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Abstrakt:

Tato diplomova prace pojednava o personalitbani v organizaci z hlediska vedeni
tymu profesional a neprofesionél V teoretickééasti jsou shrnuty zakladni trendy ve
vybranych oblastech personalistikyi praci s lidskymi zdroji se zagrenim na zji&ni
rozdili v fizeni profesiondl a neprofesional V praktickécasti je ¢tend&im predstavena
piipadova studie alanského sdruzeni - Sdruzeni Linka begpgeonkrétr projektu Linka
bezpei. Autorka porovnava teoretické poznatky s realitotéto neziskové organizaci.
Prostednictvim studia dostupnych dokuméntztahujicich se kizeni lidskych zdrdaj
v organizaci a polostandardizovanych rozhéweedenych se zafstnanci projektu vytua
uceleny pohled na praci s profesionalnimi a negiofélni pracovniky. Na zaklad
poznatki z teorie, vysledk analyzy realizované v organizaci a reflexi jejfmacovniki
nabizi v ramci vSech vybranych oblasti personklistiopor&eni vedouci ke korekci

stavajicich princip fizeni v dané organizaci.

Kli¢ova slova:
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Personalni Fizeni v organizaci. P Fipadova studie

Sdruzeni Linka bezpe ¢€i — projektu Linka bezpe ¢i.

1 Uvod

Ve své diplomové praci se zabyvam personalnim nemagtem. Jedna se vSak o
téma velmi Siroké, které neni mozné do hloubky eatl a rozkryvat v ramci diplomové
prace. Proto se zafifuji na personalnitizeni z hlediska vedeni tymu profesian&
neprofesiond, coz povazuji za specifikum personalnihizeni v neziskovych
organizacich. Bvodem pro vybr praw tohoto tématu bylo mééholikaleté pisobeni
v pozici vedouci projektu Linka bezfie ktery je realizovan atanskym sdruzenim
Sdruzeni Linka bezgé Pra¥ na Lince bezp#g jsou zanistnavani vedle profesionél
neprofesionalové. Vzhledem ktomu, Zec¢gmi rozdil jednotlivych tyr je velky —
profesional je 14 a neprofesionaltémei 100 — zajima ®& jak je na nich aplikovano
personalnifizeni. Proto jsem se rozhodlanevat tomuto tématu. Vnimam velkou
piilezitost zuzitkovat ngerpané znalosti z literatury v praxi a &asré praxi obohatit

diplomovou praci.

V teoretickécasti nastiuji zakladni trendy viznych oblastech personalistikyip
praci s lidskymi zdroji. Zajima & zda a pipadre jak se liSi pistup vedoucich pracovnik
k profesionalm a neprofesionaim v neziskové organizaci. V dostupné litetatje mozné
nalézt kapitoly, jez se zaifuji na fizeni profesiondl a pak ty, které vymezuji praci
s dobrovolniky. V kontextu mé prace se vSak nejaxiiZzeni dobrovolnil. V neziskovém
sektoru fisobim jiz devatym rokem abem té doby jsem se setkala s organizacemi, které
zanestnavaji proSkolené laiky, tedy neprofesionaly. mfetasto se jedna o lidi, kte
vykonavaji gimou préaci s klientem. Za tu na rozdil od dobroikinktei mnohdy rovez
absolvovali odborny vycvik, dostavaji mzdu. Zpraaige jeji vySe o hodhnizsi nez mzda
profesionala. V &kterych gipadech Ize konstatovat, Ze jde o symboli¢&stky. Resto
tito lidé v organizaci pracuji €asto na zakladdohody o provedeni pracé dohody o
pracovnic¢innosti. Jsou tedy s organizaci v pracopnavnim vztahu a za vykon své prace
dostavaji pravidelnou fin&ni odnenu. Rizeni neprofesionalse vdak mnoho literatury
newnuje. Na zaklagl své praxe vSak mohu konstatovat, Zistpp k neprofesioném je

v nékterych ohledech velmi podobny préci s dobrovolniRyoto si dovolim tuto paralelu



pii své praci s literaturou vyuzit.i€sto se pokusim nalézt i takové prameny, jez se
zabyvaji personalnim managementem neprofesiorfahich chci zjistit, jaké moznosti

fizeni nabizeji, a porovnat je s praktikameni profesional

V praktické ¢asti diplomové prace se zabyvantipadovou studii atanského
sdruzeni - Sdruzeni Linka bezpeZkoumam a porovnavam teoretické poznatky staeali
v této neziskové organizaci. Konkrétmantfuji svou pozornost na projekt Linka bezpe
Mym zameérem je vytvdit uceleny pohled na praci s neprofesionaly a iof@alnimi
zanestnanci. Na zaklad vysledki analyzy dokumerit v organizaci a reflexi jejich
pracovniki se pokusim vyslovit dopotani vedouci ke korekci stavajicich princifizeni
v dané organizaci. iBdpokldddm, Ze mé z&y naleznou progédnictvim nového

vedouciho projektu aplikaci v praxi.
Zakladni otazky, jez jsem si polozila n&atku prace, byly:

Jaké jsou mozné apobytizeni lidskych zdrdj? Existuji odliSné fistupy viizeni
profesional a neprofesiondl (proSkolenych laik)? Ripadré jaké? Jakym zjsobem je
realizovan personalni management ve Sdruzeni lmkape&i v rdmci projektu Linka
bezpei s ohledem na praci neprofesiainal profesiondi? Existuji na zakladkonfrontace

stavajicich poznatkmozna doporteni pro praxi? Rpadré jaka?

Cilem mé prace je tedy rgrstavit ¢tendam specifika personalnihaizeni
profesional a neprofesionélv neziskové organizaci. Mezi zakladni metody prtere
pouziji, pati studium odborné literatury. Dale realizuji analytizeni v neziskove
organizaci progednictvim studia dostupnych dokumientztahujicich se kizeni lidskych
zdroji. Za podgtny zdroj povaZuji také rozhovory se z&tmanci organizace. Domnivam
se, Ze prav na zaklad jejich vnimani stavajiciho apobutizeni vyvstanou skutaosti,
jez mohou byt fednetem zngny. V organizaci povedu polostandardizované rozhpge
zanestnanci na vSech urovnich — vedoucim projektu, jgradizenymi profesionaly a

neprofesionaly.

