z jeho nebo jejiho prasti, a to zejména ze stylu vedeni.” (Adair,
2004, s. 60)

Styly vedeni a role nédzeného (ve stejném vyznamu uzivame také ,vedouci®
a ,manazer“) popisSeme v tétasti.

.Motivujici tidici prace je proces, ktery pracovniky ,provapfi vyuzivani

jejich energie, aniz by energii jako takovou moldims vytvaet. (...) Za prostor
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pro spolupracovniky vSak odpovidajiedevSim vedouci pracovnici. Musi byt utm
tak, aby se mohly pt uplatnit a rozvijet jejich vykonové kapacity, sphosti
a kompetence. Vedouci pracovnici se proto majiastar vytv&eni motivujicich
podminek, podporujicich vykonnost personalu.” (Mieyer a Seyffert, 2005, s. 61)

.,Chceme-li r®koho motivovat (tzn. za#mné vyvolat pracovni aktivitu,
usneriovat ji k pledem zvolenému cili a udrZzovat v chodu), musimpraejdosahnout
vzajemné shody nazioa postaj. Manazer proto musi ovladat @m poznavat lidi. (...)
Na zaklad shody nazar a postoj se vytvdi i vzdjemna dvéra vedoucich
a vedenych.” (Styblo, 1992, s. 10)

V literatuie se setkdvame s pojmem osobnost fdié tomu, aby motivovani
zantstnand meélo zadouci efekt, je zapebi, aby natizeny lidrem byl,
nebo se jim stal.

Kdo je lidr*? ,Kvalitni, ¢leny tymu respektovana osobnost, ktera je schopna
motivovat druhé a koordinovat jejich praci — take Izharakterizovat fgozeného,
neformalniho lidra.” (Svatos in Plaminek et al. 988, s. 38)

Svato$ uvadi, Ze je-li neformalni lidr ustaven faimim vedoucim skupiny,
je to optimalni z hledisk&zeni tymu. Pokud je formalnim vedoucirgkdo jiny, stavé
se lidr ,mluxim opozice* a dochazi k rozkoh.

Hledani optimalnich vlastnosti lidra SvatoS pogsyNa mnoha semiidich
o tymoveé spolupraci #zeni jsme se pokouseli hledat optimalni charati&yi viidéich
osobnosti. Vzdy jsme vSak dochazeli k #kompletnimu a zarowezcela nerealnému
vyctu vSech vSeobeénuznavanych kladnych vlastnosti lidské osobnosibbiazu
jakéhosi ,poloboha Proto ve shafls Adairem prohlaSujeme, Ze hledani optimalnich
charakteristik wudcich osobnosti je snahou scestnou, ktera nevededrima
vyuzitelnym vystugm. Daleko praktitéjSi je posuzovat lidra z hlediska jeho schopnosti
zajistitdynamickou rovnovahu fungovéani tymu ve fech zakladnich orientacich:

- dosahovani stanovenychtgil
- uspokojovani individualnich piab ¢leni tymu a stimulovani jejich rozvoje,
- budovani tymu.” (Svatos in Plaminek et al., 19%689; Adair, 2004, s. 74)

3 Vysvétleni pojmu: ,Péestlému anglickému vyrazu lidr davaméepnost ped ceskym synonymem
viidce gedevSim z pocitovéhotdodu. Neniizeme se ubranit dojmu, Zeugce v naSem progedi
zejména u starSi populace evokuje stale spiSe taiikteHitlera a Mussoliniho nez tdéi osobnost
s pirozenou neformélni autoritou. Termin vedouci by byse ¥cné nespravny. Charakterizuje totiz
formélns danou hierarchicky vySe postavenou autoritu.” (8@ Plaminek et al. 19964, s. 38)
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,Dosahovani stanovenych &jlbudovani a udrzovani tymu a rozvoj jednotlivych
¢leni vede k motivaci lidigmito ¢innostmi z oblastiizeni lidi:
- planovani,
- iniciovani,
- kontrola,
- podpora,
- informovani,
- hodnoceni,
- aschopnosti inspirovat ostatni.
Motivace je vysledkem dobrého vykonavani vsegdto funkci. (Adair, 2004,
S. 74, 75)
Cinnosti, které ma manazer/riémeny v naplni prace, jsou n&ré nejen naas
a energii, ale také na reflektovani jejich uditesti pro danou situaci. Vyjmenované
¢innosti jsou vzajemh prolnuté, probihaji kazdy den a jejen naifmsehém,
aby dokazal wlenit ve svém rozvrhwas, kdy se bude ¢movat rekteré z nich
(nag. strategické planovani, informovanii pporadt nebo pi setkani pracovnik
hodnoceni atd.)innosti nejsou takto jagrvypsany v pracovni naplni, jsou odbornym
popisem teorie managementu. Neni stanoveno, v jagémeru jsou zastoupeny,
a neexistuje navod, jak spravprovadt kazdou z nich, aby vysledkem byla Zadouci
motivace. Zalezi ifgdevSim na manazerovych schopnostech, flexipilitewenosti
a odvaze, jak kizeni sluzby fistoupi a zda bude G&mny.
Pri praci manazerovi mohou pomoci pravidla, dogeni a zasady,
které nachazime v mnoha odbornych publikacich sguednimizeni.
Adairovych osm pravidel motivovani lidi zni:
»1. Bud'te sami motivovani.
. Vyberte lidi, ktéi jsou vysoce motivovani.
. Histupujte ke kazdému jako k jednotlivci.
. Stanovte cile realistické a tak, aby byly vyzvou
. Nezapomste, Ze pokrok motivuje.
. Vytvorte motivujici prosedi.
. Zajistte spravedlivé odmy.
. Davejte uznani.” (Adair, 2004, s. 60)

o N o 0o~ WODN
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,Cit, sjakym pizpusobuje lidr suj fidici styl potebam ukolu, situace
a skupiny, je prulsskym kamenem jehidicich schopnosti.“ (Svatos in Plaminek et al.,
1996b, s. 40)

SvatoS popisuje manaZerskou fizRu vytvaenou autory R. Blakem
a J. S. Moutonem v 80. letech. Jedna osa dvounm&ho grafu (viz Grafé. 1)
znézotiuje zantieni na lidi a druha osa uvadi z&eni na produkci, vykon.

Graf 1: ManaZerska m¥izka (dle Plaminka)

Vysokeé _ﬁiZEN! ] )
wEAJMOVEHO TYMOVE
KLusgu™ RIZENI
zaméieni RUTINNI
na lich RIZENI
FORMALNI DIREKTIVNI
- RIZENI RIZENI
nizke
zameéfeni o
na vykon
nizké vysoke

Zdroj: Plaminek, 2009, s. 84

Tymovy pistup izeni) zahrnuje s@asrt maximalni zarmeni na vykon
inalidi. Tymovy gistup SvatoS vymezuje: ,Zakladni snahou je zaujmbdi
pro spolény cil. Problémy jsou iedkladany k viejnému posouzeni, slovo kazdého
pracovnika ma svoji vahu. ZvySuje setim motivaick & jejich ochota vynalozit
pottebné Usili k dosaZzeni @il Tak stoupa vykonnost tymuipmaximalnim respektu
k individualite ¢lend.” (Svatos in Plaminek et al., 1996b, s. 42, 43)

Co rozumime pod pojmem tym? ,Slowgm je dnes velice popularni, rad
firem pasobi az jako zaklinadlo. Ukazalo se totiz, Ze tqufetup zvySuje motivaci
pracovniki a vyuziva beze zbytku jejich t&¢i potencial. A co vic, diky vhodnému
dophovani jednotlivych¢lend, vzajemné inspiraci a rozvijeni mySlenek dosaye
vySSich vysledk, nez by byl prosty s@et ,vkladi® vSech pracovnik V tymu zkratka
plati, Ze ,1 + 1 je vice neZ.2 (Svatos in Plaminek et al., 19964, s. 32, 33)

SvatoS shrnuje poznatky tykajici se manazerskéky ,Obecre plati: ¢im vétsi
vtazeni lidi dareSeni problémuim vétSi prostor pro jejich tvaveé uplatréni acim vetsi

vliv narozhodovani, tim vice energie Ukol&nuji. V podminkach neziskovych
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organizaci, kdy manaZer nedrzi v ru¢di$ vn¢jSich stimuti, 0 mocenskych nastrojich
ani nemlu¥, je cesta hledani viiiti motivace pracovnik dlouhodol jedinou
moznou.” (Svatos in Plaminek et al., 1996b, s. 43)

.Proniknout ke spravnému rozpoznani ¥mith hnacich sil ¢loveka,
osobnosti pracovnika. (...) Motivacoveéka je pouze vnini silou, jeji strukturu a silu
lze tedy pozorovat, hodnotit achit pouze zprosedkovar. Neexistuje technicky
prostedek, ktery by dokazal zobrazovat &inmotivaci gimo.” (Bedrnova a Novy,
1998, s. 266)

,CO motivuje jednu osobu, e demotivovat jinou. (...) Managigkteti jednaji
amotivuji sevSemi svymi lidmi stgjn v disledku odrazuji &které
ze svych pracovnik* (Hiam, 2003, s. 188)

Kazdy manaZzer ma 8y jedineny styl, ktery by se v manaZerskéiifce
dal zachytit. Jeho poloha s&ase méni, i kdyZ zakladni nastaveni manaZetatava
stejné. Zardreni na produkci (v ippact socialnich sluzeb na vysledky sluzeb v kéalit
I kvantit®) je pozitivni v nasazeni, sjakym organizace kgnswikolim pristupuje.
Pri zamefeni na lidi je vice zohled@n lidsky roznér prace, coz stoji vicgasu a pinasi
udrzitelrgjSi vysledek.

Co miZe manazer pro svou praci ha motivovani persordlkel \dyuzit? Zadavat
takové ukoly, kterym pdidzeni rozumi a je realné je spinit. ,O@bpostavené ukoly
jsou specifické, rritelné, akceptované, reélné a terminované (SMABPMxni téchto
charakteristik zajisti sprdvné pochopeni Ukolu. IM&yt Ukol motivujici, musi
jej pracovnik pijmout zaswj aplnt se mu oddat. Motivai «&inek zvySuje
vedle specifinosti také piméreny stupé obtiznosti, zptnd vazba, moznost séue
I Ucast pracovnika na stanoveni ukolu.€l@hlavek, 2008, s. 37)

Manazer by il uspdadat swj ¢as podle priorit, které ma ve svém pracovnim
case vyeSit. Ri dobré organizactasu by na komunikaci, hodnoceni¢au vazbu
a dalSi zfisoby, jak svou pozornostmovat pracovnikm, msl byt vyclenén dostatény
prostor. ,ManaZz#, kteri jednoduSe &aji kazdé rozhodnuti sami, a pak oznami
rozhodnuti zarstnaném, travi velmi malo ¢asu komunikaci se zastnanci.
PoSkozuje to motivaci zafstnand@, ale uspti manazeiv ¢as. A rektefi manaz#
jsou pod tak velkymtasovym tlakem a maji tolik prace dat, Ze poaiuji, Ze musi

uSetit cas kdykoli a jakkoli je to mozné. Pokud se ocitrgbe silnymc¢asovym tlakem
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ve vasi praci, budete se citit stepbude pro vagiké se zastavit a pouzivat motina
komunika&ni techniky.” (Hiam, 2003, s. 61)

,umeni vést lidi, jehoz zakladem je motivovani, je w&tevém managementu
povazovano za alfu a omegu &slpu. (...) Strategie manazera voliciho stygeni musi
byt doslova prodchnuta Usilim investovat do pralkiénsi. Musi byt ovSem feswdéen,
Ze takova investice ma smysl. Lidé 90. let nesnakdyZ jsou manipulovani. C¥t
znat cile, své ukoly, cHf byt informovani o tom, jak je pIni a co za dobngkony
mohou @ekavat, chyji védét, jaky ma vyznam to, cocthji.” (Styblo, 1992, s. 72, 73)

Motivacéni ¢innost jako Ukokizeni Usti do hledani odpé&i na otazky:

»~Jak privést spolupracovniky, akykali, co si mysli?

Jaké informace mohou poziti#prispst k motivaci spolupracovnii?

Jak ma vypadat podnikova organizace, aby byla lépadna na pdeby

zamgstnand@?

Jaké pracovni vztahyipobi motiv&ne? Atd.“ (Deiblova, 2005, s. 59)

Uloha manazera je velmi n&ma, proto své dovednosti véstapstyl vedeni,

tzv. leadership, neustale zdokonaluje.

Leadership

Leadership je souhrnny pojem pro dovednostigimié a uzivanétipvedeni lidi,
Kohoutek jej striné definuje jako ,styl vedeni a motivace jednotlivyplodizenych,
tymu a celych organizaci“. (Kohoutek, slovnik-ciziclmslabz.cz, 2013)

»Pokud je komunikace sestra leadershipu, pak mogiya jeho bratr. ,Motivace
pochazi z latinského slovesa ,hybat se, gvédd pohybt.“ (Adair, 2010, s. 37)

Leadership* je jednoslovny anglicky pojem, ktery se d&ského jazyka
nepreklada, protozZe je povazovan za srozumitetny, komu je uken. Vceském jazyce
by preklad byl viceslovny a mén srozumitelny. NepouZivd sedestly tvar
jako u pojmu ,lidr“. Hoj& se pojem vyskytuje v nabidkach ¢#/ani pro manaZzery.
Od managementu se liSi svym hlubSim &amim.

.Podivate-li se nyni zjtin¢, jakou odezvu vyvolava klasicka manazersikaost,
tj. planovani, navrhovani,figazovani, koordinovani a kontrolovani v lidskéndijesi,
je Z‘'ejmé, Ze se jedna o racionalriispbeni. Jde &zeni. Naproti tomu (transforriai)
leadership je spjat s pojmy jako inspirace, mogvaiedy scinnostmi vyvolavajici

v lidech emoce.” (Hajek, vedeme.cz, 2012)

34,,Leadership - vedouci postaveni, vederidaovstvi, schopnost vést”. (Leadership, slovnikat, 3)
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~Schopnost vést jetaké o odpolch na otazkyproc stejre tak jako co.
Nadiizeny vam mze fict, co presr® stanovenym zgsobem, ale lidr vam ndijde
vyswtli nebo oznamiproc¢ jako prvni krok na cestk vasi svobodné a dobrovolné
spolupraci — to je charakteristicky znak kazdé @rachopnosti vést. Zde narazime

na gekryvani s motivaci...“ (Adair, 2010, s. 25)

2.2 Teorie motivace v pracovnim prost  rfedi

Souhrnny pehled teorii motivace uvadime vilBze ¢. 4. Vybrané dv teorie
zde redstavime podroki, provedeme jejich srovnani a aplikujeme je naspedi
NZDM.

2.2.1 Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni mot  ivace

Herzbergovu teorii jsme vybrali kli jejimu snadnému praktickému vyuziti.
Je pojmenovana po jejim autorovi, americkém psymli, Fredericku Herzbergovi.
~Spokojenost v organizaci zavisi navSech takzvanyleygienickych faktorech,
které souviseji s pracovnimi podminkami. Hygienickéktory, neboli faktory
souvisejici s progedim, kontextem, zahiaji nespokojenosti, ale nevedou
ke spokojenosti. (...) Motivatory, neboli faktory stgejici s obsahem, se tykaji vmit
pracovni motivace a vedou ke spokojenosti.” (Kiectd Holzl, 2002, s. 57)

Herzberg rozliSuje mezi dwma motiv&nimi vlivy na pracovnika. Uspokojivou
arovni hygienickych faktdr predchazime ztratdm na motivaci. reBstavuii,
¢im se zabyvame, abychom se vyvarovali nespokojenostzamgstnand
(¢emu se chceme vyhnout). Motivatory jsou téeho chceme docilit, o co usilujeme.

Priklady hygienickych faktar a motivato# viz Tabulkag. 1.

Tabulka 1: Hygienické faktory a motivatory dle Herzberga

Hygienické faktory Motivatory

Styl vedeni Vysledek &nnost k @mu snétujici
Podnikova politika a podnikova sprava Pochvalaanzia viastni vysledky
Pracovni podminky Odpednost

Vztahy mezi potizenymi a natizenymi Postup a dalSi rozvoj

Postaveni, status Moznosti osobnihstu

Jistota zamsstnani, stabilita

Plat a socialniifspsvky

Osobni Zivotni podminky vztahujici
se k zamistnani

Zdroj: Kirchler a Hoélzl, 2002, s. 58
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Tato teorie je pro prosadi NZDM ijind pracovidt prakticky vyuZitelna.
Jejim inosem je komplexni srovnanagmbicich faktar a roz¥azeni do dvou skupin,
kdy u kazdé z nich usilujeme o jiny efekt. Pro ifizehé niZze byt inspiraci. Mohou
si polozit otdzku, nakolik je motivovani v orgartzaa uspokojivé urovni.

Hygienické faktory a NZDM: V oblasti NZDM povazujem hygienické
podminky za narnéjSi na zajistni, nez motivatory. Hlavni obtize shledavame
v pracovnich podminkach, jistozanestnani a odené za praci. Pracovni podminky
pii piimé praci s &mi jsou na dobré arovni, Baeni musi sglovat hygienické normy
(pocet WC, pitna voda, stla, wtratelna mistnost apod.). Podle Zakona o socialnich
sluzbach musi mit stanovenu kapacitu, takze atetpasob v zézeni neni z&#ujici.
HorSi pracovni podminky jsou pro administrativniagr (ktera tvéi cca 50 %

u socialnich pracovnik u pracovnilt v socialnich sluzbach cca 25 % pracovni ngpin
Pracovnici se #idaji u vybaveni, které maji k dispozici (PC), se@i spolénych
kanceldich, mnohdy v malém prostoru. Tyto podminky ifiggivaji ke spokojenosti
pracovniki ani k dobrému pracovnimu vykonu.

Jistota zamstnani afijmu jsou kwli jednoletym  rozpeétim,
jejichz schvalovani probiha j&Spo cast roku, kdy jiz sluzba tento rozfm cerpa,
¢asto ohroZzeny. V NZDM provozovanych neziskovymi ammgacemi (60 % vSech
zaizenf) se situacéesi tim, Ze provoz na &itku roku pokrauje v zakladnim rozsahu
s nadji, Ze sluzba bude fingn¢ podpdena a bude mit prasdky alespd na dobu,
kdy provozuje bez znalostastky ffiznané dotace. Dle vysledku d&mdho fizeni pak
upravi Uvazky pracovnik protoZze mzdové naklady jsou n&i poloZkou rozpitu
NZDM. Po cely rok manazer #aeni usiluje o ziskani finanich prostedki na chod
zarizeni. Tato nejistota neni zdravym presfim pro rozvoj kvalitni sluzby. Pokud
pracovnik vlivem déasného uzaeni sluzby nebo proépjiz negijatelnym snizenim
Gvazku odchazi, fithazi sluzba o velkou investici do vySkoleni pradéa. Situace
tedy z hlediska hygienickych faktorneni dobra, coz neni dano nekvalitni praci
manazera.

Ve vztahu k motivata@m jsou NZDM naopak na dobré arovni, maji nastroje,
jak je podporovat, uskui#ovat. Adair Sest Herzbergovych motivatokteré vedou
k uspokojeni z prace, uvadi vice konkegtn

= Registr poskytovatél socialnich (iregistr.mpsv.cz) sluzeb ke dni 242813 evidoval 148 NZDM

provozovanych neziskovymi organizacemi z celkovgdle NZDM, tedy 60 %. DalSich 29,7 % NZDM
je provozovano cirkevnimi organizacemi, u nichz ujsalotace schvalovany také az v dob
kdy se jiz rozpet cerpa.

46



,1. Uspich (Gs@gsné dokoneni prace, vieSeni problému, viditelné vysledky

prace).

2. Uznani (uznani, pochvala).

3. Moznosti fistu (profesnitst).

4. Povyseni.

5. Odpovdnost (s¥ieni realné odpadnosti s patbnymi pravomocemi).

6. Samotna prace (vlastni vykonavani prace).” (Ad4i04, s. 68)

K bodu ¢. 6, vliastni vykonavani prace: V NZDM je velké pagieni mladych
pracovniki (vice viz praktickacast), ktéi si praci s édtmi amladezi vybiraji
ze svého zajmu o problematiku. Prace s mladezZiyrjardicka, pestra a zabavna.
Doprovodna administrativa je m&rzabavna, ale ma &vsmysl (povinnosti ulozené
socialni sluzb v SKSS). V praci samotné (b@d 6) Ize v NZDM nachazet uspokojeni
pone¥rné snadno u pracovnikv piimé préaci, u vedoucich pracoviife povzbuzovani
motivace praci samotnou néngjsi).

Profesni #ist (bod¢. 3) je sodasti zaSkoleni do profese, kazdodenniho tréninku
komunikace s klienty a je naplnigmzného vzdlavani. Tento motivator je v NZDM
na dobré urovni.

PovySeni (bodt. 4) a s¥feni odpo¥dnosti (bod¢. 5) je v piibéhu kariéry
mozné, kazdy pracovnik ma moznost postupu, pokugati@bné schopnosti.

Uznani, pochvala (bo#l 2) mnohdy chybiCim je to zgisobeno?

.Nase kultura nemé velkou tradici pozitivniho pouzbvani, coz vytva bludny
kruh. Deti, které vyrostly v rodis, ktera neuréla chvalit, ale jen napominat a trestat,
vyrostou v pracovniky a manazery, ta svych po#izenych v praci, stefnjako doma
u svych dti, vidi aupozatuji jen nanedostatky. To dobré, pozitivni, povazuj
za samoiejmost, ktera neni hodna povSimnuti. Ve svéimslaetku vSak tentoifstup
vede k tomu, Ze prace je povazovana za nutné @p aysledky jsou nedostateé.”
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 272)

V NZDM probiha ivychovn&innost. Pravidly (zdkaz konzumace alkoholu,
drog, nasilného chovani apod.)tizeni pgisobi na dti a mladez. Na pracovnicich je,
aby dti motivovali k dodrZzovani pravidel avzajemnémuuSsiému chovani.
K tomu vyuZivaji pedevsim motivaci pozitivnim océmim, je mnohem &inngjSi, nez
negativni sankce. Pracovnici ji tedy umi. ZaleZzatmosfée jejich tymu, zda pochvaly
a uznani vyjatliji také sob navzajem. A na schopnostech fiadného v pravytas

pochvalu vyslovit.
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Uspch (bod ¢. 1), Gsgdné dokowteni prace, vieSeni problému, viditelné
vysledky prace pétk nejobtizrji dosazitelnym z uvedeného &ty. Rozfazovanim dil
do dikich ukohl lze vytvait prostor pro dokogovani, pro pocit, Ze za pracovnikem
je vidét vysledek. VyeSeni problému Ize stifovat spiSe k odstrani zavady péitace,
nez ze by se ,wgSit problém“ podédlo pii praci s lidmi. Prace s pubertalnimétohi
je plna turbulenci, jeden den sgelvelmi zavaZzny problém, druhy den uz feqichozi
problém vyeSen, ale uZz nastaléaky jiny. Prozivani &i v pubert je velmi
emocionalni, je&asté gfidani nalad. Pokud se v provoznim dni zadné proplém
neobjevuji, neznamena to, Ze je problérfesgn.

K podpde uwdomovani vlastniho vkladu pracoviila jejich vysledi slouzi

supervize airzné typy hodnoceni.

2.2.2 Maslowova teorie hierarchie pot feb
Autorem teorie je americky psycholddpraham Harold Maslow. Maslowovu
teorii hierarchie pdgeb jsme vybrali proto, Ze se jedna o nejz&amteorii motivace,
ktera se hoj&vyuziva i praci s klienty, je satasti teoretické vybavy studérgocialni
prace. ,Ri¢inu velké znamostti obliby MASLOWOVY hierarchie pdaeb je mozno
v neposlednfact hledat v jeji ,@ividnosti‘, ktera odpovida kazdodennim zkuSenostem.
...Je cergéna proto, ze:
- ukazuje na lidskou motivaci jako na dynamicky psyce
- predstavuje vhodny prastdek pedvidani vysledk motivatnich stimuli a
- je zakladem fedpokladu, Zze za¥stnanci mohou byt vzdy dovedeni k vySSim
vykonim, pokud zname jejich p@by. (Deiblova, 2005, s. 28)
Pro Siroké obecné pe&gomi o Maslowow pyramic potreb jednotlivce
zde uvadime pouze jejifgneseni do pracovniho prigsti, kterou vytvili autori

specializujici se na pracovni proces a jdheni.

36/ knize s nazvem ,Motivace jako nasttdgeni Deiblova pedstavujeitendi védeckeé teorie motivace
a jejich vyuziti v pracovni oblasti. Doprovaziigdou giklad z pracovniho Zivota. Titul dopafujeme
zajemd@m o teorie motivace vyuzitelné v pracovnim predt.
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Obrazek 2: Maslowova pyramida pofeb

 sdruzovani, pratelsty
neformaini ['j:r_ac_o_lm_i skuy

jidlo; piti, teplo, spanek; -
- mizda, plat, pracouni podmioky. .7 -

Zdroj: Veber et al., 2000, s. 114
Prikladem ¢. 1 je rozpracovani dle Vebera, ktery uvadi pyramigoieb

v obvyklém pojeti (viz Obrazek 2). Zakladnu tvi fyziologické poteby — mzda, plat,
potreba odpdinku, pracovni podminky. DalSi Urayepoteby jistoty a bezpe, uvadi
zajis€ni bezpei, ochranu zdravi, jistotu zastnani a fjmu. Nasleduji sociélni
potreby, uspokojovani ptaby setkavani argtelstvi s jinymi lidmi pi pracovni
¢innosti. DalSi Urove predstavuje pdeba uznani, vlastni sehiedra plynouci
z vysledki prace. NejvySsSi Grovieje tva‘ena potebou seberealizace, zdokonalovani
a vyuzivani svych schopnosti.

Priklad ¢. 2: Belohlavek rozpracovava Maslowovu teorii hierarchietigb
(viz Tabulkac¢. 2) a uvadi vlastni aplikaci teorie na pracoviisgedi. Paoteby v tabulce
uvadi v op&ném pdadi, od zakladnich az po peby vysSi (pokud by nebyly zobrazeny
ve vy¢tu, ale v obrazku, zakladnu pyramidy by takéiilyofyziologické poteby
a na vrcholu pyramidy by byla geba sebeaktualizace). Od Vebera se liSitazamni
bezpénosti prace, jizitadi mezi fyziologické paeby, Veber ji uvadi o Urovievys.
Penize Veberiirazuje k fyziologickym pdebam, Blohlavek je uvadi pod ,uznanim®.
Oba autdi pii roziazeni prvk vychézeli ze svych zkuSenosti a obofiazani je mozné.
Ve vlastni interpretaci bychom penize, aghm za praci, umistili do fyziologickych

potreb, protoZe bez nich nelze zakladniirpby zajistit.
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Tabulka 2: Maslowova hierarchie poteb v pracovnim prosfedi

ochranné poiicky, ochrana zdravi, odstiavani rizika
a Skodlivych vlivi na pracovisti

Fyziologické poteby:

dobra perspektiva firmy, kterd zajisti pracovmikzangstnani

Poteby jistoty a bezpg: do budoucnosti

vytvareni dobrych vztahna pracovisti, kteréifpoutaji

Poteba sounalezitosti pracovnika k firmd — sportovni sod¥e, kulturni akce atd.

Poteba uznani a océni: penize, pochvala

dolre organizovana préace, ktera pracovné§h & ktera mu

Poteba sebeaktualizace: . o . .
umozni ukazat své schopnosti

Zdroj: Belohlavek, 2008, s. 41
V NZDM jsou fyziologické pateby zabezp#né, prosedi utené dtem

je bezpeéné a chragné ped Skodlivymi vlivy. Jeteba zajistit pracovnikn predevsSim
dostatek mista a klidu na administrativni préacipifmac vedoucimu individuaka
rozloZit pracovni dobu tak, aby v oteviraci datebyl ruSen hlasitym provozem sluzby.
Oteviraci dobou jsou odpoledni azemi hodiny, kdy &i nejsou ve Skole.

Perspektiva organizace a z&stmani do budoucna je &8im vlivem, je zavisla
na politickych rozhodnutich. Ssasny stav je, Ze byla Zakonem o socialnich sluzbach
vytvorena koncepce a komplexni pravni Uprava povinnosskyiovatel socialnich
sluzeb, ale fwodni zamdr napojit systém financovani socialnich sluzeb lnaby
zarazené v registru, podporovat toho, kdo je do regigiapsan a sflije nar@né
podminky, garantovat jeho finémi podporu, se zatim nadaVoditka pro vzajemné
porovnavani sluzeb {pdevSim v mnozstvi klieft pogipad pactu klienth na jednoho
pracovnika na plny Uvazek) se teprve vigyia

Nejvice zalezi na objemu préstlki urcenych na financovani socialnich sluzeb.
Dale najejich porrném rozdleni mezi sluzby sociédlni pé a sluzby socialni
prevence. Vysledkem ddatai politiky statu pro oblast socialnich sluzeb ijzka
a nestabilni podpora NZDM. Udaje o objemiid@lenych dotaci jsou s@@sti
doprovodnych informaci o sluély Registru poskytovatélsocialnich sluzeb. Naklady
na provoz jednoho NZDM s oteviracimi dny 4 — 5xngdse 3 pracovniky na plny
Gvazek (1 vedouci, 2 pracovnici kimpé praci) se pohybuji kolem 1 milionut Ka rok.
Zatéto situace mohou pracovnici vyuzivat znal@stiovednosti, které siéhem
zasSkolovani museli doplnit, vrozsahu plného pradow Uvazku (nevyhodou,
ale nutnosti, v NZDM jsowast&éné Uvazky; kazdy pracovnik musi projit plnym

zaSkolenim, ale své kompetence k vykonavani profgséiva jen gkolikrat tydrs).
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Dle udaji dostupnych v registru sevySe dotaci naprovoz MNZDpbohybuje
od 2.000,- K do 800.000,- K. Fri omezeni sluzby neplatitipna angérnost mezi cenou
plného a&ast&€ného provozu Zézeni. Pokud plny provoz stoji 1 mil.¢K neplati,
Zectvrtinovy provoz stoji 250.000,- K Zaizeni ma své fixni naklady — najemné,
dodavky energii, internetu apod., které jsou stejakladné fi plném icast&ném
provozu. Omezovat Ize pouze Uvazky pracoinikoZz ma velmi negativni efekt
na pracovniky a jejich ochotu na pracovnim tisetrvat (odrdny v socialnich
sluzbach jsou obeénnizké, a pokud je jeStsnizen Uvazek, neni mozné mit
toto zangstnani jako zdroj obZzivy).

Dobré vztahy jsou iiedpokladem spolupracdipiimé praci. Na dobré vztahy
je v NZDM kladen velky draz, spoluprace je hajrvyuzivana.

Uznani aocefmi je navedoucim, ipdevSim dostatea mira je dlezita
(i prilis pochvaly Skodi, jejim isledkem je nesamostatnost&kévani stélé pozitivni
podpory z vi§jSku).

Sebeaktualizace v NZDM je uspokojovanouigbbu, pestrostinnosti je tendt
neomezena, jejim jedinym omezenim je, z#ewh a mladezi ohrozenym riziky
mé& pomahat rizikm predchazet, nebareSit problémy jimi jsobené. V NZDM
je prostor pro kreativitu a uplatni vlastnich napad ,,Obecrg plati, ¢im vice moznosti
spolurozhodovani v pracovnim procesu, tingtSv spokojenost a motivace,

protoze ¥tSina lidi nechce pracovat jen podiékazi.“ (Deiblova, 2005, s. 62)

2.2.3 Srovnani Herzbergovy a Maslowovy teorie

Tabulka 3: Schematické porovnani Maslowovy teorie @tieb a Herzbergovy
dvoufaktorové teorie motivace pracovniho jednani

Abraham Maslow Frederick Herzberg
Potieby seberealizaéni, |Price samotna, jeji obsah
Potieby sebeaktualizagni Osobni rozvoj
riistové Prozitek viastniho vykonu a dspéchu Mativitory
Odpovédnost (satisfaktory)
Potfeby uzndni a Gety Moinost postupu
Uznani za prokdzanou praci
Status
Socialni potieby Mezilidské vztahy
+ potieby soundleZitosti |« s nadfizenymi
Potfeby |= potieby lasky « 5 kolegy
deficitni « 5 podiizenymi Faktory
Odborna kompetence nadiizeného hygienické
(dissatisfaktory)
Potfeby jistoty Personalni politika a personalni fizeni ory
a bezpedi listota price (pracovni jistoty)
Mzda
Potfeby fyziologické Pracovni podminky

Zdroj: Pauknerova, 2012, s. 175
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Prehledné srovnani uvadi Pauknerova (viz Tabulk&). Maslow a Herzberg
vytvorili teorie, v nichz usptadali vlivy (faktory, poteby) do utitého pdadi,
hierarchické posloupnosti. Rozdilem mezi jejichrimmi (krome odliSného pojmoslovi)
jsou stanovena padi. Zatimco Maslow povaZzuje pebu seberealizace
a sebeaktualizace za nejvy3Si uroyeho pdadi, Herzberg za svou nejvysSi Urbve
povazuje motivatory, konkrétrformulované faktory vyvolavajici pracovni spokajeh
(satisfaktory).

Domnivame se, Ze rozdil mezi autory je dafiyganim vznikem teorii. Maslow
je autorem obecné teorie motivace, kterd platimestnani i mimo 8. Herzbergova
teorie vznikla v pimé souvislosti s pracovnim préedim, je tedy vice specializovana.
U Herzberga tedy na pomysiném vrcholu nenachaziebeaktualizaci, ale osobni
rozvoj nebo tist odpo¥dnosti, coZ se s vyznamem sebeaktualizace Uzce poji

Na pikladu dvou teorii jsme uvedli, jak je Ize procité prostedi (NZDM)
vyuzit, jak o faktorech motivujicich pracovniky @esat v kontextu unikatnich

podminek jednotlivych Zz&eni nebo organizaci.

2.3 Nebezpe &éi pomahajicich profesi souvisejici s motivaci

Po teoretickém pojednani, jak motivace a motivoviimguje, se dostavame
k ¢asti 0 nebezpgdgch pomahajicich profesi, kterym se vhodnym motarom
pracovniki snazime fedchazet nebo je odsiavat. Syndrom pomahajicich je vyklad
motivace pehnaného pracovniho nasazeni a zajmu o pomahdryinddidem. Syndrom

vyhateni je stav v§erpani, snizeni motivace vlivem &&, kterou prace s lidmkipasi.

2.3.1 Syndrom poméahajicich
Wolfgang Schmidbauer, émecky psychoanalytik, popisuje syndrom
pomahajicich, coz je ,specificka narcisticka poaidgejimz prosednictvim pracovnik
v pomahajici profesiesi, ¥tSinou ne¥dome, své rané trauma odmitnutého ¢tit
Trpi hladem po porozugni a po uznani. Syndrom pomahajicich, neschopngatiit
vlastni pocity a pdgeby, jez se stala osobnostni strukturou, spojenad&@div
- 37u

vSemohouci, nenapadnutelnou fasadou viee fécialnich sluzeb, je velmi rogsiy:
(Schmmidbauer, 2000, s. 15)

37 LVnitini situaci lidi se syndromem pomaéhajicich Ize pbsinim obrazem: zanedbané, hladové, dit
za nadhernou, pevnou fasadou.” (Schmmidbauer 204,
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Ti, kdo jim trpi, se ¥nuji pomahajicim profesimigdevsim ze strachu z vlastni
realizace, své Usili vynakladaji v z&stani, jsou oddani praci pro druhé. Schmidbauer
ve svych knihach uvadadu kazuistik.

.,Pokud je pomahajici profese provozovana bez sugervien prohlubuje
tuto nekowici a nenasytnou touhu po &mhosti a obdivu. Syndromem pomahajicich
dle Schmidbauera netrpi jen jednotlivci, ale cektituce — zdravotnické, pedagogické
a socialni.* (Matousek et al., 2008, s. 59)

Je otazkou, jak rozpoznat, kdy uz se jedn&eknaceni mezi Bzného vykonu
profese, kdy je &co v neposadku.

.,Povolani pomahajiciho vyZaduje soustavnou supenprotoze pi praci,
kterou vykonavaji, se nelzédit pouze vlastnim domim. Kratkodoba cuna terapie
je dobrym  zaatkem, pestoZze sevni jen ¢Zko daji navodit situace,

v niZ by se pomahaijici stal opravdovyifjgmcem pomoci. Ve vycviku je Rl jinym,
ne kvili soke.” (Matousek et al., 2008, s. 59)

MatouSek doportuje supervizi. Uvadi, Ze je nesnadné rozliSit, kelglovek
v profesiondlni  pozici psychicky fit akdy je stite ngjakou poruchotf.
»~Jde o altruistické, spoteosti uznavané chovani, o pomoc druhym, které réebyv
zvykem zkoumat, ikdyZ je nasngdze zakladem pomahani mohou byt i sobecké
motivy provazené agresivitou nebo skryvanaigima po moci, vSemohoucnosti.
Pomahajici sami se obvykle pokladaji za zdravéd sjga chiji zlepSit rekteré
své schopnosti. (...) Jedinowidnou a produktivni cestou ke zlepSeni této situace
je dlouhodoby atkladny vycvik kortici aprobaci a po celou dobu vykonu pomahajici
profese soustavna supervize.” (Matousek et al.326.069)

Na zaklad studia kazuistik se domnivame, Ze syndrom pomd@haji
je mérg nebezpeny pro klienty, nez pro pracovnika samotného. Kiiesice mohou
zvySenou pé profesiondla zneuzivat nebo se na ni stavat lzaale pokud pracovnik
neporusi pedpisy nebo pravidla sluzby, neprojevuje se syndpmmocnika sgrem
ke klienfim negativié. Nicivy dopad ma vSak na pomahajiciho profesionalafi kte
svym nadmirnym nasazenim s¥uji k vycerpani. Supervize fte pomoci rozkryt
pri¢cinu nadmérného nasazeni jednotliveggSeni vSak jiz nebude s@sti supervize,

aleteSeni bude vhodné hledat v psychoterapii.

38 .Deprese je obeénpsychickou poruchou prdywomahajicich profesi — lidi, kfes €zkym
bfemenem norem a idéalidrzuji fungovani industrialni spéleosti. Proto si myslim, Ze i v tomto ohledu
musime brat &3i Zetel na povolani jako na cosi, co mégisobi na duSevni a sociélni situélovéka.”
(Schmidbauer, 2008, s. 147)
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2.3.2 Syndrom vyho Feni

Syndromem vyhieni (dale jen ,vyhteni“) se zabyvame, protoze je jasn
formulovanym nebezgém, kterému se motivovanim pracoviiknaZzime fedchazet.
Syndrom vyheéeni @Fimo zasahuje motivaci. Navazuje na vySe definovayrydrom
pomocnika.

,Pojem burnout v kontextu pomocnik razil H. J. Freudenberger v USA...,
(ktery) se zabyvakasto dramatickymi ztrdtami motivace v alternatitniastitucich,
které v USA vznikaly v rdmci hnuti za lidska praaatudentského hnuti od dadku
Sedesatych let... Jako zdroje vykoi byly jiZ mnohokrat popsanygpjaté motivace
a iluzivni atekavani.” (Schmidbauer 2008, s. 217)

.Kazdy pomocnik je v nebezpie Ze profesni role, ktera odéjnvyzaduje,
aby peélivée bkl nad svymi emocemi a abyiznymi zpisoby ,zvladal* emocionalni
slabosti svych Kklierit zasahne ijeho samého. Nutkani patleat dtské poteby,
udrZovat progresivni postoj ,silného jedih@drozuji pomocnikovu vriti rovnovahu.”
(Schmidbauer 2008, s. 141)

Priznaky vyhdeni se projevuji postupn,Vyhoieni neni nemoc, kteroutiete
chytit, ani nejde o rozpoznatelnou udalost nebwg, gieotoze jde o proces, kteéasto
zaind uz velmi zahy v pbehu Kkariery pomahajiciho. Jeho seminka mohou
byt dokonce obsaZzena v hodnotovych systémech mnpbméhajicich profesi
a v osobnosteckth, které tyto profesefpahuiji...”“ (Hawkins a Shohet, 2004, s. 33)

.Mezi nejcasrgjSimi varovnymi @iznaky vyhdeni hraji velkou roli
praw problémy syndromu pomocnika — nedostatek motivac&izeni perspektiv:
nevyvinuty soukromy Zivot, malo kontdkt(nag. jen s kolegy), zUZené spektrum
z4jmi, neuspokoji¢ uspdadany volnyas.” (Schmidbauer 2008, s. 220)

~Syndrom vyhdeni v praci je snizeni nadSeni a motivacésmpené pocity
bezmoci pi praci’®. Jeto destruktivni proces, ktery owlije zdravi obti, vztahy

avykon. Mezi BZné giznaky syndromu vyheni pati ¢asta onemoami, pocity

39y teském jazyce ,syndrom vyfteni,

40 .Neexistuje zadny odbornik, ktery by vzdy dokazairmmci nebo uletit v afektech spolnych celému
lidstvu. Strach, Uzkost, vztek, bolest a smutekimasvzdy znovu protii. VSe, co se zmaeije celého
¢loveéka, vse, co ho cele ndiplie, odporuje zvladnuti odbornikem.

KdyZ jsem skuténé smutny a odevzdam se tomu pocitu, zbavuji se timinosti, jak zvladnout tento
pocit jako odbornik. ,Zvladnuti¢i ,ovladnuti® je v naSi spolmosti gedem zformovano jako technicka
piednost. Je nesmiFéZké odpoutat se od této pozadované podoby. (...)wranize odbornik — je-li
opravdu ,dobry — totéz co nejlepsiifiel: Mize klientovi fedat své fes\edceni, Zze bolest jednougide,
jen je teba si ji gipustit. Odbornici maji tuto moZnost bohuZel jeéfdka. Casto ani nesnesou setkani
sélovékem, kterym zmitaji temné emoce, a @pde mu vyhnou, nebo se se situaci wgpaji technicky,
pomoci psychofarmak.” (Schmidbauer 2008, s. 148) 14
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Gnavy, podrazéhost, naduzivani navykovych latek, stazeni se, raese klesajici
pracovni vykon.“ (Potter, 1996, s. 103)

Vysledky vyzkumu syndromu vylkieni, které popisuji pomocniky rezistentni
vaci vyhoreni ziad p€ovateli, uvadi Schmidbauer. Odp&li na otazku, co gevatele
chrani ped vyhdenim, je ,realistické seb&gomi, které neni odkazané na spin
iluzornich gani. Tato sila uvadi do pohybu procesy, které zakiaridi, udrzuji
arozvijeji profesionalni identitu. Kdo dokaze pozi¢ prijimat a hodnotit realitu
sveé profesni prace, ma nejen radost ze sveho puayalé také je mnohem vice schopen
zlepSovat jednotlivosti, ekonomicky své povolangnity pronikat k uspokojenim,
ktera mize jeho prace poskytnout. A také je schopen nath@mpg&nosti uspokojeni
mimo povolani v tom, co mu prace poskytnout Gzen“ (Schmidbauer, 2008, s. 226)

Charakteristiky pracovnika odolnéhou¢v vyhoreni potvrzuje Kadushin.
.Pracovnik, ktery je uvokny a nebere praciiis vazré, ma silné sebedomi,
takZze neni ohroZeno &hsnymi selhanimi v praci, aneni na sehdiSp nar@ny
a sebetrestajici, je m&ncasto kandidatem na syndrom vyeoi. Takové postoje
pomahaji ziskat imunitu proti vybeni pracovnika.” (Kadushin, 2002, s. 244)

MatouSek zdraziuje roli vedouciho, natzeného pracovnika, prevence
syndromu vyhteni je jeho Ukolem. ,Ten, kdo organizuje sociélrdgp, by n&l uzivat
metodické postupy tak, aby prayedobnost vyvoje syndromu vyfemi minimalizoval.
Syndrom vyheeni je vzdy vyslednici interakce podminek k pragytverenych
organizaci, pro niz profesional nebo dobrovolnilcpije, a subjektivnichéekavani
pracovnika.”“ (Matousek et al., 2008, s. 55)

Zakladni picinu, neustaly kontakt s lidmgelicimi zavaznym probléam
z profese socialniho pracovnika nelze vynechat. ddehledani jinych feSeni.
.Nespecifickou, obecnouifginou jeho vzniku jsou zvlaStni naroky, jez na pradka
klade intenzivni kontakt s lidmi vyuZivajicimi sébii sluzby. (...) Profesiondlni
socialni praceinasi pracovnikm negetrzity kontakt se skupinami lidi, jejichZ peby
jsou akcentovane, psychika je v nerovnovaze ajgjiedstava o fimérené pomaoci
neni vzdy realisticka. (...) Dlouhodoby kontakt sti&epovanymi lidmi vyZaduje
ze strany pracovnika vysokou miru nezdolnosti apcbst pibézné a efektivié
se vyrovnavat s pracovnim stresem, ze strany argemivyZaduje zaji&i podminek

minimalizujicich popsany specificky stres.” (Matek&t al., 2008, s. 55)
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Jak tedy syndromu vylieni gredchazet? ,Syndromu vykeni se da fedchazet
adekvatnim mnoZstvim motisaich Zivin. Zisky*™ jsou nezbytné k udrzeni vysoké
arovre motivace. Zisky zahrnuji uznani, pocity uspokojesdneny a dalSi pozitivni
vysledky z dobe vykonané prace. Rebujete mit také alespaéjaky pocit kontroly.
Chcete-li Aistat motivovany, musite citit, Zetgrete ovliviovat, co se s vamigge tim,
co cElate.” (Potter, 1996, s. 103)

.V souhlasu s vysledky vyzkuinsyndromu vyhteni zangienych na kvalitu
a procesy (nap Cherniss a Kleiber) povazuji za néjglzitéjSi ochranu fed vyhdenim
trvaly profesni vyvoj.“ (Schmidbauer 2008, s. 222)

,ve vyhoreni jde koneckonc o to, zda se fite prosadit realistické pojeti
profesni¢innosti. To je nositelem stabilni motivace a trvaljem o profesni vyvoj
zabraiuje ztuhnuti v ruti.” (Schmidbauer 2008, s. 226, 227)

.Prevenci syndromu vylteni je (...) ptibéZzna supervize." (MatouSek et al.,
2008, s. 58)

,Obecre plati, Ze v pomahajicich profesich je obtizné raefat Zadouci
vysledek prace a kritéria GSmosti pracovnika. Kazdé komple&&i hodnoceni
je zatizeno subjektivnimi preferencemi hodnotiteRomahajici profese fipaseji
pracovnikovi odpogdnost za klienty, aiffom mu neposkytuji moznost mit @ln
pod kontrolou jejich chovani.