SdruZeni Linka bezpé (dale SLB) je porrné znamou neziskovou organizaci, ktera
spolupracuje s mnoha partnery, a to i na mezinaraavni - je nap ¢lenem mezinarodni
asociace éskych linek dvery Child Helpline International. Pracovnici SLB &k
participuji na t#znych odbornych projektechti konferencich. Proto si dovoluiji
piedpokladat, Ze svymi zkuSenostmi i z oblasti petbiho managementu mohou



inspirovat dalSi (nejen) neziskové organizace. Tdoyfam, dojde i k &ni za¢ra mé
diplomové prace za hranice jednoho konkrétnihtaobkého sdruzeni.



2 Teoretickd cast

Svou praci zartuji na personalniizeni v neziskové organizaci. Proto hned v Gvodu
teoretickécdsti chci zminit, Ze vSechny neziskové organizacedssveho vzniku vyvijeji,
nejsou ntim statickym. Rozvijeji se, potykajice s mnoha [#oly, jez jejich chod
ovliviuji. Prizptisobuji se tlaku okoli, kliefit sponzol i zanestnand. Kazda prochazi i
svym ,Zivotnim cyklem“. Podle Bediika se v idealnim fijpact jednd o Sest etap
(Bednaik, 1998:18):

1. Malo strukturovana skupina sdruzena okolo charigkeého vidce.

Strukturovana skupina s vymezenym cilem.
Registrované organizace.
Profesionalni organizace.

Organizace s vyvazenosldou prace.

S

Organizace s vertikalnigi horizontalnim strukturalnimeevenim.

Je tedy patrné, Ze pokud organizacdndm svého vyvoje nestagnufé piimo
nezanikne, musi projit i procesem profesionalizdak Izefici, Ze v organizaci {sobi
profesionalové, ietrvavat mohou i neprofesionalové (laici, nadSenpijvrzenci
organizace) ¢i dobrovolnici. Vzhledem k tomu, Ze se ve své prégbyvamiizenim
profesional a neprofesionél povazuji za uzittné vymezit i proces profesionalizace

organizace.

2.1 Profesionalizace organizace

V literature Ize nalézt termin ,profesionalizace* vyeny z mnoha ulil pohledu.
Nejcastji jde o ozng&ovani proces vedoucich k formovani profesi. Existuji aiitdteri
spojuji profesionalizaci s tvorbou ramcedini a dlby prace. Nap podle Seippella je
profesiondlni skupinou takovda, kter4 dokaze vyuziwaé wdéni a vzalani kieSeni
specifickych socialnich problémkteré spolénost chcefesit. ...tato skupina ziskava na
zaklad svého ¥deni autonomii a monopol n@seni wtitych probléni.. Laik se tak stava
zavislym na profesionalovi...Dale dochazi k distribrali a k usp#adani vztah moci a
autority mezi profesionaly a laiky vzhledem k sdmidu statusu, ktery je odvozovan od
specialniho ¥déni.* (Jantulovd, 2005: 131-132). Laik, ktery nemdtipbné znalosti a

védomosti, se tedy neobejde bez spoluprace s prog@sim, ktery jimi disponuje.



Proces profesionalizace je podporovan také zeystpanfesnich asociaci. Dochazi
k utvaeni specifickych praktik, hodnot a norem, kterépsifesionalové v ramci tité
profese museji osvojit. Tim se zvySuje jejich kuify socialni a ekonomicky status.
(Jantulova, 2005: 132).

Za profesionalizaci Ize povaZovat i proces nahrambwdobrovolné prace praci
placenou. (Jantulova, 2005:132).

Z profesionalizace prameni normativni tlaky. Lzeajké definovat jako kolektivni
snahu¢lena urcité profese o definici podminek a metod jejich préaa legitimizaci jejich
autonomie. Nicménh profesionalové musi volit kompromisy a spolupratov
s neprofesiondly — klienty, vedoucimi apodesduvanim profesionélmezi jednotlivymi
organizacemi dochazi k zajgvani obdobného standardu sluzeb, k homogenizaci

organizaci. (Powell, DiMaggio, 1983:152gklad vlastni).

Profesionalizace managementu vede ke strukturalipaganiz&niho prostoru.
Vysoce postaveni mandiese stavajicleny predstavenstev dalSich organizatimz do
nich sfi své zkuSenosti. (Powell, DiMaggio, 1983:15&ktad vlastni).

Samotny proces profesionalizace se skladé Zézi (Jantulova, 2005: 132-133):
1. Potenciél pro profesionalizaci.
2. Formovani pravidel a norem.

3. Stabilizace.

V historii témet kazdé organizace nastane okamzik, kdy se budetmud®dovat,
zda si zachova dobrovolnicky status nebo se budiegionalizovat. Zavazani pracovaik
v ramci zamistnaneckého vztahu pr@& znamena nikoli pouze moralni zavazekésam
k organizaci, ale vztah jasualefinovany prosgednictvim pracovni smlouvy. Profesionalove
pak @Finaseji do organizace expertnost a pravidelnou .pigm miZe neziskova organizace
nabizet radost, nagini jejich hodnot, ale také menSi socialni jistotwgednictvim

nizsiho vyelku.

Od okamziku profesionalizace se bude organizaceyvaabmnoha etickymi
otazkami. Jednou z nejgai¢jSich je otazka finammi. Jak budou profesionalové placeni po
dokorteni caso¥ omezeného grantu? Kolik profesionalnich pracovné mize
organizace dovolit zaplatit? Jaké budou jejich ooldvaci pravomoci?iBs tyto otazky
dochézi ke zkvalitovani poskytovanych sluzeb. Profesionalové se zaoeétuji i na dalSi

vlastni vzdlavani.
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Profesionalizace vSak neznamena pouze zlepSow#dlslJe také zatena dovnit
organizace — pravidelné porady, planovani, kontreirechanismy, reprezentatijgi
prezentani materialy apod. (Bedhi@, 1998: 24-25).

V neziskovych organizacich je tendence reagovatvingy prostedi utvdenim
novych pracovnich pozic. Ty jsou postdprbsazovany experty se specialnimaiadim,
s pozadovanou praxi a zkuSenostmi. To vede ke ameai jednotlivych pozic,
laici, protoZze pra¥ ti svym pgeswdcenim vytvdi pocit, Ze musi uznavat a poslouchat
nékoho, kdo ma specifické znalosti. Pozice expeaedy vychazi ze socialnich vztgh
nikoli ptimo z povahy ¥déni. (Jantulova, 2005: 132-133).