Pomahajici profese vyzaduje, aby pracovnik naséimémi stupé osobni
angazovanosti na osudech klientbez schopnosti pracovnika os®bse angazovat
je kvalitni socialni sluzba négdstavitelnd.” (Matousek et al., 2008, s. 56)

Naopak rozvoji syndromu vyheni @ispivaji pracovist, kde: neni ¥novana
pottebam persondlu dostaté pozornost; novélenové nejsou zaskoleni, neexistuji
plany osobniho rozvoje; chybi supervize; vladne psiva atmosféra, je silna
byrokraticka kontrola chovani personélu ad. (Magugt al., 2008, s. 57)

Syndromu vyheeni, vi¢erpani a ztrét motivace lze tedyipdchazet dostatkem
ocereéni a uznani, trvalym profesnim rozvojem (¥&yanim a vycviky) a supervizi.
....Vyhoifenim je teba se zabyvatiiy, nez k @mu dojde. To znamena zamyslet
se nad svou stinovou motivaci k praci v pomahdjiciorofesich (...); sledovat

své vlastni fznaky stresu avytvat si zdravy systéem podpory (...);

4z anglického originalu slovo ,wins“ipkladame jako" zisky", dalSimi vyznamy slova jsaké ,vyhry,
vitézstvi“.
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postarat se o vlastni smysluplny,fijpmny a fyzicky aktivni Zivot mimo roli
pomahajiciho.” (Hawkins a Shohet, 2004, s. 33)

V ptipact ohrozZzeni vyhtenim Kiivohlavy uvadi doporteni vznikla na zaklad
poznatki profesorky paliativni mediciny Sheily Cassidyowsedouci pracovnice
jednoho z anglickych hosgidviz FPiloha¢. 5 — Prevence syndromu vyileoi). Rady
se tykaji pedevSim cilené prace s vlastnimi emocemi, kteréostpdi hospice nejsou
zastirany. Je nazéen snér, navod pro pracovnika, jak k praci a svym pouit
pristupovat, aby newhy Skodlivy (€inek. Rady popisuji, jak byt oporou sobsvému
okoli, pojednavaji o povzbuzeni a motivaci, prataovjezi pilohy zaazujeme. Z&naji:
»1. Bud’ k sol& mirna, vlidna a laskava..." @iohlavy, 2001, s. 119)

Zodpowdnost za fedchazeni syndromu vyleni je na kazdém pomahajicim
profesionalovi, ktery se v fibchu pipravy na povolani stimto jevem seznamuje.
Vytvaieni neruSivého prasdi s dobrou atmosférou pracowiShélezi vedoucimu

pracovnikovi.
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3. Nastroje ke zvySovani motivace pracovnika

Tato Kkapitola se za¥iuje na nastroje, které mohou organizace vyuzit
pii motivovanich svych pracovnik Které nastroje to jsou? Jak na pracovnikgqgbi?
Tim se nyni budeme zabyvat.

Pra¢ je tteba se motivaci pracovriik zabyvat? ,Ve wtSiné pripadi
se v normalnim pracovnim zivosetkdvame s ptebou motivaci pracovnikzvySovat,
protoZe jedt nedosahla svého optima, neldasem klesa achceme ji vrétit égp
do pasma optimalni hladiny. Stimulace pracovni waat je nejdlezitéjSi oblasti prace
s lidmi (vedle zvySovani kvalifikace lidi a vedleegSovani jejich podminek pro praci).”
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 260)

,Uroveri vykonové motivace je mozné Zzadoucimésem ovliviiovat, (...).
Obecrt vSak plati, Ze pozitivnim hodnocenim, pozitivnétmou vazbou Ize dosahnout
vice nez kritikou a neustalym vytykanim nedosiaakchyb. (Bedrnova a Novy, 1998,
S. 237)

Vykonovou nebo téZ pracovni motivaci je mozné dqimté ovliviovat.
Kazdému pracovnikovi &ujeme pozornost, motivujeme jej nejlépe piednictvim
piimého kontaktu. Zvlastni pozornost jgnevana novym pracovnikn v procesu
zaSkolovani, kté mivaji dostatek energie a zajmu, nelsd chgji praci udrzet. Chybi
jim zkuSenosti, provazi je nejistotaZiste prace na jejich motivaci spiva v gredavani
informaci a filozofie organizace. Az pagdptichazi natadu hodnoceni jejich vysledk
a vykoni.

.ENnergie, pracovni nasazeni, houZevnatost, rozlgigdngieswdcivost,
cilewkdomost, loajalita, nadSeni, chalo prace, usili aile — vSechny tyto Zadouci
charakteristiky motivovanéhd&lovéka nemize zajistit jakkoli dobe nastaveny systém
benefiti. To ovSem ubec neznamena, Ze nejsouipbhé! Dobré podminky pro vykon
prace, dinn¢ nastavené systémy odihovani, nastavena pravidla a struktury
jsou zakladnimi podminkami pro vykon prace. Sansple ale dlouhodob nemotivuiji.
(...) Mezi nejwtsi stimulujici faktory motivace patdobry manazer, dobra manazerka.”
(Hospodé#ova 2008, s. 100)

Odpowdi na otazku, co je nejlepsim ,nastrojem“ motivacacovniki, je dobry
manazer, ktery v pracovnicich vidiepevsim jejich potencial. Pro stimulaci pracovniho
vykonu je dilezitA pochvala a povzbuzeni, vzajemnavala mezi podzenymi

a nadizenym a fisobeni pracovni skupiny: ,Skupina saméze nej@inngji ovlivnit
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své ¢leny. Ukolem vedouciho je oviiwvat skupinu a samupobit jako Zivy vzor.
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 278)

,U vedouciho napodobujeme:

jak pristupuje k problérim;

jak mluvi s ostatnimi lidmi;

jak zachazi se svymi pocity (nag agresi);

jaké postoje zaujima k praci, vykonu apod.
Cht nech& ma jeho chovani gici &inek a pravdpodobré ovliviiuje chovani
svych spolupracovnikvic nez cokoli jiného.” (Deiblova, 2005, s. 91)

,Obecnych za¥ra tykajicich se motivace lze vyuzit ve & pracovni
motivace Ulohou jejich néastrdj je utv&et smysleni a chovani vedenych lidi tak,
aby byly v souladu s poslanim firmy. Od manézewyzZaduje schopnost vyvolat
u spolupracovnik zajem, ochotu a cliuaktivré se z@astnit plni vSechinnosti,
které jsou v souladu s cili firmy.” (Veber et &Q00, s. 112)

Utvaret smysleni, které bude v souladu s cili organizgEékolem manazera
jak u novych, tak iu stavajicich pracovinik Sluzby prochazeji vyvojem
a bylo by chybou f®dpokladat, Ze pracovnici budotippaveni na pibézné zngny,
Ze se s nimi pruznztotozni. V NZDM se vyuziva metodického vedentk&eani tymu
nebo vice tym svedoucim pracovnikem za&alem vymezeni postip
a jejich zdivodreni. Pracovnici rozumiiftinam, pr@& organizace jednotlivé postupy
vyuziva. Velmi ndpomocnatipvymezovani cil a poslani NZDM je odborna profesni
asociace s nazvefeska asociace streetwork zaloZzena na podporu ®sugetworku
(terénni prace) v roce 1997, a ktera se od rokw) 2@0uje i NZDM. Tato asociace
prostednictvim své publikai ¢innosti, odbornych vztavani a konferenciipdava
know-how'? inspirované zahra#mimi zkusenostmi. ({eska4 asociace streetwork,
streetwork.cz)

Jak vybrat nejvhodijSi nastroj motivace pro pracovniky? ,Stimiia
prostedky vybirame nejen s ohledem na konkrétnfluweka, ale také na to, kterou
oblast pracovniho jednani chceme ovlivnit. #dsgjSi pokeba stimulace je v oblasti:

- pracovniho vykonu (kvalita, kvantita, rovnémost),

- tvorivosti (nové napady),

42 Know-how — z angl., souhrn vyrobnich a obchodniclalasti, postup a technologii, které jsou
vysledkem dlouhodobych zkuSenosti. (Hartl a Ha&Jo2009, s. 259) V NZDM, v oblasti poskytovani
sluzeb, jde o postupy, navody, odborné podkladylapo

59



- seberozvoje (roz&vani kvalifikace, dovednosti),

- spolupréace (ve skupinv tymu),

- odpowdnosti (za vlastni jednani, zavztahy ve sképiaa s¢iené
hodnoty, bezp@ost prace apod.).” (Bedrnova a Novy, 1998, s. 277)

Stimulace k rozvoji probiha skrze pa@&dovani k tvdivosti, stanovovani dil
a odneny za @indSeni novych napéd Stimulace k seberozvojii@dstavuje chépani
vzklavani jako celozivotniho procesu. Stimulace spa@oe vychazi zigdpokladu,
Ze spoluprace v pracovnim kolektiviinasi lepsi vysledky, nez individualnigobeni.
....KOoperace ve skupiupeviuje a rozviji vztahy mezi lidmi, podouje soudrznost
skupiny, zastupitelnost jejictlent, solidaritu v situacich, kdy se jedéten skupiny
dostane do probléid' (Bedrnova a Novy 1998, s. 280) Stimulace odjmosti probiha
skrze dostatsou zgtnou vazbu, aby pracovnici dokazali vyhodnocovépaine
chyby a potiit se.

.Motivace bohuZel nevznikne jen tim, Ze nani budenpstatené hlasie
a neustale upozovat podle hesla ,st&a o tom dena hovait, motivace se uz dostavi
sama. Lidé jsou dobe motivovani jen tehdy, je-li v nalezité sdalcelarada faktoi,
jez zde fisobi.“ (Niermeyer, 2005, s. 11)

Nastroje m@sobici na motivaci v SirSim fmzeni paf mezi nastroje interni
komunikace (viz Tabulk&. 4). Celkovy pehled nastrdj interni komunikace uvadime
v Priloze ¢. 6 (nize v Tabulc&. 4 je uvedena pouzé&st grehledu tykajici seffimo
motivace). Celkovy fehled pikladame proto, Ze pro organizace pracujici navaoti
pracovniki a dobré vniini komunikaci nize byt velmi pod&tna.

Tabulka 4: Nastroje interni komunikace — vybrané kanunikaéni nastroje: personalni
systémy jako prosk¥edek k ovliviiovani vztahu zangéstnanai k podniku

Prostiredky ovliviiujici | Uéel Priklady konkrétnich
vztah zaméstnance komunikaénich nastroja
k podniku

personalni systémy motivovat a aogat vykon | financni ohodnoceni

hodnotit vysledky a pomahat nefinaréni vyhody
planovat dalSi osobni rozvoj| hodnotici systémy
Skolici a vzélavaci programy

Zdroj: Horakova, Stejskalova, Skapova, 2000, s. 152

Postupg se budeme zabyvat vyjmenovanymi nastroji —  fimam
ohodnocenim, va#avanim, m@sobenim nefinaimimi vyhodami, a hodnoticimi
systéemy. Ukazeme, jak jejich pratnictvim dochazi k ovlisovani motivace
pracovnik.
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3.1 Finan €éni ohodnoceni jako nastrojp dsobeni na motivaci
pracovnika

.,Hmotna odn&na - byva povazovana za hlavni stintuliaprostedek, zejména
proto, Ze je zdrojem existémich prostedki dulezitych pro ZzZivot pracovnika
i jeho rodiny. Mize mit podobu nejen p&mi..." (Bedrnové a Novy, 1998, s. 270)

Pokud je finatiniho ohodnoceni vyuzito, o by byt v souladu s pravidly, ktera
Zvysuji stimul&ni iCinnost odndny. Bedrnova a Novy (1998, s. 271) je shledavaji v:

- piimém vztahu mezi odénou a vykonem,

- odmené co nejdive po dokogeni ukolu, nikdy neigdem,

- tom, Ze pracovnik by #&hjasre védét, jaky je vztah mezi vynaloZzenym usilim
a odnénou,

- piredem stanovenych zavaznych pravidlech, ktera vazdmeny a vykonu
vymezuji,

- ve spravedinosti v félovani hmotnych odgn v pracovnich skupinéch,
kterd je zakladni podminkou dobrych vatata pracovisti, nejen stimulace.
Motivace finagni odménou je pracovniky velmi oblibend forma o&en

jejich prace. Neni vSak pro zéstnavateleieSenim pro dlouhodobou motivaci

pracovnika

.Podstatnym finosem pro manaZerskou praxi je Bt Ze neustalé
uspokojovani zakladnich hodnot (zvySovani hmotn@édog, odstréaovani nedostatk
pracovniho prosedi) nenize byt trvalym zdrojem motivace pracoviikUginnym
motivatnim néstrojem v rukou manashese stava uspokojovani dalSich lidskychiglot
— zejména pdeb socialnich a piteb rtistu (sebeaktualizace).” ¢é®hlavek, 2008, s. 54)

.Efekt pouziti pedz jako motiv&niho faktoru je velmi kratkodoby. (...)
Jakykoli natist vykonu je zaplacen jeho ubytkem v nasledujicimiobi a celkovy efekt
zustava na arovni vykonnosti v ramci dané prace...'s@rya Jackson, 1997, s. 29, 30)

V socialnich sluzbach, konkrétw nizkoprahovych zZé&enich pro &i a mladez,
pievazuje situace hledani Uspor, sniZzovani UwazkspiSe zmenSovani rozsahu
poskytovanych sluzeb (napsniZzeni pétu oteviracich dni). O uspokojivém motivovani
prostednictvim mim@adnych piplatka, pogipac prostednictvim trvalého navyseni
mzdoveého ohodnoceni dosud nebylo mozné uvaZovat.

Vyjimkou jsou obdobi financovana z priedki Evropského socialniho fondu
(dale jen ,ESF"), kdy socialni sluzby maji zai$¢ viceleté financovani. V tu dobu

mohou pracovnici mit i plné pracovni Gvazky a stuaia patbné personélni obsazeni.
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Tato obdobi jsou pro sluzby jedim®u moZznosti kontaktovat cilovou skupinukitSi
informovanost o sluzba v silném personalnim zastoupeni zpracovat nkh@lizovat
metodické manualy. Musi se vSaktigpavit na krizovy moment #echodu
na jiné financovani nez z ESF (&&5tji ze statniho rozptu v kombinaci s nadaimi
granty adotacemi od obce akraje). Je logické, u¥edené zdroje négpivaji
na jakékoli finagni odneny zangstnand, protoze je v jejich zajmu podfibco nejvice
sluzeb.

Jako zdroj finatnich odmén v Uvahu pichazi pouze vlastni vytecna cinnost
(napr. prodej vyrobk, prondjem vyukové mistnosti), coZz jsou pouze vegfing
a pilezitostné zpsoby vydlku. NZDM se zamtuji na diti, skupinu obyvatel
bez @ijmu, navic je instituci poskytujici podporu a panamikoli oslovujici cilovou
skupinu s obchodnim tmyslem prodat produkt nehitbsiwlitti nebo jeho blizkyrt.

NZDM jsou ze své podstaty bezplatné (zasada nizkawosti zaréuje rovny
piistup vSem), tkledkem je, Ze je sluzba plnzavisla napdélenych finagnich
prostedcich.

Vychodiskem pro sluzbu je zabyvat se jinymiagpby motivace, nez finani
odmeénou. Na nedostatek finamich prostedki v oboru NZDM reaguje vyly tématu
této diplomové prace — #apoby nefinatini motivace progednictvim dobrého

personalnihdizeni (pracovni hodnoceni) a skrze odbornou podfsnpervizi).

3.2 Vzdélavani jako nastroj p dsobeni na motivaci pracovnika

.Znalost, to jsou teoretické zdaklady. Dovednostprekticka schopnost,
v niz dovedu znalost uplatnit. TakZe kdyZkdo réco zna, je&t to neznamena,
Ze znalost dovede v praxi vyuzit, &b nemusi znamenat, Ze je skute vyuziva,
protoZze je dlezité chtit ®co lat, byt zaujaty arozhodnuty éco udilat,
byt motivovan.” (Mikulastik, 2003, s. 341)

43 Kazda socialni sluzba si v ramci SKSS (Standara, kritérium c)) definuje metodikuriimani daru.
Je mozné rode uZivatelh ozna&it jako osoby, od nichz daryfigmany nejsou, aby nedochazelo
k ovliviiovani pfibéhu sluzby vysi poskytnutého daru.

Organizace maji také viiti etické postupy, ndip nez@astiuji se grantovychiizeni financovanych
firmami, které vyrabji cigarety nebo které poskytuji nevyhodnédly. Tyto postupy ufednostiuji
etické poskytovani socialni sluzbkeg finargnim zajis¢nim.

Z praktické zkuSenosti (Nizkoprahovy klub Terén abESi, 2007-2012) uvadime, Ze zajem gddi
o financovani socialni sluzby NZDM nebyl zaznamen@luzbu vyuzivaji fedevSim ¢t ze sociald
slabych ponérd, u nichz dobrovolnéifspivani na chod Z&eni objektivé neni mozny.
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,Skoleni avycvik zarsstnané je nezbytnou satésti zvySovani efektivnosti
prace a neustalé adaptace rgiti se podminky a inovai procesy. S§ vyznam maji
z hlediska motivéniho pisobeni.” (Mikulastik, 2003, s. 340)

,Vycvik a supervize pedstavuji d¢ cesty, jak mMize pomahajici pracovat
na svem vztahu k pibnym.” (Kogiva, 1997, s. 141)

,Kdo se mize profesional& vyvijet, ten nevyhid. Tento poznatek potvrzuji
pozorovani tymového rozvoje isupervizi. Odpovidikeét zakladnim poznaikn
0 povaze profesionalni prace. Neni to jen pouhikaqe teoretickéhoddéni ziskaného
ve Skole. Pozorovani lidi, Kievykonavaji naréna povolani (inZenyr, dirigenti,
psychoterapeutatd.) prokazala, Ze profesionalové se jen ve eadimezené n fidi
tim, co se natili ve Skolach. Prvni Kicky umoziuje specialni vzélavani. DalSi faze —
atu profesionalové vysoce aegi — za&ina tehdy, kdy jsou schopnifipmat
a zpracovavat zpné vazby, které ziskavaji ve své konkrétni prdfgsaci. Jestlize
lékari a witelé tvrdi, Ze sedili hlavné od svych pacieiit nebo Zak, neni to zadna
fraze. Potvrzuji to vysledky analyz profesionatizizh proces.” (Schmidbauer 2008,
S. 225)

Vzdeélavanim dosahujeme profesnihastu, rozSiujeme Skélu svych znalosti
a vycvikem i Skalu svych dovednosti. \é&vani pro oblast NZDM jsou prakticka
a uziteéna, gikladem jsou: motivéni rozhovory, zaznamenavani individualniho planu,
oborové minimum nizkoprahovych sluzefieéka asociace streetwork, streetwork.cz,
Vzdelavani)

Zakon o socialnich sluzbidch vznasi pozadavek maivetni vzdlavani
pracovniki pracujicich s klienty. Je stanoven pwmmezi akreditovanymi vadavacimi
kurzy, neakreditovanymi vzthvanimi, staZzemi a konferencemi. Do statistického
vykazu socialni sluzby se u jednotlivych pracovnikadji pocty hodin absolvovaného
vza&klavani. Tim je vz8avani zaji&na pozornost za#stnavatele. Problematické
je zajiseéni  finartnich zdrofi na hrazeni poplatk za vzdlavani. VyuZzivany
jsou bezplatné vzdbvaci akce, které pada nap profesni asociace, kraje, obce
a neziskové organizace v ramci svychdladacich projekt.

Hlavnim ginosem pro motivaci pracovnika je zvySeni séb&g, diky které

se i jeho ochota k praci zvySuje. Profesisi pati mezi Herzbergovy motivatory.
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3.3 Nefinan éni p dsobeni jako nastroj ovliv  fiovani motivace
pracovnika

Mezi nefinagni pisobenitadime:
- pracovni prosedi, pracovni podminky;
- identifikaci s praci, profesi a organizaci;
- obsah prace;
- atmosféru ve skupin

- aexterni stimukni faktory.

3.3.1 Pracovni prost fedi, pracovni podminky

~Tvrzeni, Ze vykon zavisi hlaéma velikosti motivacélovéka, je zjednoduSené
predevSim v tom smyslu, Ze motivace neni jedinym oigkh ovliviiujicim vykon.
DalSimi faktory, které ho ovliwiji, jsou schopnosti, &omosti a dovednostilovéka,
uréujici jeho kvalifika&ni potencidl. Kromy toho se zde podileji tzné vrgjsi
podminky, za kterych pracuje — technické vybaveat@vist, pouzivana technologie,
v podniku uplaiovana organizace prace, Uraviyzickych podminek prace (ozteni
a osvtleni pracovidt, jeho celkova Uprava, mikroklimatické podminkyitgmnost
¢i absence skodlivych vlivapod.)* (Bedrnova a Novy, 1998, s. 259)

Pracovni podminky jsou zakladnimitedpokladem uspokojivého vykonu
pracovnika. Vliv pracovnich podminek je dlouho&globkouman, vhodnou formou
je experimerit, kdy jsou srovnavany dvnahods rozdslené skupiny. Experimentalni
skupina je vystavena upobeni experimentalni pr@émné, zatimco druha skupina,
tzv. kontrolni skupina jejimugsobeni vystavena neniidd a po psobeni pronné
jsou provedena #ieni, jejichz vysledky jsou nakonci experimentu gumany.
Je sledovan vliv zeméného usptadani na chovani Zastrénych osob. (Disman, 2006,
s. 35-36)

,Ve vztahu mezi pracovni spokojenosti a motivacitiplZze dobré pracovni
podminky ve ¥tSiné pripadi alespé negimo stimuluji motivaci k praci.“ (Bedrnova
a Novy, 1998, s. 261)

a4 .Zajimavy experiment vyzkouSeli am&tii psychologové. Na &y kanceldi vyvésili plakaty
svyraznyma &ma v mirrg nadzivotni velikosti. Sledovali, jak se émi chovani zawrstnané

a jak se mini jejich vykonnost v praci. Zjistili, Ze v kancéléh, kde byl par & umistn, se zamstnanci
snazili pracovat intenziwji, nez v kancelfich bez plakdt Dokonce vice nez v kancéiéh, kde byla
umisg€na pimyslova kamera. Zarovieale pracovnici v dotaznicich uvdid Ze plakat s &ma vnimaji
jako nepijemny, neustéle sledujici. Tato nova metoda zvgSbwmotivace ma své &y — lidé se sklony
k néjakému psychickému onemagri mohou ¢i vnimat natolik vyrazé Ze by to jejich onemoéni

mohlo prohloubit.” (Stibalova, 2011, s. 25)
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~Je jisté, zeclovéka nedokaze uspokojit jen skamest, Ze pracuje v dobrych
tepelnych, zvukovych, stelnych, mikroklimatickych aj. podminkach, ale mattbu
stranu takeé plati, Zze zdjem podniku vyetapracovnikm lepSi podminky pro jejich
praci ma dvoji efekt: prima#énse lepSi podminky pro prace projevi ve zlepSekony
— vdisledku menSi Unavy alepSi pracovni pohody, dréhate zlepSuje vztah
mezi podnikem a za#stnanci, protoze @& o pracovni podminky dava management
podniku svym zarstnan@m jasné signaly o tom, Ze si jejich prace vazjsaa pro [j
duleziti. (...) Nezaem vedeni podniku o pracovni patkgi tedy msobi
vzdy nestimulané, ato ivé&ch pipadech, kdy jsou hmotné odny vysoké.“
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 275)

Upfimna vyjadeni pracovnik ke spokojenosti s pracovnimi podminkami
lze gimo od pracovnik ziskat. Je v jejich zdmu vyjét nadizenému, co chybi
nebo co funguje nedostare. | bez dotazovani jsou zavazné nedostatkyinadému
bezprostedre znamy, protoZe brani v praci na zadanych ukol&elechnické problémy
(nefungujici z#izeni, prvky ohrozujici zdravi) lze &uodstranit, nebo zame
pozmenit pracovnicinnost tak, aby i za stavu pokrgicich technickych probléin
byla prace fijateln4. Rada nedostatk v pracovnich podminkach je v danétase
nereSitelna (nap nedostatény prostor v zazemi pro pracovniky).

3.3.2 Identifikace s praci, profesi a organizaci

Identifikace s profesi znamend, Z®veék povazuje svou profesi za s@st
sveé osobni charakteristiky. ldentifikace s orgatizgpodnikem) znamena ztotam
pracovnika s organizaci, ve které pracujgep cili organizace.

.KdyZ se identifikace s praci u z@stnance propoji s identifikaci s profesi
a podnikem, vede to k tomu, Ze jeho pracovni vyjeodlouhodob vysoky, Ze pracuje
hospodars, je odpoedny, tvaivy, aktivni avsticny ke svym spolupracovnii.”
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 275)

Pro oblast socialnich sluzeb plati jiné podminky wepodnikatelské sfé.
V podnikatelské oblasti rozhoduje o cilech podnikajitel, pog. skupina vlastnil
a pracovnici se dilm zcela pizpusobuji. Firma fjima pracovniky, ktd maji
piedpoklady k ciim snefovat.

Oblast sociélnich sluZzeb je v neustalém vyvoji,ZBlu vznikaji a zanikaji,
roz8kuji se, transformuji v jiné, igemz plati, Ze organizace, kter4 dokaze obstarat

dostatek finatnich prostedki na provoz sluzby, ji za spini zakonnych podminek
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(pojistni, dodrzovani SKSS ad.)ue jako socialni sluzbu provozovat. Kazda sluzba
ma svého nadzeného, odpasdnou osobu, kterd obsazuje pracovni mista nejlépSim
pracovniky, kt& projevi zajem a ochotu za nabizenou &dmve sluzb pracovat.
Pracovnici maji své osobni zajmy, na zaklakterych se mize sluzba rozvijet,
piikladem je horolezectvi, obsluha hudebni technikyyka ciziho jazyka v NZDM.
Nejsou povinnou saiasti, ale pokud pracovnici maji dovednosti, kteae i praci
vyuZivat, v praxi jsou promitnuty do podoby sluzibg. je prvni giklad, jak griblizovat

cile pracovnilt a cile organizace.

Druhym zmisobem je, Ze zvlaStv malych tymech (do 10 pracovijkje naph
sluzby velmi ovliviégna jednotlivymi osobnostmi, které jsou vtymu zagkny.
Duvodem je, Ze SKSS ukladaji povinnost sk&d své postupy ujasnit, zaznamenat
v pisemné podab Pracovnici pak musi mit jednotny postup, znatajpouzivat ho.
Sestaveni metodickych manaiaje velmi naréné, odehrava se na mnoha setkanich
tymu a ptibézreé stale probihaji Upravy. V malém tymu je tedy hkedého velmi
zietelny. To se projevuje itp Uvahach o rozgéni sluzeb. Organizace zé&fané
na ugitou problematiku (nap obsti domaciho nasili, ati trestnychcinua) diky svym
zkuSenostem rozumi problematice jako celku. Nad#zim moZznost sluzby rozévat,
tedy nap. pracovat s pachateli trestny@ind nebo domaciho nasili. V organizaci
bude i rozhodovani bran vyznamny ohled na postoj prattavrkterych se potencialni
rozS8iteni tyka. Tim, Ze pracovnici majfimou moznost sifovani ovliiiovat, nedje
se bez jejich &domi nebo proti jejich ®i. Organizace je chr@&ma pged tim,

Ze by se cile organizacgilp rozchézeli s cili pracovnik Ze by bylo zabramo jejich

identifikaci s cili organizace, Ze by pracovnicézeli loajalitu a uvazovali o odchodu.

3.3.3 Obsah prace

Pracovniky lIze stimulovat obsahem prace samotnélifegeme d¢ zakladni
orientace: orientace na Wgih a orientaci na obsah. Pracovnici jsou owinnsvym
zakladnim nastavenim #una obsah, nebo na @&sp. OdliSny vyznam podle jejich
nastaveni prodhmaji vyzvy, apely. Jejichifkladem jsou: apel na t¥i@é mysleni, apel
na samostatnost, apel autonomie, apel hrdosti aa, papel na seberozvoj, apelcpé
o druhé lidi, apel p# o girodu ad. (Bedrnova a Novy, 1998, s. 271-272)

,Ukolem vedouciho pracovnika by &o byt poméhat pracovnikn nalézt
jejich &inny apel, pai¢né ho zvyraznit, a pokud skutet piasobi, dale jej rozvijet.”
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 272)
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Tento néstroj vyZaduje seznameni s pracovnikyosked jejich oblasti zajmu,
priorit a jejich osobnostniho nastaveni. Lze vyehdzpgedpokladu, Zze kdo si vybral
pomahajici profesi jako své povolani, je ptp apel pée o druhé vyznamnou Zivotni

VyZVouU.

3.3.4 Atmosféra pracovni skupiny

Vedouci sice nefife pracovni skupify ktera ma sva vlastni pravidla, normy
a projevy, n#édit, jak se ma chovat. tBobi na ni vS8ak svou formalni i neformalni
autoritou, kterou &hi ve skupig ovliviiuje. Dilezity je vztah dveéry, ktery se vytvé
na zaklad respektu a spravedlivého chovani ke vs&enam skupiny. (Bedrnova
a Novy, 1998, s. 273)

V réamci pracovni skupiny si lidé své pracovni vykamavzajem porovnavaji.
Pokud @i porovnani pracovnik zjisti, ze pake skupig dobrych pracovnik posiluje
se tim jeho seb&domi. Pokud pat mezi horSi pracovniky, srovnani vzbuzuje ochotu
zlepsSit se affblizit svij vykon €m lepSim ve skupin

Skupiny s nefiznivou pracovni atmosférou (n@épelstvi, zavist) fsobi
na individualni vykon negativn

SougZivost mezi pracovniky miva pozitivni dopad na uykost, nesmi vSak
pierist do soupieni. Ovliviovani atmosféry v pracovni skupirvyZzaduje pozorné
vnimani roli ve skupi jejich pravidel a sankci, které upglaje, a zndny ve skupisg.
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 274)

Upozonujeme nadva jevy, které souviseji s atmosférou stupirg
a které zabriguji motivainimu pisobeni jeji atmosfery.

Prvnim je tzv. socidlni ndkaza. ,Nen&mé sebeuspokojeni je nebeape
také tim, Ze se fize roz&ovat tzv. socidlni nakazou. Na atmosféru v podmiaji vliv
vSichni lidé, kt&i v n~ém pracuji, ne vSichni vSak stejnouému. Silné osobnosti
akceptované skupinou jsou tzvadei mirgni a jejich nazory, postoje a chovani jsou
vzorem k napodobovani pro ostatni.” (Bedrnova ayN@998, s. 262)

Druhym jevem, ktery vyvolavaipdevsim obstruii a ilis autorit&sky styl
fizeni, se nazyva ,ngana bezmocnost".

.,Naucena bezmocnost je stav pasivity, ktery se vyvilidua zviat, ocitnou-li
se v nepijemné situaci, v niz nic ztoho, co daji, nevede ke zlepSeni. Nejprve
se jak lidé, tak zvata, pokouseji situaci ze vSech silémit nebo z ni uniknout. Jsou-li

vSak cesty zaené, upadaji do pasivity d@gstavaji vyvijet jakoukoli aktivitu.
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To je pochopitelné. Ale jeStilezitejSi je, Ze Astavaji pasivni, i kdyZ se situace &
a \ci by se mohly zlepSit jednoduSe tak, Ze by vyzktiu®, o se pokouseli idve,
nebo rco jiného." (Hayes, 2005, s. 63)

Na atmosfée skupiny se podileji jejtlenove. Nej¥étSi vliv z pozice autority
ma nadlizeny. Skrze vhodné roZéni ukoli ovliviiuje, jak spolu¢lenové tymu
vychazeji. Zazitky usgné spoluprace tymu dodava sebedu a dobry pocit

a lze jimitesit i problémy, které se v atmoiféskupiny objevi.

3.3.5 Externi stimula €ni faktory

Stimulani faktory nachazime také &rorganizace. Jsou jimi image podniku,
makroekonomicka situace, politickénd, rodinné prosedi apod.

Image podniku, jeho vniméani v celospmeském kontextu, fiZe organizace
sama ovlivnit jen do «ité miry. Image podniku neni jen znamkou kvalityZsb
nebo vyrobki, ale také nastrojem k ziskani kvalitnich pracowrsit

Makroekonomicka situaceupobi pozitive, pokud je éekavany ekonomicky
rast, naopak stagnace a recessgbi demotivané.

Stimulace pesahuje sféru pracovni #eghazi do SirSi socialni oblasti.
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 276)

Budovani image organizace probiha po celou doduepastence. Reference
swd¢ici o kvalitnich sluzbach od Klielht pracovnik a odbornik jsou nejlepSim
zdrojem dobré passti poskytovatele socialnich sluzeb.

Ostatni externi faktory organizace ovibwvat nenize. Je vSak idezité
si uwdomit, Ze motivace a stimulace nepochazi jen Zwihib uspéadani organizace
nebo vnitniho nastaveni pracovnika, ale Ze motivace je dislm SirSiho spektra
faktoni, nez o kterych teorie pracovni motivace pojedriavaj

3.4 Hodnotici systémy
Mezi hodnotici systémyifadime neformalni hodnoceni (povzbuzovani
pracovniki), hodnoceni (formalni postup pro hodnoceni vykanaipervizi (hodnoceni

kvality prace skrze reflexi pracovnika samotného).
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3.4.1 Povzbuzovani pracovnik G — neformalni hodnoceni

Jedné se o vyznamny ndstroj stimulovani, kterynekachiidicich pracovnii.
Duraz je kladen na pozitivni prvky, aby byl celkowigld stimul&ni.

Neformalni hodnoceni ovliwje dw roviny, které obsahuje: racionalni
(obsahovou) rovinu a rovinu emocionalni (prozitkaxo

V racionalni rovig jde o z@tnou vazbu. Pracovnik dostavd informace
od vedouciho o tom, zda ajak jeho vykon odpovidéké@vanim vzhledem Kk cili,
na kterém se pracuje. Né&an¢jSi zpitna vazba je, kdyZz je dostate konkrétni
a je fedavana v mibeéhu cinnosti nebo bezprasdre po dokoreni.

V rovin¢ prozitkové pracovnik citi, Ze¢oo dokazal a Zze on ijeho prace jsou
pro organizaci tleziti. Posiluje se tim jeho sehis@dra a geswdcéeni, Ze je schopen
podat je&t lepSi vykon. Povzbuzuje sejeho motivace celkotedy jeho ochota
pracovat.

Dobry vedouci pracovnik ofteje u podizenych vSechny dobré vysledky,
ale nepehlizi nedostatky, podnuje pracovnika Kk jejich odstram. Schopnost
upozornit na chyby, aniz by to na pracovnikegbilo odrazujicim dojmem, je narok
na unéni komunikace. Je mozné se techniky ditawe vycvikovych programech
zaneienych na komunikani techniky. (Bedrnova a Novy, 1998, s. 272-273)

.---Zpétna vazba je pro pracovniky z motéwéch divodi velmi podstatna.
Nikdo nebude ochoten pracovat dlouhoglob vysokym pracovnim nasazenim,
pokud to gkdo neoceni. Pracovnik nema zajem zkialrat své pracovni vysledky,
pokud ho nikdo nekontroluje.dKtefi manazé si mysli, Ze kdyz je vSechno vigalku,
je to vlastg normalni stav a neni nutnétzdziovat ocegni prace. Jini kladnhodnoti
pouze na vyrénich sclizich firmy, udluji formalni pochvalu. Mnohem ¢innéjSi
vSak je dobe n&asovana neformalni pochvala. Tento projevidik velmi &innym
motivatorem. Pracovnik je pak ochotenijsuspich (své pracovni chovani) opakovat
a WwtSinou jest na vysSi Urovni. Nejsouitkzité chvalozpvy. St&i ftict: ,Véera to bylo
naprosto perfektrii. Cim vice je manaZer akceptovan jako silnd osobnost,
tim vice jeho chvala p&gi.” (Khelerova, 2006, s. 130)

Od formalniho hodnoceni se nastroj liSi tim, Ze owed situg&né reaguje
na phabézné vysledky a vykony pracovrik Neni pevl stanoven postup, {oeh
a forma, vedouci intuitivhvyuziva zgtnou vazbu dle svého samostatného rozhodnuti.
Pfi neformalnim hodnoceni jaitkZitd pozice autority afpméiena forma séeni,

srozumitelné a konkrétni vyjéehi ocelni smérem k pracovnikovi.
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3.4.2 Pracovni hodnoceni

Nastaveni hodnoceni v organizaci se budeme podrebmovat v samostatné
kapitole. Zde uvadime motitai efekt hodnoceni, tzv. hodnoticich rozhdvor
.Psychologické principy &eni zdiraziuji dialezitost z@tné vazby, tj. znalosti
dosavadnich vysledk Ma-li zantstnanec dosahnout pokroku a zlepSeni ve své praci,
meél by znat, jaké jsou jeho vysledky. Tutoémmou vazbu lIze poskytovat formou
hodnoticiho rozhovoru, ktery navic — je-li doveédizen — niize mit zn&né motivaini
acinky.” (Hladky, RiZzicka, MatouSek, 1972, s. 217)

~Je nesporné, Ze hodnoceni lidi ajejich praceegbytnou sotasti rizeni
afidiciho procesu. Je jednim ze zakladnich mechdnigaisobicich B Usili
o dosahovani di| jez si organizace klade. Hodnoceni pak vykond&edlgvSim funkci
motivatni — je nastrojem tlaku na pracovniky tim, Ze jsjpm sdclovany cile
a aekavani tidicich orgah apak je zjiSovan individualni pokrok, kterého
bylo dosazeno. Tuto funkci ovSemige hodnoceni plnit Ugpné pouze za fedpokladu
adekvatni koncepce, jinak séibe snadno stat demotivatorem, tjispbit na motivaci
negativié ve smyslu jeji dezorganizace destrukce.” (Hladky, BZicka, MatouSek,
1972, s. 190)

Motivacni efekt ma pracovni hodnoceni jakistbdek systematické, kontinualni
a logické prace s cili, se zadavanimtigh Ukoli. Hodnoceni fedpoklada planovani,
nasledg provadni jasré formulovaného ukolu (neboinnosti, ktera k cili sriruje)
a hodnoceni. Cyklus se opakuje. Druhym zakladenvaiotiho efektu je z§tna vazba
uspokojujici patebu ocedni a uznani. Zgna vazba sama o sbimeni vzdy zdrojem
posilovani motivace, dnné vyjadeni uznani ma& své zasady, které uvadime

v samostatné kapitole.

3.4.3 Supervize

Motivacni pasobeni supervize vyplyva z funkci supervize, jednouich
je podpora. Podpora znamena posilovani schopngstvnat se s natmymi situacemi,
ziskani pozitivnich sign&) ocergni, potvrzeni postup nebo nasgrovani, kudy
se vydat. B supervizich dochazi k tzv. aha-zazftkunahlému pochopeni souvislosti,
coz je dané imdevSim tim, Ze supervize je vymezetds pro hlubSi uvazovani

0 pracovnich postupech a jednotlivydtipadech.

4% Aha-zazitek je ,radostny zazitek dostavujici siendhlém vyeSeni problému pochopenim vzajemnych
vztahi...“ (Hartl a Hartlova, 2009, s. 24)
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Supervize vSak némasSi pozitivni motivani inek jen tim, Ze pracovnik
je jejim astnikem. Plati, Ze kolik pracovnik vlozi, tolik sidnese. K tomu,
aby supervize byla ffnosem pro pracovnika osabhnzvySovala jeho chua ochotu
pracovat (pracovni motivaci), jgeba jeho vklad v pod@baktivni (asti. Supervizor
Gcastnikim vyswtluje, k¢emu je supervize tena, zdraziuje jeji pravidla a vytvid
bezpeény a divérny prostor pro otaeny a upimny dialog.

Supervize séasto uvadi ve spojitosti prevence syndromu vght Domnivame
se, Ze i nadastniky, kt& neprojevuji aktivni zajem v superviznikase, ma supervize
pozitivni dopad, protoze roz8je jejich nahled. Supervize dlouhodobmapuje
rozpoloZeni¢lend tymu a na fiznaky nezvladnuté pracovni &a¢ miZze dotgného
upozornit.

Supervizifadime mezi hodnotici systémy. Sgoleu reflexi vykonané prace
zjistujeme (odhadujeme) jeji dopad na klienta, posuzejerda bylo mozné postupovat
acinngji, a pokud ano, vybavujeme se timto postupem précips dalSimi klienty.
Z vyhodnoceni si pracovnici odnaSeji dobry pocidast z usfchu, nebo postup,
jak pokra&ovat dal, pokud byly objeveny nedostatky. ZvySugesergie, nesnaze
jsou geformulovany do podoby vyzvy, a tim jsou méwnnimany jako z&.

Skrze podporu jsou pracovnici takto motivovani.

3.5 Pochybeni p 7 volb é motiva énich nastroj d
Veber (2000, s.116-118) uziva proaspbeni faktar, které v disledku
vyvolavaji negativni impulsy jednani, pojem ,nezadiomotivace, ,demotivace".
Pricinami nezadouci motivace jsou:
- chybré zvolené motivani nastroje, jez vedou ke kontraproduktivnimu
jednani pracovnik
- absenceidicich aktivit, kterou pracovnici vnimaji negatéyn
- chybnétidici praktiky,
- net&nost manazér k faktorim, které u pracovnik vyvolavaji frustraci,
rozéarovani a apatii.
Veber upozafuje predevSim na nedostdteou informovanost pracovnik
ktefi nemaji pistup ke stejnym dokumeirh jako nadizeny, je tedy na nédeném,
aby informace fedaval v dostatmé mfe. Nedostatek informaci vzbuzuje nejistotu,

obavy o organizaci a pocit, Ze fiE@nému na pracovnicich nezalezi.
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Usili o motivovani pracovnik znehodnocuji chybnéfidici praktiky
(uprednostiovani, uzaienost, hodnoceni kazdého pracovnika jinymisppem -—
podle oblibenosti, nejasné a zntate [ikazy, rozpor slov &int) a neténost
managementu v situacich, které by vyZzadovaly zaelab pruznou reakci.

WV Zivote kazdé organizace se mohou vyskytnout  faktory,
které ne v jednotlivostech a zpravidla ani ne jeémow, ale v kombinaci a postupn
mohou vést k otupovani pracovniho zaujeti, pracoytdhody, vykonnosti
a angazovanosti pracoviiik Jejich omezeni obvykle nevyZaduje Zadné investi
néklady, ale fedevSim zrenu styluiizeni.” (Veber et al., 2000, s. 118)

V reélnych podminkach organizace jdefité Zistat v neustdlém pohybu
(flexibilni), pfizptisobovat se gnicim se podminkam a vyvazovat nezadouci tendence,
které se BZzn¢ vyskytuji. PoSkozujici dopad vSak maji teprve tehmbkud dlouhodob
pusobi a pokud{sobi vice faktar sowasre. Ma-li nadizeny pracovnik zajem ciinné
motivovani a vyhnuti se zakladnim chybam, lze jidosahnout. Za podminky,
Ze je schopen reflexe svych vlastnich post(gopipad k ziskavani nadhledu vyuziva
supervizitizeni), je ochoten naslouchat svym fimenym a do jejich napédvlozit
suvij vlastnicas a usili. Vyuziva motivai nastroje, které jsou pro danou situaci vhodné.
Vyuziva nastraj dlouhodols tvoricich hodnotici (kontrolni) systém, #hoz cerpa

podrety pro volbu motivaniho nastroje (nappracovni hodnoceni).
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4. Supervize — vybrany nastroj ke zvySovani motivac e
pracovnika

Supervizi se budeme zabyvat jen z hlediska jejilisolpeni na motivaci.
Uvedeme zé&kladni funkce supervize, rdedi na druhy supervize diekolika kritérii
a podrobgji rozebereme typy, které jsou ve vybrané sociashizkz (NZDM)
vyuzivany. VSechna dalSi témata lze podegibmalézt v literattie, jejiz strdny prehled

zde uvadime.

4.1 Exkurz do literatury o supervizi

* Supervize v pomahajicich profesich (Hawkins, FShehet, R.) je ighledna
piirucka o supervizi od zahrammich autoi. K ¢emu slouzi supervize? Jak se stat
dobrym supervizorem a jak vyttgf v organizaci klima iznivé pro fungovani
supervize? Kniha ijnasi tyto odpo#di. Vénuje se tématu supervize v pomahajicich
profesich, nejen supervizi v socialni praci.

* Prakticka supervize (Havrdova, Z., Hajny, M. d.k@ojednava o zjsobech
supervizni prace v¥eském prosedi. Supervize jeipdstavovana jako forma podpory
kvalitni prace v socialnich, zdravotnickych sluZbacve Skolstvi. Teoretické poznatky
jsou propojeny se zkuSenostmi a s ukazkami z praxe.

* Interni supervize (Jeklova, M. a Reitmeyerova) e striéna girucka
0 supervizi pevazr v socialni praci. Slouzi k zakladni orientaci wlgematice.

* Integrativni gistupy k supervizi (Carroll, M. a Tholstrup, M.) pojednani
o supervizi v pomahajicich profesich, obsahuje etédké informace i praktické
piiklady, zkouma finos supervize pro jednotlivce i pro organizaci.

* Supervision in Social Work (Kadushin, A.) je kairamerického profesora
zantiena na supervizi v socialni praci. Kadushin pogisupisto supervize
v organizacich se socialnim z&menim. \enuje se funkcim, které supervize pini,
procesu supervize a problém, na které supervize narazi. Dosud nebyogiena
do ¢ceského jazyka.

V ceském jazyce je dostupiada dalSich titul (uéebnic socialni prace apod.),

které o superviziiinaseji zakladni informace, ale neni jejich hlavid@matem.
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4.2 Co pat i do supervize?

Supervizi jsme vtéto praci o motivaci fadili mezi hodnotici systémy.
Duvodem je, Ze ve srovnani s jinymi motiwémi nastroji je na hodnoceni, posuzovani
a z@tné vazl zaloZzena. V literatie se stimto Zazenim nesetkdme, ani neexistuji
tituly, které by popisovaly vztah supervize a mats.

.supervize je systematicka aktivitéizena a planovana tak, aby pracovinik
pomohla vykonavat jejich role efektign pomoci gedavani a modifikovani znalosti,
dovednosti a postij* (Maroon, Matousek, Pazlarova, 2007, s. 8)

~supervize, jako Ziva prace na konkrétnich praktatkprobléemech, je vhodnou
metodou deni dosplych.” (Kopriva, 1997, s. 141)

Oproti teoretickym wdomostem, kterymi jsou pomahajici profesionalové
vstupujici do své profese wddvacimi institucemi vybaveni, povaZzuje Betiné&
za dilezitgjSi ,ziskani profesionalni jistoty a kompetence nagd s klientem. V této
souvislosti se howd o supervizi, kterd prochazi ri&p pomahajicimi profesemi.
Pracovnik v pomahajici profesi by sélrb¢hem celé své profesni kariéry pravideln
zWashovat supervize, ato bez ohledu na ziskanéclamdl absolvované vycviky,
slozené zkousky apod.” (Bedwo&a, 2003, s. 68)

.Supervize je prostor, kde se supervizantze zangiit na vlastni slaba mista
a pocitit, Ze supervizor s nim sdili odpdmost za zachazeni s klienty. Tim se supervize
stava centralni formou podpory pracovnika.

Dobr& supervize pomaha:

- lépe vyuzivat vlastni zdroje;
- reagovat naiizné vyzvy (pozitivni i negativni);
- vyrovnat a rozvrhnout si pracovni &at' (Kolackova in MatouSek et al., 2008,

S. 364)

Autori  zduraziuji uceni, které je ftomné v kazdém typu supervize.
Kromé uceni je dilezita podpora, ktera je z&mena na pomahajiciho pracovnika proto,
aby mohl klientm dlouhodob poskytovat kvalitni sluzbu.

.Nase zkuSenostika, Ze supervize tize byt dilezitou sodasti pée o sebe
aumoiuje zZistat oteveny novému &eni, a je také nepostradatelnou sl
neustalého vyvoje pomahajiciho, jeho seldomeni a odhodlani dale se vyvijet.”
(Hawkins a Shohet, 2004, s. 19)

Za pe&i o pracovnika je krogn kvality sluzeb je&t preventivni zamr —

piedchazet syndromu vytkeni, zamezit jeho rozvoji. Tim fgeme o jednotlivce

74



i cely tym. Riznaky syndromu vyheni se totiz vtymu sluzeb mohouepaSet:
.Supervizor si musi byt &dom, Ze existuje prvek i&ni nakazy ztratou moralky
a rozvoje syndromu vylieni. Jeden pracovnik je deprimovany, pocityapavani maji
tendenci kontaminovat ostatni pracovniky a sniéjich nadSeni pro svou praci.”
(Kadushin, 2002, s. 227)

Supervize funguje tak, Ze je pracovinik vénovan prostor, jsou jim kladeny
otazky, je ¥novana pozornost jejich &@nim o hlubSich souvislostech prace s klienty
i 0 praktickych problémech. Supervize sefastni d¢ strany — supervizor
a supervidovarly (nebo vice supervidovanych).