V organizacich dochazi ke strukturalnim peoidm. V disledku profesionalizace se
pozmenuji i vztahy mezi jejimeleny. Delbou prace dochazi ke specializaci, SirSimuweanab
realizovanych aktivit a zmenSuje se prostor prdigpaci mezicleny organizace. Zanikaji
neformalni vztahy mezi pracovniky, rozioje se i mezi lidmi, jeZz se znaji. #tup
k informacim se stava snagdi pro aktivni ¢cleny organizace, mezi ostatnimi ubyva
duvéra. Pra¥ dobrovolnici¢i neprofesionalové jsou vSak velkym potencialem pdooj

informaci a dvery.

Vysokou specializaci roli v organizaci dochazi kezevani moZznosti vzajemné
zastupitelnosti na ditych pozicich,¢imz se znesnadije flexibilita organizace. Proces
profesionalizace némasi organizaci nové cile, novy je jenugpb jejich realizace.
Vytvaii se nové standardy prace, nové je hierarchickéoiadpni v organizaci.
Neprofesionalové se dostavaji do pasivnich roliowsinych profesionaly. (Jantulova,
2005: 141 -144).

2.1.1 Neprofesionalové

Na tomto mist povazuji za nutné vystlit, koho si maji ¢ten&i pod pojmem
.neprofesional” pedstavit. Rozhodn se nejednd o ozdani s nddechem negativni
konotace. Stimto terminem pracuje literatura a n& mysli pracovnika, ktery
nevystudoval konkrétni profesi, jejimuz vykonu gsgamizace ¥nuje. Nicmesg i takovy
pracovnik zastava v organizaci svou pravoplatnazicpo Zpravidla jde o jedince, ktery
prosgl ve vykerovém fizeni a absolvoval ikladné proskoleni¢i piimo specificky

zantieny kurz. Na zakladtoho pak vykonava praci na maximalni mozné profedni
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arovni. Nicmért vzhledem k neabsolvovanému studiu je od profetaoodliSovan pray
vyrazem neprofesional. Neznamena to vsak, Ze loppeh nekvalitg.

Dobrovolnici, ktéi v neziskové organizaciipobi — a ja si dovoluji k nimiFadit i
placené proSkolené laiky, které nazyvam neprofédjon mohou svymi aktivitami
prispivat k tvorlé autentickych vztaln mezi ¢leny organizace. Nejdeiimno o vztahy
pracovni, spiSe o vazbyatelské, podloZzené neformalnimi vazbami, vzajentisgrou a
kooperaci. (Jantulova, 2005: 132).

Neprofesionalové zpravidla émuji organizaci mnohem mén ¢asu nez
profesionédloveé, maji vymezer@sové moznosti pro svou aktivitu. Chybi jim spekié
veédeéni, které je pdebné pro vytvéeni ideji a strategickych plarorganizace, zaujimaji
spiSe pasivni role. Svou pozici majiepré urcenou pracovni naplni, byvaji vykonnou
slozkou v organizaci, vyjimmé sowdasti fidici. Casto jsou neprofesionélové vyzyvani
k participaci na poradéch, v procesu planovanihadnvani, aviak vigledku nedostatku
¢asu nemivaji moznost se skirie aktivre zapojit. (Jantulova, 2005: 137-140).

Jejich jednani neni postaveno na budovani vlasamiédy, hlavni motivaci neni
dosahovani materialniho zisku.ilBzité je pro B spiSe osobniipswdceni. (Marada,
2003: 166).

Dobrovolnici¢i lidé, ktefi pro organizaci pracuji za symbolicky poplatekozigi
proskolenych laik, tedy neprofesiond) jsou ochotni nabizet své znalosti, schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti zaedem dohodnutych podminek a fidah odnena neni
podstatny faktor pro jejich setrvani v organiz&@dmsnou pro & maze byt gatelské
prostedi, gijemné zazemi, novy prostor pro upkathsvych dovednosti. Mezi takovym

pracovnikem a organizaci se jedna o vztah vzajerosgsnosti. (Plaminek, 1996: 53).

Duvody, pro které organizace vyuZzivaji neprofesiongili zabezp&ovani svych
sluzeb, jsoutzné:

 Jsou levejSi pracovni sila.

* Na zaklad povahy vykonavané prace.

» Chtgji dat dalSim lidem filezitost k uplatani.

* VVyuZivaji je pro obohaceni a dophi profesionalnich sluzeb.

* Pro zlepSeni mezilidskych vztaha pracovisti. (Plaminek, 1996: 54).
Podle Rekttika vSak neni prace s neprofesionaly bez moznyoblgmi. Riziko

spoluprace s neprofesionaly lze dig azn&it tzv. filantropickym amatérismem. Kému

12



dochéazi tehdy, pokud organizace nema vedle nepoofds také dostatané odborné
pracovniky. Pak 1ize nastat situace, kdy igwazi dobré umysly a nadSeni nad
odbornosti®. Riziko sp@iva i vtom, Ze pokud lidé nejsou motivovani ziskenmemusi
dostateén¢ rychle reagovat na ziny poptavky a pdaeb klienti. (Rektdik, 2001: 31).

2.1.2 Profesionalové

K odliSeni profesionéla od neprofesionala poudgi dantulové staod Greenwooda
(Jantulova, 2005: 134-135). Pro profesionala jackfy Ze vyuziva systematické teorie,
technické dovednosti, specifickou autoritu, praaidlsankce, jeZ jsou stanoveny etickymi
kodexy, komunitou profesionél Ty pak reguluji i jednani neprofesiotal

Jak jsem jiz uvedla i od jinych autorprofesionalové se od neprofesiandiSi
specifickym ¥dénim a dovednostmi. Jejichéadéni ma teoreticky zaklad, vytiia

profesiondlni autoritu, kterd vSak Ize uplatnitygrgen v dané odborné oblasti.

Profesionédlové utvi@ji specifickou profesni kulturu - hodnoty, nornpravidla,
symboly. Pedpokladem pro tuto tvorbu jsou jejich dosazendoatia Diky této jejich
specifické kultile vSak mohou vznikat mezi profesionaly a neprofesdip problémy ve

vzajemné komunikaci.

Profesiondlové se v organizaci objevujiéaha zpisoby. Mohou se rekrutovat ze
stavajicich pracovnik dobrovolniki, ktefi se postupemiasu ,vypracuji“ do pozice
profesionala. Nebo jsou do organizace profesiomalogjimani ,zvenku“, na zaklad
piedem stanovenych kritérii pro konkrétni pracovrdigioNa rozdil od neprofesionaje
jejich hlavni motivaci zpravidla ziskani z&stnani s dostataym finartnim zajiSénim a
moznosti kariérniho astu. (Jantulova, 2005: 136-137). Neprofesionaloeé, jiz
dobrovolnici nebo proSkoleni laici, zpravidla negbwji finani ohodnoceni za

rozhodujici faktor pro setrvani v organizaci.

Profesiondlové a neprofesionélové se lisi takémplé&teré v organizaci zastavaji.
Profesionélové zaji%iji zazemi pro projekty organizace. Realizdjhnosti v oblasti
fundraisingu, PR, detnictvi a ve vedeni organizace. Zaujimaji mocengggnamujsi
pozice spojené srozhodovanim, formulovanim prdvidezdilovani ukoti apod.
Profesionélové tedy zabezpg servis pro ostatnéleny organizace, utvéji standardy,
hodnoty a normy pro préci v dané organizaci. Ty paSiuji negasgji formou Skoleni.
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Buduji organizani strukturu a pravidldizeni, ziskavani financi a propagace organizace.

Dochazi k systematizaci &ld¢ prace. (Jantulova, 2005: 137-140).

Podle Rekttika je mozné v kazdé organizaci vymezit dva typgcpwniki. Jednim
typem jsou opekani pracovnici, ki jsou zamistnani gimo vlastnicinnosti organizace a
nezodpovidaji za praci ostatnich. Tuto roli mohoaphiovat dobrovolnici ¢i
neprofesionalové. PIni dkoly, které jim jsou zadéva

Vedle nich jsou v organizadidici pracovnici, k& jsou ugeni profizeni aktivit
dalSich pracovnik odpovidaji za & Pozice fidicich pracovnik jsou obsazovany
profesiondly. Pro sva rozhodnuti maji formalni atup zastavaji manazerské funkce.
Zabyvaji se planovanim, organizovanim, vedenim iclalfracovnik, kontrolovanim,
reprezentaci organizace. PIni roliijpmce informaci, zprostdkovatele informacki
mluv¢iho. (Rektdik, 2001: 101-103).

2.2 Rizeni lidskych zdroj a

2.2.1 Personalni politika, personalni  Fizeni

Personalni politiku I1ze nahlizet ze dvouijhd sice jako systém relati&stabilnich
zasad, jimz vedeni organizatidi své rozhodovani, nebo jako soubor tgrat kterymi
vedeni ovliviuje pracovniky dané organizace. V obdipadech je dlezité, aby byl jash
stanoven cil, cilova ipdstava a strategicky z&dm To pispiva ke stabilni persondlni
politice, jeZ se stdva pro zéstnance srozumitelnou. Pro kvalitni vykon vSectcpvaiki
I celé organizace je podstatné, aby byli gstmanci sousta¥nseznamovani se zasadami
organizace, aby jimi byly tyto zasady respektovaalg,sodasre musi byt respektovany i

opravréné zajmy pracovnik (Koubek, 2000: 22-23).

Personalnitizeni je koncepce personalni prace, ktera je maliza jiz od druhé
swtove valky. Postupertiasu se profesionalizovala role personalni pragéetdochazelo
ke skuténému personalnimiizeni. V organizacich vznikaly personalni Gtvamjichz
tlohou bylo hospodani s pracovni silou. Mén pozornosti vSak bylo &novano
dlouhodobym strategiim. Pokud bychométihhovorit o koncepci, jez se&uje obojimu,
musime pouzivat termikizeni lidskych zdrdj. (Koubek, 2006: 15-16). V nasledujici

kapitole stré@n¢ nastinim rozdily mezi personalnfizenim afizenim lidskych zdrdi.
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2.2.2 Vymezeni pojmu Fizeni lidskych zdroj u

Podle Armstronga je mozné definovidteni lidskych zdraj jako ,strategicky a
logicky promysleny fstup kiizeni nejcengSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich
lidi, kteti jako jednotlivci i jako kolektivy fispivaji k dosazeni jejich @il (Armstrong,
2002: 27).

Jiny uhel pohledu nabizi Plaminek, ktery uvadihdeaime-Ili o lidskych zdrojich,
je nutné vysttlit, Ze se nejedna o lidi, ale ,,0 jejich schopmogfastnosti a postoje. Lidské
zdroje spolu s podavanym vykonemitvpodstatu kompetengtovéka vykonavat sitené
akoly.” (Plaminek, 2006: 28). Lidské zdroje jsou kwalitativni a kvantitativni strance
definovany naroky a pozadavky, které na lidi kladede o pravzmintné konkrétni
schopnosti, postoje a také rysy osobnosti. ZaleZkardém nositeliethto zdrof, jak je

uplatni v pracovnim procesu.

Rizeni lidskych zdrdj znamena také vyznattoveka, lidské pracovni sily. Zahrnuje
vedle dlouhodobé perspektivy, tedy zdiemi na strategické aspekty, také orientaci na
vngjSi faktory formovani a fungovani pracovni sily. j@je se zajem o hodnotovée
orientace lidi, jejich socialni rozvoj a zivotnitgob, ale také o legislativu. Hlavnim
Ukolemtizeni lidskych zdrdj je pispivat k tomu, aby byl podnik vykonny a aby seoje
vykon stéle zlepSoval. K tomu vedeni vyuZiva vSediojui — materiélnich, finatnich,

informatnich a lidskych.

Mezi dilezité ukoly v oblastiizeni lidskych zdrdj pati:
 Zarazovat spravne lidi na spravné misto.
» Optimalre vyuZzivat vSech pracovnich sil.
* Formovat tymy a realizovat jejich efektivni vedeni.
* Socialni rozvoj pracovnik
* Dodrzovani zakain (Koubek, 2000:13-14).