.Mezi supervidovanymi pracovniky a supervizorenrgenocenny partnersky
vztah. Supervizor nema ,patent na roZzuaby udilel ,rady shofd' (Bedn&ova, 2003,
s.71)

Za napleni svych pateb, vyuZivdni pomoci supervizora i skupiny,
je zodpo¥dny sam supervidovany. Vzajemny vztah je vysti¥gjadien v Deklaraci
prav a odpotdnosti supervidovaneho od adtoCarroll a Gilbert, supervizér
Uvadime je v Hlozec¢. 3.

Pouze u no¥ zavadné supervize je supervizor aktisi. ,...jeho aktivita
by vSak ngla spa@ivat zejména v nabizeni moznosti #Kkladi, objasiovani cili
a prostedki, motivovani a oagvani.” (Havrdova in Havrdova a Hajny et al., 2008,
s. 89)

Supervizor postughiniciativu g‘'enechava na strasupervidovanych.

,Ukolem supervize tedy je:

- poskytnout podporu k dosaznitsi profesni sebéaeéry,

- nauit nové dovednosti,

- pomoci reflektovat vnini prozivani,

- napomoci monitorovat situaci,

- nalézt nové strategie a postupy,

- poskytnout zptnou vazbu (feedback),

- pomaoci porozurét prenosovym reakcim a paralelnim praces
- monitorovat etické otazky,

- v piipadt potreby nadit ¢i doporuit teoretické poznatky,

- odhalit slepa mista pracovnika atd.” (Beghva, 2003, s. 71)

46 Supervidovany nebo téz supervizant §asinik supervize, jejitfjemce.
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Autorka uvadi ukoly supervize v NZDM, zabyvéa sekofmrahovymi programy.
Nastiuje jimi funkce supervize, kterym se nyni buderseovat.

4.3 Funkce a U €el supervize
Jednotlivi autti se @i vyétu funkci supervize od sebe navzajem liSi. Kadushin
zabyvajici se supervizi socialni prace jmendje finkce supervize, dalSi auto
jich popisuiji vice, liSi se vS8ak pouze pojmenovamhaeni maji podobny vyznam.
Kadushinovy i zakladni funkce supervize jsou tyto: ,...supervizaphuje
administrativni, vz#8avaci a podfwnou funkci v interakci se supervidovanymi
v kontextu pozitivniho vztahu. Superviternadhled a objektivita rfii k poskytovani
co nejlepsi sluzby kliedtm v kvanti# ikvalit¢ v souladu se strategii organizace
a jejimi postupy. Supervitopiimo nenabizeji sluzby klieinh, ale nefimo ovliviuji
aroveir sluzeb poskytovanychtimo supervidovanym, které supervizavliviuji.”
(Kadushin, 2002, s. 23)
Maroon uvadi autory, kie rozSiuji Kadushinovo clergni: ,Rhodes
a Middlemanové (1985) identifikovalfitslozky supervize: administrati¥rsupervizni,
vyukow-vzklavaci a emocionatapodpirnou. Soubznym cilem vSechiit slozek
je pomoci pracovnikovi vykonavat efekt/feho pracovni ukoly. Tito autiopojimaji
supervizi jako specificky proces. Zardiveaké roz&iuji pacet funkci supervize a oproti
Kadushinovi jich popisuji celkem osm: humanizacaganiz&ni vyrovnanost,
podreécovani, vydovani, socializace, hodnoceni, organizovani a aliaaj zajni
klienta.” (Maroon, MatouSek, Pazlarova, 2007, s. 9)
Hawkins a Shohet uvéf sva oznaeni funkci supervize:
- vzcklavaci neboli formativni — rozvoj dovednosti, parogni skrze reflektovani
prace s Kklienty,
- podpirnd neboli restorativni —fpdchazeni vyheni, prace s emocemigeni
se zvladani reakci na emoce, které vznikiajpaci s klienty,
- fidici neboli normativni — kontrola kvality. (Hawlsim Shohet, 2004, s. 61)
Funkce supervize pozadované inspekcemi poskytosotialnich sluzeb
v ¢eském prosedi jsou v publikaci wené poskytovatéin vymezeny takto:
~Supervizni proces ma zpravidia tizné ulohy. Jsou to:
- podpora pracovnikzan®ifena na vyrovnavani se s einé nar&nymi situacemi,

které jsou sotasti jejich prace,
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- vzcklavaci uloha — vytv@ni gilezitosti, aby pracovnici mohli rozvijet
své profesionalni dovednosti, ziskavat nové znalasitvdet své postoje
k uzivatetim,

- kontrola speoivajici ve formovani postdjv souladu s etickymi pozadavky
profese avedeni pracoviikk souladu se standardy dobré praxe ascili
zarizeni." (Zavadni standard kvality, 2002, s. 80)

Ve funkcich supervize nachazime mezi autory sho@alsSi autdi,
nag. Havrdova, pouzivaji ozsani ,el“ supervize, jimz popisuje jednotlivé funkce
supervize a jak jich je dosahovano. BliZe je roreine a zagtime se na motivaci.

Ucel podpirny: Dosahuje se jej diky citlivému provazeni supesvhého
jeho prozitky, projem porozungni, ocegnim hodnoty jeho prace, dodavanim &ead
a sebetivéry. Tyto podpirné prvky pati do supervize. ,8elem podpory v supervizi
je povzbuzeni kimkonani pekazek, budovani dobrého vztahu a atmosféry, posile
a zplnomoc#ni supervizanta.“ (Havrdova in Havrdova a Hajnglet2008, s. 52)

Podpora ma na motivaci pracovnik@npy vliv, dodava energii, odvahu, pomaha
Gcasti dalSich osob rfaSeni problému, napobtizného fipadu.

Vzdélavaci el: Vzdélavaci prvek je v uité mite piitomen v kazdé supervizi.
Objednavka vzélavani vychazi z konkrétniho probléniusituace. ,Z hlediska delu
ma vzdlavaci aspekt supervize zlepSit odbornou kompet@nacovnik pii praci
s klientem.” (Tamtéz, s. 52)

Vzdélavani (ffedavani navad postupl, nacvik dovednosti apod.) ma motina
acinek, vybavuje pracovnika nastroji, razgi se jeho znalosti a kompetence.

Administrativni U ¢el: O administrativni supervizi se ®&apgji hovori,
pokud je supervize spojena igrpou odpo¥dnosti za kvalitu prace (interni supervize).
Je i ni silné zastoupena kontrola. Pokud je kvalita prace v gpjensowdasti i podpora
a vzatlavani pracovnik. Supervizi provadi zpravidla négeny. Jejim &elem
je ,usmernéni pracovnika, aby si gal sprave vramci stanovenych pravidel
a dobré profesionalni praxe.” (Tamtéz, s. 49)

Pri tzv. administrativnim tazani si pracovnici ujag hranice, ziskavaji podporu
ohledr jejich profesni role, prohlubuje se jejich chapéii spol&né prace, vytva
se bezp&éné prostedi v organizaci. Supervize z&fena na  dosahovani
administrativnich cil se ozn&uje supervize organizac& programova supervize.
(Tamtéz, s. 51)
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Kontrola slouzi k vytveéeni souladu v tymu, k posilenidomi o pravidlech
ak jejich dodrZzovani. Jejim Ukolem je udrZzovatijoek (opak zmatku, chaosu).
V dusledku vznika fiznivé prostedi pro vykonavani prace. Kontrol&rmpo nemotivuje
jednotlivce, spiSe gsobi na celou pracovni skupinu, jiZz udrZzovanintagku chrani
pied poklesem pracovni motivace.

LAdministrativni supervize a vzthvaci supervize maji stejny zakladni cil:
poskytovat nejlepSi moznou sluzbu kliemt Administrativni supervize zajigje
organiz&ni strukturu a prosedky smtfujici k tomuto cili, vzdlavaci supervize
poskytuje trénink, ktery umozni pracovaik jej dosahovat. &koli se dopiuji,
administrativni a vz&élavaci supervize jsou navzajem nezavislé.” (Kaduslai002,
s.132)

,VSechny aspekty supervize stejjako izné &ely se vzajem& dophuji —
je téméf nemozné je od sebe zcela #idd Dilezité je spravné gasovani,
kdy a za jakych okolnosti jecélné, aby wBktery aspekt byl vice iftomny, zalezi
to na procesu prace v supervizi a také na zakaestrany supervizanta. Proto je velmi
dulezité v kontraktu vyjednavat, jaké ma supervizamority.” (Havrdova in Havrdova
a Hajny et al., 2008, s. 53)

4.4 Kontrakt o supervizi

Supervize ma sy ucel vymezeny v kontraktu, zakladni sml@ue supervizi.
.PIi uzavirdni smlouvy se supervizorem museji mit atrany pilezitost fici,
jak chapou el sezeni, prozkoumat, do jaké miry jsaiel@vani v souladu, a podivat
se, jaké jsou jejich nage a obavy tykajici se pracovniho vztahu. (...)iéed stanovit
zakladni pravidla @etnosti, trvani a misti o tom, jak maji byt prezentovanyipady;
a také jak se bude smlouva o supervizi i sama kén&olovat a hodnotit. Koreg,
pokud to pichazi v Gvahu, jaky je postup vipact naléhavych fipadi.* (Hawkins
a Shohet, 2004, s. 42)

.Kontrakt Ize chapat jako uziéaou dohodu stran, které se k obsahu svobodn
awdome rozhodly, protoZze je pro vSechny ¢astrené vyhodny.” (Kolékova
in Matousek et al., 2008, s. 361)

Tristranny kontrakt je uzavirdn mezi supervizoremgaratelem supervize
(organizaci, neboli jejim manazerem) a supervidgran(supervizanty). Beditava

doporiuje, aby supervizor jipravil tiéistranny kontrakt nejen ¢etnosti setkavani,

78



formach supervize, ale i 0 moznostech supervizeyehsosobnich limitech. To vede
k vyvazenosti dekavani a ke sl&di poteb s moznostmi supervize.” (Bedoga, 2003,
s. 70)

Nejnar@n¢jSi je vyjednavani o kontraktuipzavadni supervize do organizace
nebo do sluzby, pokud nikdyiige nebyla vyuzivana. Po ziskanych zkuSenostech
se supervizi je vyjednavani o vhodné pagdshpervize snazsi. Bez vlastni zkuSenosti
je obtizné supervizni proces jednoduBedgtavit. Dohoda o superviziiZze prokhnout
I astrg, nag. pii jednoradzové individualni supervizi. Vzor kontraktuvadime

v Priloze¢. 7.

4.5 Zaklady supervize: dialog, reflexe azp étna vazba

Co se v supervizi e, jak supervizni prace probihd? Superviziigidgtavme
jako diskusi o fipadu, rozhovor o praci s konkrétnim Kklientem. Yewizi
neni konzultovan kazdyiipad, ale jen vybrané (n&mé, obtizg feSitelné pipady,
nebo naopak iifklady dobré praxe),ipvaZzuje vSakeSeni obtizi. Typickou situaci je,
Ze pracovnikova spoluprace s klientem nefungujehtgalu pracovnika daéb. Obvyklé
zpisoby prace u tohotofipadu nelze pouzit, neba'gs Usili pracovnika nedochazi
k otekdvanému posunufipad narazi na etické problémy apod. MozZn&smapy prace
pii supervizi popisuje Havrdova:

Prace s Fedpoklady a mentalnimi mapami Prace se opird o racionalitu,
supervizor zagiuje pozornost &astniki na téma, facilituje proces (shovani k cili,
vyvazeny prostor pro kazdého), vyuziva vizualizéakresluje, ifidi, zpehlediuje
sdilené zkuSenosti), pojmenovava souvislosti, dgéage a upozéuje na protiklady,
konfrontuje.

Experimentovani, rozSiovani wWdomi. Prace zawgiend na podftovani
tvorivosti & uzZ mentald (nag. brainstorming) nebo fyzicky (n&p hrani roli).
Supervizor motivuje a vyzyva k hledani alternativ.

Reflexe Supervizor pro ni vytvd podminky (atmosféra bezfie apod.),
podtrhuje vyznamné momenty, usiaj komunikaci. Havrdova upozaije, Ze hlubsi
reflexe patti k dobré zralé supervizi a Ze jinde se s jeji bigavanou formou setkavame
jen vyjimené (nag. pri vzdélavani v ungleckych disciplinach nebo v duchovnim

Zivots).
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Prace s emocemiPrace s emocemi v supervizi se liSi od pracens wirizeni,
které usiluje spiSe o to emoce nevyvolat, aby rlgrud&cionalni procesy, pdfpad
je rychle uklidnit. Supervizor nabizi reflexi emaxijejich zpracovani, sdm je vzorem
zralého nakladani s emocemi.

Vyuka, konzultovani, dodavani zdroji. Supervizor jako odbornik
v dané oblasti dodava informace, zdroje, zkuSenasttivuje, misobi jako model,
dava zgtnou vazbu apod.

Prace se vztahy Supervizor voli metody, pomoci nichz lze provésiexi
vztahu, nachazet nové souvislostippavovat zngny.

Prace s neuédomovanymi obsahy (emocemi, mentalnimi bloky, intwii aj.).
Supervizor zprosédkuje reflexi a pojmenovani skrze sebe, rozlisajeachycuje
sveé vlastni vnini reakce a reakce vyvolanéepesenim superviznih@m. (Havrdova
in Havrdova a Hajny et al., 2008, s. 41-43)

Supervize je zalozena na otemé komunikaci v bezpeém prostedi.
Mezi (Castniky dochazi k vysmé sckleni souvisejicich s pracovnim procesem a praci
s lidmi. Uastnici jsou bdi dva (individuaini supervize, jiz seastni pouze supervizor
a supervidovany), nebo vice osoaib gkupinové supervizi. V obouripadech je veden
dialog (i mezi vice osobami), ktery je zaklademesujze.

JAutofi se shoduji vtom, Ze dialog jedhky proces, vémz nejde primarh
0 posuzovani a hodnocenicv ¢i o snahu dojit k rozhodnuti, ale jehoZelem
je pochopit a zménit smysleni z&astrénych.” (Havrdova in Havrdova a Hajny et al.,
2008, s. 19)

Co dialogu brani? Dle Havrdové strachiegvadni své moci a autority,
nedivéra, ruseni z okoli, rozptylenost a podminky pro kaikaci (Unava, nedostatek
¢asu, nesrozumitelnost ad.) (Tamtéz, s. 19)

.Pokud je gedmétem dialogu pracovni situace, kontext a postdpyztahy
pracovnika k profesi, ke klielnn ¢i spolupracovnibm, picemz jeho smyslem
je prekraeit bloky, jez brzdi tvéivost, spolupraci a kvalitni vykon, stava se takovy
dialog supervizi.”* (Tamtéz, s. 19)

Supervize je spojena s pracovnim procesem. Vywavaké u dobrovolnickych
programii, studijnich praxi a u staziippsychoterapeutickém vycviku, tedy u obdoby
pracovniho pisobeni. Supervize se neprovadi u osobnich prablémejich reSeni

je ukena terapie. Rozdilu supervize a terapie sé g&e budemednovat.
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Dialog probihajici fi supervizi mé zawr, s nimz jsou supervidovani seznadmeni
— reflexe, neboli zginy pohled, nahled, shrnuti a hledani vyzaarsouvislosti. ,S tim,
jak byl postups v pomahajicich profesich formulovan vyznam dialogioslo
i k novému oziveni starobylého pojmu reflexe. T@ztovori podstatnou slozku kazdého
skute&ného dialogu a atmosféra dialogu i dialog sam xeflpiimo navozuiji.
Pojem reflexe je pro supervizi &ivym pojmem.” (Havrdova in Havrdova a Hajny et
al., 2008, s. 20)

.Reflexe mize byt také ,navozenaim, Ze jsou pro ni vyti@ny co nejlepsi
podminky. Ktomu slouZi téZ supervize, kteréilgZitost k reflexi organizuje. (...)
Supervize, kterd vyt¥a organizovanou pilezitost k reflexi aktualnich pracovnich
s. 20, 21)

Rast je vzdy motivujici. Supervize se od jinychiilgzitosti Kk reflexi
(kdy pracovnik sam vyhodnocuje svéispbeni, nebo ip setkani s nadzenym
¢i kolegou) lisi tim, Ze reflexe je supervizorem ok vedena k uitému cili.
Cilem reflexe je wvybavit pracovnika novym pohledemmformaci, dovednosti,
aby si pracovnik ujasnil, jak dale postupovatipravil se i na naréné kroky v gipadu.

Reflexe je Uzce spojena s praci s lidmi, pro nifyjacké, Ze neni dany jeden
univerzalni postup, jakifpad reSit. ,Pra¢ potreba reflektovat komplexndinnosti,
které nemaji pouze technickou povahu, a zejménavégkkde jde ocloveka,
jeho mezilidské vztahy a nagimi smyslu, je jadrem pigby supervize, kterd neni
pouhym dohledem.” (Havrdova in Havrdova a Hajn@let2008, s. 20)

Na reflexi navazuje zna vazba (informace vyslana&pk osols*’, odezva,
odpovd, reakce). Od reflexe se liSi tim, zestryd vazba pochazi z #8iho prostedi,
tim je pro pracovnika ffnosrgjsSi. Zpitné vazls se budeme a&novat u kapitoly
o pracovnim hodnoceni, protoZeisshi od autority je$tnabyvaji na vyznamu.

.Supervizor @i a supervidovani seu prostednictvim zgtné vazby. (...)
Potebujeme wdét, jak to dlame, co dlame spravéa co je teba znénit. Zpétna vazba
posiluje &eni tim, Ze funguje, a pomaha napravovat, co jsmeagili Spatrg. U¢ime
se z chyb pouze tehdy, pokud siédomime, kde jsou a mameilpzitost se jimi

zabyvat. Flexibilni supervizoriima mysSlenku, Ze supervidovani budowiuyr délat

4" Hartl a Hartlova, 2009, s. 665
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chyby, ale odmita mySlenku, Ze by chybylyrbyt tolerovany na netiito.” (Kadushin,
2002, s. 158)

.supervizor by se neéh omlouvat za korektivni zZthou vazbu. To sniZuje
jeji dulezitost a zeslabuje jeji dopad. Supervidovanygintje zgtnou vazbu k tomu,
aby mu pomohlaigkonat nedostatky tak, aby mohl Iépe vykonavatipzgétnd vazba
napomaha &eni se otekenosti a uvdomeni. Supervizor ma nahled, objektivitu
a znalost toho, jak ma dobry vykon vypadat...” (Kddns2002, s. 160)

Skze dialog, reflexi a Zpnou vazbu se pracovnikijatelnou formou dozvida
o svém fsobeni, sam se podili na objevovani @hifeh informaci pro svou dalsi
¢innost. Volba typu supervize, jeji frekvence a wdyjéni vzajemnych dekavani
se supervizorem je &uwjici pro to, jakcéasto a nakolik do hloubky ma pracovnik

moznost tyto informace objevovat.

4.6 Typy supervize
Rozcleni supervizi je &kolik. Supervize lze dit:

z hlediska faktoru autority (supervizora)

z hlediskatasového uspgadani,

z hlediska Gastnilki supervize,

z hlediska napknebo metody prov&di supervize.

Postupg predstavime jednotlivé typy. Organizace vyuzivajinjedhebo i vice
typt supervize pro své pracovniky. Zjistit, jaké sujmr\jsou v sotasnosti vyuzivané
v NZDM, je jednim z cii vyzkumu (viz Praktick&ast).

4.6.1 Typy supervize z hlediska faktoru autority (s  upervizora)

Z hlediska osoby vedouci supervizi (supervizora)i$ajeme supervizi externi
ainterni. Interni supervize je spojena s obsazerjte supervizora pracovnikem
organizace, néastji v nadtizené pozici uci ostatnim dastnikim.

Externi supervizor je odbornik zdji§ici pro organizaci pouze supervize.
Hawkins a Shohet&nuji kapitolu své knihy popisu, jak se stat dobrgupervizorem.
Externi supervizor fi#e byt pracovnik, ktery problematice rozumi a rpzvi
sveé dovednosti, zvySuje si kvalifikaci. Garanci odiie Fipravy externiho supervizora

je ¢lenstvi v profesni asociaci a absolvovani supefli@rvycviku. Standards. 10
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(SKSS) vyzaduje ,podporu nezavislého kvalifikovaméhlbornika“¢imz je zamySlena
supervize.

Jak se vyklada pozadovana nezavislost? Skupineersloz poskytovatél
a inspektall kvality socialnich sluzeb v publikaci MPSV uwgid

.Nezavislost - posuzovani nezavislosti nelze jedaze definovat — kazdy
,nezavisly odbornik se stane do dté miry zavislym na objednateli tim, Ze uv
smlouvu a je povinen plnit poZadavky poskytovatele uvedené.

Skupina se shodla wkolika kriteriich nezavislosti odbornika:

- neni v pracovépravnim vztahu k objednateli podpory,

- neni v uzkém fatelském vztahu s objednatelem,

- neni v gibuzenském vztahu s objednatelem,

- zamestnanci ho povaZzuji za nezaujatého a nezavisléf®tandardy kvality

socialnich sluzeb - vykladovy sbornik pro poskytele 2008, s. 152)

V praktickeé ¢asti zji¥ujeme, zda pracovnici NZDM supervizory za nezavislé
kvalifikované odborniky povazuiji.

Existuji také formy podpory, které s&di mezi supervizi, ale neni na nich
piitomen supervizor jako nezavisly odbornik (n&gpltedy poZzadavek SKSS). Jedna
se 0 vzajemné konzultovani dvou kal&l intervizé® a autosuperviz@ a metodické
veden?’. Mohou existovat sa@sré se supervizi. V NZDM jsou zejména intervize

a metodicka vedeni hajrvyuzivana.

48 »Vzajemné konzultovani dvou kole@ (co-consulting) — reciptmi supervize dvou kolég

s podobnym rozsahem zkuSenosti poskytujéeptost ziskat nadhled a zvazit alternativni nostn
pii vedeni pipadu.” (Jeklova a Reitmayerova, 2007, s. 11)

49 .Intervize (peer-supervision) - je supervizni setkani skupibgz externiho supervizora,
tedy bez gkoho vré organizace. Jde o podabnfunkéné postavené spolupracovniky, sdilejici
odpowvdnost za pracovriinnost. V praxi to znamena, #mvéku mize pomoci a poradit nejen odbornik,
ale i¢lovek, ktery si proSel stejné nebo podobné situackekgmal je.” (Jeklova a Reitmayerova, 2007,
s. 11)

50 »Autosupervize (autovize, sebesupervize) — je proces sebereflea@vnika (supervizora). Pracovnik
(supervizor) sam saébklade uziténé otazky, na ¢ hleda odpo¥di. VSima si svych postiip pocith

a lesnych reakciip praci s klientem (supervidovanym), které pak edsi sam vyhodnocuje.” (Jeklova
a Reitmayerova, 2007, s. 11)

®1 Metodické vedeni se .chape jako soubor aktivit organizovanych komepgtim na&izenym
pracovis¢tm nebo Séfem *&eni. Zahrnuje konzukai pomoc, poskytovani odbornych matetjal
vzdélavaci akce, staZze apod.fi Pmotedické pomoci nejde o rovnocenny vztah dvoutnesi
ani o odhaleni osobnich rovin ajejich odrazu \cpwai ¢innosti. Metodické vedeni se neorientuje
na vnigni prozivani pracovnika.” (Bedtava, s. 72)
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4.6.2 Typy supervize dle €asového uspo radani
Supervize z hledisk&asového usgadani dlime na:
- pravidelné,
- prilezitostné (nap pro zkuSené pracovniky u mitidare t¢Zkych gipadi)
- krizové (nap. pfi zavazném naruSeni chodu sluzby). (Havrdova inréiaxa

a Hajny et al., 2008, s. 57)

....Supervize neni jednorazova konzultace, ale kadtimi proces, ktery vysta
ze vztahu mezi supervizorem a supervizanty. Vztah povahu pracovni aliance,
ktera prochazi vyvojovymi fazemi, a pokud ptbbe aspSré, pracovni aliance
se ustavuje ffiblizné okolo Sestého sezenit &ge o jednotlivce, skupinu nebo tym.
Jde o vytvéeeni divéry, ktera je podminkou reflexe a otewmi citliejSich témat.
Aby supervizni proces mohlkipést své plody, ¥ by tedy byt delSi nez Sest sezeni,
doporiuje se alespppatnact. Pokud na patku mezera mezi sezenimi delSi nesim
az Sest tydin, za&ina se jakoby od zatku. Vytvaeni pracovni aliance se tim oddaluje.”
(Havrdova in Havrdova a Hajny et al., 2008, s. 57)

Mezi prvni investici do supervize a jejimi vysledjeydlouha¢asova prodleva.
Zalezi na nastaveni frekvence supervize. Pokudilpojednou résicné, Sest setkani
se uskuteni az za pl roku.

Z hlediska vlivu supervize na motivaci je n@gkitéjSim faktorem uziténost
pro pracovnika. Systém jeeba nastavit s ohledem na ity pracovnil, vénovatéas
vybudovani paebné dvéry v supervizni praci a udrzovat atmosféru, v nid@cpvnici
véti ve vlastni pinos i praci s klienty. Nejvhod¥jSi je proto supervize pravidelna.
Jednorazové akce nemaji trvalejSi dopad, i kdyZzdngrazovy zasah externiho
odbornika nize ginést zgehledrini nar@né situace a zlepSeni atmosféry v organizaci.

4.6.3 Typy supervize z hlediska i ¢astnik G supervize
Celkovy pehled tym supervize uvadime wfoze ¢. 8. RozliSujeme
mezi supervizi:
- individualni,
- skupinovou,
- tymovou.
Individualni supervize se vyzéigie tim, Ze vesSkery prostor ve vymezenéase

je vénovan jednomu pracovnikovi. ,Individualni superveggaiva ve strukturovaném
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kontaktu s jednim pracovnikem. Jejim Ukolem jeefgfivat a podpdt profesionalni
fungovani pracovnika a jeho dalSi rozvoj.” (KiNéva in MatouSek et al., 2008, s. 354)

Supervize probihajici ve skugM se @&li na tzv. skupinovou supervizi
a tymovou supervizi. Skupinova supervize je setkdré pracovnik se supervizorem.
~Skupinova supervize je strukturovany proces, kteldva pracovnikm moZznost
diskutovat ve skupio své praci, o svych skuteych aktualnich pocitech a vztazich,
které prozivaji fi praci. Cilem je profesionalni rozvoj jednotlive kontextu skupiny.
(...) Skupinovéa supervize je vyhodna proto, &enové skupiny se mohou vzajetnn
podporovat, poskytovat si &mou vazbu a jeden od druhého s#t.ti (Kolackova
in MatousSek et al., 2008, s. 354, 355)

Od tymové supervize, ktera také probiha ve skypse liSi tim, Ze skupina
pracovniki pii tzv. skupinové supervizi je sestavena tak, zeepoji spolény pracovni
ukol ani vztahy pofizenosti a nadzenosti. (Havrdova in Havrdova a Hajny et al.,
2008, s. 35) NiZze probihat i bez externiho supervizordadinici pak maji svou roli
téZSi. ,Supervize mezi kolegy ma zjevmnoho vyhod, existuje vSak i mnoho nastrah
a pasti. B neexistenci vedouciho skupiny je vice zdpbi pevna a jednozé@a
struktura, coz vyZzadujeétsi odhodlani ze strangtena skupiny.“ (Hawkins a Shohet,
2004, s. 141)

Tymova supervize se od tzv. skupinové superviidihs, Ze ,zahrnuje vSechny
¢leny pracovniho kolektivu bez ohledu na jejich katki pozici, pateby, zdroje
a odpo¥dnost. Je za#tend pedevSim nainnost tymu jako celku a jeho efektivitu,
pofX. na praci celé organizace.” (Kékbva in MatouSek et al., 2008, s. 355)

52 »Z hlediska supervidovanych maji oba typy supesveva pro a proti. Podivejme se na vyhody
a nevyhody skupinové supervize oproti individualni:
Vyhody:
- efektivita¢asu — vice lidi projde supervizi najednou,
- efektivita pedz — stoji v konéném disledku mé# nez rtkolik hodin supervize individudlni,
- efektivita shaani odbornika — std jeden supervizor na skupinu,
- podpirna atmosféra ve skuginmezi jednotlivymicleny,
- reflexe a zptna vazba od ostatnich,
- hodnotné zgtn4 vazba pro supervizora diéni skupiny,
- SirSi Skéla Zivotnich zkuSenosti mégny skupiny,
- |épe se pracuje siznymi technikami, kterymi iize byt proces supervize prolozen,
- efektivnost pro skupiny, které spolupracuji na pragti, vyjasiovani vztah atd.
Nevyhody:
- neodrazi individualni dynamiku supervidovanéhosalie skupinovou,
- maloc¢asu na jednotlivce,
- mozZna netivéra mezicleny,
- vySSi narénost prace pro supervizora, vySSi naroky na jehdootst.” (Jeklova
a Reitmayerova, 2007, s. 11)

85



. pii provadni tymoveé supervize existuji otdzky Wb skupiny. Za prvé
je nutné rozhodnout, kde povede hranice tymu. (.a.)#ihé, dobrd tymova supervize
by m¢la varovat tym ped nebezp8m sklonu doplovat uvolgna mista lidmi
jako my. Tymy potebuiji jisty stupg@ homogenity, ale pétbuji také rovnovahu typ
osobnosti, ¥ku, pohlavi a dovednosti.“ (Hawkins a Shohet, 2304,39)

U tymové supervize howiime o dolni a horni hranicicastniki. Minimem jsou
dva (astnici, jinak by Slo o supervizi individualni. Mealni paet je doporgenou
hranici velikosti skupiny, ip niZ je prostor pro ¢astniky dostatay. Na workshopu
o tymoveé supervizi, jehoz zéapis je ¥en na webovych strdnkach profesni asociace
supervizot, byl uveden komfortni p®t 7 — 12 dastniki, extrémni poet
9 - 20 ®astniki (zalezi na supervizorovi, jak velkd skupina je px9 ptijatelnd).

(Hranice tymoveé supervize, supervize.eu)

4.6.4 Druhy supervize z hlediska napln & nebo metody provad éni
supervize

Predstavime si jednotlivé druhy supervize. Podle &@kiupoteby pracovnik
(organizace) se zvoleny typtare nenit. Organizace mohou také vyuzivat vicésap
supervize v odtleném ¢ase. Jejich &astnici mohou byt stejni pracovnici, Ktenaji
I jinak zangéfenou supervizi, nebo je mozneé lknym typim supervize probihajicich
Vv organizaci fizvat jinou skupinu pracovnik vzdy tak, aby supervize mohla plinit
své zadani.

Hawkins a Shohet rozliSuji tyto druhy supervize:

- vyukova supervize —tdlaz na vzdlavaci a podfrnou funkci, supervizor je spise

v roli ucitele;

- vycvikova supervize — u studdénha praxi nebo u psychoterapewe vycviku,
autai zminuji kromé vzcklavaci funkce také odpeeinost supervizora za praci

s klienty — normativni funkci;

- fidici (manaZerskd) supervize — supervizor je ¢as@ nadizenym
supervidovanych;

- poradenska supervize — supervidovani jsou zkuSealifikovani pracovnici,
ktefi maji odpo¥dnost za praci s klientem, konzultuji ném&sSi otazky.

(Hawkins a Shohet, 2004, s. 62)
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Rozdleni od britskych autdr rozSfime o dalsi typy tak, abychom se vice
pribliZili tomu, co se R v supervizi vyuziva. Podrobjn se nebudeme &novat
supervizi vycvikové, ktera v NZDM neni vyuzivande a student a psychoterapeiut
ano. Ani supervizi poradenské, v niz by zkuSent@vaici byli supervidovani zvI&s
v NZDM se téz nevyuziva. Na rozboru slozitychippdi zkuSenych pracovnik
se z&inajici pracovnici & chpat svou roli, odteni skupin z&inajicich a zkuSenych
pracovniki by nebylo pinosem.

Havrdova rozdluje supervize dle zageni na tyto druhy:

- supervize zagtena na organizaci,

- supervize zagfena na zagstnance,

- supervize zarfena na fipad. (Havrdova in Havrdova a Hajny et al., 2008,
S. 54-57)

Supervize zandfena na organizacima swij Ucel: ,ur¢it meze, strukturu
a fungovani organizace a vyladit pravidiaeni tak, aby poskytla pracoviifk jistotu
ohledré jejich pracovni role vramci srozumitelného aulpedného pracovniho
kontextu.” (Havrdova in Havrdova a Hajny et al.080s. 54)

DalSimi jejimi tématy jsou kultura organizace, asifiéoa v organizaci, vzgjemné
vztahy a mira podpory mezi pracovniky a managemenftamtéz, s. 54)

Organizace ma na pracovni motivaci zcela zasadni Jejimu msobeni
na pracovnika a roli supervize v organizaci (jakzen byt napomocna) énujeme
samostatnodast s ndzvem ,Supervize a organizace".

Supervize zandéfend na zamdstnance je pEimo zamdiena na pomahajici
profesiondly. Jeji &el ,spaiva v udrzeni péicné uUrovie motivace pracovnik
a v naplrni jejich poteb ve vztahu k préaci.” (Tamtéz, s. 56)

Kadushin ji oznd&uje podgrna supervize, ktera ,sezabyvd pomoci
supervidovanym zachézet s pracovnim stresem agj@bpadstoje a postupy umidjici
co nejlepsi pracovni vykon.” (Kadushin, 2002, s7)27

Prikladem je supervize tymu nebo supervize manazera.

Supervize zanéfena na gripad ma jiny &el, jimz je ,hledat co nejlepSi postup,
metodikug¢i feSeni konkrétnichifpadi.” (Havrdovéa in Havrdova a Hajny et al., 2008,
S. 56)

Pouziva se téz ozteni ,pripadova supervize“. kFe byt rozebiran figpad,
ktery byl jiz zahajen, a pracovnik narazil na obtillebo se lze zabyvatipadem,

ktery teprve budeteSen, stanovenim jeho postupu, planu. figgdove supervizi
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nelze oddlit piipad od pracovnika, ktery jejieSi. NejznajSi metodou
je tzv. balintovska skupinacasté je propojeniifpadové supervize se supervizi tymu.
(Tamtéz, s. 56, 57)

Balintovska skuping je diky své jasné strukitel od ostatnich supervizi odligna,
proto ji popiSeme podrobj. Pracovnici se fi neruseném skupinovém superviznim
setk&ni ¥nuji skupinové praci naffpadu.

Struktura prace jetpdem dana, m&pfazi:

- expozice pipadu (popis od toho, kdo gipadem pichazi)

- otazky (€astnici skupiny se ptaji na okolnosti, 2jif informace)

- fantazie (dastnici sdluji své fredstavy o aktérechripadu, co si jednotlivé
postavy mysli, co citi, votnpracuji s fantazii)

- praktické namity nareSeni (dastnici sdluji, jaky konkrétni prakticky postup
by v pripadt pomahajiciho zvolili)

- vyjadreni protagonisty (vyjdeéni k tomu, co od ostatnich slySel, co p& n

bylo uzite&né, co by mohl vyuzit apod.) (Ktipa, 1997, s. 138)

»,A¢ byla tato metodaqwodne urcena pro Iékge, brzy se roz#ia iv dalSich
pomahajicich profesich — u zdravotnich sester, pedafipgpsychoterapeiit
nebo sociélnich pracovnik (Koptiva, 1997, s. 137)

Metoda ma své omezeni, je velmile¥ité vhodi sestavit skupinu, nejlépe
Z pracovnik z riznych pracovi§ protoze ,urové prace trpi, pokud se ve skupin
vyskytuje EtSi paet osob z jednoho pracowst kdyZ si &astnici teba vibec nejsou
védomi, Ze by se snadigrd kolegy ze stejného pracovigiii probirani svych fipadi
stylizovali, atmosféra takové skupiny je jin&&i, még ziva." (Kopriva, 1997, s. 138)

Metoda je vhodna i pro pracovniky NZDM, nejlépe kSapusti-li pidu

Sveé organizace a jsou s@sti skupiny sestavené z pracovnikvice pracovis

3 Termin je odvozen od zakladatele M. Balinta, kteey40. letech 20. stoleti propagoval a provozoval
mezi praktickymi I€ék& psychoterapii jako supervizi a vycvikovou metodt (Hartl a Hartlova, 2009,

s. 541)

> Pro ilustraci pinosu této metody uvadime ukazku reflexe Skolnicpslpzky po ukodeni
bélintovského semirié: ,Na balintovské skupinjsem prezentovala svoji zkuSenost s podpu terapii

u Sestnactiletého klienta, nazvanou ,svéhlavy adapV té dol jsem ngla pocit, Ze se nemam
¢eho chytit, situace byla komplikovana velkou snahoatky i #idniho witele o ,pokrok klienta,
ktery sice na setkani chodil, ale z jeho chovamirbalniho projevu bylo patrné, Ze je p# velice €zké

se mnou ocemkoli mluvit. Od kole§ a kolegyi se mi dostalo if@devSim podpory, ipkvapilo ng,

jak trefré se dokazala jedna Zastnic vzit do mych podit Zajimavé je, Ze jsem neodchazela vyzbrojena
postupy, jak pokréovat dal, ale zgmilo se moje prozivani. Uz jsem se necitila tak tema, ziskala jsem
novou energii a ze slepé &y se stala ¥zovatka s tkolika moznymi cestami. Bélintovska skupina
mi dala z&zitek podpory a porozéni.“ (Sojka in Havrdové a Hajny et al., 2008, s4,1245)

88



Na z&e¢r rozcleni miznych tym vénujeme pozornost supervizi manazerské
a supervizitizeni. Jejich nazvy jsou si podobné, ale kazdy \gkrgliraz na jinou

charakteristiku zvolené supervize.

Manazerska supervize

~Manazerska superviZe je supervize zZazena do strukturyiizeni (...)
Je vykonavana manazery, Kt@rimo nebo nefdjmo poskytuji trvalé vedeni, podporu,
rozvoj a vzdlavaci fileZitosti zandstnan@m, za ®&Z jsou zodpogdni. Jejim hlavnim
cilem je umoznit zagstnaném, aby neustale rozvijeli svou praxi a zdokonaloval
se jako: a) vykonni zagstnanci své organizace ve funkcich, do kterych joyinovani,

b) jako jednotlivci vramci svého vykonavaného 2amani nebo profese,
c) jakoclenové skupiny zagstnan@ nebo tymu.“ (Payne in Havrdova a Hajny et al.,
2008, s. 163)

Manazerska supervize se vyrazisi od supervize externi, ktera je zang
vedena odbornikem, ktery nema odgnvost za fmé fizeni supervidovanych.
ManaZerskd  supervize nesple  charakteristiku  nezavislého  odbornika,
nelze ji povazovat za spini Standard&. 10 (SKSS). Mze v3ak fispivat ke kvali
sluzeb, pokud je zavedena.

Mezi zahraninimi zvyklostmi aceskym prosedim nachazime rozdily, které
na manazerské superviziideme ilustrovat. Payne uvadi, Ze pokud se ve \tkénii
hovai o supervizi, mysli se tim prév,manaZerskd supervize“. ,Kdyzéum tento
piednt ceské studenty zdravotni a socialnicgé z nichz #ktefi jiz zastavaji
manazerské posty, neustale prekvapuje, jak se myslenka ,manazerské supervize
zdé byt nova a zvlastni. Nebyl jsem schopen dopsérgiciny, prat tomu tak je, mohu
se pouze domnivat, Ze se zde museji odréZet — ninitadické — rozdily v organizai
struktue, pracovni praxi a kulte mezi obma staty.” (Payne in Havrdova a Hajny
et al., 2008, s. 163)

Supervizerizeni
,Pokud hovaime o superviziizenf®, pracovni role supervidovaného se bude

tykat ¢ast&né nebo zceld&izeni a vedeni lidi. Cilem supervideeni bude tedy obeé&n

% Obcas se zamiuje termin supervizéizeni s terminem manazerska supervize. Jde vSakKiEn®
témata. ManaZerska supervize k ndm byla importovanaerpoolu ve 2. polovia90. let. Jde o nastroj
fizeni a vedeni lidi, ktery vyuZiv&které supervizni postupy (napeflexe a sebereflexe).” (Kinkor,
2007, online, s. 1)
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zvysit kvalitutizeni konkrétniho manazera (kigack individualni supervize) nebo tymu
manazek (v piipadt supervize tymu). S jistou nadsazkou také&zeme fici,
Ze supervizerizeni je vlastd druh odborné supervize, kde odbornostitigeni.”
(Kinkor, 2007, online, s. 1)

Ucastnici supervize jsou rozhodujici pro atmosfénaki jednotlivych setkani.

4.7 Supervize a organizace

Supervize (jeji zvoleny typ) navazuje na kulturgamizace.Cim otewensjsi
je organizace (to znamena jeji vedeni acaei jeji pracovnici) ke zfné vazlk
od neutralniho odbornika, timétéi pinos supervize dZe pro kvalitu sluzby mit.
Prod se i studiu supervize a motivace zabyvame kulturouvanizace? ,Organizace
poskytovatel socialnich sluzeb se zatim mnohem #&émeZ organizace komar
(které si u¢domuji moznost ziskani konkukam vyhody) kulturou ve své organizaci
zabyvaji. Je fitom zZiejme, Ze pochopeni jejiho vyznamuize hrat pi nastavovani
systému fizeni kvality v organizaci vyznamnou roli. Vedoupiracovnici mohou
organiz&ni kulturu sledovat a cilénovliviiovat tak, aby pod@di motivaci a pracovni
vykon zangstnané.” (Havrdova et al., 2011a, s. 74, 75)

Kadushin ve svém dile o supervizi v socialni préotbira zdroje stresu,
které na pracovniky tsobi, jednim znich je ,organizace jako zdroj sifes
»Organiza&ni turbulence, ¢astd reorganizace &gvladajici zminy jsou stresujici.
Organizace orientovana tiaeni pée s vysokym stugfim centralizace rozhodovani,
vysoce formalizovanym hierarchickym systémem a@ats strukturovanymi pravidly
a postupy bude mit vyssi prayabdobnost stresujiciho pracovniho predt. Pracovnici
v mnoha velkych wvjnych organizacich jsou vystaveni stresufizgiisobovani
se stale se #micim snérnicim.” (Kadushin, 2002, s. 240)

Na organizace je velky tlak, jeho zaklad poch&etpvsSim z nedostatku financi
na provoz. Jakmile se pdaddaprovoz sluzby finatn¢ zajistit, mize manazer
svou pozornostdnovat kvalit sluzby a patebam pracovnik PozZzadavekijzptisobeni
nachazime ve vSech oborech, socialni sluzby se i@h, Ze jejich produktem je pomoc
ohrozenym osobam. Pokud dochazi k omezeni slubalmena to odmitnuti poskytnuti
pomoci konkrétnimwloveéku, se kterym pracovnikiighazi tvai v tv& do kontaktu
a je sédkem jeho bezmoci. DalSim zdrojem stresu jsou m#&ni technologie,

které se i v socialnich sluzbach rozvijeji zselém zrychleni a zjednoduseni povinné
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administrativy. Systémy byvaji namé na ovladani a kazdy nozavadny systém trpi
¢astou poruchovosti. Po dtlém case je systémifmosem, je na vedeni organizace,
aby vybralo takové systémy, které se po kratké& c@budou rénit a nahrazovat.

V ¢em mohou byt supervitioorganizacim uziténi?

»L. Mohou organizacim pomoci promyslet teorii, n& e jejich ¢innost

postavena.

2. Mohou zpochybnit mytus, Ze kazdy pohyb je dobry.

3. Mohou porozurt jazyku organizace.

4. Mohou pracovat s emieimi organizacemi (anebo s emocemi v organizaci).

5. Mohou setrvat v neutrali{organizace jako podvodna priesti).

6. Mohou se zagit na to, co je pro organizaci dobré.

7. Mohou se zastit na jednotlivce uvnit organizace.” (Carroll in Carroll

a Tholstrup, 2004, s. 69)

Ad 1): Organizace se supervidoptaji na otazky, na které nemohou znét
odpowd. Kazda organizace je jeditréd, ma své jedid@é podminky a moznosti.
Pozornost p hledani odpo#di je ¢asto orientovana strem k externim konzultaimn.
,O0rganizace, steph jako jednotlivci, maji odpasdi uvnitt, ale nikdy do sebe
nenahlédnou — chodi za nez&snymi osobami a mimo organizackirRét organizace,
aby se zastavily a pogmyslely, co se s nimiége, je neuvfitelné tézké. Nechji:
chtji, aby jim odpo¥d’ a dalSi postup poskytkkdo jiny. Proto paebuji supervizory,
ktefi pfi nich budou stat, podporovat je, kdyz se snaziyzkdi razi cestu \ed
a objevuji vlastni odpadi. Jisgze, supervizih mohou radit a napovidat, musi vSak
v prvni fad facilitovat reflektovani profesionalni praxe a kwofovat, zda jsou
zachovavany a implementovany hodnoty.” (Tamtég9k.

Na motivaci pedavani teoretickych poznatktaké misobi. Teorie dodava
stabilni, nedtesitelny zaklad pro ¢innost s mnoha kazdodennimi dilematy.
Pokud pracovnik vi, jakym Aagobem ¥c reSit, co je jejim smyslem a cilem, ma silnou
OpOru pro svou praci.

Ad 2) .V organizacich fetrvava zvlastni nazor — pokud existuje pohyb,tajas
i Zivot. At se dje, co se e, je to lepsi, nez kdyby se réal nic. (...) Nasim ukolem
V pozici supervizar je zastavit pohyb a posoudit, kam organizacgesp/ neustalém
pohybu organizace je supervize ,oddechovyiasem, pomoci ®hoZz zjistime,

0 co v daném pohybu jde; grgsme si zvolili jit timto konkrétnim sénem, je ve shad

s naSimi hodnotami, je to pohyb, ktery nam figmxdo budoucna?* (Tamtéz, s. 69)
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s v

Pohyb ma stimukmi inek, vzbuzuje zajem acekavani zlepSeni. Supervize
pifipomin& s¢domi uclovéka, které v SirSim smyslu posuzuje vysledek celéméni
¢loveéka. Vyhodnoceni zbyt@ého pohybu, u kterého by sée@avany efekt nedostauvil,
znamena usporu zdioj(predevSim energie @asu) a usSéeni ¢lend tymu zazitku
nedsgchu. Ochrana fied zmaténym pohybem nebo pohybem nespravnynerem
je opit stabiliz&nim prvkem a spiSe chrani ted demotivaci. Supervizor
zprostedkovava pracovnikn nahled polozenim spravnych otazek a podtrzenim
dulezitosti toho, na co samfifgou.

Ad 3) Jazyk je satésti kultury organizace. Krain odbornych termiin
které mohou byt ménsrozumitelné, také &né slova mohou mit skryté vyznamy.
Supervize je mistem, kde spolu lidé g hovadi, prohlubuje se jejich porozumi.
Pritomnosti supervizora jsou chegm pired nevhodnym zachazenim (manipulace,
poniZzovani, zastraSovani apod.). Sjednoceni jazgkey, srozumitelnost pro vSechny,
smeiuje ke zlepSeni atmosféry ve skufiktera pak ma stimutai efekt, viz kapitola
3.3.4 Atmosféra pracovni skupiny.