V ramci €chto Ukoh sefizeni zabyva ndfklad definovanim pracovnich Ukok
pravomoci na witych pozicich. Personalista analyzuje pracovnitaniaby ¥dél, kym je
obsadit, jak planovat rozloZzeni pracovnich sil. Dahjifuje vyker a gijem vhodnych
pracovniki a jejich vhodné umighi na pracovisti. Spolupracuje na ¥lvani pracovnik,
utv&i hodnotici systémy a systémy aotima také systémy komunikace s pracovniky.

(Koubek, 2006: 18-19). Vyznamtizeni lidskych zdra@j spaiva v zajiséni
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konkurenceschopnosti organizace, protoZze budéedojuzit jeji lidsky kapital. (Koubek,
2006: 38).

Rizeni lidskych zdrdj se od personélnihdgizeni lisi strategickym ifstupem
k personalni praci a ke vSem personaldinmostem, orientaci na ¥3i faktory formovani
a fungovani pracovni sily organizace. O persotiklisse nestara pouze jeden odbor
v organizaci, ale je sdasti prace vSech pracoviik Personalisté spolupracuji na
strategickych planech organizace, zastavajledité manazerské role. Zabyvaji se
utvaenim kvalitnich vztain v organizaci, spokojenosti zastnand, prijimanim kultury
organizace a dbaji na dobrou pstvv oblasti zakstnand v organizaci. (Koubek, 2006:
16).

Podle Barty j&izeni zamistnan& a dobrovolnik klicoveé, protoze bez nich nédre
organizace napbvat cile, které si vytiila. Dobry vedouci se musi zamyslet nad t#m
jsou jeho potizeni motivovani, zda maji dostatekiilpzitosti k profesionalnimu
vzklavani, zda dostavaji na svatinnost dostainou zgtnou vazbu, odpovidajici

odmenu, ¢i jakd je v organizaci flexibilita pracovnik(Barta, 1997: 42-43).

Pro zajifovani sluzby je peebné mit vytveeny personalni plarkidici pracovnik
musi &dét, zda niize sluzbu poskytovat za vyuZziti stavajicich gstmand nebo zda bude
potrebovat pijmout nové pracovniky. Nahlédnout musi i rozsahanf neprofesiondl ¢i
dobrovolniki. K tomu mu mohou pomoci nasledujici otazky:

« Je zaji&ni naSich sluzeb dostate?

« Je rkkdo zodpowdny za vedeni, organizovani a motivovani pracayhik

* Kdo ma na starosti¢étnictvi a finadni fizeni?

* Kdo odpovida za marketing, fundraising a PR akt®i{Barta, 1997: 68-
69).

2.3 Kultura organizace

Pro organizaci je iezité, aby nila své poslani, vizi, ptozde je. Proto se kazda
organizace snaZzi vyprecizovat své poslani, aby pyazbytek spoknosti dostaténe
transparentni. Je vhodné, kdyz se na tom pod@hugélenové organizace. Teprve potom
mohou byt jejich aktivity jednotné a cilené k jasnéposlani. Tim, Ze se vSichniastni
tvorby poslani, dochazi k podosziti se s organizaci. D@bdefinované poslani je pro
tym klicové zejména v obdobich krizi, kdy pomahé& mzhodovani a vokb dalSiho
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smerovani organizace. Dob fungujici tymy se pravidedrvraceji k revizi poslani, aby jej
prizpasobily novym podminkam. (Plaminek, 1996: 14-19)oZoto Plaminkova nézoru je
patrné, Ze je uzitma uzka spoluprace mezi profesionaly a neprofekiofi@dy i ti by

meli byt zapojovani do&chto dilezitych rozhodovacich proaes organizaci.

Vedle transparentniho poslani je pro organizateita i jeji kultura. Organizai
kulturou rozumime ,vSeobeérsdileny a fjaty souhrn vyznarin a vzon, které uéuji, jak
se maji zastnanci chovat.” (Rekidk, 2001: 104). Obsahuje hodnoty (jako hagykon,
kvalitu, tymovou praci), normy (,pravidla hry* dangrganizace) a artefakty (pracovni
jazyk, zmsob jednani s nawdtami, chovani v telefonickém kontaktu apod.). (Almosg,
2002: 201-203).

Kvalita a arovaé kultury organizace ispiva k tomu, jak moc se pracovnici budou
s organizaci identifikovat. Je tedyaldzité ji wnovat v organizaci velkou pozornost,
protoZe ovliviuje chu’ lidi v organizaci setrvat a podavat dobré vykénpaopak. Zalezi
na tom, jaky draz je kladen na skupinovou préaci, jak jsouécgnidé v organizaci, jaka je
kvalita koordinace praceiaznych oddleni mezi sebou, jakou formou je provad
kontrola, jaky je systém odfovani pracovnik apod. Kultura organizace je uteaa
dlouhodolt a mize byt pomoci jazyk& symboli piendSena i mezigenéré&. O silné
kultufe hovdime tehdy, kdyZ jsou lidé s organizaci vice spijaii, pravidla jsou pro &
zavazna. Slaba kultura se naopak vympa ne&itelnym chovanim, je obtizné a pro

zanestnance nezajimavé se s organizaci identifikofRakiaik, 2001: 104-105).

Firemni kulturu Ize chépat i jako mnozinu vziabe firmé. Jedna seipdevsSim o
vztahy mezi lidmi a vztahy lidi k mySlenkdm, nahide firma zaloZzena. Podle toho Ize i

definovat dva typy firemni kultury (Plaminek, 20(®):

1. Firma vedena lidmi —ideZiti jsou zde vedouci pracovnici, Ktgsou nositeli
loajality a odpo¥di, pokud si potizeni ne¥di s ré¢im rady. Nevyhodou je,

Ze jsou vedouciifis zatZovanireSenim ,provoznich” probléim

2. Firma vedena mySlenkami —fipreSeni probléiin se podizeni neobraceji
primarre na nadizené, ale sleduji hlavni mysSlenky organizace,éktexdou
k naplreni jejich cili. Podle nich pak reaguji. Vedouci pracovnici maji
volngjSi prostor protfeSeni nestandardnich probigmbudovani novych
strategii a sgrovani organizace.
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Idedlni funkni kultura je smssi obou pedchozich boil Kazda ma své vyuziti a své
misto. V obdobi rozvoje organizace se uplatni \doghy typ firemni kultury, zatimco

prvni typ bude vhodny prieSeni krizovych situaci.

2.4 Planovani

Planovani je pr@innost organizace klove. V ramci planovaciho procesu se vyuziva
prognéza, koncepce a plan. Existugkalik moznych variant, jak realizovat planovaci
proces. Vyuzit Ize nap SWOT analyzu, kdy se za&mjeme na identifikaci silnych
stranek, slabych stranekygilpzitosti a hrozeb. Tak zjistime vt i vrejSi faktory
efektivnosti organizace. Je nutné tuto analyzélaicha vSech Urovnich organizace, tady i
v ramci personalniho obsazeni organizace. Na zaki@ari analyzy je moznéinit dalSi
rozhodnuti, jak mize organizace nakladat se svymi lidskymi zdrojekK®iik, 2001: 73-
75).

Nastrojem strategickehidzeni lidi je personalni planovani. Jeho podst@oumet
urcit, kolik pracovniki bude pateba na konkrétni Ukol, zda je mozre¥pat je z vlastnich
zdroji ¢i zda gijmout nové. (Koubek, 2006: 27). To je také okamkily se personalista
nebo vedouci pracovnik rozhoduje, jestli obsadicgrai pozice profesionalniméi
neprofesionalnimi pracovniky. Zejména neziskovéanizace, kter&asto realizuji vice
projekti, musi pedvidat budouci pteby pracovnik. Tim si zajisti obsazeni pozic
v ptipadre schvédleném projektu. Personalni planovani se vaakabyva pouze
obsazovanim p#&tbnych pozic, &nuje se i planovani rozvoje jednotlivych pracovnik
tedy jejich kariérou. Moznost kariérniho postugispiva ke zvySovani atraktivity prace a
snizuje fluktuaci pracovnik(Koubek, 2006: 90). Personalni planovarize byt efektivni
pouze za fedpokladu, Ze planujici zna a respektuje stratmgianizace. Dale musi byt
dodrZzenac¢asova souslednost, aby bylo vhédsladno jak personalni planovani, tak

planovaniinnosti organizace. (Koubek, 2006: 89).

Planovat a jashvymezit poslani organizace jéldzité z rkolika divoda. Prispiva
to kjednoznanému pochopeni smyslu organizace, k t¢odrganiz&ni kultury, ke
ztotoZreéni se pracovnika s organizaci. (Béarta, 1997: 3@)vshk také wezité zminit,
jakou formou je zawstnan@m plan organizace gkbvan. Nutné je p&tat s tim, Ze nové
plany @inaseji do tymu také neklid, uzkost konflikty. Je to dano tim, Ze nerbe byt

dopredu znam vysledek planu, coz znamenda zhgj§ prvek. RPedejit by se tomu dalo

18



tim, Ze by se pracovnici organizac&sinili gfimo tvorby planu. Pak se s nim Iépe sZiji a
budou jej snaze realizovat. Je tedy vhodné, abyanjlpracovnici bylgleny tymu, ktery
vytvaii plan organizace. Pokud to neni mozné, doageu se je alespp prabézre
informovat o vysledcich jednani a ziskavat od mipgttnou vazbu kdmto vysledkm. Tim

si Ize zajistit patebnou podporu pro Usgnou implementaci daného planu. (Barta, 1997:
79- 87).

Zapojovani pracovnikje uzit&né nejen pro jejich informovanost, zvysuje to igej
oddanost k organizaci. Takeé je vhodné vyuzit jepokencial pi feSeni eznych problém

v organizaci. (Armstrong, 2002: 704).

2.5 Styly Fizeni

Rizeni je pirozenou sotasti vedeni lidi Zijicich véjaké socidlni skupth Je nutné
volit pfimérené vedeni pro konkrétni skupinu na zaklggiho statusu a poslani. Vedeni
lidi ma recipr@ni charakter, nehovyplyva z gfirozené paeby vést a nechat se veést.
Dulezita je osobnostadce, aby mil schopnosti pro vedeni skupiny, aby byl skupinou
respektovan. Skupina vedena akceptovanymicem ma pedpoklad pro vykon efektivni
prace. (Bednidk, 1998: 136-138).

Ridici pracovnik ma za ukokigdit aktivity druhych lidi a za jejich praci odpaid".
K tomu mu pomaha formalni autorita. (Refko 2001: 101). Vedouci pracovnik se ocita
v mnoha rolich.Casto je také reprezentantem organizace, je v retlouciho, ktery
motivuje a vede pdizené, je progednikem mezi organizaci a dalSimi lidmi. Jggoncem
informaci, ale tak jejich zpragtdkovatelem, e byt i v roli mlugiho. V pipack, kdy
zastupuje organizaciipieSeni konfliki, stava se i vyjedna¥am. Jeho poleysobnosti je
tedy velmi Siroké, coz klade vysoké naroky na kualeho osobnosti. (Rektid, 2001:

.....

profesionaly.

Rozdil Ize vymezit i mezi pojmy vedeniti@eni. Neexistuje mezi nimi sicéetelna
delici ¢ara, ale pesto je mozné na zakkadrovnani jejich definic spit odliSnosti. Vidce
mé& WtSi schopnost utwét vize, ke kterym chce organizace dispmi oslovit lidi,

nadchnout je pro planovandéinnost. Ma cit pro inovaci.
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Manazer, kteryftidi, je schop#si pi dukladnsjSim planovani, vyzraje se
organiz&nimi schopnostmi. Realnodhaduje vysledkyinnosti. (Bedn#k, 1998: 142-
143). Jeho typickyméinnostmi jsou planovani, organizovani, vedeni édiontrolovani.
(Rektaik, 2001:102).

Rizeni setastji vyuziva pi konkrétni organizaci prace, vykonu, vedeni seaiipje
pii utvareni perspektiv, i oslovovani lidi. Pro efektivni fungovani orgaréege vhodné
oba istupy k podizenym pracovnikm kombinovat. (Bedrigk, 1998: 142-143).