Ad 4) Jestlize existuje do, co bychom si o praci v organizacich
meli uvédomit, je to prav jejich vystraSenost z emociondlni stranky, diky ni
casto taj@ doufaji, Ze emocionalnost neexistuje.” (CarrolQarroll a Tholstrup, 2004,
s. 75)

Carroll nazyva stinnou strankou organizace vSeidragdni, emocionalni,
nekontrolovatelné. Pokud ji v organizaci ignorujemeobjevi se potiZe.
,Lidé zapominaji, kym jsou:fejdou k individualismu, rozvazou spojeni, pracenské
a zamtstnani se prodstane dlezit¢jSi nez zivot.” (Tamtéz, s. 76)

Praci s emocemi sefippraci slidmi ¥nuje pozornost. Vnimani emoci
jako souwastic¢innosti je zfisob jak tendenci k racionalivyvazit. Supervize (ve vztahu
k motivaci) uvohuje bloky, usnatiuje pekonavat pekazky, nabizi prostor
pro projeveni emoci. Tim vraci koncentraci prackénk praci samotne, zklidije
Zjittené emoce. Motivuje osvojenim postupu, jak 8§t ve stejné situaci @inat,
zvySuje sebeiséru, diky niz vznikd chii owefit si své dovednosti zvladnutim
naraného ukolu.

.10, Ze ¢lovék své pocity s &kym sdili, mu také pomaha situace zdolavat.
Casto kdyz mluvime o pocitech s jinymi lidmi, ziskéavwe nad nimi kontrolu, fikeme
svym emocim z&t rozuntt a Iépe se s nimi vyrovnat. Citime se pak lépdikqlastik,
2003, s. 102)
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Ad 5) ,Supervizéi organizacim poméhaji tim, Ze jeciuvzit na sebe
odpowdnost a zjiSovat, jak se ma pracovat s domluvou a nesouladeknpijobiha
ieSeni konflikh a vyjednavani a jak vyt¥in zralé vztahy.” (Carroll in Carroll
a Tholstrup, 2004, s. 79)

Neutralita odbornika (supervizora) zaleZzi na torak jsi dokaze udrzet
svou pozici pi feSeni jednotlivych probléim K motivaci pracovnika lze vztahnout,
Ze @itomnost neutralni osoby vzbuzujivdru (Castniki a jejich ochotu fipadyiesit.

Ad 6) ,Za prvé, neni nikterak neobvyklou mysSlenkdae to, co organizace
otekavaji, také dostanou. Pokud od zZamand ocekavate minimum, nehlie
piekvapeni, kdyZz vam ipsr¢ tolik nabidnou. (...) Za druhé, z@stnanci jednaji
s ostatnimi tak, jak bylo jednano s nimi. (...) Masiazmusi vychazet z jednoho:
zanestnanci budou se zakaznikem jednat stgpko vy budete jednat se zé&stmanci.
Mluvime o paralelnim procesu — jako superyiz@Imi dokie vime, Ze cokoli, Kemu
dojde vjednom systému, skon vjiném systému; co supervido délaji
supervidovanym, se€asto na oplatku dia klientim a naopak.” (Carroll in Carroll
a Tholstrup, 2004, s. 81, 82)

Supervize tedy iive byt zdroj — zdroj &kavani posunu pracoviiik zdroj
.nspirace’, jak jednat s klienty.

»-.-.na vykon zandstnand jiz nemizeme pohlizet jako na izolovanyipad,
ke kterému dochéazi diky viitim schopnostem zasstnand; souvisi s kulturou
organizace, s motivaci, se vztahy na pracoviStiraad Mnoho faktar v jejich chovani
je reakci na situaci, v niz se octnou; neindiklyi @mysl, Spatné postoj& potiebu
vycviku. Organizace jeniika gremysli nad propojenim lidského chovani s organizaci
SlySet v organizaci vyrok: ,vodem, pré se tak chova je mozna to, jak s nim
zachazimg je velmi dilezité, ske¢lé, ale vzacné. Organizace neustali@npysli
ve smyslu, ,vytahéte je ven, srovnejte a igSte, a pak je poSlete &popraveng&*
(Tamtéz, s. 82)

Porozundni vzajemnému {sobeni mezi organizaci a jednotlivcem
ma vyznamny dopad na loajalitu z&stnance a jeho schopnost identifikace s organizaci
a jejimi cili, o jejimz stimulénim efektu je pojednano v kapitaie3.3.2.

Supervizéi shrnuji své poznatky o supervizich v organizacigbo se tye
prace, organizace jsou Uzasnymi misty: jsou pledlisimu i zoufalstvi, vaZnusiluji
0 zmenu a fitom ji nenavidi, vytvéeji zdravi a podporuji ohromnou regresi, poZzaduji

zpetnou vazbu a zérowienici, kdyz se jimiekne cokoli, co slySet neddjit je v nich
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dost sk¢lé spoluprace, ale také neiivelné koluze. Nikdy nejsou tupé &kopadné.
A potrebuji supervizi — nuth” (Carroll in Carroll a Tholstrup, 2004, s. 84)

V literature &nujici se supervizi je os®bsupervizora $novan velky prostor.
U tématu ,vliv supervize na motivaci“ nebudeme su@®rovi a jeho pipraw
na povolani wnovat prostor. Osoba supervizora a jeho schopn(ditiaktické,
komunikani obratnost apod.) jsou pro efektivitu setkanimiettlezité. Supervizi
si pracovnici pedstavi jako osobu supervizora a rozhovor s nim.

V této praci vychazime z'edpokladu, Ze supervizor je odbornik sitpbhou
pripravou a na zakl&dpoZzadavku SKSS jeuwi organizaci neutralni, nezavisly.
Supervize finaSi nadhled, coz je spojeno s otazkami po hlub8famamu a narazi
se [ nich na etické otazky. Supervizor svym chapantiokgch principi ovliviiuje
supervidované. Abychom ilustrovali pozici superveazvolili jsme zavry praktického
zkoumani supervize.

Svadlenova uvadi vysledky svého vyzkumu #mého na hodnoty v supervizi,
piedevsim se vyzkum zabyval porusenim etickych zdgadupervizi. Respondenty
byli pracovnici socialnich sluzeb, osoby fijipnajici supervizi.
15 osob ze 46 respondént mélo  zkuSenost s poruSenim  etickych  zésad
béhem supervize. Odpeédi na otdzku zjiujici predstavu o idealni supervizi, o dobrém
supervizorovi a hodnotach v supervizi, byly nasjaxdu

- umi poradit, podpidt, sdilet, nasrérovat ke spravnémteSeni (unit pomoci),

- davéra (kvalifikovany supervizor, moci byt dny),

- micenlivost,

- nezavislost (na organizaci),

- umeni naslouchat, empatie,

- umeéni motivovat,

- sebezkuSenost, snah&tisupervizanty fijimat supervizi,

- profesionalita — znalost limita moznosti (stejnyifstup ke vSem dastnikim,

i pokud supervizor &koho osobt zna; schopnost ukén spolupraci,

kdyz je neefektivni),

- nadhled, nahled, odstup od situace (supervizorlive@ny dénim v organizaci),
- spravedlivé nastaveni hranic (stejny vztah se Jge@vadlenova in Havrdova

etal., 2010, s. 169 — 177)

Supervizor je se supervizi do velké miry ztégmZzan, je jejim hlavnim

piedstavitelem. Vy&r vhodné supervize probiha na zaklagoZzadavku organizace
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(zda supervize pravidelr prilezitostna, skupinova, tymovéa individualni, gipadova

¢i supervize organizace atd.). Nasleduje &ryihodného supervizora. Vybje mozny
provést na zakladmedailonk supervizoi na webovych strankach supervizorského
profesniho sdruzetfi nebo v seznamu dop@enych supervizdr pro nizkoprahové
sluzby na webovych strankach oborové asodizss®’.

Supervizotiv styl prace utuje nejen jeho {wvodni profese (supervitio
jsou psychoterapeuti,  psychologoveé, Iéka specialni  pedagogové  ad.),
ale take terapeuticky sfma supervizni styl, v nichz absolvoval vycvik. jsuvizor
vstupuje (...) do organizace jako externi pracovmilsgou osobni kulturou i kulturou
supervizni Skoly, kterou byl formovan.” (Havrdougak, 2011b, s. 88)

Hawkins a Shohet popisuji vliv supervizorova terdamw&eho zamsieni
na pabéh supervize tak, Zze naprogersovsky poradce bude mit v roli supervizora
nedirektivni styl a bude zaffeny na supervidovaného. Psychoanalyticky vycvik
zase supervizora orientuje &m®m Kk porozuréni newdomym procedm klienta
¢i supervidovaneho. ,Bkdy se nas lidé ptaji, zda by supervizor vzdycky mit tentyz
druh vycviku jako supervidovany. Na tuto otazku xistlje jednoducha odpoy,
ale supervizor i supervidovany museji mit natopbklscny jazyk a systémipswdceni,
aby se mohli spot®¢ ucit a pracovat. Mit supervizora s jinym vycvikentkdy
znamena, Ze je lépe schopen évidco vas vilastni systemigswdcéeni opomiji.”
(Hawkins a Shohet, 2004, s. 68)

Co supervize neni?
Metodicky material MPSV upoztuje na nejas€jSi pochybeni v supervizi
(v sowtasné dob je jiz supervize v socialnich sluzbach vSeokewzstena, piklady
vSak vystiZz® ukazuji, co neni supervizi a naghim jejiho &elu):
.Supervize je zagmovdna s &im jinym, nap. s kEZnymi provoznimi
poradami, odbornym vedenim, kontrolou.
- Za supervizi v tomto smyslu nelze povazovat insteul navstvy vedouciho
pracovnika, zastupcéizovatele, odbornika typu lékapod.
- Supervize sede formalre — pracovnici se ji sice Zashuji, ale ne¥di pra,
vnimaji ji jako povinnost.” (Zavéai standard kvality, 2002, s. 81)

%6 Cesky Institut pro Supervizi{IS): http://www.supervize.eu
®7 Ceska asociace streetwork v sekci Supervize:
http://www.streetwork.cz/index.php?option=com_caotggask=view&id=82&site=cas
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Zda maji pracovnici NDZM d&ast na supervizich povinnou a zda je supervize
zapaitana do pracovni doby z{i§jeme vyzkumem — viz Praktickést.

Supervize neni terapie.Supervizi a terapii je spaleé, Zze oba tyto nastroje
podpory (supervize je nastroj podpory pracovnikegpie je nastroj podporyfoveka)
jsou zangieny na hlubSi zjifovani fFicin problémi a hledani zfsohi, jak problémy
reSit. Véem se lisi? ,Pokud se reflexe z&mje nadisté osobni témata a vztahy,
jde bul’ o vlastni rozvoj, nebo o terapii. Pokud jegmitem reflexe pracovni kontext
a pracovni proces, s cilem poznat a pochopit, a gémdostat k lepSimufigtupu
ke klientim, kolegim ¢i zpasohim prace, jde o supervizi.“ (Havrdova in Havrdova
a Hajny et al., 2008, s. 21)

.Supervizor respektuje limity a omezeni své praceho odpogdnosti
je pomahat supervidovanym stat se lepSim pracommikene nutt lepSimclovekem.
(...) Supervizor septd, ,Jak vam mohu pomoci Iépélatd vaSi praci?
spiSe nez ,Jak vam mohu pomdtiKadushin, 2002, s. 200)

Supervize neni dZnou provozni poradou, neni inspekci, kontrolouapi.
Je zandiena na kvalitu prace, které dosahuje podporou favnastroje organizace —
poméahajiciho pracovnika vtom, aby svou pracdiald dobe a dalal ji rad,
meél (a zachoval si) k praci dobry vztah.

Prekazky v supervizi
Zavedeni supervize do organizace st@é a trglivost. U supervize nejsou
viditelné vysledky obdobhjako u prace s lidmi. Pracovtiita, supervizaritm, ugity
¢as trva, nez si wdomi, Ze supervize je jejich prostor, ze kteréh@dnesou tolik,
kolik sami investuji. Hawkins a Shohet jmenui¢kazky, které supervizi mohou branit:
- predchozi zkuSenosti se supervizi — srovnavani obpersizi;
- 0sobni zébrany a obranné mechanismy — ¢nidse ped vrEjSim - hodnoceni,
piicemz sami sobjsmecasto nejhorsimi soudci;
- potize s autoritou — ipnos, projektovani kritickych nebo bezobsaZznych
rodicovskych pedstav, dokazovani supervizorovi, Zze svou prachymi
- konflikt roli — pokud je supervizorem nidgeny;
- praktické pekazky — finadni nedostupnost, nedostupnostipbhé supervize
v lokalit¢ (geograficky) nebo osoba, ktera supervizi vykongmadizeny),

nema paiebné specializované dovednosti;
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- potize s fijimanim podpory — klienti vyjadiji své vlastni pgeby, pomahajici
zastavaji v bezp# role poskytovatele pomoci - pokud pomahajici eliggi
své poteby, stavaji se zraniteljsi;

- prekazky v organizaci — celkova atmosféra v orgamizzdrazovani od zZadosti
0 supervizi. (Hawkins a Shohet, 2004, s. 37-38)

Na vytu vidime, Ze pekazky jsou natznych Udrovnich. Date fungujici
supervizi prospiva soulad medigravenosti pracovnika supervizijpmat (nag. diky
supervizi praxi pi studiu nebo supervizi dobrovolnického programde kse nati,
jak supervize probiha a jak ji vyuzivat) a stratemgganizace pracovnikn supervizi
poskytovat. Praktické problémy s nedostupnosti wkbd supervizora vgsi
dostatény rozpa@et na zajidini supervize externim supervizoremgd{le supervizdi
nabizeji dojizdni do organizace v ram€iR). Konflikt roli nadizeného a supervizora
feSi exterts dodavana supervize.

Celkovou atmosféru organizace nastavuje cely jaji. tOsoby ve vedoucich
pozicich maji sice vice moznosti, jak atmosféruvandvat, podizeni jsou vSak také
aktivnimi ¢initeli. Nyni se na atmosféru organizace 2éime podrobgji. Co supervizi
brani, kdyZz uz je v organizaci zavedena? HawkinShahet uvagi vycet slozek
dynamiky kultury organizace vedouci k degenerapesuize:

- hon na osobni patologii = tato kultura vidi probjémosobni patologii jeding
hledaji problémovou osobucgsto jde o vedouciho odéni), vznika
pireswdéeni, Ze supervize je pro lidi bez zkuSenosti, begzviku
nebo s problémy;

- usili o byrokratickou vykonnost = supervize je paodavanim zprav,
co bylo dosazeno a co se nepovedlo, pozornost sstesdi na fungovani
mechanismu;

- hlidani vlastnich zad = tam, kde je saiting® zpolitizované klima a vritbi boj
mezi skupinami, taktéz v prdetli, kde je za ,sekani dobroty" pracovnik
povySen, panuje neochota héwoo t¢Zzkostech a nedostatcich, supervize

pak neplni svou funkci;
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- krizovad motivace = organizace funguje na zakladSeni krizl°, supervize
neni priorita, je ruSena, pokud k supervizi dojge,pi ni atmosféra sfthu
a nutnosti problémy rychle wsit, nez zasahne dalSi vina krize;

- navykova organizace = kbva postava je zavisla (workoholismus, alkohol),
vice osob vorganizaci replikuje vzorce zavislossama organizace
je navykovou substanci vyvolavajici vysoky stuggvislosti a workoholismu
nebo sama organizace je zavisla (nedok&he pravd, postavit se&kostem,
vyuziva racionalizace, obhajuje neéimpné a navykové chovani). (Hawkins
a Shohet, 2004, s. 167-172)

Jaké jeieSeni, pokud rozpozname, Ze se tyto problematick@&y ptykaji
praw naSi organizace?

Prvnim krokem je wsdomeni si existence této kultury. ,To neni tak snadneé,
protoZe, jak pravinské islovi: ,Posledni, kdodto vi o0 mdi, je ryba: NaSe sotasna
oblibena definice kultury organizace zni: ,to, ¢giestanete usdomovat, kdyz #kde
pracujete déle neZitmésice. Novaci a nav&vnici vam ¢asto mohou nabidnout
pronikavou zptnou vazbu o vasi kulta.” (Hawkins a Shohet, 2004, s. 172)

Je paradoxem, Ze noyrichozi o organizaci vi vice, nez ten, kddigii jiz fadu
let. Bohuzel to tak je, citlivosti¢i zjevnym pochybenim klesa, ptase se kazdy
pracovnik pizpasobi a pestane vnimat, co mu fide piSlo nefunkni
nebo problematické. Pokud jsou pro supervizi vigny dobré podminky (externi
odbornik, pravidelnd setkavani, neruSeny prostdr),afh ffesto nefunguje ddb,
pracovnici nejsou spokojeni, majicastreni prileZitost zjistit, co je fekazkou. Zjidni,

Ze v organizaci neni vSe vi@gaku je znepokojujici, ale aktiviiéSeni pinasi ulevu.

58 Priklady organizaci s krizovou motivaci:

1) Velmi tichy feditel ditského domova secastni vzdlavani. Kurzu se vSak n&astni aktivi,
je nevyrazny, sedi tiSe v k@ut piSe si poznamky. Upréstl dne dostal vzkaz, ze v dongov
doslo k problému. ,,Musim jit — v mém dombwastala krizova situaceVykiikl hlasit a vylétl
z mistnosti. Bylo zjevné, Ze tenteditel domova podstatnozil, kdyz mohl zvladat p@dnou
krizi, a jsme si jisti, Ze mu jeho klienti posléSpravidelr® vytvéeli krizové situace, jez mohl
resit." (Hawkins a Shohet, 2004, s. 170)

2) Priklad zdomova na U cesty pro duSevn nemocné: ,...vypadalo to, jako kdyby
snad potkzavani Zil bylo nakazlivé. Zdalo se, Ze s niiregi i ti, kdo nic takového neth
v anamnéze. Zasstnanci kazdou chvili chvatali na mistni Grazovéstehi, svirajice narychlo
ovazanou pazi. Nakonec se nam pddazarazit zaplavu krizi na dost dlouho, abychom
uspdéadali setkani zadéstnand k této \&ci. Fxisli jsme na to, Zeétn, kdo si potiezali zagsti,
se dostavalo mnohemetéi pozornosti nez ostatnim hospitalizovanym. Re&kgako skupina
prispival k opakovani pré&vtéto krizové kultury. Pracovnici proto dali vSertiehtim jasré
najevo, Ze Vvbudoucnu nebudou vnemocnici raesat ty, kdo se iedavkovali
nebo si ptezali zapsti, a budou namisto toho énovat tSi pozornost Kklierim,
ktefi se takovému chovani vyhnou.db krizovych situaci okam&itprudce poklesl.” (Tamtéz,
s. 170)
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Mohou z&it u superviznich setkani, pro ktera se dohodndéasavi pravidla. Jef¢ba
spol&né zmenit atmosféru organizace (svého pracovni peol) tak, aby supervize
plnila svij Gc¢el, byla pracovnikm podporou. Autt uvadji, Ze nejvhodysSim
prostedim je tzv. dici se organizace.

.Supervize nejlépe vzkvéta v kutri weni a rozvoje. Takova kultura stoji
na systému igswdéeni, Zze podstatndast prace ve vSech pomahajicich profesich
spaiivAd ve vytvdeni prostedi a vztah, v nichZz se Kklienti & poznavat sebe
a své prosedi, a to zpsobem, v jehoZ isledku maji p odchodu vice voleb, nezan
pii piichodu. Dale ¥, Ze pomahajici profese jsou nejlépe schopny nahatrdruhym
s wenim, pokud samy u sebe podporuji neustéddiva rozvoj. Organizace, ktera s u
a rozviji od samého vrcholu po nejnizsSi urgvdokaze daleko Iépe naplinit pelvy
svych klienti, protoze napiuje i poteby vlastnich zagstnand.” (Hawkins a Shohet,
2004, s. 173)

NejobtizrEjSi je dokazat saiasré vénovat dostatou pozornost pégbam
Klienti, pracovnik, potebam organizace, gebam donar ad. Vedeni organizace
usiluje o rovnovahu v podminkéach, které mnohdyreg@ni praci s klienty, natoz gie
o pracovniky. Kultura &eni je zvoleny (a i@devSim praktikovany) postoj, ustalené
pieswdéeni, Zze se skrzecani probihajici na vSech arovnich organizace dgsahu
pokroku a Zadouciho rozvoje.

Znaky kultury «eni jsou:

- uceni a rozvoj jsou chapany jako defzité celozivotni procesy, za manazery
hovai jejich ¢iny nag. tim, Ze pijimaji supervizi,

- uceni z rozmanitych pracovnich situaci, nejéinvpdélavanich,

- problémy a krize jsou vnimany jakdilezitost rozvijet se aist,

- dobré postupy vychazeji od pracoviile tymi, vznikaji diky reflektovani
konani a planovani, je vyvaZzena teoriedrakxistup,

- supervize je navazana na konkrétni zkuSenosti, bhge pehnanému
teoretizovani i rychlymieSenim, vybizi kighodnoceni vlastniho pohledu
na s¥t na zaklad konkrétnich zkuSenosti,

- uceni je samo o seldilezitou hodnotou,

- existuji sezeni za#henda na reflektovani vilastni efektivity, pro¥fd
se 360stufpova hodnoceni pracovnik (zpétna vazba od ndzeného
i od koledh),

99



- systém hodnoceni se z&mje nejen na vykon, ale i na to, co se pracovnici
nattili,

- trvalé a otetené pedavani zginé vazby mezi pracovniky i Urosmi
organizace,

- ¢as a pozornost seimuji prechodu jeding — piichodim novych pracovnik
i odchodim pracovnik (nag. pii supervizi),

- uceni v takové kultte nelezi na jednotlivcich, kKiemohou povysit nebo odejit,
je prozivano v celkové kulte rozvoje na urovni tyfnh i celé organizace.
(Hawkins a Shohet, 2004, s. 173-175)

Vzdélavani (&eni se) je povinnou soéasti fungovani socialnich sluzeb
stejre jako supervize. V takovych podminkach, kdy vSichracovnici v pimeé praci
absolvuji vzdlavani (mnohdy i dle vlastniho i), je toho mozné vyuzit
pii vytvareni kultury @&eni. Zalezi jen, jak se s poznatky pracuje, jalog®Zi pracovni
ukoly, aby byli vSichni zapojeni podobnowrau, a jak je vedeni organizace ochotné
meénit své zavedené postupy.

Na za¥r uvedeme posthy z praxe. Velmi dobrou a inspirujici atmosféru
maji organizace, jejichz programy se zakladaji macipdobrovolnik (nag. Lata,
0.s>). Tim, Ze dobrovolnici nedostavaji mzdu a vykofidembrovolnickou praci
ze své vle, je pée o poteby pracovnilt (dobrovolniki) na stejné arovni, jako pé
o poteby klienti. Organizace a jejifpdstavitelé jsou sié&omi, Ze pray celkovou
atmosférou a stylem jednani je mozné dobrovolnflegwdcit, aby v programu stali.
Duraz na deni tomu napomaha.

Druhym postehem je, Ze nahled na vlastni organizaci usmadporovnani
S jinymi organizacemi. Rozhovory s pracovniky jinyorganizaci (& uz ve stejném
nebo @ibuzném oboru) nam umidji ujasnit si priority fungovani vlastni organizac
Zvlas€ mezi neziskovymi organizacemi je k setkavéamia pilezZitosti (konference,
vzaklavaci kurzy, pracovni skupiny apod.), je moZnépgmvnani organizaciénovat

a vzajems si piinaset inspiraci.

59 LATA, o. s. zaji$uje dobrovolnicky program. Klient (g|ad ohrozené mladeze véku 13 — 26 let)
se pravideld individualrg setkavani s vySkolenym dobrovolnikem na cca 2y8int po dobu nejmén
6 mesiai. Cilem je navazani podmého vrstevnického vztahu, diky kterému klient elépvlada
své problémy (nejedna séimo o feSeni problému klienta, dvojice spaié travi volny ¢as a rozviji
tim zajmy a dovednosti klienta). (Lata.cz, 2013)
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4.8 Supervize - zav ér

Témata, kterymi se zabyvame v supervizi, jsou ogpraktictéjSich otézek
vykonu prace aZz po otazky tykajici se hledani smysiskytovani sluzby. Supervize
vychazi pedevsSim z aktualnich geb (astniki, nema pedem stanoveny program
jako u vzalavaciho kurzu. Neustale seimicimi tématy imnicim se zamienim
supervize se stava velmi nédng@ vyswétlit a popsat, co se v supervizijd tomu,
kdo nemé zadnou supervizni zkuSenost.

Doba, kdy se zadné problémiesSit nemusi a supervizni témata nejsou,
se vyuziva k stleni dobré praxe, rozboruipadu, ktery se povedl igSit, k hledani
piicin. Je mozné &novat se také hlubSimu zamySleni nebo wigmd postupu
pro udalosti, na kteréfive nebyl prostor, nejsou jiz aktualni, ale jsaledité.

Motivacni (€inek supervize v organizacich je mozné identifikov&evazuji
stabilizujici prvky, kterych je dosahovano pieshictvi sladni ocekavani, ci,
pouzivanych pojrin, chapani role pracovnika a rozlozeni zodpmosti. Pro supervizi
je typické hlubSi a rozva#$i uvazovani, nez je obvyklétfipbéZné komunikaci.
Diky tomu je moZzné iichadzet na ficiny skryté za mnoZstvim pracovnich Gkol
Odpowd na otazku: ,Je supervize motivujici?* je ,ano". tilovani se v odborné
literature vyslovreé objevuje u supervize zatiené na zagstnance. Zaw, ktery jsme
ucinili, je, Ze supervize je motivujici (a tedy maiini nastroj) ve svém isledku,
dopadu, tedy sekundarnPrimarré slouzi jinému telu (ochrana klienta, odbornyist
pracovnika, prevence vyfeni apod.), nez je motivovani.

Supervize v organizaci je vysledkem vhodného nastiasystémuizeni sluzby.
Kazda sluzba ma jediteé pozadavky. Supervizi je mnoho dykazdy typ reaguje
na jinou potebu organizace, je mozné druhy supervize kombinawvatstidat.
Organizace své supervizni zadani dohaduje se smpesmn v kontaktu o supervizi.
Vyhodnocovani fungovani supervizniho systému je dviéocinit po uckité dok®
(cca 6 setkani), protoZe supervize si vyZaduje ofgtvi divérného prosedi.
Pokud systém nevyhovuje, je vhodné ¢mih druh, frekvenci, p&et ¢leni skupiny,
popipadt supervizora proto, aby bylo dosaZerelu supervize — podpory, vddvani
predavani zkuSenosti a kontroly.

Celkow Ize hovdit o kulture supervize, zZisobu, jak se k supervizi v organizaci
pristupuje. ,Kulturu supervize v organizaci takibeme vi@dt v napadnych symbolech

supervizni strategie, ale mnohemieqeji ji muzeme spdit v symbolech
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nenapadgsich: kde se supervize odehrava, kdo supervighlepravidelna jsou sezeni,
jaka je jim gikladana dlezitost a jakou maji priorituip casovém tlaku, kdy se¢oo
musi zrusit." (Hawkins a Shohet, 2004, s. 166)

Dobrou supervizi dle naSeho nazoru je, kdyz ji gvacci (jeji pimi (Castnici)
shledavaiji jako finosnou a poditnou®

Je supervize s@astitizeni kvality NZDM? Odposd’ uvadime v praktickéasti.
Dotazovali jsme se pracovhikNZDM, jaké je zastoupeni supervize v jednotlivych
zaidzenich vCR. Pekvapi¥ je supervize v NDZM vice zastoupena neZz pracovni

hodnoceni, o kterém pojednava dalSi kapitola.

®0 piklad dobré supervizni praxe:

.Pracovnici K-centra povazuji supervizi jizékolik let za samozjmou sodast své prace.
Se supervizorem se schazeji kazd§sim a pracuji spote¢ 3 hodiny, s jednouipstavkou. Nejastji

se zabyvaji jednotlivymi klienty K-centra tak, jfikn pfichazeji na mysl a vyvolavaji v nich rozmanité
pocity. Castymi tématy jsou Zgoby zachazeni s protikladnymi reakcemi a vlastmioklienti, zklamani
ze selhani, bezradnost, &m rékdy i ztrata nage. Nedavno se ale otimlo téma neperspektivnosti
této prace. Vraceli se ke #@nim smyslu, pro tady jsou, najednou museli znovu promyslet svéaobs
zapasili o pochopeni digeti hranic své bezmocnosti. Bylo pré majimavé poznavat odliSné pohledy
jednotlivych ¢lend tymu — jakoby se vidli poprvé. Odchézeli plni novych otazeké&siti se na dalSi
supervizi.“ (Standardy kvality socialnich sluzebykladovy sbornik pro poskytovatele, 2008, s. 154)
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5. Pracovni hodnoceni — vybrany nastroj ke zvySovan i
motivace pracovnika

Hodnoceni pracovniho vykonu je sasti vSech za#stnani, kazdého
pracovniho vztahu. Ve srovnani se supervizi si qwaic hodnoceni kazdy dokéze
piedstavit, i kdyby s nim dosud nénzadnou zkuSenost. Od c&ku povinné Skolni
dochazky jsme hodnoceni, a i proto vy@a autority kvykonu vnimame
jako p@irozenou so&ast pracovniho Zivota. V nasledujici kapitole seldme zabyvat
tim, co pracovnik socidlnich sluzeb hodnocenim &igka jak Ize pracovnim
hodnocenim jeho motivaci ovitevat.

»Rozvijejici hodnoceni je vnimano jakoupgzny proces z§iné vazby dgicimu
se, ktera ho vede k rozeznani jeho silnych a slaBf@nek a naztamu cestu dalSiho
vyvoje. (...) Vzhledem ktomu, Ze osobnost je f&gditéjSim ,nastrojem socialni
prace, povaZzujeme pravento styl vedeni resp. hodnoceni za vhodny pofepronalni
rast.” (Havrdova, 1999, s. 21)

Profesionalni st nachdzime mezi Herzbergovymi motivatory, cozgkladni
teoretické vychodisko ip hledani vztahu mezi motigaim pisobenim a pracovnim

hodnocenim.

5.1 Motivace pracovnik a skrze pracovni hodnoceni

Motivace pracovnik dosahuje fedevSim vedouci pracovnik tim,
Ze se hodnoceni ¢muje. ,Zaklad hodnoticiho procesu v pracovnich asifch
Ize spatovat ve styku vedouciho pracovnika siipenym. (...) Funkce vedouciho
pracovnika vyZaduje, aby zaja@al splni planovanych Ukdl a dosazeni vytgnych
cila. Jednim ze zakladnich prisdki k tomu je pimé hodnoceni pracovniho vykonu
jednotlival. Vedouci pracovnik @Ze pisobit na potizeného pochvalou, odimou,
vytkou, hrozbou¢i trestem atd. To vSe je vysledek procesu, jimZnbtdpracovni
vykon, a je to také pdtzenymi jako hodnocenitiimano. Je-li vedouci k pracovnim
vykonim ¢lena pracovniho kolektivu lhostejny, nedege-li jejich praci, pak nesplje
svou vedouci funkci, coz je vzdy na ukor jak pradbe usili, tak i vzajemnych vztah
lidi.* (Hladky, Razicka, MatouSek, 1972, s. 189)
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Setkani za &elem hodnoceni se nazyva hodnotici rozhovor. ,Htidho
rozhovory pomahaji zkvatibvat komunikaci, buduji vztahy a motivuji.“ (Hos@gbolva
2008, s. 112)

Vedouci pracovnik na poéideného nejsobi jen svym aktivnim fstupem
k ucklovani pochval a trest ale také tim, kdyz je pasivni a tuto svou rolpiné —
nehodnoti stav Ukd) neudluje pochvalyci tresty za nepléni povinnosti. @sledkem
je pokles motivace tymu i jednotliuc Pro vedouciho je udezité si uwdomit,
Ze neudlena pochvala (ueni ocegni) ve spravnyas pmisobi jako negativni signal.
A naopak neugleni trestu psobi jako odrmana (pisobi jako pozitivni signdl, stimul
k opakovéani chovani). Nekonani tedy nema neutwfziam, nybrz opany.

Pracovni hodnoceni ma celdéadu citi. Pro manaZzera je zakladninivddem
jeho provadni usngérnovani ¢innosti pracovnika. Kdyz pracovriik vykon z pohledu
vedouciho neni dostadt®y, hodnotici rozhovory jsowastjSi, nez u pracovnik
ktefi svou praci vykonavaji dlouhod®bvelmi dolie. Smyslem nastaveni systému
hodnoceni je, aby se vSem pracovnik stejrid dostavalo neruSeného setkani
S nadizenym a zgtné vazby k praci.

Jaky je cil hodnoceni? ,Cilem asmyslem hodnoceniyhodnotit stavajici
vykon, najit cesty, jak vykon v budoucnu zkuahvat, dolse nastavit plat i odemy,
vyhodnotit moZznosti povyseni, rozvoje pracovnika, asmerovat
jeho nebo jeji motivaci.” (Hospotldva 2008, s. 112)

Aby zvoleny systém hodnoceni fungoval, dogojuautdi z oboru psychologie
prace zapojeni pracovrikdo tvorby systému. ,Jetdba zajistit motivovanost
pracovniki, nejlépe tak, Ze se stanou spolutv celeho systému, atim, Ze vysledky
hodnoceni se skute¢ odrazi v odrmanovani a funknim postupu.” (Hladky, B&Zicka,
Matousek, 1972, s. 205)

Pracovni hodnoceni ,na jedné strawytvai podklady pro spravedlivé
odnenovani a zakladd moZznostzeni profesni kariéry vSech pracovinipodniku.
Na druhé strahmiZe byt sotasti podnikovych ritudl profilujicich kulturu podniku.”
(Bedrnova a Novy, 1998, s. 272)

Obdobré jako supervize i systém pracovniho hodnoceni j&é&sii fidicich
proces organizace. Pracovnik je seznamen s postupenkr&blia rok bude ndikeny
vénovat pozornost rozhovoru o pracovnim vykonu. Vebiiezitée je, aby systém
byl pro pracovniky srozumitelny, vzbuzoval u nidlvéru, nevyvolaval zbyigé obavy

astres. Pak v socialni sl&bmize plnit swj Uucel. ,Pravidelné hodnoceni,
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s jehoz pitbéhem a formou je pracovnik obeznamenizm byt motorem pro celkovy
rozvoj kvality poskytované sluzby. Hodnoceni jekéifeni pouze tehdy, je-li dde
vyvazeny prvek kontroly a podpory pracovnika, axdg provadno v souvislosti
s hodnocenim napbvani osobnich diluzivateti.“ (Standardy kvality socialnich sluzeb
- vykladovy sbornik pro poskytovatele, 2008, s.)144

Prvek kontroly je v hodnocenitippmen vzdy. Nakolik vSak i prvek podpory?
Zjistovali jsme vyzkumem u pracovrilNZDM — vice viz Praktick&ast.

Nadiizeny pracovnik podporuje své giambné. Pokud je nejvySSim raaénym,
pak sam Zadnou obdobnou podporu neziskava. Jak jignuwactli v kapitole 2.1.2
Role nadizeného pracovnika, je Ukolem ma@éného motivaci udrZzovat, a to nejen
u podizenych, ale také svou vlastni (byt sdm motivovaNg@pomocna iiive byt prag
supervizetizeni, protoze dlouhodéljde o velmi narény ukol. Supervizéizeni mize
pomoci také v nastaveni systému hodnoceni, abyizgetmu vyhovoval a mohl

duvéru v jeho smysl fedavat i svym padlzenym.

5.2 Formy pracovniho hodnoceni
Stikar et al. vymezuiji tyto formy pracovniho hodeot
- systematické hodnoceni,
- prilezitostné a nesoustavné hodnoceni,
- kazdodenni &né hodnoceni.
~Systematické, periodické hodnoceni vychazi ze iltakaného systému
personalniho fizeni, probihda v uenych casovych periodach  za pomoci
standardizovanych hodnoticich postup¥ilezitostné hodnoceni je vyvolano aktualni
pottebou spojenou naiklad s fefazenim pracovnika najiné pracowjSs vykErem
na vysSi funkci apod. &né, kazdodenni a mnohdy i bezpfedhi hodnoceni vyplyva
Z prabézného styku vedouciho se svymi paeénymi. Nema podobu hodnoticich sdud
ale spiSe diferencovaného chovani k pracaimik (odliSnou mirou kontroly
jednotlivych pracovnik, delegovani &kterych svych pravomoci vybranyrienim
pracovniho tymu, diferencovanynfigiélovanim odpow¥dngjsi prace apod.).“ (Stikar et
al., 2000, s. 110)
Pro &ely vyzkumu jsme vymezili minimalriasovou jednotku (10 min.), dobu,
po kterou hodnoceni trva, abychom hith@ setkani za &elem pracovniho hodnoceni.
Vychazeli jsme z modelu, ktery vyuZiva i sebeho@mbca stanovilicasovy usek,
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ve kterém nakizeny i podizeny pracovnik vyjad swvij pohled na vice nez jednu
pracovni situaci. Zasmem bylo odliSit pibéZné hodnoceni, které probiha sasre
se zadavanim a kontrolovanim, dagji na provoznich poradéach.

V této praci zkoumameipdevsim vyhody propracovaného systému hodnoceni —
motivujici efekt. Systematickym (pravidelnym, ¢ekdvatelnym) hodnocenim
se zabyvameipdevsim.

Duvody pro zavedeni systematickéhdigpbu hodnoceni jsou:

1. Poskytuje fehled o tom, jak za#stnanci pracuji, jaky maji potencial, jak jej
lze vyuZit.
2. Hodnoceni informace o za&sinancich poskytuje v iedstihu ane tehdy,

kdyZ je nutné okamzitrozhodnout. Umaiuje personalnéinnost Iépe planovat.

3. Nuti organizaci ijeji dii casti, aby formulovaly cile, jichz okt dosahnout,
a zpresiovaly hodnotici kritéria.

4. Nuti vyuZivat standardni hodnotici metody, dikyzZ se Ize vyvarovat chybam,
priliSné subjektivnosti.

5. Porovnanim vysledk hodnoceni s od#&tovanim Ize ziskat iehled
0 vyvazenosti odin v organizaci, nesrovnalosti je mozno napravoiiadky,
Ruazicka, Matousek, 1972, s. 194)

Pri pfipraw na hodnotici pohovor si nddeny promysli nejen rozhovor

s jednotlivym pracovnikem, ale skrze problémy a bghyposledni doby nahlizi

na swij piistup k zamistnanédm celkow. Zakladem kazdé zny je si uwdomit,

Ze je nutna a ziskatil, odvahu a zdroje k jejimu provedeni. Systematitlodnoceni

je prosgsné zamsstnanci, ale i celé organizaci pokazdé, kdyz seuteski. Finosny

je tlak na stanovovani @il bez nichZz hodnotit nelze. Pocity ¢as mize zandstnanec
ze svého nadSeni pracovat velmi iglaniz by jasné cile ¢éh Poteba Uspchu nabyva
na dilezitosti postup, ¢im vice se pracovnik setkdva i$pady,

pii nichZ se spolupracovat nepdiaa Uspich se odviji prav od stanovenych il

a vyjaduje schopnost je plnit. Pokud chybi cile, chybi gir§fovani uspchu podklad.
Zhodnoceni vykonavané prace s autoritou fiz@thym) ma vyznanin vetsi

vyznam, nez kdyZz pracovnik posuzuje situaci sanlrideny mé pehled o celé sluzb

a dokaze lépe posouditipos pracovnika, ma srovnani i s jinymi sluzbami.

Dulezita vyhoda - nadkzeny ziskava informace o potencialu zathané

s predstinem. Rozvoj sluzeb je pozvolna planova&most, protoZze prudky nast

ohrozuje organizaci. Diky pravidelnému hodnoticisaikavani seleny svého tymu
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muze nadizeny rozkladat jejich sily vyvazen Fxi hledani nového pracovnika
nadizeny zvaZuje, zda by misto neobsadil pracovnikenrgarozace,
kterého by bylo snazsi v jeho pozici nahradit. Aymbprobiha vybrovértizeni, dokaze
piesrEji specifikovat, co je k vykonu pozicéeba, jakym obtizim bude pracovniélit

a jakého pracovnika organizace hleda.

5.3 Systematické hodnoceni

V predchozich kapitolach jsme jiz uvedli, Ze SKSS vygiapracovni hodnoceni
minimalné jednou reéné. Pracovnim hodnocenim tedy rozumime pravidléhejmeénr
jedenkrat rén¢) se opakujici hodnotici rozhovory. Hodnoceni nii@dppravidelnym
setkanim jesgtnekolik fazi, bez kterych by hodnotit nebylo mozné.

Postup systematického hodnoceni pracavsisklada z:

- ulozeni ukat,

- sledovani plani akol,

- vyzvy k hodnoceni affpravy na hodnoceni (cca tydefed hodnocenim),
- hodnoticiho rozhovoru. @hlavek, 2008, s. 62)

V literature o hodnoceni se setkdvame s kapitolainovanymi zadavani Ukibl
Praktické vyuZziti teorie stanovovani tciluvadime v Hloze ¢. 9, zvolili jsme
sadu doporéeni tykajicich se ail a zgtné vazby. Cilm neni v praci $movan
vétSi prostor, zagfujeme se na motivaci.

Pokud je pracovnik informovany o svych povinnostéehg. v ndplni préace,
rocnim planuc¢innosti s vymezenymi kompetencemi) a ma jasném#éeovniho Usili,
vyhodnoceni je pouze zmapovanim odchylek éekavanych vysledk Pokud je vSak
zadani piliS§ neucité, nag. pomoc klientm, je vyhodnoceni takového (kolu
pouze subjektivnim posouzenim. Obtiae vyjaduje, co bylo dobré a &em je teba
pridat. Pokud zadani chybi, neniimn srovnavat. Nedita zadani maji konfliktni
potencial, protoZze hodnotime-li pracovni vykon, Zafeme se na pracovni vysledky.
Nebyla-li Uloha pracovnika v pini Ukolu jasnd, prawghodobre i vysledky
budou nedostateé. Setkani, kdy je pracovnik s nedostayeni vysledky
konfrontovan, nejssobi motivéné. OvSem pochybeni je i na stéapadavajiciho praci,
tedy nadizeného.

V socialnich sluzbach (a v NZDMabkec) nenizeme hodnotit kvantitu — pet

klientd, o nichz pracovnik vede evidenci. NZDM ma tzv. eyl¢ (neboli intervence)

107



ozna&ujici délku a nagi individualni nebo skupinové prace s klienty. Mrnteggsykoni
pochazi pedevsSim z kratkych setkani a rozhayokteré jsou vyznamné pro budovani
vztahu s cilovou skupinou. ¢Zis€ prace pracovnik NZDM vSak je v naplovani
individualnich  poteb  klienta  prosednictvim individualniho  poradenstvi
nebo systematické praci na klientovindividudlnim planu. Tyto vykony nelze
s kratkymi setkanimi z hlediska kvantity (je jichrazré mérg) ani z hlediska kvality
(jsou naplgnim poslani sluzby) srovnavat, péimvat. Pracovniky NZDM jetéba
hodnotit na jiném zéakladnez je poet evidovanych vykain Resenim jsou jednoziia
formulované specifické Ukolygast z nich mze byt vice pracovnik spol&na,
ale je vhodné, aby byly tveny i zcela jedingnym zadanim, které zohledgie,
co pracovnik organizaci fipasi, co jedineného umi a ve své praci pouziva.
Tento z@isob vyZzaduje twéi pristup natizeného f hodnoceni. Pokud by ¢h
cely tym stejné ukoly, i zfina vazba by se sifiti5 podobala a nefgobila by
na pracovniky feswdcive.

5.3.1 Zasady hodnoticiho pohovoru
Hodnotici pohovor ma své zasady:

- oboustrannaifyprava,

- klidna mistnost, neruSenyih,

- na z&atku dat ¥dét, Ze hodnoceni bude pozitivni,

- vhodnym zaatkem je dotaz na praci, ptame se pracovnika rma jphaci
a na problémy s ni spojené,

- uznani pozitivnich vysledkpréace,

- teprve potom fichazeji naadu negativni skut@osti — opané pdadi
demotivuje,

- nehodnotimelovéka, ale konkrétni pracovni vysledky,

- jednani probiha na Urovni da$ps dosglym,

- nesrovnavame vysledky s ostatnimi pracovniky,

- hodnoceni se tykd vysledlkprace, nikoli finagni odneny za praci, o mzd
rozhoduje vedouci bezcasti pracovnil, i kdyZz se bude ohlizet na vysledky
rozhovoru,

- mzda odrézi pracovni vysledky a né&rost prace, neni socialni instituci — jinak

ztraci motivéni efekt,
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- hodnotime celé sledované obdobi, ne jen posledni dn
- hodnoceni ma& byt zakdeno konkrétnimi Ukoly ke zlepSeni vykonu

a k odstradni nedostatk, pohovor bez konkrétniho vystupu ztraci smysl.

(Bélohlavek, 2008, s. 63-64)

Hodnoceni je zdrojem informaci pro femného. Umaiuje ziskat pimé
vyjadieni pracovnika k ugphim i pochybenim. Hodnoceni mé efekt na fifren
oceretni, ale i dalSi autd (nap. Scott-Lennon, Deiblova) varuji ted jeho
projednavanim i hodnoticim pohovoru. Dopotuji jinou schizku vwnovanou tématu

odmeny za préci.

5.3.2 Charakteristika dobré miry hodnoceni

Nehled k elu vSechna hodnoceni mohou byt praréd na Urovni,
pokud jsou spolehliva, prakticka, eticka, relevaatnozlisSujici.

»Prakticnosti se rozumi hodnoceni dostupné¢rohodné a fijatelné &€mi,
ktefi je potebuji pouzit pro &aké rozhodnuti, aniz by petovala dalSi uesreni.
se reflektuji dlezita kritéria vykonft. (...)

RozliSitelnosse vztahuje k moznosti vyjgehi rozdii mezi pracovniky. (...)

Jinym dilezitym poZadavkem je, aby hodnoceni bytcké To znamena,
Ze jsou nejen zbavenareglsudkm proti Zenam, menSinam a jinym irelevantnim
faktorim ve vztahu k vykonu, ale Ze také jsou jako etik#mana. Tim, Ze umoznime,
aby se hodnoceni podileli n&igraw systému hodnoceni, vyhneme se u nich porit
nespravedlnosti, ktery se taksto s hodnocenim vykonu spojuje.“ (Stikar et 2000,
s. 34)

Ve vyzkumu jsme se dotazovali pracoviniiZDM, zda maiji vliv na nastaveni

systému hodnoceni — viz Praktickist.