Pt fizeni pracovni skupiny jeatezity pongr mezi uplatgnim autority vedouciho a
respektovanim nazoru skupinyii Rolb¢ fidiciho stylu je nutné brat v ohledildZitost
ukolu, ¢asovy stres a kvalitu pracovniho tymu. V krizovysituacich je pdebny vice
autoritativni styl vedeni, proéhteré ukoly Ize zvolit volgsi styl. Vhodny je tymovy
piistup, kdy je snahou vedouciho zaujmout pro spgiecil jak profesionaly, tak i
neprofesiondly. Slovo kazdého aktéra ma svou védimg je zvySovana jeho motivacé p
plnéni Ukolu. Obecd totiZ plati, Zetim vice se lidé vtdhnou deSeni witého problému,
¢im etSi prostor se jim nabidne pro jejich fiw@ uplatréni acim tSi vliv budou mit na
rozhodovani, tim vice energie pak danému ukolu sa&muiji. (Plaminek, 1996: 41-43).
Riziko vSak Plaminek spafe v @ilis liberalnim stylu vedeni, ktery je dle jeho pnaz
typickym pro neziskové organizace. Takovy gtieni je charakteristicky nadinmym
piendSenim prav a odp@inosti na poiizené, kt& na to vSak nejsoutipraveni.Casto
pak vznikA chaos a oblibeny vedouci, ktery davaripedym prostor, se stava
neoblibenym, protoZe jeho vedeni chyédl a nedosahuje se v praci dobrych vysiedk
(Plaminek, 2006: 138).

Pri vybéru stylu vedeni zalezi na skupjnse kterou vedouci pracuje. Skupinu
profesionalk mize instruovat, zadat ukoly @gupokladat, Ze si s nimi poradi. Dava jim
informace, Wwuje limity, sleduje proceseSeni, usiriuje. Vede je prosednictvim
kowovani. U nezkuSenych pracovhiknusi volit gikazovy styl vedeni, kde je vysoka
mira kontroly a navadna vykonani dan&nnosti. (Plaminek, 1996: 44).

Podivame-li se na osobnostdee, ktery je svymi paizenymi respektovan, pak lze
podle Barty (Barta, 1997: 119) zminit tyto charailsteky:
* Umi pracovniky podporovat.
* Ma odvahu dlat spravné &ci.

* Motivuje.
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*Lze se od § ucit.

* Naslouchéa druhym.

* Ocaiuje a chvali dobrou préci.

« Divétuje.

* Posiluje sebexdomi druhych.

* Umi si na druhé udat cas.

* SEluje své pedstavy a vize.

» Umi priznat i svou chybu.

« Umi poradit.

« Re&i problémy tiréim zpisobem.

* Piekonava osobni antipatie.

Pri vedeni lidi, bez ohledu na to, zda se jedna depronalyc¢i nikoli, je dilezité,
aby se vedouci mohl " o firemni mySlenky. Strategii vedeni pak je, @@acovniky
s €mito myslenkami seznami a vede je k tomu, aby jehppili a nadchli se proén
Potebuje k tomu vhodhvybrané pracovniky, mezi kterymi musi byt kvalipriacovni
vztahy, aby mohli dale vykonévat svou praci. Tento idealni model vSalolmey neni
naplrtn a vedouci je pak postaverted fadu konflikii, které musiiesSit. (Plaminek,

2006:68). O motivaci pracovnikaireSeni problérinse zmiuji v dalSich kapitolach.

2.6 Motivace

Kazdy dobry manazer musi gtrsvé pracovniky nadchnout pro firemni myslenky,
jinak nebudou mit p&¢bu pro organizaci pracovat. Z&simanec si finasi své motivy,
pro¢ zde chce byt a spolupodilet se diianosti organizace. Na vedoucim pak je, aby jej
dostatén¢ stimuloval. V dobe fungujici organizaci jsou pracovnici sami aktivai
z vykonavané prace maji dobry pocit, jsou tedy gmdci motivovani. Mohou vSak nastat
situace, Ze je bude nutné vice stimulovat. Pakgenmpanazeraidezité wdét, Ze stimulace
je &inna jen po dobu, kdytsobi stimul. Po ukateni jeho jisobnosti zpravidla nastava
zastavenicinnosti, jez byla podftovana. Je tedy vyho#si, pokud jsou lidé sami
motivovani, nez aby museli byt stimulovani. Nicraéuarcith mira stimulace je vzdy
potrebnd, coz vedle manaZeraize zajifovat pra¢ i védomi naphovani firemnich
mysSlenek. (Plaminek, 2006:77).
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Co tedy rozumime motivaci pracovnika? ,Motivace ¢y v nalezeni harmonie
mezi tim, co konkrétnéloveék pociuje jako své vnihi poteby, a tim, co pro firmu
vykonava“ (Plaminek, 2006:78). Kratkodolze na pracovnika vyvijet natlak, a tak jej pro
urcity vykon motivovat. Nicmé#é natlak nelze povaZzovat za motivaci v pravém slova
smyslu. Nez ,upravovat¢lovéka pro Ukol, je vhod¥Si upravit Gkol proclovéka.
Plaminek dokonce vnima tento postup jako ,zlatévigla motivace”. (Plaminek,
2006:78). Manazer tedy musi vzajefhrslal’ovat pozadovany Ukol a pracovnika tak, aby
ten byl spokojeny a préaci ahtvykonavat. Spokojeny pracovnikigobi v pozici, ve které
chtl. Pokud jsou na pracovisti spravedlivé podminky pgechny zagstnance, fijme i
negiznivy vysledek hodnoceni. Rothjej prijme, pokud je jinak oagvan. Ri motivaci
je pokeba brat v potazitslozky (Plaminek, 2006: 83):

1. Motivacni zaloZeni, které je odrazem osobnodbveéka a které je téi

nentnné. Manazer jej tedy musfijpnout takové, jaké je.

2. Motiva¢ni polohu, jez znd podminky, ve kterych jedinec pracuje. Tyuie

manazer pro zlepSeni pracovnikova vykoimn prizptisobovat.

3. Motiva¢ni nalaéni, které znamena aktualni naladu, ve které prdkqera jez se

miZze rychle ndnit.