61 .Kritéria si definujme jako to chovani nebo vyslédarace, s nimz mohou kompetentni pozorovatelé
souhlasit, Ze i@dstavuje nezbytné hodnoty fetiného vykonu, kterého ma byt dosazeno jedincem
&i organizaci ke spkmi uritych cili.“ (Stikar et al., 2000, s. 34)

.Kritéria jsou tedy zaloZena na poZadavcich, jeZ précovnik svowinnosti sphovat. Existuji ukité
obecné pozadavky, spot@ téngi vSem profesionalnim skupinam, které jsou kladeaypmacovnika
bez ohledu nato, jaky je druh vykonavané pracotinhosti. Je to fedevSim kvalita a mnoZstvi
vykonané prace.” (Hladky, &icka, MatouSek, 1972, s. 198)
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5.4 Zdroje p A hodnoceni vysledk & prace

,Pfi hodnoceni vysledk pracovni ¢innosti miZzeme v organizaci vyuZzit
vice zdrof. Udaje se ziskavaji od ndzenych, spolupracovnik sebehodnocenim,
od podizenych a od zdkaznikKazdy z &échto zdroji m& své pednosti a nedostatky.”
(Stikar et al., 2000, s. 36)

Hodnoceni nadizenym: ,Jsou ne{asgjSim zdrojem hodnoceni vykonu.
Prehledy ukazuji, Ze bezprostini natizeny je primarnim hodnotitelem v 95 %
posuzovacich prograinve statni sprav USA. Vyuziti nadizenych k hodnoceni
vychazi z hierarchického usf@alani organizaci. Mnohé organizace vSak kombinuji
posouzeni natzenymi s jinymi zdroji informaci. (Stikar et aRp00, s. 36)

Zvlastni formou hodnoceni nddenymi je hodnoceni vi¢gkennym nadizenym
organem (nap spravni radou vifpad nékterych typi neziskovych organizaci).

Oproti jinym zdropm pii hodnoceni, natlzeny vzdy bude mit nezastupitelnou
roli a nebude ze systéemu vynechan. ,Hodnoceni peapeacovnilt je tedy jednou
ze zakladnich komponent funkce vedouciho. Lze kdolat za podstatnotast vedeni
lidi a za nastroj k dosahovani planovanycli citganizace. Lze je vSak také pokladat
za nastroj a zdroj autority vedouciho, dodrzovédnk a pracovni moralky kolektivu.
Bez hodnoceni si nelzagastavit kvalitni vedeni lidi.“ (Hladky, ®icka, Matousek,
1972, s. 189, 190)

Hodnoceni spolupracovniky: Spolupracovnici maji iehled o praci kolegy,
¢asto spolupracuji a jsouripmymi swdky jednani s klienty. Maji dostatek informaci,
pokud by systém byl pouzivan, zalezi, jak by ifmahy s informacemi od kolég
zachazel a zda by vzajemné posuzovani spiSe nexh@satmosféru v tymu.
»~Jinou obavou je to, Ze hodnoceni spolupracovnikyenvytvdit soupéeni a nedivéru
mezi nimi. To se potvrdilo v systému sé&tivého odmdnovani. Resto se ukézalo,
Ze hodnoceni spolupracovnikyage byt validnim a reliabilnim prediktorem budouciho
pracovniho vykonu. Tato zji&ti nejsou pekvapujici, protoZze tito pracovnici
maji pilezitost pozorovat bezprdstdre praci svych kolep Nadto hodnoceni
spolupracovniky vcelku pozitignkoreluje s posudky naizenych.* (Stikar et al., 2000,
s. 36, 37)

Sebehodnoceni:,Pracovnik, ktery hodnoti svodinnost, také o ni vice vi
amize ji posuzovat komplexji, rozliSuje uUrové vykonu v Gznych dimenzich,
ato lépe, nez jak to mohouwinit vnéjSi posuzovatelé... Sebehodnoceni \&Sive

organizaci nenahrazuje jiné zdroje hodnoceni. IgkbspiSe podftuje k zamysleni
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nad pracovhim vykonem a je dobrym catkem dialogu mezi n@denym
a podizenym.“ (Stikar et al., 2000, s. 37)

Podiizeni: ,Jen malo organizaci (IBM, Ford) pozadalo fiadné, aby hodnotili
manazery. Lze konstatovat, Ze je to nejmégivany zdroj informaci.“ (Stikar et al.,
2000, s. 37)

Zékaznici: ,S rostouci orientaci na sluzby se snazi organiadce vyuzZivat
minéni klienth, zakaznik. (...) Vyjadieni zakaznik se vyuziva ke zlepSovani
sluzeb...“ (Stikar et al., 2000, s. 37)

V hodnoceni fevaZzuje nazor nditeného. Je vhodné vyuzivat sebehodnoceni,
ato ged sdlenim nazoru natzeného, aby i pracovnik mohl nezadjatyjadrit
svij nazor na skj pracovni vykon. Hodnoceni spolupracovinika hodnoceni
podizenych se v NZDM vyuziva ojedile, blize popisujeme v praktickéasti,
kym jsou pracovnici hodnoceni. Hodnoceni zakazmlkypoli klienty probiha skrze
stiznosti (a pochvaly). Nejen pisemnd, ale i Ustifinost, je povazovana za vyjadi

podretu ke zkvalit@ni sluzby.

5.5 Metody hodnoceni pracovnik @
,Hodnoceni pracovnik je sloZzitym a narnym procesem, jehoz G&mé
vykonavani pedpoklada spkni nekolika nasledujicich podminek:

- vymezeni cil organizace jako celku ijednotlivych pracayiSvymezeni
uréujicich hodnot, norem a #pohi Zadouciho chovani,

- stanoveni fesré vymezenych hledisek hodnoceni (kritérii), ktexdujselevantni
vzhledem k vykonavanéinnosti, k podminkdm aiznym okolnostem, kterée
VvV organizaci pevladaji a jsou pro ni vyznamné,

- stanoveni kritérii asfghu pro jednotlivé profese ¢éannosti, aby bylo mozné
rozliSit usgsSné pracovniky od net&mnych,

- zpracovanti vyuziti postul a technik, které umozni co nejobjekitjirnodnotit
vykon a vlastnosti pracovnik

- existence propracovaného systému prace s lidmiganizaci, jehoz saasti
je i systematické hodnoceni pracovnikantiené k fiznym elam.* (Stikar
et al., 2000, s. 108)
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Hodnoceni pracovnika ma své zaklady ve formuloviangitech organizace.
V SKSS je formulovan poZadavek na stanoveni silzby, cilové skupiny, poslani
apod. SKSS vychéazeji zgrpokladu, Ze pokud by zakladni definovani napliuzeb
chykglo, nentla by prace s klienty ptegbny zaklad, coz by i na podporu pracownik
melo negativni dopad (n@pna hodnoceni a supervizi).

V pribéhu zangstnanecké kariéry settbeme setkat s vice typy pracovniho
hodnoceni, s metodami za&manymi na minulost (retrospektivni) a na budoucnost
(prognostické¥. V této diplomové praci se budeme zabyvat pouzenboenim
retrospektivnim, protoZze zkouméame vliv hodnocenirist nebo udrZzovani motivace
pii praci s klienty.

.Retrospektivni hodnoceni je z&eno na dive vykonanou praci a na priié
pracovni chovani. Umaiije porovnavat vykonnost pracovijk kvalitu prace
a zpisoby pracovniho chovéani, dava pracounik zgitnou vazbu o jejich snaZzeni,
poskytuje managementu cenné informace pro prains |v oblasti odminovani,
motivovani, dalsi odbornépravy, zéazovani apod.* (Stikar et al., 2000, s. 111)

Hodnotici rozhovor je typickym ffkladem hodnoceni, jeho nejobvyklejsi
formou. ,Hodnotici rozhovor je velmi vyuzivanou mébu a miva fevazi podobu
standardizovanéheizeného rozhovoru. Touto metodou je pracovnikovskgtovana
zpétna vazba vztahujici se k dosavadnim vysiedkjeho prace. Dovednftizeny
rozhovor niize mit i vyznamnou motivai funkci. Pro vedeni hodnoticich rozhoior
existuje celafada doporéeni, ktera se vztahuji Kipraw hodnotitele na rozhovor,
k vedeni rozhovoru (naiklad postupy a formy stbvani kladi a nedostatk vedeni
diskuse, naslouchani vy&lenim hodnoceného, navrhovanitgphi zlepSeni apod.)
a k formulaci zagru.” (Tamtéz, s. 112)

Pfi hodnoticim rozhovoru se vyuZivaji hodnotici Skgbhpsuzovaci stupnice.
,Posuzovaci stupni@® pati knejroz&ensj§im  hodnotitelskym  nastrijn
psychometrické povahy. Je tomu tak pro jejichi $hoZného vyuZiti (hodnoceni
osobnosti, chovani, vysletlkéinnosti, podminekéinnosti, socialnich vztahapod.),

shadnost registrace i operativnost interpretacecnriziko vSak sp&iva v mozném

62 Prognostickd hodnoceni se vyuzivajégevSim k z&azovani pracovnikna ugitou pozici, probihaji
neiastji srovnanim pracovnik mezi sebou podle zvolenych kritérii. Vice viz &tiket al., 2000,
s.111-113.

63 Priklady posuzovacich stupnic jsou stupnice: numeérigiap. Skolni klasifikace), se slovnimi vzory
(vétami popsané Uro¥nnaphovani kritéria), se slovnim popisem (hapynikajici, Fjatelny, Spatny)
a grafické (nap osa od 0 do 100). Konkrétni ukazky viz Stikaalgt2000, s. 112 - 113.
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povrchnim a schematickém pohledu na hodnocené tgbjekukach neSkoleného
posuzovatele.” (Stikar et al., 2000, s. 112)

Hodnoticich skal je vice drahvolba konkrétniho nastroje je na osphtera
jej bude vyuzivat. Pokud je vyuzivano slovnich falaci Zadouciho pracovniho
chovani/gistupu/vysledl, je teba pditat s¢aso¥ naranou gipravou formulace
kritérii. Nejlépe v tymu pracovnikdané profese, aby vytiena kritéria byla objektivni
a platnd pro vSechny riglusniky dané profese vitzeni. Je tfeba zohlednit
také odliSnostitrznych profesi, kazda pracovni pozice bude mit wgiva sva kritéria
hodnoceni.

Vyuziti numerickych 3kél je mnohem snazSi, nevyfadiaso¥ naranou
pripravu, Skaly jsou obeé&n srozumitelné. Ve srovnani se slovnimi pofisy

vSak finadSeji mén presné informace.

5.6 Funkce pracovniho hodnoceni
Pracovni hodnoceni naplje nskolik funkci (rozaleni dle Stikar et al.):

- Poznavaci funkce = zékladni funkce hodnoceni; tvialhodnoceni vyzaduje
mnozstvi objektivnich informaci zaloZenych na systickém poznavani
pracovniki. Hodnotitelé, zpravidla manaZemusi vice ¥novat svou pozornost
praci a chovani pdézenych.

- Motiva¢ni funkce = hodnoceni je nastrojem otilivani pracovnik; pracovnici
jsou konfrontovani s cili, hodnotami anormami aigace; pod#covani
k iniciativé, kvalit¢ prace, vykonnosti a k podfszandri organizace.

- Funkci zgtné vazby = pracovnik ziskava informace o tom, jakniman
nadizenym, jak jej akceptuje jeho pracovni tym, o jemazném dalSim postupu
v organizaci; vedeni (pokud je na hodnoceni &enp) miZze zjistit,
jak pracovnici posuzuji cile organizace, Utibvemanagementu, pe

0 zangstnance atd.

64 Priklad kombinované gkaly:

LVynikajici 1: PIni Ukoly v pedstihu, jeha‘eSeni pinaSejicasto gco nového, pracuje zcela
samostaté, kontrola jeho prace se omezuje na odborné kaazilt

Pongrné dobry 2: PIni Ukoly spolehléy v dobré kvalié a ve stanoveném terminu, jeho prace
vyZaduje minimalni kontrolu.

Prijatelny 3: Ri plnéni Gkoli je primérny, pokyny dodrzuje, kvalita jeho prace je vSak

nevyrovnana &asgjsi kontrola je nezbytna.” (Stikar et al., 20001 %2 — 113)
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- Informa&ni funkci = informace ziskané v procesu hodnocérdvai vykonnosti,
discipliny, kvalita vztah v pracovnich tymech apod.) jsou cennym signalem
swedcicim o celkovém stavu organizace (0 ekonomickéwcamim).

- Funkci tvorby klimatu v organizaci = k oviievani vztahu mezi naienymi
a podizenymi dochazi jiz tim, jaky pbéh pracovni hodnoceni m4, jaka je jeho
arovai akvalita, jak je hodnoceni vyuZivano v systémuacpr s lidmi,
coz se promita do celkového klimatu organizacékgset al., 2000, s. 109)
Pracovni hodnoceni jefgdem dohodnutym prostorem pro Wma informaci.

Informace plynou obma sméry (od nadizeného k pokizenému i naopak), udaz

je kladen na vyrnu takovych informaci, na které&ippézné kazdodenni komunikaci
neni prostor. NeruSeny prostor bychom nazvali pedsin pro dialog, ktery
jsme popisovali u supervize. Smyslem setkani j& tgdochopit a zrénit smysleni*
Gcastniki, utv&et pozitivni vztah pracovnika k organizaci. Doséalinalialogu

je obtizrgjSi, nadizeny a potizeny jsou v kazdodennim kontaktu, maji ustalenysap
komunikace. Natizeny pdada hodnotici setkani a jeho uUkolem je pracovnikovi
vyswtlit a preswedcit ho, Ze ma skutay zajem naslouchat.

Systematické hodnoceni Ize uskuitevat, aniz by plnilo své funkce. Auto
upozonuji na @li§ formalni hodnoceni, na pouze administrativniogeduru,
ktera nevyZaduje pracovnikov@tsi zapojeni. ,Pracovnik by vSakéhpresreé vedét,

v ¢éem chybuje, co je mu vytykano a co bylInzlepsit. Jestlize je volena metoda,
kterd neumofuje nebo si nevynucuje tuto &pou vazbu, pak se motiéai (Kinek
hodnoceni vytraci.“ (Hladky, &icka, MatouSek, 1972, s. 201)

Pokud je rozhovor jednostrannyiepazuji v 8m kontrola a vytky, obsahuje
jen opakovani jiz znamych informaci apod., neplninkce ani informativni,
ani motivani, ani nepispiva ke zlepSeni atmosféry. V dotazniku pro pratdo
NZDM jsme se dotazovali, zda pracovnici povazujisgh pracovniho hodnoceni
Vv jejich organizaci pouze za formalni sgif povinnosti poskytovatele socialnich
sluzeb. Zjigovali jsme, zda existuji organizace, které maji t&ays nastaven
(nevynechavaji tutotdezitou sodastiizeni), ale z &akého divodu neplni svou funkci.

Vysledek uvadime v praktickesti.
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5.7 Zpétna vazba

Pro supervizi i pracovni hodnoceni jeittpa vazba zakladni prvekiiRBupervizi
zpétna vazba pochézi od kolegneutralniho supervizora a pracovnika samotného,
ktery je supervizorem veden k posouzeni své vigstace. B pracovnim hodnoceni
zpétna vazba pochazi od némkného. Posouzeni rié&akného je rozhodujici pro dalsi
pusobeni pracovnika v organizaci (zda bude povySemppustn, zapojen
do vice projekt, nebo z skterého programuwi sluzby odvolan). Nyni se budeme
vénovat z@tné vazls pri pracovnim hodnoceni,fipjedine&iném prostoru k ziskavani
odezvy na svou praci.

Sledujeme-li historicky vyvoj napénpracovniho hodnoceni, zaznamenavame
posun od hodnoceni osoby k hodnoceni pracovnih@actio ,V minulosti se kladl
duraz na posuzovani za&stnancovy hodnoty jako osoby. Teprve po druh&ose
valce se zéaly mnozit namitky a kritické hlasy i¢i tomuto psychologizujicimu
piistupu a hlavni vaha secada klast ne na éiieni toho, jakyclovek je, nybrz toho,
co El4, jak to @&la a jak se chova.” (Hladky,Ricka, MatouSek, 1972, s. 198)

Pracovni role se odthje od vnimaniclovéka jako jedinéného individua,
¢imz je hodnoceniipsrEjsi, objektivrgjSi a gijatelngjSi. Hlavni zasadou Zmé vazby
je, Ze hodnotime chovani, nikoflovéka. Pak je pro iljemce mozné ji fijmout,
nehledat omluvy a Zdvodréni a neénit diky ni své chovani.

Hiam zdiraziuje dostatek zfiné vazby, kterou mohou pracovnici vyuZivat
pro zlepSeni svych vysletlk a pracovnich postidp Zpétnd vazba by ®ma
byt specificka, dostate¢ konkrétni, pimeéiena, pinaset informace a tykat
se kontrolovatelné oblasti. Vyvazena bylanbyt v pon&ru pozitivni a negativni zpné
vazby, protoze ,filiS§ mnoho negativni zpné vazby ubira odvahy a oslabuje motivaci.
K maximalizaci vnitni motivace, zkuste vasi &mou vazbu posunout na vyssi urtye
tedy aby pnaSela co nejvice informaci & ptom se vyvarovali zfiné vazl,
ktera by zfisobila, Ze by pracovnici byliighs zavisli na vaSem méni.“ (Hiam, 2003,

s. 137)

Nadizeny provadi vyér informaci tak, aby podtrhlidezité pozitivni, i vybral
podstatné negativni &eéni. Pokud se zpna vazba poskytuje ke kazdému konani
pracovnika bez ohledu naildzitost¢innosti, podporuje tim ndtkeny nesamostatnost
a @ilisna aekdvani. U nového pracovnika je mira podpamtrost vyhodnocovani
pracovniho psobeni) vysSi, postupnse sjednocuje se zku®Eimi pracovniky.

Zvlase dulezité je timésicni obdobi, tzv. zkuSebni doba, kdy se slrany rozhoduiji,
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zda byl pracovnik dake vybrdn a zda se stane dlouhodobyhenem tymu.
Je vhodné po polovén zkuSebni doby s pracovnikem hodnotici rozhovorvést
aby mohl pipadné nedostatky napravit a v Zgtmani se os\cit.

HlouSkova uvadi, Zze v naSi kuleu se zptné vazby poskytuje velmi malo,
ato z vice dvodi. ,Schopnost poskytovat #mou vazbu totiz vyZzaduje odvahu,
asertivitu arozvinuté seb&lomi, porozumni situaci a schopnost argumentovat,
schopnost viét situaci ze SirSiho pohledu a schopnosidawnit si kratkozrakost vyhod
plynoucich z neposkytnuti gmé vazby.” (Hlouskova, 1998, s. 77)

Dale upozaiiuje, Zecasto je zptna vazba poskytovana az v emeé vypjatych
situacich. Takova, Ze Zmaje, ,a proto se&Sina z nas ragi i piijimani zgtné vazby
vyhyba. A gitom systém, ktery neni vybaven kvalitniméapvazebnim systémem,
nemize dolle fungovat. (...) ZkuSenosti ukazuji, Ze nejgheépstnych vazeb ve firm
poskytuje svému okoli idni management, ktery se citi byt ohroZzen jak mash
tak i zespoda. (...) Zasatimedavaji najevo, co si mysli a jak ranizné skut&nosti
pusobi. Jsou zvykli ti@t se neutrald a nedat najevo, co proersituace znamena.”
(Tamtéz, s. 77)

Jak by pinosna zptna vazba ma vypadat? ,Finosna zptna vazba (pochvala)
musi byt: pimérena, upimna, Skdra, spontanni, fér. Nesmi byt: povySena, vahava,
nadazend, s vyptavym umyslem a na efekt.” (Adair, 2004, s. 95)

Bélohlavek popisuje zasady motivujici pochvaly: kartki; adresna (tymu
nebo jednotlivci); vyslovenéeas; uvedend ¥ejr¢ a aby nebyla jen formalni.

Dle autora motivujici vytky dosdhneme, pokud regyjekne tyto zasady:

- jsou zjiSeny presné piciny selhani;
- je vytykana nedbalost a nezodpdwost;
- jejas® stanoveno &ekavani od pracovnika fgdem, pracovnik d&dél,
co se od § ocekavy;
- vytka je adresn@, nikoli kolektivni;
- vytykany jsou konkrétni &ci, nikoli obecné konstatovani nap,Vykon
je slaby.”;
- vytka nesmi obsahovat osobni napadeni;
- vytka probih& mezityima @&ima;
- avytka ma odpovidajici formu jednani délgho s dosglym. (Bélohlavek,
2008, 49-50)
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Mezi vySe uvedenymi zdsadami hodnoceni bylo uvedemmejdive hovdime
s pracovnikem pochvain az nasledh prichazi na fadu sdleni nedostatk
Pokud bychom p@di obratili, pracovnik svou pozornost upne k neganu hodnoceni
a nevnima pochvalu. Komunika dovednosti a jejich s¢éast — poskytovaniipnéiené
zpstné vazby a hodnocenite vedouci pracovnik rozvijet na eilvani dostupném
na trhu. PestoZefada zasad je logickych a odvoditelnych bez interizmipravy,
nag. zasada uejr¢ udklované pochvaly a neigjn¢ udilované vytky je uzitenym
doporw&enim pro dobrou atmosféru tymu a budovani poadiuéy a bezpai.

U role nadizeného pracovnika jsme se v kapitole o pracovrivienm vénovali
souladu slov &ina. Aby zpitna vazba byla yiimna, ¥rohodna a fér, pracuje vedouci
pracovnik na dobrych vztazich s pagénymi kazdy den. Pro pracovniky jéleFitejsi,

co nadizeny &la, jak zachazi s problémy i tgy, nez co stuje pouze slovy.

5.8 Problémy procesu hodnoceni a hodnotitelské chyby

Pfi pracovnim hodnoceni rozliSujeme éwvarovre moznych pochybeni.
Nedostatky mohou byt jizZ v koncepci hodnoceni, &ter sodasti personélnihéizent,

a nedostatky mohou bytfip provadni hodnoceni dopoudtim se subjektivnich
hodnotitelskych chyb, ifliS formalnim a v dsledku nefunknim provadnim
hodnoticiho pohovoru, nedodrzenim zasad poskyta@tmé vazby apod. V tetéasti

se zamitime na koncemi nedostatky pracovniho hodnoceni a na subjektivni
hodnotitelské chyby.

Nedostatky konceami povahy, které maji vliv na pracovni hodnocesoy

- neujasknost zakladnich dilorganizace,

- nepromysSlena koncepce hodnoceni,

- nedostatén¢ ujasréna a chyb# zvolena kritéria hodnoceni,

- neadekvatni metody hodnocenfdyzaté z jiné organizace nebo z vyzkumnych

technik). (Hladky, Rzicka, MatouSek, 1972, s. 200-201)

Jasné zakladni cile organizace mohou byt stanovaleéy pfibéhu vyvoje
organizace festavaji byt aktualni. Jejich {izZna aktualizace a seznamovani
pracovniki s Upravami je nutna. Pro vedouciho pracovnikarjddina aktualizace
metodickych manuél nara@&nym uUkolem. Organizacim po zavedeni SKSS nechybi
z&kladni cil, vSechny socialni sluzby jej musi pigemr definovany. Problematické
jsou strategické cile. ifezitosti k rozvoji nebo k transformaci sluzeb sbjevu;ji
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nepedvidateld a organizace musi své Usili Uzce &M aby nepetizila
své pracovniky. Strategické planovani (vyerd viceletého planu rozvoje sluzby
nebo organizace) neni v SKSS zaneseno jako povind®dedy na vedeni organizace,
jaky zpisob utovani citi organizace do budoucna vyuziva, a zda pracovrakpjanje
dostaténg.

Nepromyslena koncepce hodnoceni vzbuzujeivigd a obavy. B nastaveni
systému je vhodné uvazit, zda budedss s dalSimi povinnostmi mozné hodnoceni
provadt, zda pro pracovniky budeifiposné a zda bude mozZné zapojit vSechny
pracovniky (SKSS stanovuje povinnost praviddindnotit pracovniky vifimé praci).

.Podstatnym problémem procesu hodnoceni vykonuohrish vlastnosti
pracovniki je vymezeni vhodnych kritérii, ktera funguji jakeodel idealniho stavu,
s nimZ je chovani pracovnika srovnavatdStikar et al., 2000, s. 110)

Chybn& kritéria hodnoceni hrozirgglevsim, mé-li organizace pestrou Skalu
raznych pozic. Nelze pak vyuzivat stejného vzoruekiiit Existuji také spotaa kritéria
platna pro vSechny zaistnance (dochvilnost, absence, zdjem o praci #&dideria
by méla podrécovat rozhovor, dialog o pracovriinnosti pro organizaci. Netta
by komunikaci branit.

K rozpoznani neadekvatni metody hodnoceniiZzen napomoci #$edni
management, ktery je s pracovnikgastém kontaktu a nasloucha reakcim na postupy
organizace (nejen) fp hodnoceni. Pilotni zkouSkargvzatého modelu hodnoceni
nema zadné néjznivé disledky. Pokud se neas\ti, neplni vSak €el hodnoceni
(vyménu informaci, povzbuzeni pracovnika ad.). Stgako @i praci s klienty je iteba
zvoleny zpisob po realizaci vyhodnotit, upravit a dlouhogaavést az zodp&dne
provedeny vybr nejlepsi mozné metody hodnoceni, ktera odpovat#gosenému &elu.

Od moznych pochybeni na Grovni organizaceisequvame k moznym chybam
na urovni jednotlivce (n&tzeného).

Subjektivni hodnotitelské chyby jsou:

- vliv centralni tendence= vyhybani se hodnotitiel hodnoceni v extrémnich
hodnotach, pak dochazi k nivelizaci okoltedni hodnoty;
- efekt blizkostE tendence hodnotit body uvedené ve forfida sebou obdokén

(po velmi nizkém hodnoceni uvdidpst nizké a po velmi vysokém vysoké);

85 Posuzovaci kritéria zahrnuji obvykle takové polpZiako jsou nafiklad: pracovni vykonnost, kvalita
prace, odborné znalosti, pracovni samostatnostsispng odpo¥dnost, iniciativa, pracovni spolehlivost,
zvladani psychické zéte, zvladani zgm, pipravenost fijimat rizika, Urové organizatorské&innosti,
ochota ke spolupraci apod. (Stikar et al., 2000,19)
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- precerni vztahu= tendence hodnotitele hledat v souboru kritégidké vazby,

a tim usnadnit svotinnost (nap. kvalifikace a kvalita pracovnich vysleik

- halo efekt = vytvareni celkového dojmu o hodnoceném (pozitivniho
nebo negativniho) na zakkdyrazného rysu nebo vlastnosti, na jehoz zéaklad
jsou posuzovany i dalSi rysy a vlastnosti;

- chyba mirnosti= tendence ke shovivavosti, nethti obavy z negativniho
vyjadieni o druhéngloveku;

- vliv projekce = tendence posuzovat chovani fieednych na zaklad
svych zfisohi a vysétlovat si chovani jinéhailovéka na zékladl vlastnich
zkuSenosti, moti, postoji a prozZitki — nag. o¢ekdvani vysokého pracovniho
nasazeni, zatné zasahy hodnotiteldo posuzovani pracovrik- favorizovani,
odveta, posileni své pozice. (Stikar et al., 280015 - 116)

a vykony a je filis ovlivnén nedavnymi nebo seéasnymi udélostmi. (Hladky,

Ruazicka, MatouSek, 1972, s. 203)

- neschopnost konstruktigkritizovat které vede k vyostni spoi;

- konformitg pii niZ je vyZzadovano ifzpasobovani vSeobecnym standargd
a tvdivi pracovnici jsou hodnoceniite;

- obavy z ohroZeni vlastni pozise projevuje nedodgevanim nejschopisich
pracovniki;

- sériovy efekt= pii vétSim pa@tu hodnocenych nejsme schopni diferencovat,
zélezi, s kym je pracovnik srovnavan, po hodnocgkblika podpfimérnych
pracovniki bude i pdmérny pracovnik hodnocen velmi poziti&n

- hra na boha= pokud se mana#ieciti nadazeni, je jejich pychatphodnoceni
podiizenych v chovani poznat, coz nevyvolava pozitpastoje hodnocenych;

- zjednoduSujici vighi = slozité situace maji lidé tendenci zjednoduSovat
komplexni vlastnosti vyZadujici synergickyiriek mnoha vlivv maji tendenci
vyswtlovat jako w@&inek jednoho nebo dvou viiv (Mikulastik, 2003,

S. 276 - 277)

Autofi upozonuji na opakujici se chyby v hodnoceni. Chyby émjiachovani
hodnotitele, které pokudi@vazi, nebude &&lu hodnoceni dosazeno. Jak tyto chyby
odstranitci eliminovat?

- Vybrat vhodné techniky hodnoceni, zvolit nahodeweni polozek.

- Vycvik hodnotiteti, procviceni postufy, seznameni s ngjstjSimi chybami.
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- Metody statistické analyzy nabizi srovnani hodetitiprostednictvim rozdii

v praimérnych hodnotach.

- Vice hodnotitel napontize k eliminovani individuélnich chyb. (Stikar et,al

2000, s. 116)

Seznamit hodnotitele s moZznymi chybami, proSkofgadtim, nez k hodnoceni
pristoupi, podpti ochotu natizeného pracovnika fipozené tendence vyvazovat.
Vyuzivani statistickych metod a srovnani vyslednpolsouzeni pracovnikumoziuje
sledovat rozdily meziifstupy hodnoticich osob. V NZDM jsou obvyklé majeny
do 10 osob, u nichZz se reppoklada vyuzivani statistickych metod a ebeali
mezi vice hodnotitél jako ve velkych firmach se stovkami zé&mand. Prinosem
pro oblast NZDM je seznameni s hodnotitelskymi @mba ¥domé usili hodnotitele

0 vyvazeni fisobeni &chto tendenci.

5.9 Prinos pracovniho hodnoceni

.Pracovni hodnoceni je zakladni persondlriinnosti. To znamena,
Ze se v jeho zajifvani a provaghi odrazi celkova arowe personalniho fizeni
organizace i urovepersonalniho vedeni u jednotlivych pracowrdiKHladky, RiZicka,
Matousek, 1972, s. 192)

Pracovnik NZDM se ve vyzkumu dotazujeme jednak na nastav&ysiém
hodnoceni, a jednak na pro¥ad hodnoticich rozhovér Pres pozornost jednotlivci
pii pracovnim hodnoceni se dostavame ke vnitrofirékomunikaci a celkovémtizeni
organizace.

Obecny vyznam pracovniho hodnoceni pr@éwné@tho vedoucim pracovnikem je:

- oweteni zvolenych postup

- umoZiuje podizenym porovnat hodnoceni své prace s hodnocendioueéo,
coz posiluje jejich pracovni usili,

- umoZiuje posoudit, jak vedouciiigtupuje k praci s lidmi a je schopen vyuzZivat

poznatki z hodnoticich pohovérprofizeni. (Hladky, Rzicka, MatouSek, 1972,

S. 192)

Shrnujeme vSechnyitirovré souvisejici s pracovnim hodnocenim — Urove
organizace, urovenadizeného a urovepracovnika. B hodnoceni otujeme postupy
vyuzivané organizaci, pracovnik midlgZitost vyjadit své obtiZe i spokojenost se svym
pusobenim v organizaci. Pracovnikasua vazba od ndtkteného motivuje, podporuje
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jeho pracovni asili. Natzeny pracovnik odtuje své komunikéni dovednosti, ziskava
uziteiné informace prdizeni spolénosti v SirSim vyznamu (rozvoj prograrapod.).
Na zavr shrnujeme vyznam pracovniho hodnoceni pro pehsbtiaeni (praci
s lidmi v organizaci):
- diky poznani schopnosti pracovnika lze vigta program dlouhodobé
perspektivy, fistu,
- umoziuje volbu progsedki, jak ovliviiovat iniciativu a ochotu pracovnik
- rozSiuje moznosti spravedlivého posouzeni vystedhpracovniho usilflovéka,
- pifi tizeni skupiny umatuje zdiraznit vysledky a paralyzovat tendence
demoralizujici pracovniky (prosgh&'ské a protekcioriéké),
- konkretizuje patebu vycviku, zji§uje osobni aspirace na spmasky fist,
- umoziuje srovnangleni pracovni skupiny i jinych pracovis
- Casténé umozuje posoudit zfisobilost vykonavat jinou funkci
(dle kvalifikatnich a osobnostnichedpoklad),
- je prostedkem stabilizac&innosti pracovniho kolektivu. (Hladky, tRicka,
MatousSek, 1972, s. 192-193)
Pracovni hodnocenifipasi podklady k dalSimu vyuZziti (vddvani, obsazovani
uvolnénych pozic, porovnani pracovnich skupin ad.). Bggtesnatického hodnoceni

ma nadizeny pouze&asté&né a vice subjektivni informace.
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5.10 Pracovni hodnoceni — zav ér

.Kazdy potebuje dobrou komunikaci, Sanci se podilet, byt mpao prace,
dobré emociondlni klima na pracovisti, jasné cilgg#nou vazbu, smysluplné ukoly
s odliSnou obtiznosti a pogtné vyzvy odpovidajici jeho schopnostem tak, ah, ci
Ze vynikajici kvalita je prod dosazitelna.” (Hiam, 2003, s. 207)

Pracovni hodnoceni je stst systémuiizeni, slouzi k vym@né informaci
o vzdjemnych &ekavanich, o kvaklitzameéstnancovy prace. Zaklada se n&tnp vazks
od autority, kterd& ma pro pracovnikdle®ity vyznam. Pdtba oceéni by nendla
byt opomijena a prvek kontroly a podpory bylroyt v rovnovaze. Pracovni hodnoceni
je prinosné nejen pro pracovnika, ali@gevSim pro organizaci, ktera je hodnocenymi
pracovniky tvéena. Jejich spokojenost a Uréwezajemné komunikace duje celkovou
atmosfeéru, v niz je sluzba poskytovana.

Motivacni (ginek pracovni hodnoceni je zavisly na nastaverieays hodnoceni
a na provaéhi hodnoticich pohovér NeruSené setkani s fambnym ma potencial
pracovnika povzbudit, rozhodujici je, v jaké atnétesf probiha, jaké vztahy
s nadizenym pracovnik ma a zda je pozornost gedsha i na podporu pracovnika.

Mezi zjis&nimi vyzkumu v praktické€asti se objevuje, Ze supervize je v NZDM
zastoupena vice, nez pracovni hodnoceni. Extelodavana supervize je placena
sluzba, a festo je jeji zastouperiietrgjSi, coz je pekvapivé. Pracovni hodnoceni,
které provadi nadzeny a organizace za&jnneplati, neni u 20 % NZDM vyuZivané
i pres jeho povinné zakotveni v SKSS. Supervize newédana jen v 8 % NZDM.

DalSicast je ¥novana vyzkumu pracovni motivace u pracourfiZDM.
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6. Praktickd ¢éast — vyzkum vlivu supervize

a pracovniho hodnoceni na motivaci pracovnika

pusobiciho v socialni sluzb & NDZM

Cilem praktickécasti je sesbirat poznatky o praktickém vyuZivamicpvniho
hodnoceni a supervize a z§ist jejich vlivu na motivaci pracovniknizkoprahovych
zadzeni pro dti a mladez (dale jen ,NZDM*) ¥eské republice. Je tgna viem,
kdo chtji prostednictvim supervize a pracovniho hodnoceni motitjoaato nejen
v socialnich sluzbach. Nabizifglhled moznosti, jak v séasnosti (v roce 2013)
organizace provozujici NZDM Rmto dwma motiv&nim nastrapm pristupuji.
Na piikladu NZDM poukazujeme na otazky, které ijebla pedem uvazlig promyslet
proto, aby zvoleny systém naphal aiekavani, ktera od supervize a pracovniho

hodnoceni organizace v oblasti motivace ma.

6.1 Vychodiska vyzkumného Set rfeni

Motivovani pracovnik je aktivni proces. Motivace se tyka vSech dhganacovni
¢innosti, vyzkum motivace je vSak nutngzptsobit zvlastnostem jednotlivych profesi.
Prednttem Seteni tohoto vyzkumu je vliv supervize a pracovnihodmoceni
na motivaci pracovniknizkoprahovych Zé&eni pro dti a mladez.

Vychodiska vyzkumného §eni zahrnuji faktory, které oviiwji (podporuji
nebo omezuji) isobeni na motivaci pracovriik

- Socialni sluzby dlouhodelEeli nedostatku financi na&vrovoz.

- Vedoucimi socidlni sluzby byvaji socialni pracovniikoli vrcholovi manaz,
ktefi jsou vybaveni technikantizeni.

- Standardy kvality socialnich sluzeb od roku 20@&hstuji povinnost pracovni
hodnoceni a supervizi v nizkoprahovychiizanich pro &i a mladez, stegh
jako v ostatnich socialnich sluzbach, vyuzivat.

- Supervize a pracovni hodnoceni jsou povinné&&stu dle standaid kvality
socialnich sluzeb, ale jejich uravpouhym stanovenim povinnosti nelze z#tu
Pro zji¥ovani vlivu pracovniho hodnoceni a supervize naivaot pracovnik

socialni sluzby jsme zvolili kvantitativni vyzkumvguzitim dotazniku pro b dat.
P vyzkumu pracovni motivace vychazime z legislatian stanoveni povinnosti

poskytovatele vtzv. standardech kvality socialnisluzeb (dale jen ,SKSS*).
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~Standardy kvality socialnich sluzeb dop&muané MPSV od roku 2002 se staly
pravnim pedpisem zavaznym od 1. 1. 2007.“ (Standardy kvaigialnich sluzeb,
MPSV.cz, 2013)

P&i o zanestnance socialnich sluzeb s#wje Standard. 10: Profesni rozvoj
zanestnand. Jeho spléni je posuzovano podle nasledujicich kritérii:

,a) Poskytovatel ma pisemnzpracovan postup pro pravidelné hodnoceni
zantstnand, ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a i@@ni osobnich
profesnich cil a poteby dalSi odborné kvalifikace. (...)

d) Poskytovatel ma pisefnzpracovan systém finaniho a moralniho
ocaiovani zamstnand; podle tohoto systému poskytovatel postupuje,

e) Poskytovatel zajifije pro zamistnance, ki@ vykonavaji pimou préaci
s osobami, kterym je poskytovana socialni sluzbdppru nezavislého kvalifikovaného
odbornika.” (Vyhlask&. 505/2006 Sb.)

SKSS jsou jiz vice nez 5 let povinnou &asti poskytovani socialnich sluzeb.
Jiz od roku 2002, kdy byla vydanaincka Zavadni standarél kvality socialnich
sluzeb do praxe: fivodce poskytovatele, byly ndpla zreni SKSS znamé.
Predpoklddame, Ze nafipravu na splovani SKSS uplynul jiZz dostatey cas.
Zabyvame se vyslednym nastavenim systému hodnagesilpervize ve vybrané
socialni sluzb, v NZDM. Zkoumame, jaky vliv maji povinné prvky,okkrétré
supervize a pracovni hodnoceni, na motivaci praigéyrkteii kvalitu socialni sluzby
piimo zaji¥uji. Vysledky vyzkumu jsou weny gedevsim naidzenym pracovnikm
NZDM, ktefi podobu systému supervize a pracovniho hodnocerdanizaci nastavuiji.
Skrze vysledky vyzkumu mohou odgawné osoby chod vlastniho NZDM porovnat
s ostatnimi zédzenimi a s obvyklou praxi v oboru. Pro NZDM a ghjipredstavitele
piinaSime pehledné shrnuti, poukazani na prvky motivaci pgsilua tim i inspiraci.

Vysledky lIze vyuZit i pro jiné sociélni sluzby. N#ikladu NZDM ukazujeme
prednosti a slaba mistaripvyuzivani supervize a pracovniho hodnoceni. \dlsfe
doporiujeme odpovdnym osobam se &kenou kompetenci nastaveni systéminim
Mohou vSak byt uziiné i radovym pracovnilm, ktei mohou iniciovat zrénu
systému pracovniho hodnoceni nebo supervizéj poZadavek mohou rpsrEji
formulovat.

Krom¢ pracovnik NZDM a jinych socialnich sluzeb, které hledaji pimaci

nebo navod, jak nejlépe systémijzeni a kontroly kvality sluzby vytvd,
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jsou vyzkumné zjighi urkena vSem, kdo se zabyvaji supervizi nebo pracovnim
hodnocenim ze svého osobniho zajmu.

Z oblasti supervize a pracovniho hodnoceni je gwstucelarada vyzkuni,
piedevsim v absolventskych pracich. Zabyvaji se stndisupervize v tznych
prostedich (zdravotnictvi, Skolstvi, vybrané socialnizély) a existujgada vyzkuni
natéma hodnoceni (velkyuihz je kladen fedevSim na finami hodnoceni).
Tyto vyzkumy vyuZivaji pedevsSim metodu rozhovoru a dotazniku, u supervize
pievazuje kvalitativni vyzkum, u pracovniho hodnoc&mantitativni. S vyzkumem
vlivu supervize a pracovniho hodnoceni na motipaacovnika jsme se nesetkali.

Nas vyzkum je inovativni tim, Ze jeho hlavnim téematje vztah mezi motivaci
a vymezenymi déma nastroji, jejichz gsobeni vyzkumem sledujeme. Vychazime
ze SKSS, které jiz od doby sveho zavedeni vrocd72Mbyly podrobeny
fadt vyzkumného zkouméni. Vyzkumy SKSS se vSak &ajh obecrji - na SKSS
jako celek a jejich finos nebo omezeni pro socialni sluzbu.

V situaci, kdy organizaceeli nedostatku prosdki na swij provoz, je dlezité
motivovani pracovnik neopominat, ale naopak k motivovanisfpupovat uvazli
a zodpo¥dre tak, aby zvoleny systém byl Setrny z hlediska steeanych progedka
a efektivni z hlediska jeho ¢iinku. Vyzkum organizacim #masi uceleny pohled

na problematiku, ¥emz je jeho hlavniijnos.

6.2 Vyzkumny problém a cile vyzkumu

Vyzkum se zabyva pracovniky, zéstnanci socialni sluzby NZDM, a vlivem
supervize a pracovniho hodnoceni na jejich motivaci

Pracovnici v imé préaci jsou vystaveni vysokym natok. Pomahajici
pracovnici jsou P praci s lidmi ohroZeni postupnou ztratou motivaze. syndromem
vyhoreni. Pro organizaci jsou pracovnici zakladem provér poskytovani sluzeb,
pro zajisétni kvality. Pé&e o zamistnance je hlavnim nastrojem organizace,
jak na kvalitu svych sluzehipobit.

Motivace je velmi individualni, na kazdého pracdanje &inna jind motivani
strategie. Diky pracovnimu hodnoceni je mozZnéizjisb je pro zaréstnance tlezite,
a dohodnout postup profesniho rozvoje tak, abywlsduladu s osobnimi preferencemi.
Diky supervizi je moZnétsobit na tym nebo skupinu pracoviig pro obtiznou situaci

nachazeteSeni a zdroje.
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Vyzkumem zjifujeme, jakou podobu pracovni hodnoceni a supemia.
Je stanoveno, Ze jsou povinné, alefn&do je hodnotitelemip pracovnim hodnoceni,
jak ¢asto probihaji supervize a zda probihaji ve skupebo individuals, neni dano.
Kazdy poskytovatel voli sy systém, ktery odpovida jeho jedémgm potebam.

Sestavenim charakteristiky taggji pouzivaného systému (supervize
a pracovniho hodnoceni) unimgeme stavajicim sluzbam srovnani s modelem
ovétenym zkuSenostmiady organizaci. Zaénem také je inspirovat névvznikajici
sluzby k nastaveni vhodného systémengsenim zkusenosti z jinych NZDM.

Vyzkumnym problémem jetpdevSim zji&ni, zda jsou supervize a pracovni
hodnoceni ve slu#NZDM v roce 2013 vyuzivany. Pokud ano, jaké js@kladni
charakteristiky nastaveného systému pracovniho dumii a supervize.
A jaky je vzajemny vztah mezi motivujicimi prvkychto systém a jejich skuténym
Vyuzivanim v praxi.

Cilem vyzkumu je popsat systém supervize a prabovhbdnoceni vyuzivany
pii zajisS€ni sluzby NZDM v organizacich se socialnim zgemim. DalSim cilem
je zjistit, zda NZDM vyuZzivaji obowthto nastraj, jen jednoho nebo zadného kpé
0 své zarsstnance. Tetim cilem je zjistit, které prvky systému pracdhoihodnoceni
a supervize jsou v praxi pro pracovniky motivujii jaky je vztah mezi jejich
vyuZivanim a motivénim inkem.

Vyzkum se zarfuje na nastaveni podminek v organizacich. Jehoeuakol
je také sestavit dotaznik, kie mohou natizeni ve svych organizacich vyuzZit
ke zmapovéani motivaiho efektu nastaveného pracovniho hodnoceni a&zgdormy
a frekvence supervize.

Vysledkem vyzkumu budou dopaeni pro poskytovatele sluzby NZDM.
Doporweni budou vychazet ze srovnani teoretickych poanatiupervizi a pracovnim

hodnoceni a praktickych poznatk jejich vyuzivani v praxi (v NZDM).

6.3 Predm ét vyzkumu

Predmétem vyzkumu je zajighi supervize a pracovniho hodnoceni v socialnich
sluzbach vroce 2013. Vyzkum se zabyva tim, zdai rpagkytovatelé pracovni
hodnoceni a supervizi danéné do BZného fungovani, jaké formy a s jakou frekvenci

tyto dva néastrojéizeni kvality nejastji vyuzivaji.
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DalSim zamsifenim vyzkumu je zji$hi, jak nastaveni pracovniho hodnoceni
a supervize v organizaci poskytujici socialni sluaAmimaji pracovnici, ki@ jsou
v piimé praci sklienty (socialni pracovnici, pracovnig socialnich sluzbach
a dalSi odborni pracovnici, kiegpiimo poskytuji socialni sluzby), nebo maji za kwalit
piimé prace v socialni sluZdpowdnost (vedouci pracovnici jednotlivychitzent,
koordinatdi prograni, feditelé organizaci ad.).

Hlavni studovanou oblasti je motivace personaluiddoich sluzeb a vliv
pracovniho hodnoceni a supervize na motivaci, auidisledku i na kvalitu prace
s uzivateli sluzeb.

Predmétem vyzkumu je tedy vliv supervize a pracovnihorezeni na motivaci
pracovnika. Zjisujeme, zda existuje vztah mezintito nastroji fizeni a pocitem
pracovnika, Ze vliveméthto nastraj roste (posiluje) jeho motivace (ochota k praci).
Zabyvame se podobou supervize a pracovniho hodhaceaii¥ujeme, které jejich
charakteristiky nebo zvolené podoby maji na motipaeitivni vliv.

Definice zakladnich pojtn

Podrobné vymezeni pojm nachazime v teoretické ¢asti préace.
Nyni predkladame stitnou charakteristiku pojtnvyuzivanych ve vyzkumu.

Motivace = pracovni ochota, zajem vykonavainin¢ a kvalitre svou praci.

Supervize = planované neruSené setkani se supervizorencelani reflexe
provadné pracejesSeni obtizi b praci s klientem, etickych otazek a dalSich péafii
pramenicich z prace s lidmi.

Pracovni hodnoceni= setkavani za aglem hodnoceni pracovniho vykonu;
pro poteby vyzkumu je za pracovni hodnoceni povazovankéasétv trvani nejmén
10 min., které je wené vyhradé k pracovnimu hodnoceni.

Pracovnik = zangéstnanec NZDM.

Socialni pracovnik = zaméstnanec NZDM na pozici ,sociélni pracovnik®,
ktery sphuje kvalifikacni predpoklady dle Zakon& 108/2006 Sb.

Pracovnik v socialnich sluzbach= zangstnanec NZDM na pozici ,pracovnik
v sociélnich sluzbach*, ktery splje kvalifikatni predpoklady dle Zakon& 108/2006
Sb. Céast vykori mize pracovnik v socialnich sluzbachnit jen pod dohledem
socialniho pracovnika.

Vedouci pracovnik= zangstnanec NZDM, ktery je naizen nejmeéé jednomu

dalSimu zarsstnanci a je mu s¥eno vice povinnosti a kompetenci, neZifmehému.
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Socialni sluzba= sluzba registrovana dle Zakoh&l08/2006 Sb.

Motivaéni G¢inek, vliv na motivaci = subjektivni posouzeni a souhlasné

vyjadieni pracovnika NZDM odinku na jeho vlastni motivaci.

Pozitivni vliv na motivaci = zvySovani nebo udrZzeni Gravmotivace.

Negativni vliv na motivaci = sniZzovani pvodni Urovi motivace, ubyvani

nebo ztrata motivace.

Zpétna vazba = informace (v tomto ipact o pracovnim konani) vyslanaép

k osolg, ocereni, kritika, reakce na pracovni postup, na vysledeto na prboeh pineni

pracovniho ukolu.

6.4 Vyzkumné otazky a stanoveni hypotéz

Vysledkem vyzkumu bude odp&¥ na tyto vyzkumné otazky ro&éné

do ffi témat:

1)
2)
3)

1)
2)
3)

1)

Pracovni hodnoceni

Je pracovni hodnoceni v NZDM v praxi zavedeno &wano?

Jaky systém pracovniho hodnoceni v NZDidvazuje?

Existuje vztah mezi prvky vyuzZivaného systému pvadwo hodnoceni a jejich

motivatnim pisobenim na pracovnika?

Supervize

Je supervize v NZDM v praxi zavedena a vyuzZivana?

Jaké nastaveni (usfamlani) supervize v NZDMipvazuje?

Existuje vztah mezi zvolenym typem supervize a wadtiim pisobenim

na pracovnika?
Srovnani vyuzivani pracovniho hodnoceni a superviaeNZDM
Jak jsou oba nastrojetagobici na motivaci pracovnika (pracovni hodnoceni

a supervize) vyuzivany ve vzajemném porovnani?

Z vyzkumnych otazek jsme stanovili hypotézy a pvago hypotézy

pro jednotliva témata.
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Pracovni hodnoceni

Hypotéza ¢. 1. Pokud jsou spkny pozadavky SKSS na pracovni hodnoceni
(,pravidelné hodnoceni zafstnance, které obsahuje zejména stanoveni, Vvyvoj
a naphovani osobnich profesnich i), pracovni hodnoceni gsobi na motivaci
pracovniki pozitivre.

Soubor pracovnich hypotéz:

1) V NZDM, kde je pracovni hodnoceni vyuzivano, ihati pracovnici jeho vliv
na svou motivaci jako pozitivni.

2) Cim deldi je zku3enost hodnoceného s pracovnim ledim,
tim vice hodnoceny pracovnik shgé v pracovnim hodnoceni jeho pozitivni
vliv na svou pracovni motivaci.

3) Pracovnici, ktd pti pracovnim hodnoceni dostavaji¢apou vazbu, shledavaji
zpétnou vazbu jako zdroj pozitivniho vlivu na jejiclotivaci.

4) Pracovnici, ktd maji pracovni hodnoceni zaloZzené na stanoverinisio cifi,
hodnoti fisobeni tohoto prvku jako zdroj pozitivniho vlivu jegich motivaci.

5) Pokud je pracovni hodnoceni v NZDM vyuzivano, hddifg pracovnici tak,
Ze sphuje kritérium stanovené v SKSS, tedy Ze se jednpravidelné
hodnoceni zagstnance, které obsahuje zejména stanoveni, vymajpiovani

osobnich profesnich @fl.

Supervize

Hypotéza ¢. 22 Pokud jsou spkny pozadavky SKSS na supervizi (,podpora
nezavislého kvalifikovaného odbornika“), superviaigsobi na motivaci pracovnik
pozitivne.

Soubor pracovnich hypotéz:

6) VNzZDM, kde je supervize vyuzivana, hodnoti pradovnijeji vliv
na svou motivaci jako pozitivni.

7) Pracovnici, ktd§ maji supervizi zajighu exterg (nezavislym kvalifikovanym
odbornikem), ji shledavaji jako zdroj pozitivnihlovu na svou motivaci.

8) Neutralni pohled externiho odbornika je motivia prvek u pracovnik
kteri vnimaji pozitivni dinek supervize na svou motivaci.

9) S délkou zkuSenosti se supervizi roste métivakinek supervize, pracovnici
supervizni prostor dokazou Iépe vyuzivat.

10)Podpora supervize od organizaésgbi na pracovniky motivag.
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11)Pokud je supervize v NZDM vyuzivana, posuzuji jagovnici tak, Ze spuje
kritérium stanovené v SKSS, tedy Ze se jedna o ppod nezavislého

kvalifikovaného odbornika“.

Srovnani vyuzivani pracovniho hodnoceni a superviaeNZDM

Hypotéza ¢. 3: Pracovni hodnoceni a supervize jsou povinnosskytovatele
socialnich sluzeb dané SKSS na stejné Urovni, pjgia v systémutizeni sluzeb
vyuZivany steja.

Soubor pracovnich hypotéz:

12)NZDM, ktera vyuzivaji supervizi, jez je ukazatele@movre tizeni organizace
a v pipadt externi supervize se jedna o placenou sluzbu,ivgjizi pracovni
hodnoceni, které zvySené vydaje fie@si.

13)Supervize a pracovni hodnoceni jsou pro meétivapisobeni organizace

na pracovnika srovnatepiinosné.

Vyzkumné otazky a hypotézy opirame o teoretické nptky uvedené
v teoretické ¢asti prace. Hypotézami &kwjeme, zda povinnosti poskytovatele
(formulované pro supervizi a pracovni hodnocenkK®S ¢. 10) jsou pro pracovniky

piinosné, coz byl el Standardg 10.

6.5 Metodologie vyzkumu a jeho pr dbéh

Pro skr dat jsme jako metodu kvantitativniho vyzkumu #vstandardizovany
dotaznik. ,Dotaznikovd metoda patk nejrozsfergjSim nastraym ke zji§ovani
motivace. Mizeme se setkat 8anymi pistupy, na jejichz zakladjsou dotazniky
sestavovany.“ (Stikar et al., 2000, s. 69)

Dotaznik byl pro zjisovani vlivu nastraj fizeni na motivaci pro tento vyzkum
specialg sestaven, vizitoha¢. 10. Formu dotaznikového Beni jsme zvolili zejména
z toho divodu, Ze se jedna o: ,vysoce efektivni techniker&tmize postihnout veliky
pocet jedind@ pri relativie malych nakladech. Dotaznik unmimge pon&rné snadno
ziskat informace od velkého fa jedindi v ponerné kratkémedcase. (...) Anonymita

je relativreé preswdciva.” (Disman, 2006, s. 141)
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Na druhou stranu dotaznik ,klade vysoké naroky wchotu dotazovaného,
je snadné jfeskait® otdzky nebo neodpeéuét viibec. (...) Navratnost je velice nizka."
(Disman, 2006, str. 141)

Otazky v dotazniku vychazeji zteorie o motiven pisobeni supervize
a pracovniho hodnoceni na motivaci (viz teoretichst této prace). Dotaznik je tem
uzawenymi nebo polozaenymi otdzkami s moznosti doplnit viastni odfabyv
pokud nabidka odp@di respondentovi nevyhovuje. Celkovy¢ed otdzek v dotazniku
je 58. Prvni otdzka @wje, zda se jedna o pracovnika NZDM. Odfmt#-li respondent
,ano“, zobrazily se mu dalSi otazky. Pokud odfm# ,ne“, byl presngrovan
na po@kovani na konci dotazniku. Z&em owiovaci otdzky je vylotit zodpovzeni
dotazniku skupinou, jiz vyzkum nenic¢an, nap. pracovniky jinych typ socialnich
sluzeb.

Posledni otdzkow. 58 byl prostor pro vyjd@ni gipominek, upesréni atd.
Zamérem jejiho pouziti bylo ziskat reakce pracownika zvoleny ndstroj, zjistit,
zda otazky byly dostate¢ srozumitelné. Prostor vyuzilo 14 respondemptevazre
pro vyswtleni své pozice a roldgigoracovnim hodnoceni nebo svého nazoru na vyznam
supervize, viz Hlohag. 11.

Dotaznik se skladal z& tasti:

- Zakladni udaje o vas (pozn. pracovnikovi NZDM, 3azéty ke zji§ovani
sociodemografickych charakteristik respondemohlavi, ¥k, vz&lani) a Udaje
o vaSem fpsobeni v socialni sluZb (10 otdzek ke zji%vani profesnich
charakteristik respondaentnag. pctet let praxe v NDZM, pozice v organizaci
apod.),

- Pracovni hodnoceni (23 otazek),

- Supervize.(20 otazek).

6.5.1 Pfedvyzkum

Poté, co byl dotaznik konzultovan s odbornikem i(dogem), jsme provedli
piedvyzkum. ,Redvyzkum je testem nastigj které ve vyzkumu hodlame
pouzit.” (Disman, 2006, s. 122)

K G¢asti v fredvyzkumu byli osloveni kolegové, absolventi stuolimru socialni
prace, kt& v praxi pisobi v jiném typu socidlnich sluzeb. Dotaznik byl ye fazi
predvyzkumu dostupny na internetu. Ziem bylo zjistit, zda jsou otdzky vSeobé&cn

srozumitelné a zda jsou &ty nabizenych odpadi kompletni. Zarfrné jsme neoslovili
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pracovniky NzZDM, jimZ je dotaznik ten ve fazi vyzkumu. i#edvyzkumu
se diky vaticnému pistupu a ochet zkastnila také vedouci prace, ktera je k&om
sveho pedagogického a psychoterapeutickéiolpeni také supervizorkou. Otazky
tedy byly podrobeny i odbornému prosouzemédbim nez byly poloZzeny pracoviiik
NZDM.

Celkow se pedvyzkumu ztastnilo 11 osob, které jsme pozadali o zaslani
piipominek k otazkam v dotazniku a k zaslani udajervani vyplreni dotazniku.
Doba vyphovani byla 10 — 20 minut.

Z predvyzkumu vyplynula dopoteni k upra¢ otazek. U 11 otadzek
byla zménéna formulace, fidana dalSi odpad’ nebo umozén vybér vice nez jedné

odpowdi. Predvyzkum probhl v anoru 2013.

6.5.2 Sbér dat

Vlastni slkér dat probihal od 25. 3. 2013 do 5. 4. 2013. Ddtabyl vyplihovan
anonymg, pies internetové stranky umagici tvorbu dotaznik a skir dat.
Dotazovanym byla v ivodnim slovu dotazniku anongraitzfisob dalSi prace s daty
vyswtlena. Skr dat ges internet anonymitu zatuje, respondenta nelze identifikovat.

Oslovovaci e-mail s odkazem a dotazem naepopracovnilk zaizeni
byl odeslan na kontaktni adresy viech 246 NZD&kské republice.

Kontaktni adresy a udaje o ¢to za&izeni socialnich sluzeb NZDM pochazeji
z vlastniho zpracovani Udajyerejné dostupnych v Registru poskytovdtedocialnich
sluzeb (iregistr.mpsv.cz). Jedna se o oficialniadati kontakt a informaci
o jednotlivych socidlnich sluzbach GR, webové stranky provozuje MPSV
Pres filtrovani sluzeb dle jednotlivych kéa@ typi jsme si jako podklad pro oslovovani
vytvorili seznam NZDM s kontaktnimi e-mailovymi adresa®owasré jsme sesbirali
dalSi charakteristiky (zda poskytuji ambulantni aebi terénni sluzby
a jaky typ Zizovatele sluzbu provozuje).

Tabulka 5: NZDM v CR dle kraja a forem poskytovani sluzby

FORMA ) FOR'MA,
KRAJ CELKEM CELKEM (V %) AMBULANTNI TERENNI
Moravskoslezsky 39 15,85 % 39 10
Ustecky 33 13,42 % 33
Stredocesky 23 9,35 % 23
Hlavni mésto Praha 22 8,94 % 22 11
JihoCesky 18 7,32 % 18 7
Jihomoravsky 18 7,32 % 17 12
Kralovehradecky 14 5,69 % 14 3
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FORMA FORMA

KRAJ CELKEM CELKEM (V %) AMBULANTNI TERENNI
Olomoucky 14 5,69 % 14 4
Vysocina 14 5,69 % 14 8
Liberecky 13 5,29 % 13 4
Pardubicky 13 5,28 % 13 5
Zlinsky 12 4,88 % 12 4
Plzerisky 8 3,25 % 8 3
Karlovarsky 5 2,03 % 5 3
CELKEM 246 100,00 % 245 86

Zdroj:  Registr poskytovatékocialnich sluzeb, vlastni zpracovani, 24. 3. 2013
pokracovani Tabulky 5 ze strany 132

V Registru poskytovatél socialnich sluzeb bylo ke dni 24. 3. 2013 evidavan
246 z&izeni NZDM. Ambulantd poskytuje 245 Zé&zeni a 86 znich sdasré
provozuje i terénni formu sluzby. Jednofizani nema ambulantni formu,
c0Z povazujeme spiSe za pochybefiirpgistraci sluzby. Pokud by nebyla saar¢
s terénni sluzbou poskytovana i forma ambulangdnglo by se o jiny typ socialni
sluzby — terénni programy.idti forma poskytovani socialnich sluzeb — pobyteva
se v ffipace NZDM nevyskytuje. Pro vysidleni jednotlivych forem dopljeme,
Ze u ambulantni formy dochazi uzivatelé/zdjemci lzlmi na wené misto,
kde je sluzba poskytovana. S koncem oteviraci datiyeni opousfi. Terénni forma
u NZDM znamend, Ze pracovnici NZDM (da$tji stejni pracovnici, co zaji§ji
i ambulantni formu) dochazeji do mist, kde se n#addrzuje (parky, zastavky,
okoli Skol apod.), oslovuji potencialni zajemcdpimuji je o sluzk. Mohou gipadre
pracovat sdmi, kdo nav&tvu zdizeni odmitaji, aleilesto pomoc péebuji.

Celkovy paet 246 NZDM oznéuje paet gidélenych identifikatod (unikétnich
¢iselnych ozné&eni socialni sluzby). Existuje také provozovanievigsez jednoho
zarizeni (posuzovano dle adresy, kam klienti dochfz®d jednim identifikatorem
(ve 29 pipadech). K 24. 3. 2013 byl celkovy qa 275 NZDM (246 identifikatdr
+ 29 NZDM se stejnym identifikatorem jako jiné NZDM

Zatizeni jsou \WCeské republice nerovnammé rozloZena. Jsou fedevsim
ve velkych ndstech a v mistech, kde je zvySeny vyskyt socialpidblémi (chudoba,
nezandstnanost, uzivani navykovych latek apod.). O poelpoozvoje zEzeni
socialnich sluzeb rozhoduji pofiti predstavitelé fi schvalovani plain stedredobého
rozvoje a komunitnich pldinsociélnich sluzeb obci a kiiaj

Dle zizovatele rozdlujeme 246 NZDM (pro dalSi rozteni budeme vyuZzivat
pocet identifikatofi, ktery oznauje paet sluzeb, nikoli peet adres, na kterych

poskytovatelé sluzbu provozuji) na 5 skupin — @bilkac. 6.
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Tabulka 6: NZDM dle zrizovatele

Typ zfizovatele Po €et NZDM (v %)
Cirkevni organizace 73 29,70 %
Nestatni neziskové organizace 148 60,20 %
Skolské zafizeni 4 1,60 %
Obec, obecni Ufad 12 4,80 %
Prispévkova organizace 9 3,70 %
CELKEM 246 100,00 %

Zdroj: Registr poskytovatglsocialnich sluzeb, vlastni zpracovani, 24. 3. 2013

Rozdleni je dilezité pro porozurni odliSnostem pracovniho priedi.
Neziskové organizace provozuji 60,2 % NZDM. Cirkewmnganizace se z hlediska
financovani radi také mezi nestatni neziskové organizace (29, NZDM).
LiSi se pouze tim, Ze cirkevni organizace jsou p@jié instituce, které maji filozofii
organizace spojenou s naboZenskou virou. 90 % NZ®kédy provozovano nestétni
neziskovou sférou, coZz ma své vyhody i nevyhodyhddpu je svobodna volba
organiz&niho uspeadani dle pdeb organizace, moznosti rychlych &ma flexibilita.
Nevyhodou je, Ze nestatni neziskové organizace fmthkhzany jen na schopnosti
svych vid¢ich predstavitel obstarat dostateé zdroje na provoz, dotace jim nejsou
nijak garantovany. U zbyvajicich 10 % NZDM, kd&zpvateli jsou Skolsk& #&eni,
obce a pispivkové organizace, ipdpokladame cast financovani nezavislou
na @idélenych dotacich a grantech, pochazejici z rézpatizovatele pispivkove
organizace, neborimo z rozpotu obce.

Pilotni studii zji¥ujici, zda jsou informace ve vybrané skupidostupné,
jsme se rozhodli neprovéid Provedenou analyzu sluzeb NZDM jsme spolu
s autoéinou petiletou znalosti provozovani NZDM pod hlakou nestatni neziskové
organizace vyhodnotili jako dostat®u znalost prostdi. Zastoupeni neziskového
sektoru pi provozovani NZDM z 90 % ukazuje, Ze sluzby satidlprevence
jsou oproti sluzbam socialni ggvelmi zidka zizované statem, krajem nebo obcemi.

Pro vyker vzorku jsme zvolili delovy vyker vzorku, ktery ,je zaloZzen na usudku
vyzkumnika o tom, co by #p byt pozorovano a o tom, co je mozné pozorovat.”
(Disman, 2006, s. 112)

Oslovovacim e-mailem jsme oslovili vSech 246 NZDRtedpokladali jsme,
Ze oficialni e-mail uvedeny v Registru poskytovatebcialnich sluzeb je pravide€ln
aktualizovany a fundni, protoZze jeho pro&dnictvim s poskytovateli komunikuji
MPSV nebo kraje. Vychézeli jsme také &kavani, Ze e-mail obsluhuje osoba

zodpowdna za provoz sluzby. Pozadali jsme kontaktni osmlsouhlas s provedenim
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vyzkumu a rozeslani odkazu (adresy usmistna internetu) pracovnik NZDM
na aktualni adresy. Séasré jsme kontaktni osobu pozadali o informaci, kolik
pracovniki je v NZDM zangstnano. Celko¥ odpowdélo 21 za&izeni. T zatizeni
uvedla pdet zantstnané nula. Jedno Z&eni jet nebylo v provozu, druhé #aeni
sluzbu pra¥ transformovalo v jiny typ sluzby a&eti zd&izeni bylo zajiSovano pouze
dobrovolniky. Ze zbyvajicich odpédi jsme si vytvaili orientacni primérny pacet
zanestnand — 4 pracovnici na jedno #aeni NZDM. Dotazovani
na pa@et zandstnan@ bylo uzit&né pedevSim vtom, Ze vedouci izzeni gipojili
své komentée, nap.:

,Vas mail vSem peposlu ale vypléni jim nendizuji (feditel organizace),

.~Jako Skolské zdzeni poskytujici i socialni sluzbu kazdy zZemtmanec pracuje
n¢jakou ¢asti v pedagogickych programech gakou ¢asti v programech socialnich.
Dohromady je nasips 20 lidi v tymu a ty, co jsem vyjmenoval, souvisf¢ se socialni
sluzbou NZDM." (vedouci NZDM)

.Touto dobou pichazi vice takovych proseb o vyph. Vas dotaznik
je sestaven velice¢gneé, uz jsem ho vyplnila a nadtkterymi otazkami jsem se musela
pekné zamyslet.” (vedouci NZDM)

Diky osloveni zodpasdnych osob jsme komunikovali se vSemi typizavateti.
Sesbirané informace o organiman uspdadani jsou velmi cenné pro vyhodnoceni
celého vyzkumu.

Dotaznik je v podol jak jsme jej publikovali na internetovych straoka
vypinto.cz, uveden v iHoze ¢. 10. V elektronické verzi na internetu dotaznik
umozioval tzv. tveni dotazniku, igeskok jedné nebo vice otazek, pokud
se respondenta netykaji. Vyuzili jsmeé&tweni dotazniku u supervize i pracovniho
hodnoceni. Pokud respondent uvedl, Ze se pracovhdumoceni nebo supervize
neltastni, nebyl dotazovan na podrobnosti @bphu €chto proces. Byl presnérovan
na dalSi téma. Publikovani na webovych strAdnkacbziavalo také stanovit povinné
a nepovinné otazky. Krofotazky ¢. 58 (prostor pro vyjd@ni gipominek apod.)
byly ostatni otazky stanoveny jako povinné. Respanhdlyl upozorén, pokud vynechal
otazku, a byl pozadan odopii odpo¥di pied odeslanim dotazniku.
Diky propracovanému systému webovych stranek jsesbisali komplet& vyplnéné
dotazniky, z nichz zadny nemusel byt nastedyiazen (krond jedné odpogdi ,ne*

na owiovaci otazku, zda respondent pracuje v NZDM).
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Odpowdi z dotaznik byly po ukoreni skru dat elektronicky zpracovany
a nasled& analyzovany pomoci statistického programu SPSS.tiini druhého

stupré byly vytvoreny kontingetini tabulky.

6.6 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor je tv@n pracovniky NZDM (zagstnanci socialni sluzby).
Dotaznik zodpo&délo 110 osob, po Wazeni jednoho dotazniku, kdy&wevaci otazka,
zda se jedna o pracovnika NZDM, byla zodfzmna ,ne“, jsou platné odpédi
od 109 respondeint

Rozdéleni dle pohlavi (otazkag. 2):

Respondenty byli ze 78,9 % Zeny (86 osob) a z ZiruZi.

Dle véku respondenti (otazkac. 3):

Ve veéku 25 — 29 let bylo 41,28 % (45 osob), vkw 30 — 35 let bylo 21,1 %
(23 osob), nasledovala skupina vékw 22 — 24 let u 14,68 % (16 osob) a skupina
36 - 45 let ve 13,76 % (15 osob). Nejradayly zastoupenydkove skupiny 46 — 55 let
(7,34 % respondeft 8 osob) a kategorie 56 — 63 let, stgpko kategorie 18 — 21 let,
byla zastoupena v 0,92 % (vzdy 1 osoba).

Dle nejvysSiho dosazeného véldni (otdzkaé. 4):

Graf ¢. 2 uvadi vzdlani pracovnilt, vysokoskolské vzdani tvai 66,97 %,
stredoskolské 20,18 %.

Graf 2: Vzdélani respondenti

Vasim nejvy38im dosazenym vzdélanim je vzdélani:

W Vysokoskolské: 73 (66,97 %)
O Stredoskolské: 22 (20,18 %)
B Vy55l odboma Skola: 14 (12,84 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Vzorek je tvden pevazri zenami (78,9 %), pracovniky do 35 let (77,98 %)

a pracovniky s vysokoSkolskym #édnim (66,97 %). Vzorek jsme porovnali
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s vyzkumem u stejné populace, ktery byl 2gmy na kompetence pracovaiiZDM®®
a prokehl vroce 2012. U 180 respondéntohoto vyzkumu tvily Zeny 76 %
responderit, pramérny Wk ¢inil 29 let a zastoupeni vysokosSkolsky lathych
pracovniki bylo 70 %. RozloZzeni sociodemografickych charaktiér je u nasSeho
vzorku se 109 respondenty t&mshodné s rozloZzenim o rokiide uskuténéného
vyzkumu se 180 respondenty.

Profesni charakteristiRa popisuje pracovni isobeni respondeit Vyzkumu
se z@astnilo 55,05 % socialnich pracovit60 osob) a 21,1 % pracoviil socialnich
sluzbach (23 osob). Graf 3 uvadi, Ze 49,54 % osob neni fiaenym pracovnikeffi
a 49,54 % osob je v nedené pozici fevazri tymu o velikosti 3 — 6 osob - 28,44 %
(31 osob).

Graf 3: Velikost vedeného tymu

Kolika osobam jste nadfizeny/a, pokud jste nadfizenym pracovnikem?

B Nejsem nadiizeny pracovnlk.: 54 (49,54 %)
O3-6 pracovnikam: 31 (28,44 %)

B 1-2 pracovnikidm: 23 (21,1 %)

B Nevim, nemohu odpovédét.: 1 (0,92 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

Zjistovali jsme také, kolik din v tydnu pracovnik &nuje gimé praci, praci
s cilovou skupinol. Pro supervizi a pro pracovni hodnoceni je tetiaratel dleZity
(viz Tabulkac. 7), abychom &d¢li, co je supervidovano a hodnoceno, j&&st prace
se odehrdva s Kklienty. Neépdi zastoupeni #i pracovnici v gimé préci tikrat
azctyrikrat tydre (47,71 %), za nimi nasleduje skupina, kterd jaimp praci kazdy

den (39 %). Pouze v 0,92 % respondent s cilovopisku nepracujeibec (1 osoba).

66 Kocourek, 2012, online, dostupné z:
Dostupné online: http://www.streetwork.cz/imagesiss/CAS/Vyzkum2012/vyzkum_kompetence.pdf
Y AP
Otazkas. 5.
%8 Otazkac. 6.
% otazkas. 7.
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Vyzkum supervize a pracovniho hodnoceni z hledigkhoto rozlozeni
jednotlivych skupin Ize provétl dotazujeme se vhodsloZené skupiny osob.

Tabulka 7: Jak ¢asto pracujete s cilovou skupinou?

Absolutni Relativni Platna relativni | Kumulativni (%)
(o) ()]

Dvakrét tydné. 8 7,3 7,3 7,3
Jedenkrat tydné. 6 55 55 12,8
Kazdy den. 39 35,8 35,8 48,6
Méné nez jedenkrat tydné. 3 2,8 2,8 51,4
Trikrat tydné a vice. 52 47,7 47,7 99,1
Vabec ne. 1 0,9 0,9 100,0
Soucet 109 100,0 100,0

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Pracovnikk NZDM jsme se dotazovali, zda je NZDM jejich jedmy

zamestnanini® v oblasti socialnich sluzeb. 77,06 % osob prasupblasti socialnich
sluzeb pouze v ¥&zeni NZDM. 22,94 % jsobi ve vice sociélnich sluzbach sasrg,
jsou jejich zansstnanci. Tabulk&. 8 uvadi, kde pracovnici kranNZDM pisobf™.

Tabulka 8: Kde pracovnici NZDM dale pasobi, pokud maji vice zarmdstnani v oblasti
socialnich sluzeb

Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost

Nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez (8§ 62) 11 44 %
Socialné aktiviza¢ni sluzby pro rodiny s détmi (§ 65) 7 28 %
Terénni program (8 69) 6 24 %
Socialni poradenstvi (§ 37) 4 16 %
Kontaktni centra (§ 59) 2 8 %
Nocleharny (§ 63) 1 4 %
Intervenéni centra (§ 60a) 1 4%
Odleh¢ovaci sluzby (8 44) 1 4 %
Denni stacionéare (8§ 46) 1 4%
Socialni rehabilitace (8 70) 1 4 %
Chranéné bydleni (8 51) 1 4 %
Domovy pro osoby se zdravotnim postizenim (8§ 48) 1 4 %
Sociélné,aktivizac":ni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim 1 4%
postiZzenim (8§ 66)
Krizova pomoc (8 60) 1 4 %
Nizkoprahova denni centra (8 61) 1 4%

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

0 Otazkaz. 8.
! Otazkaz. 9.
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Pokud pracovnici {sobi v jinych socialnich sluzbach,iepazuje préce
se stejnou nebo podobnou cilovou skupinou v jinéADM, socialré aktivizatnich
sluzbach pro rodiny nebo terénnich programech. Dpervize pracovnik ijchazi
se zkuSenostmi z obou za&stnani, supervize je pragma pro ob zantstnani
souasre.

Délku pisobeni v organiza@uvadi Tabulka. 9.

Tabulka 9: Délka pasobeni v organizaci provozujici NZDM

Absolutni Relativni Platna relativni | Kumulativni (%)
()] (%)

1 - 3 mésice 3 2,8 2,8 2,8
2 roky — 4 roky 37 33,9 33,9 36,7
4 — 6 mésicu 9 8,3 8,3 45,0
5-8let 25 22,9 22,9 67,9
7 - 11 mésicu 15 13,8 13,8 81,7
9 avice let 13 11,9 11,9 93,6
Vice nez 1 rok, 7 6,4 6,4 100,0
méné nez 2 roky

Soucet 109 100,0 100,0

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

NejvétSi zastoupeni ma skupina se zkuSenosti 2 — 4 (@&Y %, 37 osob),
nasleduje skupina se zkuSenosti 5 — 8 let (22,83msob). ZkuSeni pracovni #o
68,7 % respondeft coZz je pro zkoumani supervize a pracovniho hoeimioc
velmi piiznivé.

Dalsi charakteristikou pracovniho Zivota responilg¢at v jak velkych tymech
pracujf® (viz Tabulkag. 10).
Tabulka 10: Velikost tymu NZDM, v nichZ respondentiptasobi

Absolutni Relativni Platna relativni | Kumulativni (%)
(0) (0)
1 - 2 osoby 10 9,2 9,2 9,2
11 - 15 osob 3 2,8 2,8 11,9
3 -6 osob 79 72,5 72,5 84,4
7 - 10 osob 17 15,6 15,6 100,0
Soucet 109 100,0 100,0

2 Otazka. 10.
3 Otazkaz. 12.

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
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NejcetrgjSi kategorii je tym NZDM o velikosti 3 - 6 o0sob 2(3 %).
Charakteristika odpovida zfidvani velikosti tyni od vedoucich NZDM
prostednictvim oslovovaciho e-mailu ¢pnérné 4 osoby). Charakteristika je v souladu
s odpo¥di nadizenych, jak velké tymy n&gsgji vedou, 3 — 6 osob se vyskytovalo
v 72,5 %.

NZDM jsou tvaeny tymy do 10 osob v 97,2 %ipadech, coZ je podstatné
pro zpisobtizeni sluzby. V malé socialni skupitze pgredpokladaiasty kontakt tvé
v tvér, coZz umo#uje fadu prvki formalnihorizeni nahradit neformalnimi postupy.

Na za¢r uvadime charakteristiku tykajici se mistaisgbeni (kraje,
kde je NZDM provozovand, a velikost obce, vniz se NZDM nachdyi
a patu klienth NZDM za kalend#ni rok.

Graf 4: Kraj, kde je provozovano NZDM, v némZ respondent gsobi

Oznaéte kraj, ve kterém je NZDM provozovano.

Ustecky kraj 14,68 % (16)
Hlavni mésio Praha 13,76 % (15)
Moravskoslazsky kraj 13,78 % (15)
Wysodina 10,08 % (11)
Jihofesky kraj 8,25 % (9)
Sifedodasky kraj 8,25 % (3)
Kralovehradecky kraj 7,34 % (8)
Zlinsky kraj 8,42 % (7)
Pardubicky kraj 3,67 % (4)
Clomoucky kraj 3,67 % (4)
Jihomoravsky kraj 2,75 % (3)
Libzrecky kraj 2,75 % (3]
Plzefeky kraj 2,75 % (3)
Karlovarsky kraj 1,23 B (2)
0% 10% 20% 30% 40% 350% 60% V0% B80% S0% 100%

W Ustecky kraj: 16 (14,68 %)
OHlavnl mésto Praha: 15 (13,76 %)
B Moravskoslezsky kraj: 15 (13,76 %)
B Vysocina: 11 (10,09 %)

B Jihotesky kraj: 9 (8,26 %)

B Stredocesky kraj: 9 (8,26 %)
OKralovehradecky kraj: 8 (7,34 %)
B Zlinsky kraj: 7 (6,42 %)

B Pardubicky kraj: 4 (3,67 %)

B Olomoucky kraj: 4 (3,67 %)

O Jinomoravsky kraj: 3 (2,75 %)
Oliberecky kraj: 3 (2,75 %)
OPlzefisky kraj: 3 (2,75 %)

O Karlovarsky kraj: 2 (1,83 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
RozloZeni skupin respondéntle kraji se giblizuje rozloZzeni NDZM \CR,

které jsme uvedli viedchozi¢asti. Grafé. 4 uvadi, Ze kazdy region byl ve vzorku

zastoupen.

"4 Otazkac. 14.
S Otazkaz. 13.
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Umisg€ni NZDM v kraji jeS€ nevypovida o velikosti obce, ve které jé¢izani
provozovano. Charakter prace&rdi a mladezi se liSi ve velkychéstech s anonymni
atmosférou a menSich obcich s komunitnim Zivotewtabvali jsme se respondént
na velikost obce, kde je NZDMizend® — viz Tabulkas. 11.

Tabulka 11: Velikost obce, v niz je NZDM provozovan
Absolutni Relativni | Platna relativni | Kumulativni (%)
(%) (%)
10.001 — 20.000 16 14,7 14,7 14,7
100.001-500.000 14 12,8 12,8 27,5
20.001 - 50.000 27 24,8 24,8 52,3
5.001-10.000 20 18,3 18,3 70,6
50.001-100.000 15 13,8 13,8 84,4
Do 5.000 obyvatel 3 2,8 2,8 87,2
Nad 500.000 obyvatel 10 9,2 9,2 96,3
Pracuji pro sit NZDM a NZDM 4 3,7 3,7 100,0
jsou provozovana ve vice
obcich, které nemaji stejny
pocet obyvatel.
Soucet 109 100,0 100,0

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

Nejvice zastoupenou skupinou ve vyzkumu jsou phaicdvNZDM z obci
o velikosti 20.001 — 50.000 obyvatel — 24,8 %. Tattikost obce odpovidéridéjSim
okresnim mistim s velmi dobrou urovni vybavenosti sluzbami.

Velmi ziidka se s NZDM setkavame v malych obcich pod 5.06Qvatel
(2,8 %). Od 5001 obyvatel jsou obce, které svoikesti odpovidaji obcim s rozéhou
pusobnosti. Jsou zde spadové Skoly pro obtastz roste poet cti a mladeze v obci.
Vyskyt NZDM je v kategorii 5001 — 10.000 obyvateudy nejvyssi (18,3 %).

Abychom zjistili vice o préaci s klienty, zvolili jgse ukazatel, s kolika klienty
tym NZDM pracoval v minulém kalen#tim rocé’ — viz Tabulkag. 12. Evidence
poctu klienti a jejich kazdoréni statistické vykazovani je povinnou gésti provozu

sluzby. Dotazovali jsme se na Udaj, ktery je ve&lsiudostupny.

6 Otazkaz. 11.
T Otazkaz. 13.
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Tabulka 12: Pcet klientd, ktefi vyuzili sluzbu NZDM v roce 2012

Kolik osob z cilové skupiny vyuzilo Vasi sluzbu v r oce 2012?

Absolutni Relativni | Platna relativni | Kumulativni (%)
(%) (%)

1- 100 osob 24 22,0 22,0 22,0
101 - 300 osob 74 67,9 67,9 89,9
301 - 600 osob 6 55 5,5 95,4
Nevim. 4 3,7 3,7 99,1
Vice nez 900 osob 1 9 9 100,0
Soucet 109 100,0 100,0

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Nejvice je zastoupena skupina NZDM, ktera praceajé®L — 300 klienty za rok

(67,9 %). VysSi p&ty klienti jsou pouze u 10,1 % NZDM.

Shrnuti vzorku

Ve vykerovém souboru jsou charakteristiky respondemtsouladu s jinym
vyzkumem na stejné populaci. Regiondlni rozloZeesponderit je v souladu
srozlozenim sluzeb @R. Pracovnici maji dostatieé zkuSenosti stigobenim
v organizaci a s ffimou praci s klienty, jez t¥d vyznamnoucast jejich pracovniho
tydne. Ve vzorku jsou ndideni pracovnici ifadovi pracovnici zastoupeni v 50 %.
Pres 50 % respondeanjsou socialni pracovnici.

Skupina respondeitje vhodna ke zkoumani nastiofizeni — supervize
a pracovniho hodnoceni, ma odpovidajici zkuSengstnalezi¢ pestra a jednotlivé

skupiny pracovnik jsou dostaigné zastoupeny.

6.7 Vysledky vyzkumu

Vyzkumna zjis¢ni predloZime ve strukte stanovenych vyzkumnych otazek,
hypotéz a pracovnich hypotéz. Rézgeme ti oblasti: pracovni hodnoceni, supervizi
a srovnani pracovniho hodnoceni a supervize.iidz2 ¢. 12 uvadime ifehled

vyzkumnych otazek a s nimi souvisejicich otazektazniku.

142



6.7.1 Pracovni hodnoceni

U pracovniho hodnoceni jsme nejprve tgi&li, jak je pracovni hodnoceni
NZDM v CR vyuzivand® — viz Graf¢. 5. Pracovnim hodnocenim pracovnici prochazeji
v80,73% NZDM a v15,6% NZDM neni zavedeno. Va#osti na SKSS
jsme @ekavali zjiS&ni, Zze pracovni hodnoceni je zavedeno u 100 % NZBjdteni,
Ze u 1/5 NZDM pracovni hodnoceni neprobih&, neblmospracovnici nejsoué¢domi,
jsme nepedvidali.

Graf 5: VyuZivani pracovniho hodnoceni v NZDM

Je v NZDM, kde nyni pracujete, zavedeno pravidelng pracovni
hodnoceni zaméstnancd?

E Ano: 88 (80,73 %)
BMNevim: 4 (3,67 %)
EMe: 17 (15,6 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Zjistovali jsme podrobgsSi  charakteristiku  pracovniho  hodnoceni
od respondeiit ktefi se pracovniho hodnocenic¢astni. Soubor respondént
pro zji¥ovani charakteristiky pracovniho hodnoceni fteo 92 osob, kterych
se pracovni hodnoceni tyka, protoze odjh na otazku uvedenou v Gratu 5 buf
.,ano“, nebo ,nevim“. Respondenti s odgdv ,ne“ (15,6 %) byli pesngrovani

nacéast dotazniku tykajici se supervize.

Forma pracovniho hodnoceni

Zpasob provadni hodnoceni neni v SKSS ¢en, je uloZena povinnost
hodnoceni provad. ZjiStovali jsme, jaky zfisob poskytovatelé (NDZM) ne&gst;ji
voli” - viz Tabulkag. 13.

8 Otazkaz. 15.
® Otazkac. 16.
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Tabulka 13: Zpasoby pracovniho hodnoceni v NZDM

Absolutni Relativni
Odpov &d cetnost cetnost
PFi individualnim pohovoru. 78 84,78 %

Jinou formou nez tvafi v tvar (napf. pisemné,
elektronickym shérem dat, provadi jej externi 22 23,91 %
dodavatel sluzeb apod.)

Pracovni hodnoceni probiha pfi pracovnich

0,
poradach. 22 23,91 %
ye skuplne - pfi setkani gsporadatlecm 18 1957 %
jen za ucelem hodnoceni pracovnikd.

Ve skupiné - pfi setkani, které je usporadané

za jinym Uc€elem, nez jen hodnoceni 5 543 0%
pracovnikd (napf. metodické setkani, ’
kazuisticky seminar apod.).

Nevim, nemohu odpovédét. 2 2,17 %
Jiny zpusob - slovni odpovéd 6 6,54 %

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Respondenti &#i moznost vybrat vSechny odpé&dli, které pro # plati, i dopsat

vlastni odpo¥d’. Ve srovnani vyuzivanych épohi pracovniho hodnoceniigvazuje
individualni pohovor (84,78 %), nasledujetgpb bez osobniho setkani (23,91 %),
hodnoceni p pracovnich poradach (23,91 %) a hodnoceni ve iskupspdadané
za (telem pracovniho hodnoceni (19,57 %). Za pracovrinboeni je povazovano
pouze hodnoceni trvajici nejmerl0 minut, imZ byli dotazovani seznameni
ve vys\wtlivee k otazce. Zji&nim je, Ze hodnoceni bez osobniho setkani a hodhoce
ve skupir se @astni vice nez 1/5 respondiiat Ze 85 % ma zkuSenost s individualnim

hodnoticim pohovorem.

ZkuSenost s pracovnim hodnocenim (otazk& 17)

Dotazovali jsme se, kolik &siol nebo let jsou pracovnici v NZDM hodnoceni
(viz Graf¢. 6). Zajimali jsme se, kolik pracovriilse s pitbéhem pracovniho hodnoceni
teprve seznamuje (zkuSenost kratSi nez 1 rok)kkmj absolvovalo opakovén
(delSi nez 1 rok a kratSi nez 2 roky) a kolik prad&i ma viceletou zkuSenost s praci
s cétmi a mladezi a svym pracovnim hodnocenim (vice2neky).
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Graf 6: Délka zkuSenosti s pracovnim hodnocenim

Jak dlouha je Vase zkusenost s pracovnim hodnocenim?

E 2 roky a vice: 45 (48,91 %)
01 -3 meésice: 15 (16,3 %)
m1-1,5roku: 10 (10,B7 %)
H1,6 -2 roky: 9 (9,78 %)
B7 -11 meésich: 7 (7,61 %)
E4 -6 méslcd: 6 (6,52 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Pouze u 48,91 % respondéne zkusenost deldi nez 2 réRyFi srovnani
s délkou fisobeni v organizaci, kdy 70 % pracovhik/ organizaci psobi déle
nez 2 roky, panuje mezérhito dwma ukazateli nepoén. ZkuSenost kratSi nez 1 rok
ma 30,43 % respondénta 20,65 % ma zkuSenost kratSi nez 2 roky. Z visied
usuzujeme, Ze zavedeni systematického pracovnidookeni provedla&ast sluzeb
v uplynulych dvou letech, tedy pogg nez od kdy maji povinnost SKSS stanovenou

(5 let). Profadu sluzeb je zavédi pracovniho hodnoceni jé&tale aktualnim ukolem.

8 pracovni hodnoceni a supervize jsodin@ navazané na praci s klienty. Délka zkuSenosti

s hodnocenim ukazuje, Ze nejrdéo tuto dobu pracovnik v #aeni s dtmi a mladezi pracoval, jinak

by nebyl pracovéhodnocen, ani supervidovan.

Na zaklad vlastni zkuSenosti (Nizkoprahovy klub Terén, B§b2007 — 2012) jsme si vyt viastni

charakteristiku zkuSeného pracovnika. Vychazimeznatki, které jsme ziskaliip zaskolovani novych

pracovniki NZDM, a z ggtiletého pozorovani situace v dalSich NZDM, protsgeNZDM stalo satasti
organizace provozujicitsNZDM a neEli jsme spoléné supervize a metodicka vedeni.

Podle délky psobeni pracovnika v NZDM roglljeme pracovniky na:

1) ,Novacky“, zamgstnané v NZDM do 3 usial (zkuSebni doba): seznamovani s postupy prace;
rozhodnuti, zda pracovnik i organizace budou pikrat v pracovnim po#nu.

2) ,Zacinajici pracovniky”, zagstnané v NZDM do 1 roku: postupse seznamuji se viemi situacemi,
které mohou nastatigednani s klienty, pracovnik Zméa samostatnpiisobit.

3) ,Stiedre zkuSené pracovniky”, v NZDM igobici méd nez 2 roky: znovu se setkavaji se vSemi
moznymi situacemi ipjednani s klienty, o¥uji si své dovednosti a svou samostatndstigseni
obtiZznych situaci.

4) ,ZkuSené pracovniky”, za#éstnané v NZDM déle nez 2 roky: jsou seznameni rejpy
nizkoprahovosti, sziti s filozofii NZDM i organiza@ jsou vybaveni dostétou vlastni zkuSenosti
s praci s &mi a mladezi.

Z tohoto rozdleni vychazeji rozéleni odpo¥di na otazky v dotazniku. Nepouzivame czmh
,ZkuSeny pracovnik” ad., protoze nejsou jedn@&mda Na tomto mistseznamujemeétende s vlastnim
nazorem, ktery ovlivnil tvorbu dotazniku a je padsy i pro interpretaci vysledkvyzkumu. K upesréni
pojmu ,zkuSenost“; ozri@nim minime ,fipravenost KeSeni nastalé situace“, nemyslime tim kvalitni
vykonavani prace sstini a mladezi, kterédekavame od vSech pracoviik
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Hodnotitel (otazka ¢. 18)

Dotazovali jsme se pracovriikNZDM, kdo jejich pracovni hodnoceni provadi.
Rozlozeni odposdi bylo nasledujici:

- ptimy nadizeny (nap. vedouci z#zeni, vedouci programu) 84,78 % (78 osob),

- vySSi natizeny, nez je vasS nejblizSitipny nadizeny, (nap feditel organizace)
34,78 % (32 osob),

- nezavisly odbornik (n&pexterni dodavatel sluzeb) 5,43 % (5 osob),

- vice osob (nap spravni rada, viadeni managementu) 2,17 % (2 osoby),

- kolegové 2,17 % (2 osoby),

- jind odpovd 5,43 % (7 osob).

Pracovnici NZDM mndli  moznost zaSkrtnout vSechny odgdy
které pro & plati. Zcela pevazuje hodnoceni fipnym nadizenym (85 %)
a 1/3 vSech respondé@nabsolvuje hodnoceni s vy3Sim Hadnym, nez je jejichimy
nadizeny. Z odpo¥di je Zejmé, Ze existuji systémy hodnoceni, které kombsetkani
s @imym i vySSim natizenym. Jiné typy hodnoceni (sebehodnoceni, hodioce

od koledi, od podizenych) se vyskytujitika, v még nez 2,2 %.

Frekvence pracovnich hodnoceni (otazk& 32)
Graf¢. 7 uvadi, jaktasto jsou pracovnici hodnoceni.

Graf 7: Frekvence pracovniho hodnoceni

Kolikrat za rok jste pracovné hodnocen/a?

W 1x rocné: 38 (41,3 %)

O2x rocné: 28 (30,43 %)

W 5-6x roéné: 6 (6,52 %)

B MNevim, nemohu odpovédét: 5 (5,43 %)
W 4x rocné: 5 (5,43 %)

B 7-10x roéné: 3 (3,26 %)

O11-12x roéné: 2 (2,17 %)

m Castéji nez 12x roéné& 2 (2,17 %)

B Pracovnl hodnocenl neproblha vibec: 1 (1,09 %)
E3x rocné: 1 (1,09 %)

B1x za 2 roky: 1 (1,09 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
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NejobvyklejSi ndasovani pracovniho hodnoceni je jedenkr&ngo(41,3 %),
coZ je dostatmé pro splani povinnosti v SKSS. 10. Casgjsi frekvence hodnoceni
je mér¢ obvykla — 2x ron¢ (30,43 %), nasleduje 5-6x qw (6,52 %) a 4x réné
(5,43 %).

Z organizaci, které pracovni hodnoceni maji, by diaSeho pizkumu
pozadavek SKSS nesplnilo 7 % NZDM a vSechna NZDMr& pracovni hodnoceni
nemaji. Pochybenimipusili o naphovani SKSS je i stav, kdy pracovnici &di;
jaky systém pracovniho hodnoceni organizace miygg¢geho @el.

Castjsi hodnoceni, neZ jedenkrat ¢md, vyuZivd 51% NZDM,
v nichZ respondenti  pracuji. Pokud organizace zvolptisnSi“  rezim,
nez jsou povinnosti stanovené&egevsim pravnimi fedpisy, vypovida to o zajmu

organizace o jeji za¥stnance.

Je hodnoceni povinné? (otazkd. 33)

Na otazku: ,Je pro Vas hodnoceni povinné?“ odpév pracovnici NZDM
timto zpisobem:

- ano 72,83 % (67 osob),

- spiSe ano 16,3 % (15 osob),
- nevim 5,43 % (5 osob),

- spiSe ne 2,17 % (2 osoby),

- ne 3,26 % (3 osoby).

U témet 90 % pracovnik NZDM je pracovni hodnoceni organizaci stanoveno
jako povinné. U 5 % organizaci je dobrovolné. Dogojeme organizacim stanovit
si pracovni hodnoceni mezi povinné prvky systéniizeni, jako tomu
je u90 % organizaci. Pokud je hodnoceni povinné, jgdnoznéné rozclena
zodpovdnost za uskut@eni hodnoceni na stramadizeného, ktery pkni povinnosti
pracovnika kontroluje. Pokud je prvek dobrovolnyracovnik si musi o hodnoceni
pozadat, mze to byt pekazkou uskutaéni hodnoceni. # dobrovolném hodnoceni,
pokud by pracovnik odmitl navrh vedouciho hodnoceskut€nit, maze byt
jeho nechtl se hodnocenidastnit zgisobena problémem, ktery s nim pak fieehy
musireSit. Pravidelné pracovni hodnoceni, které um@ vzajemnou vygnu
informaci, je vhodné stanovit jako povinnost a zéiiov jeho pfibéhu dat pracovnikovi

najevo, Ze pozornostcas je v tu dobu gena jemu a zlepSeni vzdjemné spoluprace.
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Stanoveni citi (otazka¢. 20)

Na otadzku ,Mate jash stanovené cile vaSi prace, na jejichz zaklad
jste hodnocen/a?“ odp&sklo 39,13 % (36 osob) ,spiSe ano®, 27,17 % (25 osabd*,
19,57 % (18 osob) ,spiSe ne®, 10,87 % (10 osob) an@,26 % (3 osoby) ,nevim®.

Jasr stanovené cile ma 27 % responde®9 % respondetitse jasnym ciim
své prace fiblizuje, je zde vSak prostor pro zlepSeni. 19,6e%ponderit své jasi
stanovené cile spiSe nema, coZz znamena, &entdu cile nedostate¢ formulované
(specificke, nititelné, realizovatelné a dalSi zasady stanovei), allebo existuji cile
sluzby, které bez dalSiho igsreni nelze vztdhnout k praci z&stnance. 11 % jagn

stanovené cile nema.

Sebehodnoceni (otazkd. 21)

Sebehodnoceni (vlastni zhodnoceni pracovniho vykopti pracovnim
hodnoceni provadi 91,3 % hodnocenych pracaviNKDM (84 osob). Neni s@asti
hodnoceni u 4,35 % hodnocenych osob (4 osoby)ndstevedi (4,35 %, 4 osoby).

Prostor pro vyjateni pracovnika ke své praci je sasti hodnoceni u 91,3 %
hodnocenych pracovnik coz je vsouladu steorii o pracovnim hodnoceni,
ktera sebehodnoceni dopduje (v pdadi gred s@lenim nazoru hodnotitele).

Zpétna vazba (otazkac. 22)

Zpétnou vazbu k pracovnimu vykonu a nazor iieehého na svou praci a cile,
si z pracovniho hodnoceni odnasi 64,13 % (59 obkolhocenych, odp&di “spiSe
ano“ se vyjadlo 27,17 % (25 osob) hodnocenych, ,spiSe ne* 4@3# osoby) a ,ne”
2,17 % (2 osoby).

Zpétnou vazbu fi hodnoceni dostava 91 % pracovinik) 27 % pracovnilk,
ktefi nejsou zcela igswdéeni o tom, Ze je jim zftna vazba poskytnuta (odpsmi&li
,SpiSe ano“), je prostor pro zlepSeni postupu htttde. U 9 % hodnocenych
pracovniki je zména nezbytna, bez osobniéapeé vazby pracovnikovi, neibe proces

hodnoceni fisobit motiv&ne, a tedy ani zvySovat kvalitu sluzby.

Vyjadreni osobnich cik (otdzka¢. 23)

Pfi hodnoceni ma 77,17 % (71 osob) hodnocenydilezptost vyjadit
sveé poteby a osobni cile, ,spiSe ano” odpd&lo na tuto otazku 17,39 % (16 osob),
»Spise ne* 3,26 % (3 osoby), ,ne* 1,09 % (1 osabanevim” 1,09 % (1 osoba).
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Pti  hodnoceni m& 94,5% pracoviiik NZDM prilezitost hovait
o svych osobnich cilech a pebach, tato @lezita sodast hodnoceni je tedy prowiuch
velmi dolie.

Podnéty k dalSimu usili (otazka¢. 24)

Podréty k dalSimu Usili si z pracovniho hodnoceni odri#sié3 % (51 osob),
,SpiSe ano“ 25 % (23 osob), ,spiSe ne" 11,96 % ¢sbb), ,ne* 4,35 % (4 osoby)
a ,nevim“ 3,26 % (3 osoby).

Pouze 80% hodnocenych je hodnotitelem &®wéano. Zbyvajicich
20 % nedostava ip hodnoceni informaci o tom, jakym grem své Usili zasfit.
Ukolem hodnotitele je tento prvek hodnoceni neopetniaby bylo dosazeno
motivatniho &inku.

Ocereni pracovniho vykonu (otazka¢. 25)
Graf ¢. 8 uvadi odpodi pracovniki tykajici se oceni jejich pracovniho
vykonu g pracovnim hodnoceni.

Graf 8: Dostatetné ocerni pracovniho vykonu i pracovnim hodnoceni

Je Vas pracovni vykon pfi pracovnim hodnoceni dle Vaseho nazoru
dostatecné ocenén?

B Ano: 35 (38,04 %)

B Splée anco: 30 (32,61 %)
BMevim: 6 (6,52 %)

B Spise ne: 16 (17,39 %)
ENe: 5 (5,43 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Za dostaténé povazuje oceni svého pracovniho vykonutippracovnim
hodnoceni 38,04 % (35 o0sob) praco¥nikNZDM, ktefi jsou hodnoceni.

149



SpiSe dostateé je pro 32,61 % (30 osob), spiSe nedostateoro 17,39 % (16 osob),
nedostaténé pro 5,43 % (5 osob).

Z odpowdi vyplyvd vyznamny rozdil mezi ¢ekavanim pracovnik
a jejich gedsta¥ o dostateném ocemni jejich prace a mezi mnozstvim oéei které
hodnotitelé poskytuji. Vice nez 20 % hodnocenyclacpvniki NZDM oceréni
postrada. Pro moti¢ai &inek je tato slozka hodnoceni nepostradatelna, enelz
jiopomijet. Jak vidime u 38 % respondenjejichz vykon je dle jejich posouzeni
dostatén¢ ocerén, vice nez 1/3 NZDM je schopna svym Zzatmandm ocerni
poskytnout, jsou ifkladem hodnym nasledovani alkdzem, Ze tohoto z&mu
Ize docilit, pokud se hodnotitelé i na tento aspekitri.

Hodnoceni jako p&e o rozvoj pracovnika (otazkat. 26)

Dotazovali jsme se na otazku: ,Povazujete pracokodnoceni za @é
0 vas osobni rozvoj ze strany organizace?* O&fiaano” zvolilo 50 % respondeint
(46 osob), ,spiSe ano” 25 % (23 osob), ,spiSe Ng22 % (14 osob), ,ne* 7,61 %
(7 osob) a ,nevim* 2,17 % (2 osoby).

Pouze 50 % pracovnikNZDM doké&ze jejich organizacegs\wdcit, Ze pracovni
hodnoceni je nastroj pé o zanistnance. DalSich 25 % hodnocenych je &nsiin¢
pieswdéeno, Ze fi hodnoceni jde pravo re. U 25 % respondehitse organizacim
nepod#lo o pracovnim hodnoceni pracovnikyepwdcit. Pracovniky vice feswdci
¢iny hodnotitel nez pisemny popis systému hodnoceni, ktery bymegi péi
0 zangstnanceadil.

Pokud se tedy hodnoceni provadi a jednotlivémugwra&ovi je wnovana
pozornost, zalezi na dobrém provedeni hodnocegipedrovnik pocitil, Ze organizaci

(nadizenému) na jeho préci &posu tymu zaleA

81 pracovni hodnoceni v NZDM je velmi obtizné, protqdebie” provedena prace neni definovana.
To v disledku znamena, Ze ani ,Sp&trprovedena prace nelze snadno rozpoznat. ProjeseijspiSe
neshodami v tymu, zanedbavanim administrativnichnmosti apod. Prace s klientem probiha bé&sti
dalSich osob, neni snadné posoudit, zda ji prakoprdved! spravh Domnivame se, ze tak vysoké
procento odpoxdi, které uvadi, Ze se pracovnici neztétgZ s pracovnim hodnocenim jako ¢pé
0 zamgstnance, je zjsobeno tim, Zeip pracovnim hodnoceni se&imeruseném setkaninuje velky
prostorieSeni probléiiy neshod a nepémi povinnosti. Pak se jedna spiSe o tzv. disciplihpohovor
(Townsend, 2006, s. 79) a u pracovnilevznikd dojem ,p& o jeho vlastni rozvoj“.
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Vysledky prace (otazka€. 27)

Na otadzku ,Je H pracovnim hodnoceni prostor pro rozhovor o vysied
Vasi prace?" 65,22 % (60 osob) odpasio ,ano“, 19,57 % (18 osob) ,spiSe ano“,
10,87 % (10 osob) ,spiSe ne* a 1,09 % ,ne".

V 85 % hodnoceni pracovniikNZDM se hodnocené osoby vyslédk prace
vénuji. U 15 % osob vysledky prace gésti hodnoticiho pohovoru nejsou. Z teoretické
casti této diplomové prace vyplyva, Ze pracounikzajem o praci se s vilastnimi
vysledky zvySuje. Jeho motivace roste s tim, kebkmu poddlo dosahnout vysledk
U toho, co se povedlo, ma pracovnik tendenci k opaki. Pokud jsou vysledky
vynechany, fipravuje se hodnotitel o svou moznost posilit pvadkovo odhodlani

k opakovani doie odvedené prace.

Nastaveni a provadni pracovniho hodnoceni v NZDM

Zjistovali jsme od respondenfejich mireni o systému pracovniho hodnoceni.
Zda jej povaZzuji pouze za formalni sgiih povinnosti poskytovatele (a pokud ano,
jaky vliv na jejich motivaci formal& pojaté hodnoceni ma). Dale jsme se dotazovali,
jak je dle nazoru pracovnika NZDM systém pracovnihodnoceni nastaven
(v metodickém manualu sluzby) a jak je proyadv praxi. A dotazovali
jsme se pracovnik zda jsou aktivni v navrhovani 2msystému pracovniho hodnoceni.

Na otazku, zda pracovnici NZDM povaZzuji uspb pracovniho hodnoceni
pouze za formalni spini povinnosti poskytovatele socialnich sluZedpowdsla
vétSina pracovnik ,ne“ (63,04 %, 58 osob), ,ano“ odpé¥lo 20,65 % (19 osob)
a ,nevim, nemohu posoudit* 16,3 % (15 osob). U pvadka, kteri se dle jejich nazoru
Gcasti formalniho spkni povinnosti poskytovatele, jsme ZzjiFali, jaky &inek
na motivaci formala pojaté hodnoceni rffa Skupina byla tviena 19 osobami.
Dle 13 z nich (65 %) nema form&lmpojaté hodnocenicinek ,zadny“, dle 3 (15 %)
»negativni“ a dle dalSich 3 osob (15 %) ma ,pozifivicinek. 1 osoba uvedla ,nevim,
nemohu posoudit® (5 %). Ze zj&ti vyplyva, Ze pokud se organizaci nepidda
preswdcit pracovnika o smysluplnémceélu pracovniho hodnoceni, které préj n
je prosgsné, docili netinného vyuziti nastroje pracovniho hodnoceni.

Dotazovali jsme se na nazor pracovnika systém pracovniho hodnoceni,

ktery jejich organizace pro sluzbu NZDM vyuzivaiz Graf¢. 9.

82 Otazkas. 28
83 Otazkaz. 29.
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Graf 9: Nastaveni systému pracovniho hodnoceni

Jak hodnotite nastaveny systém pracovniho hodnoceni ve Vasi
organizaci?

B Je nastaven dobfe.: 64 (69,57 %)
OMevim, nemochu posoudit: 9 (9,78 %)

B Je nastaven Spatné. 9 (9,78 %)

B Je nastaven velmi dobfe.: 6 (6,52 %)

B Zadny systém nastaven nenl: 3 (3,26 %)
[ Je nastaven velmi $patné: 1 (1,09 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Spokojenost se systémem pracovniho hodn8tenfyjadiilo 69,57 %

dotazovanych a ,velmi d@b“ nastaveny systém pracovniho hodnoceni uvadi %,52
pracovniki. Nespokojenost vyj&do 9,78 % respondedy ,velmi Spati* odpowdéla
jen 1 osoba (1,09 %). 76 % pracoviniNZDM, kteri prochazeji hodnocenimfipma
systém pracovniho hodnoceni a je s nim spokojebgvaficich 24 % respondent
je hodnoceno Zisobem, ktery jim nevyhovuje.

Vysledky srovname s nazorem pracovniRa zmisob provadni pracovniho

hodnocerif, s jeho praktickym gibshem — viz Grag. 10.

84 Otazkac. 30.
8 Otazkac. 31.
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Graf 10: Provadéni pracovniho hodnoceni

Jak hodnotite provadéni Vaseho pracovniho hodnoceni?

B Je dobfe provadéno.: 54 (58,7 %)

O Je Spatné provadéno.: 17 (18,48 %)

@ Je velmi dobfe provadéno.: 8 (9,78 %)
B Nevim, nemohu posoudit: 7 (7,61 %)

B Nenl nijak provadéno. 4 (4.35 %)

B Je velmi Spatné provadéno. 1 (1,09 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Provadni hodnoceni povazuje za ,dobré" 58,7 % respondeza ,velmi dobre*

9,78 %, celko¥ je s provadnim spokojeno 68,5 % dotdzanych. Za ,Spatné“
jej povazuje 18,48% a za ,velmi Spatné“ 1,09 %.spikojenost s provédim
pracovniho hodnoceni vyjéilib 19,5 % pracovnik NZDM.

Ve srovnani s nazory pracoviika nastaveni systému nachazime tyto rozdily:
spokojenych pracovniks nastavenim systému je 76 %, ale s préwiad jen 68,5 %.
Vyrazny rozdil nachazime u nespokojenosti, kterd sjprovadnim pracovniho
hodnoceni téwt dvojnadsobna (19,5 %) oproti nespokojenosti seégysin (11 %).
Vice nez 30 % organizaci by pebovala upravit bdi nastaveni, nebo provad
pracovniho hodnoceni. Vice nez 2/3 NZDM maji pratdwdnoceni na takove urovni,
Ze jsou s nim pracovnici spokojeni.

Zjistovali jsme také ochotu pracoviiikbyt aktivni ve zminé systému
pracovniho hodnocefti — viz Graf & 11. Vysledky odpovidaji tomu,
Ze 70 % pracovnik je spokojeno. 51,09 % responderfiadny navrh na zénu nema.
27,17 % pracovnik NZDM uvedlo, Ze zmnu v pracovnim hodnoceni iniciovali
a ze byla uskute¢na. 7,61 % respondéntzménu navrhovalo, ale nebyla v praxi
vyuzita. 8,7 % pracovnik NZDM ma navrh na z#mu, o kterou se jeStnepokusili.
Viniciovani zneén je aktivnich 35 % pracovnik NZDM, navrhovana zgma

byva vyuzita tikrat ¢asgji, nez odmitnuta.

86 Otazkaz. 34.

153



Graf 11: Iniciovani zmény v pracovnim hodnoceni

Pokusil/a jste se ovlivnit nastaveni pracovniho hodnoceni ve Vasi
sluzhé?

B Ne, nemam navrh na zménu v systému pracovniho hodnocenl: 47 (51,08
%)

O Ano, pokusilia - dsp&sné, doslo ke zméné. 25 (27 17 %)

E Ne, ale mam navrh na zménu v systému pracovniho hodnocenl: 8 (8,7 %)

W Ano, pokusilfa, ale nedspésné, nedoslo ke zméné.: 7 (7,61 %)

B Nevim.: 5 (5,43 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

Pracovni hodnoceni a motivace pracovnik
Dotazovali jsme se respondénta pisobeni pracovniho hodnoceni na motivaci

jejich vlastn?’ a na fisobeni na motivaci jejich tyrfit viz Tabulkas. 14.

Tabulka 14: Motivace pracovnika a motivace tymu pratiednictvim pracovniho

hodnoceni
Jaky vliv na Vasi pracovni Jaky vliv ma zvoleny systém
motivaci m éla pracovni pracovniho hodnoceni
hodnoceni, ktera jste na pracovni motivaci tymu
absolvoval/a? Vasi sluzby?

Absolutni Relativni Absolutni Relativni

Odpov éd’ cetnost cetnost cetnost cetnost
Velmi pozitivni. 12 13,04 % 9 9,78 %
SpiSe pozitivni. 50 54,35 % 48 52,17 %
Zadny. 16 17,39 % 8 8,70 %
SpiSe negativni. 5 5,43 % 5 5,43 %
Velmi negativni. 1 1,09 % 1 1,09 %
Nevim, nemohu 8 8,70 % 21 22,83 %

odpovédét.

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

87 Otazkaz. 35.
88 Otazkaz. 36.
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Porovname-li posouzeni vlivu na motivaci jednotiva na motivaci tymu,
nachazime rozdily. Pracovnici jsou v posouzeniuvliva motivaci svych kolég
zdrzenligjSi, 22,83 % pracovnik se nevyjatllo, zvolili odpowd ,nevim.
Méng jsou pracovnici ochotni hovid o pasobeni pracovniho hodnoceni na motivaci
tymu, pokud sami u sebe shledavaji efekt ,zadny,32 %), u tymu fedpoklada efekt
na motivaci ,Zadny“ jen 8,7 % respond&n¥elmi pozitivni vliv na osobni motivaci
uvadi 13,04 % pracovnik NZDM, spiSe pozitivni 54,35 % osob. ugdbeni
na svou motivaci uvadi 67 % osob, coz se blizi 76skb spokojenych s pracovnim
hodnocenim.

Pracovni hypotéza&. 1 ,V NZDM, kde je pracovni hodnoceni vyuzZivano,
hodnoti pracovnici jeho vliv na svou motivaci jakozitivni.® se nepotvrdila,
témet u 1/3 hodnocenych neni pozitivniho ovkwm motivace dosazeno.

Co shledavaji pracovnici na pracovnim hodnoceniivuigtim (pozitivne
ovliviiuje jejich motivacij®?

- Nazor vedouciho na mou praci (67,39 %).

- Zpétna vazba k mé praci (65,22 %).

- MoZnost promluvit o vysledcich své prace (57,61 %).

- Vyjadteni poteb a osobnich dilpii pracovnim hodnoceni (56,52 %).

- NeruSené individualni setkani s niagnym (56,52 %).

- Dobre gripraveny hodnotici pohovor (52,17 %).

- Oceréni mé prace a podty k dalSimu Usili (48,91 %).

- Stanoveni osobnich profesnichiaila dalSi obdobi (44,57 %).

- Pohovor o dosazenych pracovnich cilech (43,48 %).

- Provedeni pracovniho hodnoceni zéené na podporu (40,22 %).

- ZkuSenosti s pracovnim hodnocenim, diky kterym mero@avy, jsou ficinou
toho, Ze pracovni hodnoceni ma pozitivni vliv naumwotivaci (34,78 %).

- Pracovni hodnoceni ve skupifR0,65 %).

- Pracovni hodnoceni jinou formou nezifwatva (18,48 %).

Pracovnici byli pozadani, aby vybrali vSechny odfgyvkteré pro jejich situaci
plati a které satasré ozna&uji, co pozitivie pasobi na jejich osobni motivaci.
Vysledkem bylo vySe uvedenéipdi. Res 50 % pracovnikpozitivre ovliviiuje nazor

vedouciho, z@tna vazba k préaci, rozhovor o vysledcich, neruSesetkani

8 Otazkaz. 37.
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a dobra piprava. Doportujeme natizenym pracovnikm vénovat se dmto sodastem
pracovniho hodnoceni, pokud o motivovani svych@ratki usiluji.

Ve vlastni odpotdi se opakovahn objevovalo, Zze pokud jsou Spatné vztahy
s nadizenym (a ten je hodnotitelem), nema pracovni hoenb pozitivni dinek
na motivaci.

Vyhodnocovali jsme vztahy mezi tim, co pracovnikyotivuje a tim,
jaké je vyuzivani v praxi. &hovali jsme se zejména osobnim pracovnimincil

a z@tné vazi.

Délka zkuSenosti s pracovnim hodnocenim a vliv n&fo motivatni pasobeni

Pracovni hypotéza. 2: Cim deldi je zkuSenost hodnoceného s pracovnim
hodnocenim, tim vice hodnoceny pracovnik igpat v pracovnim hodnoceni jeho
pozitivni vliv na svou pracovni motivaci.

V tabulce ¢. 17 uvadime rozloZzeni odp#li responderit o zkuSenostech
s pracovnim hodnocenim.

Tabulka 15: Délka zkuSenosti s pracovnim hodnocenim jeji vliv na motivaéni
u¢inek pracovniho hodnoceni

Jak dlouha je Va%e zkuZenost s pracovnim hodnocenim? Total
1-3mésice|1- 1.5 oku| 1,6 — 2 roky| 2 roky a vice| 4 - 6 mésicd | 7 - 11 mésicd
17 0 0 0 0 0 0 17
Mevim. nemahu 0 4 1 0 1 2 0 g
Jaky viivna Vadi  odpovEdét
pracovni nmti\_;aci Spise negativni 0 1 0 3 1 0 0 5
L 0 B 5 3 27 3 g a0
hodnoceni, kterd o o
iste absoloval/a? Velmi negativni 0 0 0 0 1 0 0 1
Velmi pozitivni 0 3 1 1 T 0 0 12
Fadny 0 1 2 2 3 1 2 16
Souget 17 15 10 9 45 6 i 109

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Z celkového p&tu 109 respondefitse pracovni hodnoceni tyka jen 92 osob.
Porovname-li skupinu pracovriik kterd je hodnocena kratSi dobu, nez 2 roky,
a skupinu pracovnik NZDM, kter4 hodnocenim prochazi déle nez 2 roligtime
nasledujici:
- ZkuSenost s pracovnim hodnocenim kratSi nez 2 no&y47 osob (51 % z 92
hodnocenych). Pozitivni vliv na motivaci uvedlo @b, tj. 59 % hodnocenych
s kratSi zkuSenosti.
- Déle nez 2 roky je hodnocena skupina 45 osob (4292 hodnocenych).

Velikosti si jsou ob skupiny velmi podobné. Pozitivni vliv pracovniho
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hodnoceni na svou motivaci uvedlo 34 osob, tedyb ¥&,skupiny s delSi

zkuSenosti s hodnocenim, nez 2 roky.

Pro vyhodnoceni hypotéz jsme vyuZivali Craiwékoeficient kontingence ¥,
ktery vtomto pipad nabyval hodnoty 0,481, coz zfiastredrt silnou zavislost
mezi délkou zkuSenosti atim, Ze pracovni hodnoceana pozitivni dopad
na pracovnikovu motivaci. Pearsonkorelani koeficient® nabyva hodnoty 0,762,
coz stedni silu vzajemné zavislosti potvrzuje a rdsuje silné vzajemné zavislosti

Pracovni hypotéza se potvrdila.

Zpétné vazba a jeji vliv na motivaci

V Tabulcec¢. 16 je zobrazen vztah mezi odgdV na otazku, zda pracoviiik
je pri pracovnim hodnoceni 8éna z@tna vazba, nazor nédeného na jejich praci,
a mezi tim, kolik pracovnikpovazuje tento prvek za motird.

Tabulka 16: Vliv poskytnuti zpétné vazby @i pracovnim hodnoceni na motivaci

pracovnika
Je soucasti pracovnihe hodnoceni peskytnuti zpétne vazhy k Total
Vagemu pracovnimu wkonu, odnagite siz pracovniho hodnoceni
nazor nadrizengho na Vasi praci a cile?
Ana e Mevim |Spige ano| Spise ne
17 15 1 2 12 2 44
Oznatte prosim
vEechna tvrzeni o
pracovnim Zpétnd vazha k mé praci 0 44 1 0 13 2 B0
hednoceni a jeho pii pracovnim hodnaoceni
vlivu na mativaci, ma pozitivai viiv na mau
ltera pro Vas plati.  motivaci.
Soucet 17 a9 2 2 25 4 109

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Z celkového pé&tu responderit (109) 17 respondeint (15,6 %) pracovni
hodnoceni v NZDM zavedeno nemd, hodnocenych prakovie 92. U 84 osob

je zpitna vazba P pracovnim hodnoceni poskytovana (tedy v 91,3i¥pgoli uzivani

% Pro ureni sily asociacaadkové a sloupcové pramné v kontingeéni tabulce se pouzivaji
kontingergni koeficienty. Craméiv kontingerni koeficient V (1946) fedstavuje nejvhodiisi miru
asociace mezi @dwna nominalnimi prognnymi. Nabyva hodnot od O (zadny vztah) po 1 (dakpn
vztah). Ri interpretaci kontingetniho koeficientu v psychologickém vyzkumu Ize pousialu, kterou
zavedl Cohen (1988) pro korekd koeficient. Korelace ménnez 0,1 je trivialni, 0,1-0,3 mala,
0,3-0,5 stedni a nad 0,5 je velkd." (Kontingaré koeficienty, rimarcik.com)

O zdroji: Webové stranky rimarcik.com slouzi k metaci sluzeb odbornika na problematiku
statistického zpracovani vysladikyzkumi, autor se ve své diplomové i dizera praci zanstoval
na statistické zpracovani dat, povazujeme protoow@lstranky za spolehlivy zdroj informaci. Inforraac
jsou v souladu se skripty o statistickém zpracogat jejich z&ni je mér vystizné, proto jsme zvolili
ractji webové stranky rimarcik.com.

o Vyuzivame také Pearstw korela&ni koeficient, ,ktery je mirou lineérni zavislosivou pron¢nnych.“
(Korelané koeficienty, rimarcik.com)
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pracovniho hodnoceni). 44 osob z 59 fikétnou vazbu fi hodnoceni jednoziag
dostavaji, ji uvadi jako moti¢ai prvek misobici na jejich motivaci (74,6 %), 13 osob
z 25 pracovnik NZDM, ktefi zpetnou vazbu ,spiSe” dostavaji, ji povazuje za matva
prvek (52 %).

Pracovni hypotéz&. 3: Pracovnici, kié pii pracovnim hodnoceni dostavaji
zpétnou vazbu, shledavaji &mou vazbu jako zdroj pozitivniho vlivu na jejich
motivaci.

Tato hypotéza plati pro 91,3 % z 84 responilekitei pti hodnoceni zgnou
vazbu dostavaji. Z vysledk vyplyva, Ze pokud je zpnd vazba poskytnuta,
mav 74,6 % pozitivni dinek na motivaci, pokud jetdst&né poskytnuta, je jeji
pozitivni motivani efekt pozorovatelny u vice nez poloviny hodngodn Hypotéza
se nepotvrdila zcela, mezi poskytnutimétng vazby B pracovnim hodnocenim
a motiva&nim pisobenim zgné vazby na pracovnika existuje vzajemri@édst silnd
zavislost (Craméw koeficient kontingence V = 0,546, Peardon korelani
koeficient = 0,479), sikSi nez mezi stanovenymi osobnimi pracovnimi cili

a motiva&nim &inkem.

Motivace stanovenim osobnich pracovnich il

V Tabulce¢. 17 je zobrazen vztah mezi odgdv na otazku, zda pracovnici
své osobni pracovni cile maji jésstanoveneé, a mezi tim, kolik pracovinigovazuje
tento prvek za motivani.

Tabulka 17: Vliv stanoveni osobnich pracovnich ail béhem pracovniho hodnoceni na

motivaci
[Mate jasné stanovené osobni pracovni cile, na jejich? zakladé jste| Total
hodnocen/a?
AN Me Mevim |Spide ano| Spide ne

Oznatte prosim 17 12 7 3 16 13 Ga
vsechna brzeni o Mativuje mé 0 13 3 0 20 5 41
pracavnim stanoveni
hadnocenia jehe  gsoknich
'-;Ii'-;ulna |11-3Fi'-;a|:i. ~ profesnich cill
ktera pro Vas platl. na daldi chdobi.
Total 17 25 10 3 36 18 108

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Skupina 41 dotazanych osob povaZzuje stanovenéailmotiv&ni. Stanoveni
cila je sowasti pracovniho hodnoceni u 61 osob (56 % z cel@yp&Etu responderit
dotazniku). Cile povaZuje za j&sstanovené 25 osob (a 13 z nich uvadi metiva

pusobeni cil) a za ,spiSe” jashstanovené je povazuje 36 osob (20 z nich potvrzuje

158



motivatni &inek cili). Celkem 33 respondentpracovni hodnoceni s jasnymi cili
ma a sotiasré potvrzuje pozitivni vliv na svou motivaci, tedy,86 % hodnocenych
pracovniki. Zbyvajici skupina 28 osob, ktera jastanovené cile také ma, nepotvrzuje
motivatni pisobeni &chto cili.

Pracovni hypotéz&. 4: Pracovnici, ki@ maji pracovni hodnoceni zaloZené
na stanoveni osobnich pracovnichacihodnoti fisobeni tohoto prvku jako zdroj
pozitivniho vlivu na jejich motivaci. Tato hypotézaplati pouze pro
54 % ze 61 respondéntjichz se jasé stanovené cile itp hodnoceni tykaji. U vice
nez jedné poloviny hodnocenych se stanovené ogofatiovni cile pozitivéh odrazi
najejich motivaci, hypotéza se vSak nepotvrdila.ram@®@iv  koeficient
kontingence V nabyva hodnoty 0,43, coZz ukazujeredsti silu zavislosti
mezi stanovenymi osobnimi pracovnimi cili podnoceni a pozitivnim motigaim
pusobenim cil na pracovnika. Pearsion korelani koeficient ma hodnotu 0,395,

coz stedni silu vzdjemné zavislosti potvrzuje.

Hodnoceni a napliovani SKSS
SKSS ¢. 10 ramcow uruje, jak ma jeho napbvani v oblasti pracovniho
hodnoceni vypadat. Nejlépe posoudit pracovni hoemiomohou ti, kdo se haséstnf?
—viz Graf¢. 12.
Graf 12: Hodnoceni a SKS&. 10
Pro postup, jimZ jsem hodnocen/a, plati, Ze se jedna o pravidelné

hodnoceni zaméstnance, které obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a
naplfiovani osobnich profesnich cild.

B souhlasim: 38 (41,3 %)

O splée souhlasim: 34 (36,96 %)
Onevim: & (8,7 %)

B splse nesouhlasim: 11 (11,96 %)
Enesouhlasim: 1 (1,09 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

92 Otazkac. 19.
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78 % respondefitsouhlasi s tim, Ze SKSS10 je v jejich organizaci napvan.
13 % pracovnik NZDM, kterfi prochazeji pracovnim hodnocenim, nesouhlasi.
Odpowd’ ,nevim*“ uvedlo 8,7 % respondent

Pracovni hypotéza. 5 uvadi, Ze pokud je pracovni hodnoceni v NZDM
vyuzivdno, hodnoti jej pracovnici tak, Ze mpe kritérium stanovené v SKSS,
tedy Ze se jednd o ,pravidelné hodnoceni &inance, které obsahuje zejména
stanoveni, vyvoj a napbvani osobnich profesnich €. 20 % pracovnit NZDM

vyvraci jeji platnost.

Vyhodnoceni hypotézy. 1

Hypotéza ¢. 1. Pokud jsou spkny pozadavky SKSS na pracovni hodnoceni
(.,pravidelné hodnoceni zafstnance, které obsahuje zejména stanoveni, vyvoj
a naphovani osobnich profesnich i), pracovni hodnoceni gsobi na motivaci
pracovniki pozitivre.

Pracovnimi hypotézami jsme zjistili, Zze 15,5 % pradka NZDM hodnoceno
neni. 20 % dotazanych pracovinikZDM, co hodnocenim prochazeji, nesouhlasi s tim,
Ze by podoba pracovniho hodnoceni odpovidala definiedené v SKSS. Stanovené
osobni pracovni cile diky pracovnimu hodnoceni mas@tasrt potvrzuje
jejich pozitivni vliv na svou motivaci 35,86 % z $®dnocenych pracovnik Zp&tnou
vazbu dostavéd 84 osob z 92,iktkodnocenim prochézeji, tj. 91,3 %. Pokud jétizp
vazba poskytnuta, ma v 74,6 % pozitivndingk na motivaci, pokud jeést&ne
poskytnuta, je jeji pozitivni moti¢ai efekt pozorovatelny u vice nez poloviny
hodnocenych. Motivani (kinek pracovniho hodnoceni je oviligmy délkou zkuSenosti,

u 49% z92 hodnocenych je jejich zkuSenost s prdoo hodnocenim delsi,
nez 2 roky. Pozitivni efekt na motivaci vnima tatkupina v 75,5 % oproti obdobn
pocetné skupi® responderit s kratSi zkuSenosti, nez 2 roky, z niz pozitiviinék
pracovniho hodnoceni na svou motivaci uvadi 59 éb.os

Na zaklad zjiStni nebyla hypotéza potvrzena Organizace nemaji
vzdy pracovni hodnoceni na cilech zaloZzena a@sh pracovnik tyto cile povazuje
za motivujici. Velmi doke si organizace provozujici NZDM vedou v poskytdvan
zpstné vazby (v 91,3 % hodnoceni je obsazena&tn&wazba ma prokazatelny pozitivni

Gcinek na motivaci pracovnik Ve vnimani pozitivniho vlivu hodnoceni na motivac

93 Vyhlagkag. 505/2006 Sb.
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hraje roli¢as, pracovnici se hodnoceni museji nejprvetinahipat, aby si pozitivni

einek uvdomovali.

6.7.2 Supervize
U supervize jsme ap nejprve zji§ovali, v jaké mie je v NZDM vCR
vyuzZivand. Na otazku ,Je v NZDM, kde nyni pracujetmavedena supervize?*
odpowdilo 109 respondent”
- ,ano“ uvedlo 101 osob, tj. 92,66 %,
- ,he“uvedlo 8 osob, tj. 7,34 %.
Zjisténim o supervizi je, Ze je v NZDM¢ehneé vyuzivana Pokud ji organizace
zavedenu nema, jde spiSe o vyjimg piipad.
Dalsi charakteristiku vyuzivanych supervizi jsme istpvali
od 100 supervidovanych respondgnktei potvrdili, Ze se nejménjedenkrat rone

supervize astnf®. Zbyvajicich 9 osob bylorpsmérovano na konec dotazniku.

Frekvence a délka supervize
Kolik superviznihogasu za rssic stravi pracovnici NZDM na supervizith
Graf¢. 13 uvadi rozéleni od mén nez 1 hodiny az po 4 hodiny.

Graf 13: Cas wnovany supervizi
Kolik hodin mésicné cbvykle stravite na supervizi/supervizich?

B2 hodiny: 45 (48 %)

OMéné nez 1 hodinu: 19 (19 %)
B 1 hodinu: 17 (17 %)

B3 hodiny: 15 (15 %)

E4 hodiny: 1 (1 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

9 Otazkac. 38.
9 Otazkaz. 39.
9 Otazkaz. 40.
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V témei polovire piipadi (48 %) supervize trvA 2 hodiny za ¢sic.

V 17 % jecasova dotace na supervizi 1 hodina, v 15 % 3 hodinjen jedenkréat
se vyskytuji 4 hodiny ®sicné. Méné nez 1 hodinu za #&sic travi na supervizich
19 % supervidovanych pracovidillZDM.

Tuto charakteristiku jsme zjiévali predevsim proto, abychom mohli stanovit
doporweni pro zainajici sluzbu. NaSim z&frem je vychézet z uspéadani obvyklého
pro studovany typ sluzby — NZDM. Odpal na tuto otazku vyjadje, jaky casovy
rozsah ma zavazek pracovnikéastnit se supervize. Obvyklé tedy je, Ze pracovnici
vénuji mesicné 2 hodinyc¢asu supervizi své prace.

Frekvence superviZéje zcela na organizaci, ktera si ji objednava nedeadi.
SKSS v souvislosti se supervizi klade poZzadavek, péacovnici ,maji podporu
nezavislého odbornika“. Proto, aby se o podporagkyd je teba uvazeného rozvrzeni
supervize tak, aby nebyl&il§ malo casta. V systému vyuZivané supervizevazuje
frekvence 1x rssicné (38 %), nasleduje 1x za 2¢sice (27 %), 3x — 4x za rok (22 %),
2x za rok (5 %), 1x za rok (4 %), 2xéskné (3 %) acastji nez 2x nesicné (1 %).

V celkem 69 % NZDM se supervize kona nejidx za 2 nisice. Ve 31 % ijpadi
je frekvence niZzSigimZz se naruSuje kontinuita supervizniho proceste atazkou,
zda pak supervize poskytuje podporu pracowmik Podporu Ize chapat
i jako jednorazovou pomoc, i takie mit pozitivni dopad na motivaci pracovnika.
V literature o0 supervizi fevazuje jeji finos jako piibéZného procesu s dostateu

frekvenci (nejmé&jedenkrat za 2 gsice).

ZkuSenost se supervizi (otazkd. 41)

Graf¢. 14 uvadi, kolika superviznich setkani jiz pradovhyli Gcastnikem.

Mezi respondenty je 11 % nezkuSenych (1-3 supeirgereni), 31 % s kratkou
zkuSenosti (4 — 12 superviznich sezeni), 21#%det zkuSenych (13 — 24 supervizi)
a 37 % zkuSenych pracoviiik24 a vice supervizi).

ZkuSenost delSi nez 1 rok (13 a vice absolvovanyslpervizi),
kterou gredpokladame na zakladodpowdi na pedchozi otazku, Ze nengjSi
frekvence supervize je jedenkraésitne, ma 58 % supervidovanych.

9 Otazkaz. 47.
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Graf 14: ZkuSenost se supervizi

Kolika superviznich setkani celkem jste se b&hem svého pracovniho
pusobeni v NZDM acastnil/a?

B 24 a vice superviznich sezenl 37 (37 %)
013 — 24 superviznich sezenl: 21 (21 %)
B4 — 6 superviznich sezenl: 16 (16 %)

B 7 — 12 superviznich sezenl: 15 (15 %)

B 1 -3 superviznich sezenl: 11 (11 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

Zajisténi supervize (otazkat. 42)
Na otazku, kym je supervize v organizaci za@ji&na, bylo 100 % odpeési
.externi supervizor (odbornik, ktery pouze poskgtwgupervize)'. Tato odpéd

viv s

je jednim z nejfiznivéjSich zjiS&ni o supervizi v NZDM.

Typy supervize
Kolik typt supervizi probiha séasre?*® Maji pracovnici jeden nebo vice fyp
supervize? CHRti jsme zjistit, zda se v organizacich kombinujipyy supervize.
Na otazku ,kolika superviznich skupin jste &asti, tedy kolikaidznych tyg supervize
se [astnite* odpowdéli dotazovani takto:
- Jednoho typu — 51 (51 %),
- Dvou typ1 — 36 (36 %),
- TH typa — 11 (11 %),
- Vice nez 3typ— 2 (2 %).
Vice neZ polovina supervidovanych s&stni jednoho typu supervize ve stejné

skupiré. Dvou typm (nag. skupinové a individualni supervize, respondentilim

% Otazkac. 44.
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u otdzky v poznamce fixladem vys¥tleno, jak supervizni skupiny rozpoznat)
se astni 36 % afrt typa 11 %. U vice nez 1/3 pracovidikNZDM se setkdvame
s podporou progednictvim dvouiiznych typi supervize.

Jaké typy supervize jsou nejvice vyuzivané? Grai5 uvadi, kolik procent
responderit se daného typu ¢astni. Respondenti ¢ moznost vybrat vSechny
odpowdi, které pro 8 plati, podminkou bylo, Ze jsou v jejich organizaavedeny, maji
na ré pristup a nejménjedenkrat jiz byli jejich dastnikent®

Graf 15: Typy supervize a jejich vyuzivani

Z nabidky vyberte, jaké typy supervize jsou ve Vasi organizaci
zavedeny, mate na né pfistup a jiZ minimalné jedenkrat jste se daného
typu supervize v minulosti zucastnil/a:

|— a7 % (3]
| p 65 % (B5)

43 % (43)

21 % (21)
12 % (12)
IndividugIni suparvize fizeni - manaZerska supervize za uéasli manafera a supervizora 8 % (8)
Zadny typ z vyie uvedenych. 2% (2)

0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% B80% S90% 100%

ETymova supervize - skupinové setkanl v tymu, kromé& zaméfenl na potfeby
jeho élend sleduje také podporu fungovanl v tymu: 87 (87 %)

OPfipadova supervize - skupinové setkanl, zaméfenl na konkrétnl pfipad, na
praci s cllovou skupinou: 65 (B5 %)

B Individualnl supervize - setkanl supervizora s jednim supervidovanym: 43
(43 %)

B Skupinova supervize - skupinoveé setkanl pracovnikl s obdobnou cllovou
skupinou, kterou nepojl vztahy nadfizenosti a podfizenosti, nemajl spoleény
pracovnl ukol: 21 (21 %)

B Skupinova supervize fizenl - manazerska supervize, uéastnl se
management organizace, supervize zamé&fena na organizaci a pravidla
jejlho fizenl: 12 (12 %)

@ Individualnl supervize fizenl - manazerska supervize za (¢asti manazera a
supervizora: 8 (8 %)

B Zadny typ z vyse uvedenych.: 2 (2 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

V zameieni supervize zcelat@vaZzuje supervize tymova (87 %), nasleduje
supervize zagtena na praci s klienty (65 %) a supervize individu@3 %).

Dotazovali jsme se také na typ supervize z hledigsového uspgadant®
Supervizi pravidelnou ma 97 % supervidovanych, supe piilezitostnou
(nag@. u mimaadre obtiznych pipadi u zkuSeného pracovnika) ma 14 % a supervizi
krizovou (nasledné feSeni kritické situace, nap odchod vice pracovnik
ma 8 % NZDM.

9 Otazkaz. 45.
100 5tazkas. 46.
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Z hlediska zarieni supervize na &ité téma’ se v NZDM vyskytuje rozloZeni
uvedené v Grafd. 16.

Graf 16: Zaméreni supervize na téma

Oznacte zaméfeni supervize, které v poslednim roce pii Vasi supervizi
pievaZovalo:

S (G 52]
P 45 % (45)

21 % (21)
Na arganizaci — na sirukiuru a fungowvani organizace, pravidla fizeni. 12 % (12)
Nevim, nemohu posoudil. 3 % (3)

0% 10% 20% 30% 40% 30% 680% 70% B80% 90% 100%

B Ma pfipadovou praci - na praci s cllovou skupinou.: 68 (68 %)

OMa zaméstnance — na napinénl potfeb zaméstnancl ve vztahu k praci,
udrZenl patfiéné drovné motivace pracovnlki.: 45 (45 %)

HMa kvalitu préace - usmémeénl pracovnika, aby si pofinal spravné v rdmci
stanovenych pravidel: 21 (21 %)

H Ma organizaci — na strukturu a fungovani crganizace, pravidla fizenl.: 12 (12
%)

B Mevim, nemohu posoudit.: 3 (3 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

V 68 % pipadi probihaly v poslednim roce v NZDM supervize fippdové
praci. Ve 45 % se téma supervize dotykalo vztamegmand k praci, jejich motivace.
O kvalit prace byla supervize ve 21 %igadi a na strukturu organizace se zéia
supervize ve 12 %.

Zastoupeni supervize z&mné na zakstnance bylo u té#éh jedné poloviny
(45 %) superviznich setkani NDZM v uplynulém rgeelna se o velmi aktualni téma.

Supervize ma mnoho podob a vysokou fitrdmar@nost. Jeiteba zvolit tak,
aby vyhovovala péebam pracovnik kteri se ji budou &astnit. Zji¥ovali jsme proto
preference supervidovany®h ktei maji se supervizi zkusenosti — viz G¥al.7.

Graf 17: Preference pracovnili v oblasti supervize

Supervize, které osobné davate pfednost, je:

|— Supervizes v tymu. 75 % (76)

I 7 Supsrvize ve skuping. 25 % (25)

Supervize individualni, 21 % (21)
Mevim, nemohu poeoudil. 4 % (4)

0% 10% 20% 30% 40% 90% &0% 70% 80% 90% 100%
B Supervize v tymu.: 76 (76 %)

OSupervize ve skupiné: 25 (25 %)

B Supervize individudlnl.: 21 (21 %)

B Mevim, nemohu posoudit: 4 (4 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

101 otazkaz. 50.
102 otazkaz. 51.
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Tymova supervize zcelargvazuje (76 %), prace v NZDM neni individualni,
ale probihda v tymu, v tzkém kontaktu s kolegy iiktaaji v nizkoprahovych klubech
spole&nou sluzbu. Tymovou supervizi ma zavedeno 87 % NZDizi preferencemi

pracovniki a nastavenym systémem shledavame soulad.

Povinna (kast na supervizich (otazka. 48)

Zjistovali jsme, zda pracovnici maji povinnodast na supervizich tykajicich
se provozu jejich sluzby. 59 % odgokilo, Zze ,ano”, 39 % ,spiSe ano®, ,spiSe ne* 1 %
a,ne“ 1 %.

Supervize provameé od externiho odbornika jsou fikat velmi nar@né, proto

jsou pracovniem uloZeny jako povinné nebo dopotené.

Supervize a pracovni doba (otazkd. 49)

Dotazovali jsme se, zda je supervize Zzdf@ma do pracovni doby
supervidovaného pracovnika. ,Ano, zcela“ uvedlo 9®0supervidovanych osob,
»-ano, casteénc” 8 % osob a ,ne” 2 %.

V 98 % pipad je supervize saidsti pracovni doby, tedy je ginim pracovnich

akoli.

Podpora organizace

Ma supervize podporu organizaci provozujicich NZDMRespondenti
se vyjadtili:

»=ano* (77 %), ,spisSe ano” (21 %),
- ,spise ne” (1 %), ,ne" (1 %).
V 98 % NZDM, ktera maji supervizi, pracovniciiyj Ze supervize ma podporu

organizace. Supervize je s@sti procestiizeni kvality sluzby.

Zmény systému supervize
Maji pracovnici pimy vliv na nastaveni systému supervize (typ, fezloe
apod.)?® Odpowdi byly: ,ano* 41 %, ,spiSe ano* 30 %, ,spiSe nes %, ,ne* 12 %,

,nevim“ 2 %.

103 otazkaz. 52.
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Celkem 71 % pracovnik ma dle svého nazoru moZznost oiiivat systém
supervize, ktery ma organizace zaveden. JelikgZorefenty byli vedouci pracovnici
jen 250 % (u nich sefjmy vliv predpokladd), i padzeni se do tvorby systému
zapojuji.

Zajimalo nas tedy, jak je ovilwvani systému supervize @Spé. ,Pokusil/a
jste se ovlivnit nastaveni supervize ve Vasi sta8*

- Ne, nemam navrh na 2mu v oblasti supervize.: 50 % (50)
- Ano, pokusil/a - usggre, doslo ke zréng.: 36 % (36)

- Ne, ale mdm névrh na 2mu v oblasti supervize.: 7 % (7)
- Ano, pokusil/a, ale neusgpre, nedoslo ke zeme.: 4 % (4)

- Nevim, nemohu posoudit.: 3 % (3)

Z odpowdi vyplyva, Zze pracovnici jsou v polovirpiipadi spokojeni (50 %)
a nechiji nic meénit. 36 % respondeiitv minulosti gineslo navrh na zemu v supervizi,
ktery byl uskuténén. Navrhy, které nebylyifpaty, se vyskytli jen ve 4 %. Z naSich
Zjisténi o darovni supervize v NZDM vyplyva, Ze je v salllas poitebami pracovnilk,
z¢ehoz je rejme, Ze sotasny systém supervize vznikal postéipm Ze pracovnici

na nadizenych pozicichiadovi¢lenové tymu spolupracovaltigeho tvorlkz.

Supervize a motivace

Responderit jsme se imo dotazovali na motivai (&inek superviz€® — viz
Graf¢. 18.

91 % supervidovanych v supervizi sfug¢ zdroj pozitivniho fisobeni na svou
motivaci, 3 % supervizi ozido jako ,spiSe negativni“ vliv na motivaci a ,zagn
acinek na motivaci uvedlo 5 % supervidovanych.

U naprosté #Siny supervidovanych dochazi k pozitivnimuuspbeni
na motivaci (91 %), 50 % supervidovanych shledavdisobeni supervize
jako jednoznéné pozitivni. Tim je pracovni hypotéza6 (,V NZDM, kde je supervize
vyuzivana, hodnoti pracovnici jeji vliv na svou mati jako pozitivni.“) potvrzena,

negativni fisobeni je vyjiméné a jeho ficiny nezname, nebylyipdnmetem zjigovani.

104 Otazkaz. 53.
105 otazkas. 55.
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Graf 18: Motiva¢ni U¢inek supervize na jednotlivce

Jaky maji supervize, jichZ se UCastnite, viiv na Vasi osobni pracowni
motivaci?

BVelmi pozitivnl.: 50 (50 %)

OSpise pozitivnl: 41 (41 %)

B Zadny.: 5 (5 %)

B Spise negativnl: 3 (3 %)

B MNevim, nemohu odpovEadét: 1 (1 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Odpowdi porovndme s nazorem pracovinikna motiv&ni pasobeni
na cely tymi®® — viz Graf.¢. 19.

Graf 19: Motiva¢ni piasobeni supervize na tym

Jaky vliv ma supervize na pracovni motivaci tymu socialni sluzby, v
némz pracujete?

B SplSe pozitivnl: 57 (57 %)

OVelmi pozitivnl.: 33 (33 %)

B Nevim, nemohu odpovédét: 5 (5 %)
B Zadny. 4 (4 %)

B SplSe negativnl: 1 (1 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Pozitivni pisobeni supervize na motivaci pracouniklena tymu, shledava

90 % €ch, kdo supervize maiji.

106 htazkas. 56.
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Co povazuji pracovnici NZDM za motivujici s@sti supervize? Uvadime

v paadi podle nejasgjSiho vyskytu dané odpeédi. Pracovnici mohli vybirat

z moznosti vSechny odp&di, které maji dle jejich nazoru pozitivni vliv rjajich

motivaci a sotiasreé pro r¢ plati, maji vlastni zkuSenost. Zdrojem motivacgupervizi
v NZDM je'?".

Nezavisly externi odbornik a jeho neutralni pohl8d.% (84)

Tymova supervize ma pozitivni vliv na mou motivagk % (72)

VyteSeni tymovych probléima nejasnosti na supervizi. 67 % (67)

Atmosféra bezp# a divéry pii supervizi.: 65 % (65)

Podpora § feSeni krizovych situaci.: 64 % (64)

Konzultace s kolegy v gibéhu supervize posiluje mou motivaci.: 63 % (63)
Sebepoznani prasdnictvim supervize posiluje mou motivaci.: 59 %)(5
Sjednocovani postapdiky praci gi supervizi.: 55 % (55)

Potvrzeni nebo revize postuprace s klientem.: 55 % (55)

Pravidelna supervizni setkani s jasnou napini%5%4)

S rostoucimi zkuSenostmi se supervizi viéeh@zim s konkrétnimi tématy.:
53 % (53)

Druh supervize (@padova, manazerskd, individualni apod.) je viozwolen
a odpovida mym pegbam.: 50 % (50)

Ujasreni hranic prosednictvim supervize posiluje mou motivaci.: 46 %)(4
Odvadni nagti z nar@éné prace P supervizi posiluje mou motivaci.: 45 % (45)
Supervize je dostaieé ¢asto, jeji frekvence odpovida mym jeiiam.: 43 %
(43)

Supervize méa podporu organizace. 34 % (34)

Skupinova supervize.: 26 % (26)

Tvorivé techniky pi supervizi posiluji mou motivaci. : 26 % (26)

Supervize je pro ghmotivujici, protoZe probiha v pracovni éat25 % (25)
Individualni supervize.: 21 % (21)

Supervize je pro ghmotivujici, protoze sedastnim poving. 9 % (9)

Vysledné peadi ukazuje, Ze externi neutralni odbornik je zidia

pro motiva&ni pasobeni supervize. A Ze tymova supervize je vhodnad pro NZDM.

Sesbirané poznatky mohou byt velmi u&ii@ také supervizém pasobicim v NZDM.

107

Otazkac. 57.
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PrinaSeji podity pro diskusi o superviznim us@aani a pedevsim podklady

pro vyjednavani kontraktu o supervizi.

Vliv externi supervize na motivaci

Pracovni hypotéza. 7: Pracovnici, ki@ maji supervizi zaji$hu exterg
(nezéavislym kvalifikovanym odbornikem), ji shledfv@ko zdroj pozitivniho vlivu
na svou motivact®®

Jelikoz je 100 % supervizi zajgvano externim supervizorem, jsou
na tuto otazku odpadi uvedené vySe, v Grafd. 18. Na 91 % supervidovanych
ma extery dodavané supervize pozitivni vliv. 3 % respondehktei hodnoti supervizi
jako zdroj negativniho vlivu na motivaci, se domame, Ze maji poruSena pravidla
pro vykér nezavislé a kvalifikované osoby. 5 % respondem¢shledava zadny vliv
na svou motivaci. Pracovni hypot&za se potvrdila.

Pracovni hypotéz& 8: Neutrélni pohled externiho odbornika je matinigrvek
u pracovniki, kteti vnimaji pozitivni dinek supervize na svou motivaci.

Vztah mezi motivénim pisobenim supervize a pocitem pracovnike pra¥
neutralni odbornik je zdrojem pozitivni motivacechézejici ze supervize uvadi
Tabulka¢. 18.

Tabulka 18: Motivaéni pasobeni supervize a externi supervizor

Oznadte prosim vSechna tvrzeni o
supervizi a jejim pozitivnim vlivu na

motivaci, ktera pro Vas plati:

Nezavisly externi
odbornik a jeho
neutralni pohled
posiluji mou
motivaci. Soucet
9
Jaky maji supervize, Nevim, nemohu odpovédét. 0
jichZ se Ggastnite, vlivna SpiSe negativni. 2
Vasi osobni pracovni SpiSe pozitivni. 8 33 41
motivaci? Velmi pozitivni. 5 45 50
Zadny. 1 4 5
Souget 25 84 109
Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
198 Otazkas. 55.
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Z 91 osob, které shledavaji pozitivni motimé pisobeni superviz&, jmenuje
jako zdroj tohoto fisobeni nezavislého externiho odbornika 77 o0sob84j6 %.
Dokonce i osoby, které dopad supervizi na svouvaoiiradi do kategorie ,zadny",
ve 4 z 5 pipadh za zdroj pozitivniho jssobeni externiho supervizora ogita Pracovni
hypotéza¢. 7 se potvrdila tim, Ze nezavisly externi odboneiknefastji oznaienou

odpowdi u otazky po zdrojich pracovni motivace v supgrvi

Délka zkuSenosti se supervizi a jeji vliv naisobeni supervize na motivaci

Pracovni hypotézé& 9: S délkou zkuSenosti se supervizi roste métivatinek
supervize, pracovnici supervizni prostor dokazpe MyuZivat.

V tabulce ¢. 19 uvadime vztah délky zkuSenosti se superviziisobenim
supervize na motivaci.

Tabulka 19: ZkuSenost se supervizemi a vliv na motaéni pisobeni supervize

Kolika superviznich setkani celkem jste se béhem svého pracovniho
pusabeni v NZDM Géastnilia?

1-3 13- 24 24 avice 48§ 7-12
superviz- | superviz- | superviz- | superviz- | superviz-
nich sezeni [ nich sezeni| nich sezeni|nich sezeni| nich sezenl| Soudet
g 0 0 0 Q Q g
Mevim, nemahu 0 0 0 1 ] a 1
Jaky maji supernvize, odpovédéat.
jichz se ucastnite, Spite negativni. 0 1 0 0 1 1 3
vliv na Vagi osobni
. o Spige pozitivni | 4 ] 18 7 G 41
pracovni motivaci? Spise pozitivni. _ 0 . _
Velmi pozitivni. 0 3 13 18 7 7 50
Zadny. 0 1 2 0 1 1 5
Zaultet g 11 21 a7 16 15 109

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
Tabulka uvadi, Ze v kategorii 24 a vice superveivgskytuje nejvice osob,

které uvedli pozitivni vliv supervize na svou maiiv. MiZzeme sledovat postupny
narst pozitivniho ovliveni motivace dle rostouci zkuSenosti. Vzajemnou sdést
potvrzuji koeficienty, Craméwx koeficient kontingence V dosahuje hodnoty 0,472
a Pearsoliv korela&ni koeficient 0,726, konstatujeme vzajemnoudeditt silnou

zavislost a potvrzeni pracovni hypotéz@.

Vliv podpory supervize od organizace
Pracovni hypotézé 10: Podpora supervize od organizageqgbi na pracovniky

motivatné. Tabulka¢. 20 uvadi odpasdi respondert

109 otazkas. 55.
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Tabulka 20: Podpora supervize od organizace

Oznacte prosim vSechna tvrzeni o supervizi a

jejim pozitivnim vlivu na motivaci, ktera pro Vas

plati:
Celkové motivujici
pro mé je, Ze supervize

ma podporu organizace. Soucet
9 0 9
M4 supervize Ano 45 32 7
podporu Vasi Ne 1 0 1
organizace? Spise ano 19 2 21
Spise ne 1 0 1
Souget 75 34 109

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
32 respondeiitze 77, kt& odpowdsli, Ze supervize ma podporu organizate
shledava tento prvek jako zdroj motivace (41,5 %)skupiny, ktera se domniva,
Ze podporu organizace supervize ,spise* ma (21)poguze 2 osoby shledavaji tento
prvek jako zdroj motivace (9,5 %). Cramer koeficient kontingence V dosahuje
hodnoty 0,351 a Pearsibn korelani koeficient 0,331, konstatujeme vzajemnou

zavislost (slabou azistdni), ktera potvrzuje pracovni hypot&zudO.

Supervize a SKSS

Pracovni hypotéza&. 11: Pokud je supervize v NZDM vyuZivana, posuzuji
ji pracovnici tak, Zze splje kritérium stanovené v SKSS, tedy Ze se jedpgodporu
nezavislého kvalifikovaného odbornika“.

S definici stanovenou SKSS souhlasi 95 % dotazampyabovniki NZDM —
viz Graf ¢. 20. Tim se ztotailji jak s nezavislosti odbornika, tak s tim, Zeaorgaci
poskytuje podporu. Pracovni hypotéz& 11 se potvrdila. Nesouhlasi
pouze 3 % respondédntjejichz supervize by ptgbovala zminu, aby SKSS supervize

naphovala a mohla i pozitivhpasobit na motivaci pracovnik

10 6tazkas. 54.
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Graf 20: Supervize a SKSS

Pro supervizi provadénou v nasi sluzbé plati, Ze se jedna o podporu
nezavislého kvalifikovaného odbornika.

B souhlasim: 79 (79 %)
Osplée souhlasim: 16 (16 %)
Bnevim: 2 (2 %)

Esplée nesouhlasim: 2 (2 %)
B nesouhlasim: 1 (1 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013

Vyhodnoceni hypotézy. 2

Hypotéza ¢. 2: Pokud jsou spkmy pozZzadavky SKSS na supervizi (,podpora
nezavislého kvalifikovaného odbornika“), supervigiésobi na motivaci pracovnik
pozitivne.

Supervize se v NZDM vyzraje tim, Ze je na velmi dobré drovni.
100 % supervizi je zaj&o externim supervizorem, 95 % shledava supervizi
jako ,podporu nezdvislého kvalifikovaného odborfiika na 91 % supervidovanych

ma& supervize pozitivni vliv na jejich motivaelypotézaé. 2 se potvrdila.

6.7.3 Srovnani supervize a pracovniho hodnoceni

Na za¢r provedeme vzajemné srovnani vlivu dvou vybranychstrofi
na motivaci pracovnikNZDM.

Pracovni hypotézd. 12: NZDM, ktera vyuzivaji supervizi, jez je ukézdam
arovre fizeni organizace a \ipact externi supervize se jednd o placenou sluzbu,
vyuzivaji i pracovni hodnoceni, které zvySené vgdagpinasi.

Tabulka ¢. 21 wuvadi vztah mezi externim dodavanim supervize

a mezi zavedenym pracovnim hodnocenim v organizaci.
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Tabulka 21: Vyuziti externi supervize a pracovnihdiodnoceni v organizacich

Supervizi ve Vasi sluzbé zajistuje: Total

Externi supervizor
(odbornik, ktery

pouze poskytuje

supervize)
Je v NZDM, kde nyni Ano 5 83 88
pracujete, zavedeno Ne 2 15 17
pravidelné pracovni 2 2 4
. N , Nevim
hodnoceni zaméstnancd?
Total 9 100 109

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
91,7 % NZDM ma zavedenu supervizi, a ta je z&adtexternimi supervizory.

80,7 % NZDM ma zavedeno pracovni hodnoceniest®Ze pracovni hodnoceni
organizaci nefinaSi zvySené naklady, je v organizacich &éasté nez supervize.
Pracovni hypotézat. 12 pedpokladajici zajighi pracovniho hodnoceni, pokud
je supervize extegndodavana, neplati.

Nyni srovname {sobeni nastrdj (supervize a pracovniho hodnoceni)
ovlivaujicich motivaci pracovnik z hlediska jejich pozitivniho vlivu na pracovniky
NZDM.

Pracovni hypotéza. 13: Supervize a pracovni hodnoceni jsou pro rativ
pusobeni organizace na pracovnika srovnatgiimosneé.

Tabulka 22: Vliv supervize a pracovniho hodnoceni @ motivaci

Jaky vliv na agi pracovni motivaci méla pracovni hodnoceni, kiera jzte
abzolvovala?
Mewim,
nemohu Spiges Spige Welmi Welmi
cdpovEdEt | negativni |pezitivni | negativni, | pezitivni | Zadny. | Sou et
2 < 1 2 0 0 0 9
Mevim, nemohu
Jaky maji odpovEdEt. 0 0 0 0 0 0 1 1
zUperyize, jichZ
ze (éastnite, viiv |Spige negativni, 0 0 Z 0 0 0 1 3
na Vasi ozobni
pracovni SpiEe pozitivni, 5 Z 1 22 ] 4 7 41
motivaci?
Welmi pozitivni. 10 2 1 24 0 & 5 50
Zadny. 0 0 0 Z 1 0 Z =
Soudst 17 & 5 S0 1 12 16 105

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2013
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Prinos k motivaci pracovnika je u supervize v 91 %cpntech osob ze skupiny
supervidovanych osob.ifiRos pracovniho hodnoceni je u 67, 4 % hodnocegcib.
Z vyzkumného souboru je supervizainmsem pro 83,5 % pracoviiikNZDM,
ktefi zodpowdéli dotaznik. A pracovni hodnoceni je pro 56,9 %cpraniki NZDM
zdrojem motivace. Ze srovnani vyplyvd, Ze potencgbcovniho hodnoceni
byt motiva&nim nastrojem, neni zcela vyuzivan. 44 % NZDM bysela svj systém
pracovniho hodnoceni pozmit, aby byl pro pracovniky moti¢ai. U supervize
je zavedeni supervize pebné u 8,25 % NZDM a jejifmos k motivaci pracovnika
se s vysokou pra¥godobnosti dostavi.

Hypotéza ¢. 3: Pracovni hodnoceni a supervize jsou povinnosskytovatele
socialnich sluzeb dané SKSS na stejné Urovni, pjgia v systémutizeni sluzeb
vyuZivany steja.

Predpoklad o rovnocenném vyuzZivani obou nastsg nepotvrdil. Pracovni
hodnoceni je vyuzivano o 7,3 % miémrestoze neni finam¢ narané jako externi
supervizeHypotéza¢. 3 nebyla potvrzena.

Pracovnici NZDM mili v posledni otazce dotazniku dgnén prostor
pro komentée a volné vyjateni k tématt'’. Respondenti vys#lovali své odpowdi
a vyjadovali se k dotazniku jako celku. Tyto odgdivuvadime v Hlozec¢. 11, vyuZili
jsme je i interpretacich dat a prohloubili nasi znalostom} co je pro pracovniky
zajimavé a tdlezité, co je vedlo ktomu, aby prostor pro volndpovidi vyuZzili.

Pokud pracovnici uvedli své jméno, byly jejich odgai anonymizovany.

6.8 Shrnuti vysledk d

Vysledky vyzkumu pinesly cenné poznatky o stavu pracovniho hodnoceni
a supervize v nizkoprahovychizsenich pro &i a mladez v roce 2013 a aigpbeni
téchto nastraj na motivaci zarstnand, pracovnik v piimé praci s &mi a mladezi.

Zjistili jsme predevsSim, Ze iestoze jsou pracovni hodnoceni i supervize
rovnocennymi povinnostmi pro poskytovatele soc@insluzeb, vyuziva pracovni
hodnoceni pouze 80,73 % a supervizi vyuziva 92,6646M.

Na zaéatku vyzkumu jsme si stanovili vyzkumné otazky,réteyly vyzkumem

zodpowzeny.

111 otazkaz. 58.
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Pracovni hodnoceni

Pracovni hodnoceni nemaji vSechna NZDM, pro ¢tén20 % zaizeni
je jeho zavedeni stale aktualnim ukolem. Podobogpreiho hodnoceni jsme zjgvali
od dostatené pocetného souboru 92 osob.

V pracovnim  hodnoceni fpvazuje individualni pohovor (84,78 %).
Pouze 48,91 % respondéntind s hodnocenim zkuSenost delSi nez 2 roky. Pmacov
hodnoceni obvykle provaditimy nadizeny (v 84,78 % ifjpadi) a vySSi natizeny,
nez nejblizsi gmy nadizeny (nap. feditel organizace), u 34,78 % osob. Frekvence
je obvykle jedenkrat ®m¢ (41,3 %), nebo dvakrat ¢o¢ (30,43 %).
Pro 90 % pracovnikNZDM je pracovni hodnoceni organizaci stanoveko jgovinné,
coz je vhodné, aby dochazelo k pravidelné &yninformaci mezi hodnocenym
a jeho hodnotitelem (n&gseji primym nadizenym). Pouze 27 % respondent
meélo pii pracovnim hodnoceni jasistanovené cile, 39 % respondesé jasnym ciim
své prace fiblizuje. Sebehodnoceni (vlastni zhodnoceni praitmvwykonu) je BZna
souwast pracovniho hodnoceni (91,3 %) &fou vazbu k pracovnimu vykonu a nazor
nadizeného na svou praci dostava 91 % pracavn®d,5 % pracovnik NZDM
ma filezitost hovdit o svych osobnich cilech a pelbach. Jen 80 % hodnocenych
je hodnotitelem sgfovano, dostava ip pracovnim hodnoceni informaci o tom,
jakym sngérem své Usili zasfit. V 85 % hodnoceni pracovriikNZDM jsou zmirny
vysledky prace.

Zjistovali jsme od respondenfejich mireni o systému pracovniho hodnoceni.
Zda jej povazuji pouze za formalni, jak jsou spekojs jeho nastavenim v organizaci
asjeho provathim @i hodnoticim setkani. Za formalni postup slouZiduze
ke spleni  povinnosti  systém povaZzuje 20,65 % hodnocenych, nichz
ma toto hodnoceni v 65 %iaek ,zadny*“, v 15 % ,negativni“ a v 15 % pozitivni

Spokojenost s nastavenym systémem pracovniho hedhow organizaci
vyjadilo 76 % pracovnik NZDM, s provadnim jen 68,5 %. Vice nez 2/3 NZDM
maji pracovni hodnoceni na takoveé Urovni, Ze jsnimspracovnici spokojeni.

Pracovnici aktiva ovliviwuji systém pracovniho hodnoceni, 35 % z ni¢iSl@

s navrhy, ve 27,17 % byla 2ma uskuténéna, jen v 7,61 % navrh nebyl uskénen.
8,7 % pracovnik NZDM mé& névrh na z#nu, o kterou se jeShepokusili.

Dostaténé ocesni pracovniho vykonu shledava 38 % pracounik

zatimco vice nez 20 % hodnocenych praco¥nilNZDM oceréni postrada.

Pouze 50 % pracovnik NZDM dokaZze jejich organizaceigs\&dcit, Ze pracovni
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hodnoceni je nastroj pé o zanistnance, 25 % respondérge organizacimipswdgit
nepodailo.

Pozitivni vliv pracovniho hodnoceni na svou motivacdi 67 % hodnocenych
a pozitivni vliv na motivaci tymu 62 % hodnoceny€&macovnici jsou v posouzeni vlivu
na motivaci svych kolagzdrzenlijsi. 67 % hodnocenychiignavajicich pracovnimu
hodnoceni pozitivni vliv na svou motivaci odpovigéctu 70 % hodnocenych,
ktefi jsou spokojeni s nastavenym systémem hodnocepiotMdrdilo se tedy, Ze NZDM,
ktera pracovni hodnoceni zavedena maji, timopi na motivaci svych pracoviik
pozitivre. Tvrzeni plati omezenpouze pro 67 % #&eni.

Co shledavaji pracovnici na pracovnim hodnoceniivuigtim (pozitivne
ovliviiuje jejich motivaci)? Nazor vedouciho na mou pré&f,39 %), zptna vazba
k praci (65,22 %), moznost promluvit o vysledciore sprace (57,61 %), vyjéeni
potreb a osobnich dil pii pracovnim hodnoceni (56,52 %), neruSené individua
setkani s natzenym (56,52 %) a déb pripraveny hodnotici pohovor (52,17 %).
Vyjmenované satasti pracovniho hodnoceni owuiiji pozitivré vice nez polovinu
responderii.

Vyhodnocovali jsme vztahy mezi tim, co pracovnikyotivuje, a tim,
jaka je praxe. ¥novali jsme se zejména osobnim pracovninincila zgtné vazls,
zakladim pracovniho hodnoceni.

Zkoumali jsme vztah mezi pozitivnimagobenim hodnoceni a mezi délkou
zkuSenosti s nim. ZkuSenost s pracovnim hodnoceriiratsi nez 2 roky
meélo 51 % z 92 hodnocenych, pozitivni vliv na motivatvedlo 59 % hodnocenych
s kratSi zkuSenosti. Déle nez 2 roky je hodnoceh®o4 92 hodnocenych. Pozitivni
vliv uvedlo 75,5 % osob s delSi zkuSenosti s hoenimo nez 2 roky. Délka zkuSenosti
se systtmem ma vliv na pozitivniaigobeni na motivaci, fwyknuti pracovnik
na systém trva delSi dobu.

Zpétnou vazbu dostava 91,3 % z 92 hodnocenych resptindé4 % z &ch,
co zgtnou vazbu jednoziaé dostavaji, ji vybrala mezi prvkyugobici pozitivis
na jejich motivaci.

Stanoveni cil je sodasti pracovniho hodnoceni u 61 osob (56 % z celmvé
poctu respondetit dotazniku). Motivani (inek stanoveni osobnich ise tyka pouze
¢asti hodnocenych osob, pouze 54 % ze 61 respahddaté maji jasthistanovené cile

pii hodnoceni.
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Pracovni hodnoceni jsme sledovali také ve vztahustendardm kvality
socialnich sluzeb. 78 % respondesbuhlasi s tim, Ze definice pracovniho hodnoceni
stanovena v SKSS je v jejich organizaci maphna, 13 % pracovnikNZDM, ktefi
prochazeji pracovnim hodnocenim, nesouhlasi s #ien,se jedna o ,pravidelné
hodnoceni zagstnance, které obsahuje zejména stanoveni, vyvajaphovani
osobnich profesnich éff**. 20 % &ch, kdo jsou hodnoceni (tj. 18,4 % z celkového
poétu responderd), a 15,6 % osob, které hodnoceny nejsou, fitvoelkem
34 % respondent v jejichz zdizeni kritérium SKSS neni nalvano.

Hypotéza ¢. 1: Pokud jsou spkny pozadavky SKSS na pracovni hodnoceni
(.pravidelné hodnoceni zafstnance, které obsahuje zejména stanoveni, vyvoj
a naphovani osobnich profesnich i), pracovni hodnoceni gsobi na motivaci
pracovniki pozitivre.

Hypotéza nebyla potvrzena.Organizace nemaji vzdy pracovni hodnoceni
na cilech zaloZena a j&dast pracovnik tyto cile povaZzuje za motivujici. Velmi diagb
si organizace provozujici NZDM vedou v poskytovarétné vazby (v 91,3 %
hodnoceni je obsaZzena) acui vazba ma prokazatelny pozitiviiinek na motivaci
pracovnik.

Odpovdi na vyzkumnou otazku, zda existuje vztah mezkyprpgracovniho
hodnoceni a motivaci je andieplevSim z§tna vazba ma motivai kinek prokazany
nasim vyzkumem.

V oblasti pracovniho hodnoceni vytide doporuéeni pro poskytovatele
socialnich sluzeb:

- Zaveést pracovni hodnoceni vizeni, kde systém dosud neni vyto.

- Zajistit informovanost pracovnik o systému hodnoceni (z hlediska SKSS
je dilezité, aby pracovnici byli seznameni se systémeadnbceni a znali
jeho &el).

- Doporiujeme formu individuadlniho pohovoru, neruSeného késEt
s nadizenym, ktery je na rozhovor di@b gipraven. Pracovnici dostavaji
zpetnou vazbu od autority, ktera je préd wznamna ajsobi na jejich motivaci.

- Doporutujeme stanovit pracovni hodnoceni jako povinné,ralaina &ast
piinasi obtize P uskut&néni setkani (pokud je hodnoceni povinné, zodpovida

za jeho usku@éni nadizeny). Hodnoceni se provdd i s pracovniky,

H2\yhlagkag. 505/2006 Sb.
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ktefi pracuji dobe, nejsou jen prostor pro i#&eni pochybeni pracovnika,
k ¢emuz je wken tzv. disciplinarni pohovor.

Zjistovat nazor pracovnik na systém, jak jsou hodnoceni.
Témet 1/10 hodnocenych ma navrh na&m, ale dosud jej népdnesla.

Doba, nez si pracovnici na hodnoceni zvyknou, pgiskanim potebné
zkuSenosti a zmizi jejich obavy, Ze jim atené vyjadeni miZze uSkodit,
je velmi dlouha. S frekvenci jedenkratm® Ize systém vyhodnotit az za velmi
dlouhou dobu, nap za 3 roky. Oproti tomu vSak stanoveni velti@tné
frekvence hodnoceni #pobi, Ze naidzeny bude zahlcen povinnostmi spojenymi
s hodnocenim f{fiprava a uskut@ovani hodnoticich setkani). Hodnotici setkéni
je prilezitosti, jak od pracovnika zjistit jeho osobniotimatory, zamysleni
nad tim, co by organizace mohla pracovnikovi natitinaby se rozvijel,
a co by naopak pracovnik mohl nabidnout organizatbcekavani dinku
systému pracovniho hodnoceni na motivaai’teutrplivi, dostavi se pozi.

V systéemu bdte disledni, nevynechavejte hodnotici setkani, odda&ujet
tim pozitivni &inek na motivaci.

Nevynechavejte zpnou vazbu, ppravili byste se o zaklad tohdjm mazete
motivacné pasobit.

Stanovte osobni pracovni cile, abyste mohli indigldd hodnotit a mohlitici
kazdému pracovnikovi Zmou vazbu vztahujici se jen k jehouoil prace

v NZDM. Pokud budou stejné cile pro cely tymétrd vazba budeifhis obecna

a pro hodnotitele bude velmi nér@ giprava, aby kazdé setkanicim odlisil.
Pouzivejte pracovni hodnoceni, nekonani nebo vyneati této satasti

procesuizeni ma negativni dopad na motivaci 2atnand.

Supervize

Supervizi vyuziva 92,66 % NZDM. Charakteristiku ¥jwanych supervizi

jsme zji¥ovali od 100 supervidovanych responderkteti potvrdili, Ze se nejmeén

jedenkrat réné supervize dastni. ZkuSenost se 13 a vice absolvovanymi sugmii

meélo 58 % supervidovanych.

Vyzkumem jsme charakterizovali typické ugpdéni supervize v NZDM

v sowtasné dob (prvni polovina roku 2013).

V témei polovirg pripadi (48 %) supervize trva 2 hodiny zaésic. V 17 %

je casova dotace na supervizi 1 hodina a v 15 % 3 Rodinekvence supervize
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je negastji 1x mésiéné (38 %), nasleduje 1x za 2égice (27 %), 3x — 4x za rok (22 %),
v 69 % NZDM se supervize kona nejmiéhx za 2 misice. Nizsi frekvence naruSuje
kontinuitu supervizniho procesu.

Supervize sluzby NZDM je zajidvana ze 100 % externim supervizorem
(odbornikem, ktery pouze poskytuje supervize).

51 % supervidovanych secastni jednoho typu supervize (typem supervize
rozumime slozeni supervizni skupiny). Dvouttypedy kdy je pracovnik dastnikem
dvou jinak sloZzenych superviznich skupin, séasini 36 % supervidovanych.
V zanmeieni supervize zcelar@vaZzuje supervize tymova (87 %), nasleduje superviz
zamétena na praci s klienty (65 %) a supervize individu&43 %). Supervize
z hlediska casového usgé@dani probiha pravidein u 97 % supervidovanych,
piilezitostre (nag. u mimdadre obtiznych pipadi u zkuSeného pracovnika)
u 14 % pracovnik

V 68 % pipadi byly supervize v uplynulém roceémovany gipadové praci
a ve 45 % se téma supervize dotykalo vztahwgamand k praci a jejich motivace.

Pracovnici zcela preferuji supervizi vtymu (76 %)pervizi ve skupih
preferuje 25 % a supervizi individualni 21 %.

Ucast na supervizich je pro pracovniky povinna, po2Zé tuto povinnost
nemaji jasa stanovenu. 90 % ze supervidovanych ma supervielazeapoitanu
do pracovni doby, 8 % osob ji ma zafénu casténé a 2 % ji do pracovni doby
nezahrnuje.

V98 % NzZDM, kterd maji supervizi, pracovnici uviedlze supervize
ma podporu organizace. Supervize je tedyasti procesiizeni kvality sluzby.

Celkem 71 % pracovnik ma dle svého nazoru moznost oxbivat systém
supervize, ktery ma organizace zaveden. Spokojerpretovniki, ktei nechtji
nic ménit, je 50 %. V minulosti pneslo 36 % respondanhavrh ke zrminé v supervizi,
ktery byl uskuténén. Jen 4 % supervidovanyckineslo navrhy, které nebylyiaty.

91 % supervidovanych v supervizi Spge zdroj pozitivniho fisobeni
na svou motivaci, pozitivni sobeni supervize na motivaci tymu shledava
90 % supervidovanych.

Zdrojem motivace v supervizi NZDM je: nezavisly exti odbornik
a jeho neutralni pohled (84 %), tymova superviz2%j, vyeSeni tymovych probléin
a nejasnosti na supervizi (67 %), atmosféra h@zpedivéry pii supervizi (65 %),

podpora pi feSeni krizovych situaci (64 %), konzultace s kolegyiibéhu supervize
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(63 %), sebepoznani (59 %), sjednocovani pastliy praci @i supervizi (55 %),
potvrzeni nebo revize postiuprace s klientem (55 %), pravidelna superviznkét

s jasnou naplni (54 %), rostouci zkuSenosti se rgigbeumoziuji vice pFichazet
s konkrétnimi tématy (53 %), vhog&lnzvoleny druh acetnost supervize (50 %).
Tyto prvky supervize {sobi na vice nez 50% supervidovanych.uleité
jsou gedevsim neutralita odbornika, podpora, bégzpeebepoznani a komunikace
s kolegy.

Pracovnici, kt§ maji supervizi zaji$hu exterd (nezavislym kvalifikovanym
odbornikem), ji shledavaji jako zdroj pozitivnihlivu na svou motivaci. Tato pracovni
hypotéza se potvrdila, na 91 % supervidovanych mi&re dodavana supervize
pozitivni vliv.

Neutralni pohled externiho odbornika je matmna prvek u pracovnik
ktefi vnimaji pozitivni dinek supervize na svou motivaci. 84,6 % osob, ksbiédavaji
pozitivni motiv&ni pisobeni supervize, jmenuje jako zdroj toholisgbeni nezavislého
externiho odbornika. Pracovni hypotéza se tim poévr

Na pozitivni misobeni na motivaci pracovnika ma vliv délka zkusé&no
se supervizi.Cim vice zkuSenosti se supervizi pracovnici majfy &astji uvadji
motivaini inek supervize. Pracovnici se zkuSenosti s 24 a sipervizemi uvedli
v 97 % pozitivni dinek na svou motivaci.

Supervize ma dle vysledk vyzkumu jednoznaou podporu organizace
(77 % respondeny}, z nichZ tento prvek shledava jako zdroj motivate %.

Pokud je supervize v NZDM vyuzivana, posuzuji jagovnici tak, Zze splje
kritérium stanovené v SKSS, tedy Ze se jedna oppodnezavislého kvalifikovaného
odbornikd®®,. S definici stanovenou SKSS souhlasi 95 % dotganpracovni
NZDM.

Hypotéza €. 2: Pokud jsou spkny pozadavky SKSS na supervizi (,podpora
nezavislého kvalifikovaného odbornika“), supervigiesobi na motivaci pracovnik
pozitivne.

Supervize v NZDM je ze 100 % zagft externim supervizorem, 95 % shledava
supervizi jako ,podporu nezavislého kvalifikovanéhadbornika® a na 91 %
supervidovanych ma supervize pozitivni vliv na gejimotivaci. Hypotéza ¢. 2

se potvrdila.

13vyhlaskas. 505/2006 Sb.
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Na otazku, zda existuje vztah mezi zvolenym typenupesvize
a jeho motivéanim &inkem, mizeme na zékladvyzkumu odpovdét, Ze ano. Tymova
supervize, ktera je vyuzivan&ak zaizeni, je pracovniky v 72 % oztena jako zdroj
pozitivni motivace.

Doporuéeni pro poskytovatele sluzeb v oblasti supervize:

- Externi supervize, které pracovnici povazuji zavét8j zdroj pozitivniho
pusobeni na motivaci, zachovejteiiep vysoké naklady na supervizi. U externi
supervize si vyzadejte &gmou vazbu od pracovnik zda odbornost supervizora
a neutralita je dle jejich nazoru vigolku.

- Tymova supervize probihajici nejnédg§edenkrat za 2 #sice je vhodnou formou
pro NZDM.

- Atmosféra bezp# je pro motivani pisobeni supervize velmiatezita, upravte
zpusob redavani informaci od supervizora k vedeni orgaeizad&ontraktu
0 supervizi a seznamte s pravidlyastniky supervize.

- Je vhodné supervizi ulozit jako povinnost, jelikéasto probiha v tymu
a je vhodné, aby byli vSichnipomni. K &ni na supervizi se tygasto i pozdji
vraci.

- Obvyklé je, Ze supervize je imena do pracovni doby, dopéujeme propojit
stanoveni povinnosti s odmou ve fornd placeného pracovnil@asu, a to zcela.
Pracovnikcerpa ze supervize podporu pro své pracowisbpeni a zkuSenosti,
jimiz i osobré roste. Hlavni el supervize je vSak kvalitni prace s cilovou
skupinou, jiz zajifuje zangstnavatel (podolinjako Skoleni bez@mosti prace).

- Nej&inngSim typem supervize z hlediskaigobeni na motivaci je supervize
pravidelna. Tato supervizeide byt ndpomocna ifpreSeni krizové situace,
diky ni jiz existuje vybudovany vztah se supervezora dvéra pracovnik.
Podporu pi feSeni krizovych situaci pracovnici oZop jako zdroj pozitivniho

vlivu na jejich motivaci.

Srovnani supervize a pracovniho hodnoceni

Ve srovnani obou nastipoj ceka organizace rozvoj igdevSim systému
hodnoceni. Jen 80,7 % NZDM m& zavedeno pracovnindushi. Spokojenost
S nastavenym systémem pracovniho hodnoceni v aaaniyjadilo 76 % pracovnii
NZDM, s provadnim jen 68,5 %.
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91,7 % NZDM mé zavedenu supervizi, je z&iana externimi supervizory.
Pozitivni vliv na motivaci uvadi u supervize 91 Upervidovanych, ale u pracovniho
hodnoceni jen 67 % hodnocenych

Supervize a pracovni hodnoceni jsou pro métivapisobeni organizace
na pracovnika srovnateln piinosné. Pracovni hypotéza se nepotvrdila, protoze
supervize v satasné dob v motivanim pisobeni vyznamh vice pozitivié pasobi
na motivaci zarstnané (0 25 %).

Hypotéza ¢. 3. Pracovni hodnoceni a supervize jsou povinnostkytovatele
socialnich sluzeb dané SKSS na stejné Urovni, pjgia v systémutizeni sluzeb
vyuzivany stejd. Pracovni hodnoceni je vyuzZivano raénsodasré jeho pozitivni vliv

na motivaci pracovnikje nizSi.Hypotéza se nepotvrdila.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo prokazat, nebo vyvratibtivatni pasobeni
supervize a pracovniho hodnoceni na motivaci prsgay ktery se jich &astni,
je hodnocen a supervidovan. V teoretickdsti jsme se zabyvali pracovni motivaci
a nastroji, které za#stnavatel ma, aby si pracovnici motivaci udrzeliebm
se zvysovala.

Motivace je velmi individualni. Je vhodné stanowumotivaini systém
v organizaci, na kazdého zastnance vSak bude fungovat jiny jeho prvek, kazdy
ma jiné motivy. Zakladem motivovani je vgma informaci v otetené a tolerantni
atmosfée. Vyznamnou roli m& vedouci pracovnik, kteréhehoj chovani napodobuji
dalsi ¢lenové tymu. Pro pracovniky jsouildzitejSi ¢iny nadizeného nez slova,
u pracovniho hodnoceni nddad ukitou dobu trva, nez pracovnici ziskajivaru,
Ze vedouci oteere slené informace nezneuZije.

Zajimavym zjisénim o NZDM je, Ze 50 % ze 109 respondentzkumného
Seteni bylo sodasré nadizenymi pracovniky a séasré byli v piimé praci s klienty.
Nadizeni maji bohaté zkuSenosti s motivovanisti d mladeze (uzivatélsluzby)
ke wasnémureSeni svych obtizi. Vedouci jsou vytizeni pradienky i p&i o kvalitu
sluzby. Jsou saasti supervidovanych tyim protoZe se podileji i na chodu sluzby.
V reakcich na vyzkum se objevilo, Ze sami hodnocemiaji, coz se snazi pawknym
vynahrazovat.

Nastaveni systému pracovniho hodnoceni a supgevig@novenou povinnosti
poskytovatele socialnich sluzeb. Organizace prgicizu NZDM  pristupuji
k povinnostem danym standardy kvality socialnializeb zodpo&dre, piesto je vSak
nenaphuji zcela.

Zvyslediki vyzkumu vyplyvd, Ze pracovni hodnoceni neprobiha
v 15,6 % NZDM a jeitba je teprve zaveést. V 67 % NZDM, kde je pracdodnoceni
vyuzivdno, ma pozitivni vliv. na motivaci pracovaik Systémy hodnoceni
jsou do organizaci postupzavadny, pozitivni &inek maji, az kdyz s nimi pracovnici
maji dostaté&nou zkusSenost.

Supervizi vyuziva 92,66 % NZDM a ze 100% je prayad externim

supervizorem. 91 % pracoviiikivadi pozitivni isobeni na svou motivaci, coz ukazuje
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velmi vysokou uUrové provadnych supervizi. V 7,34 % #aeni je feba supervizi
teprve zavést, zvolit vhodnou formu a pravidelnost.

Prekvapivym vysledkem vyzkumu je, Ze pracovni hodnocg v NZDM
na celko¥ nizSi arovni, nez supervize.c€kavani byla opaa. Pracovni hodnoceni
je sokasti systémuizeni vSech organizacicekavali bychom, Ze budou existovat
jese€ pred stanovenim této povinnosti v SKSS.

Ve vyzkumu jsme stanovilifit hypotézy. Hypotézu o pracovnim hodnoceni,
kterd edpokladala vztah mezi pravidelnym pracovnim hodnbdczandtenym
na stanovovani, vyvoj a nadjolvani osobnich profesnichigila pozitivnim motivanim
puasobenim, se nepotvrdila. ¢&8ina NZDM nemd& pracovni hodnoceni fepé
0 stanoveni cil.

Hypotéza o supervizi, ktera iqapokladala vliv podpory nezavislého
kvalifikovaného odbornika na motivaci pracovnika, e s potvrdila.
Na 91 % supervidovych ma supervize pozitivni maivaginek.

Hypotéza o srovnani pracovniho hodnoceni a supergedpokladajici,
Ze supervize a pracovni hodnoceni jsou rovnocenoéinposti, a budou tedy
stejnou ndrou vyuzivany, se nepotvrdila. Supervize je zastoap vyrazd vice,
nez pracovni hodnoceni.

Diplomova prace finesla doporéeni pro praxi. Jejich naplini jergdevsim
doplnit pracovni hodnoceni a supervizi do organiz&de dosud nejsou zavedeneé.
Dale zalozit pracovni hodnoceni nactre vazls, stanovit jej jako povinné a posilit
stanoveni osobnich pracovnich acilU supervize, kterd je na vysoké Udrovni,
se doporteni tykaji frekvence, aby se pravidelna superviaeaka nejmé# jedenkrat
za 2 ngsice. Doportujeme ptibézn¢ vyhodnocovat, zda supervize pini svou ulohu,
a dotazovat se pracoviiikzda maji navrhy na zimu.

Celkovy p@inos supervize a pracovniho hodnoceni k motiva@cgrniki
NZDM je natolik vyznamny, Ze tyto dva nastroje byelyn organizace vyuZivat

k predchazeni poklesu motivace, fluktuaci a snizovaality prace s klienty.
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Diskuse

V zawrecné diskusi nahlédneme na provedeny vyzkum z vysgspektivy,
z pohledu uko#ené prace s hlubSimi znalostmi témat prace.

Diplomova prace fnasi @liS rozsahly popis problematiky, coz je dané
zvolenim dvou témat, supervize a pracovniho hodmoc®raci jsme zadiili
na srovnani dvouiegnych gistupi, jak na motivaci fisobit. Redevsim role externiho
odbornika p supervizi a role nadzeného jako skuteé autority byly pedmétem
zamu.

Pro supervizora i na&tzeného plati stejné zakladni pravidlo,agpb, jakym
jednaji s pracovniky, setfgnasi na praci s klienty. Nastavuji urtv&omunikace
VvV organizaci.

Na vyzkum jsme ziskali reakce, které se tykatgdevsim délky dotazniku.
Tolik otazek dotaznik obsahoval p&proto, Ze jednim z naSich €ibylo sestavit sadu
otazek, jimiz budou moci vedouci sluzekEfitvfungovani vlastnich systémhodnoceni
a supervize. ® vyuZziti uvnitt organizace nebuddeba tolik otazek o pracovnikovi
a o sluzb, kde pisobi. Odstrani se také Siroké nabidky, které sé dauzby netykaji,
a Zistane jen pméreny paet otazek. Odpaddét na otazky z dotazniku bude i nadale
tézké, protoZze respondent se u nich musi zamySletveg#owat 0 své motivaci,
coZ nebyva saiésti kazdého dne.i€stoze jsme vyvinuli Usili k tomu, aby otazky
nebyly znepokojujici, odp@di mohou vyvolavat nefjemné pocity, zvlast pokud
se tykaji negativniho vlivu na motivaci a nefungiljp systémiizeni.

Dotaznik vy¥Seny na internetu je vhodnymigmbem ke zji&ovani ugimného
anonymniho vyjaikni i v malych tymech, dopatujeme jej pedevsSim organizacim,
které maji obtiZze s otéanosti pracovnik

Vyzkumné otazky byly stanoveny vhagrz vyzkumu je bylo mozné odpénkt.

Hypotéza se potvrdila jen jedna (0 motiman pisobeni supervize), celkév
jsme grecenili @ekavani od urovhpracovniho hodnoceni.

Pro dalSi vyzkum by bylo vhodné zabyvat se negativivlivy na motivaci,
rozboru ¢astych problérin v supervizi a fi pracovnim hodnoceni. Bylo by vhodné
vyuZivat hodnotici Skaly k posouzeni hamezavislosti supervizora, odbornosti

supervizora, nebo intenzity motir@ho pisobeni jednotlivych pruk
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Ve vyzkumu se nezabyvame interni supervizi, nézjgine, zda pracovnici
souasré se. supervizi maji jeSttzv. intervize, setkani s nédenym nad fipadovou
praci. Bylo by vhodné zji®vat kombinace supervizi, intervizi a metodickébdeni.

Vysledky vyzkumu vzbuzuji dojem, Ze v oblasti sy jsou NZDM
na velmi vysoké arovni, zatimco pracovni hodnodanguje motivé&né pouze u 70 %
pracovniki NZDM. DalSim zkouménim by bylo vhodnédw, zda tyto vysledky dalSi
vyzkum potvrdi.

U pracovniho hodnoceni by bylo zajimavénevat se pouze managementu
sluzeb a jejich osobnimu pracovnimu hodnocenitiZjsychom nejspis, Ze vedoucim
se vlastniho hodnoceni nedostava, nemaji vzory Kigrdale vyuzZili na hodnoceni
podiizenych.

U supervize bychoménovali pozornost fitomnosti natizeného na supervizi,
kterou jsme nyni nezji®vali, a jaky ma vliv na motivaci tymu.

Provedeni vyzkumu zajiévalo anonymitu, byly splmy predpoklady
pro ugimné a pravdivé odpédi responderit Riziko spatujeme vtom, Ze vyzkum
nazvany pracovni motivace s velkym rozsahem otamhtowdéli pracovnici aktivni,
motivovani, se zdjmem o problematiku. Pestrostiogéii v charakteristice sluzeb,
v nichZz pracovnici fisobi (gedevSim rozloZzeni NZDM dle kigj jsme zjistili,
7e pracovnici jsou Zienych z#izeni po celéCR. | kdyby dotazy zodpaddl
vice motivovanyélen tymu, nez ostatni,fipasi nam hodnotné poznatky ougpbech
provadni supervize a pracovniho hodnoceni v konkrétnintizeai. Slozeni
vyzkumného souboru se v zakladni charakteristicekwynného souboru shoduje
se slozenim vzorku u vyzkumu, ktery byl proveden stajné cilové skupin
o rok dive, celkovy poet respondeiitbyl o 71 osob vySsi.

Celkova zjiséni vyzkumu v oblasti supervize igkonala ©¢ekavani,
100 % exteréd dodavané supervize bychom hegipokladali. V oblasti pracovniho
hodnoceni naopak nenaplniléetdvani, vyznamnéast organizaci pracovni hodnoceni
nepouziva.

Presto Urové oboru NZDM je na velmi vysoké Urovni & o zanistnance.
Doporwovali bychom srovnéni dvou typsocialnich sluzeb a jimi uZivanychigohi
provadni supervize a pracovniho hodnoceni. Pro srovnhribyg podobného typu
(preventivniho charakteru) bychom vybrali terénrdagpamy nebo sociatnaktivizacni
sluzby pro dti. Pro srovnani s vyraznjingym typem sociélni sluzby bychom zvolili

pobytové z&zeni, napiklad domov pro osoby se zdravotnim postizenim.
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