Plaminek (Plaminek, 2006: 84-85) velmi zajiavazng&uje na pikladu Maslowovy
pyramidy poteb, jak jsou paraletns ni séazeny do pyramidy stimuly motivace. Jako
zaklad stavi snesitelné pracovni podminky, dal¢adigsy finarcni piijem. Pak zaji&#nou
budoucnost, kvalitni mezilidské vztahy, image fitnogergni a respekt, dale vyhody a
kariéru. Pod vrcholem se nachazi prostor pro osaimvoj a ha samém vrcholu uzité,
prace. Dobry manazer, ktery pracuje s tymem ligisibtéto posloupnosti &byt védom.
Pouze tehdy, pokud budou mit jeho pracovnici postiyto stimuly uspokojeny, mohou

vykonavat kvalitni praci, ip které se budou citit spokojé&n

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze nd8im motivatorem pro dobry vykon pracovnika
je, pokud jej jeho prace bavi a uspokojuje. Koubebizi vedoucim pracovnik tzv.
motivaéni piistup. Ve stronosti jej lze charakterizovat tak, Ze se sledujicipy
spokojenosti a nespokojenosti. Na zaklémho, co na pracovistiipvaZzuje, l1ze usuzovat,
zda budou pracovnici spokojetiinikoli. Mezi motivatory pati moznost osobnihaistu,
povyseni, odpasdnost, uznani, ugph. Pokud jsou tyto prvky v praci obsazeny, molmu s
pracovnici citit spokojeni. Naopak je mozné idektivat i faktory, které, pokud

v organizaci chybi, ispivaji k nespokojenosti pracovidik Chyket tedy nesmi jistota
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prace, kvalitni pracovni podminky, mzda, kvalitnztahy s potizenymi, kolegy i
nadizenymi, odborny dozor &telnd podnikova politika. Za smysluplnou také phwya
pracovnici svou praci tehdy, pokud je rozmanitayanamna. Je dobre, kdyz pracovnik
piimo vidi vysledky své prace a dostava gaod nadizenych zptnou vazbu. (Koubek,
2006: 54-59).

V piipact, Ze by vedouci shledal gebu motivovat své pdttené, zvysit identitu a
vyznamnost jejich prace, Koubek dopéuje nasledujici moznosti:

* Roz8fovat a obohacovat obsah prace, aby byl rozmanity.

* Vytvéiet mizné néstroje zfiné vazby, aby ji pracovnik dostaval nejen od
nadizenych, ale také od prace samotné a od koleg

* Vytvéret srozumitelné vztahy se zakazniky.

* Vytvéiet pirozené pracovni tymy zlidi, jejichz vykony spolizce
souviseji.

* Vytvéret pirozené celky prace, aby pracovnik mohl vykonatercgsoubor

ukoli a vickl jejich smysluplnost. (Koubek, 2006: 58).

Armstrong tadi k motivaci vedle pozitivnich skuteosti (odmény, povysSeni,
ocereni) také negativth ladkné motivace. dmi jsou nap. odegeni platu, kritika nebo
disciplinarnitizeni. | takova motivace #pobi, Ze se jedinec bude snazit podavat lepsi
vykony. (Armstrong, 2002: 161).

Jednotlivé typy pracovnik je mozné motivovat a odfovat iznymi zpisoby.
Kazda organizace realizuje odliSnou formu motivai@covniki. Zpravidla se v neziskove
organizaci pe¢ita i s prvkem dobrovolnosti vykonuékterych cinnosti, bezuplatného
vykonu. Pracovnici jsou motivovani realizaci svékaonicka, mohou progednictvim
vykonu aktivity v neziskové organizaci prezentosalj altruisticky a filantropicky posto;.

V takovych gipadech neni od&iovani legislativa upraveno.

K legislativni Upra¥ dochazi tam, kde jsoterpany finance ze statniho rozpo
nebo z evropskych forid Pak byva jashvymezena i od@éna pracovnil. | presto niize
byt v tchto gipadech hlavni motivace pracovifiibostavena na altruismu, filantropii a

charig.

O odnenovani v rgkterych typech organizaci jako rrapadacich¢i obecrg
pros@snych spolénostech rozhoduje podle zakon#spusny spravni organ. (Rekik,
2001: 111).
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Prace v neziskové organizaciibe pro jednotlivé pracovniky znamenat mnohé.
Motivaci miZe byt podle Plaminka i uspokojovéani vlastnichrgiot- nap.:
» Nalezet k #jaké skupig, kde se daie citi.
* Navazovat socialni kontakty.
* Smysluplr vyuzZivat swj volny ¢as.
* Dosahovat uznani a respektu.

» Seberealizovat se. (Plaminek, 1996: 31)

Toto vSechno riwe byt divodem angazovanosti neprofesiandl dobrovolniki,
stejre tak jako profesiondl Finareni ohodnoceni nemusi stat ani u profesioma prvnim
misg&. Plaminek zmiuje u dobrovolnik téi typy motivace, podle nichz se pak lisi iizpb
prace s nimi. MzZe se jednat o motivaci:

* Altruistickou — jedinec ma z4jem nezi§tpoméhat a konat dobro.

* Pragmatickou — jedinec se o praci uchazi na zakladgmatickych,
vécnych divodi.

» Kombinovanou — jedinec chce nezi&omahat a saasre i reSit praktické
problémy svého zZivota. (Plaminek, 1996: 55).

2.7 Zisk a vyb ér pracovnik g

.Ziskavani pracovnik je ¢innost, kterd& ma zajistit, aby volna pracovni mista
v organizaci plakala dostané mnozstvi odpovidajicich uchdie.s pimérenymi
néklady a v Zadoucim terminu. $Sp@ v rozpoznani a vyhledani vhodnych pracovnich
zdroja, informovani o volnych pracovnich mistech v organi, nabizeniéthto volnych
mist...v pgeswdcovani vhodnych jedinc o vyhodnosti prace v organizaci, v jednani
s uchazé&, v ziskani pimétenych informaci o uchaZieh...a v organizénim a

administrativnim zajighi vSechdchtocinnosti* (Koubek, 2006: 117).

Armstrong hovéi o trech fazich ziskavani a Wi pracovnik. Témi jsou
definovani pozadavk prildkani uchaz& a jejich vybirani. (Armstrong, 2002: 363).
Ziskavani, vybirani aipimani pracovnik tedy znamenaipravit a zveéejnit informace o
volnych pozicich v organizaci. Dale se shrodgZ materialy o uchazgch, provadi se
piedvykeEr, organizuji se pohovory, rozhoduje se o dryb konkrétniho pracovnika.

Souwasre se s uchazem vyjednavaji podminky, za kterych je mozné jepgstnat a které
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by byly prijatelné i pro &. Po vyk&ru nasleduje orientace nového zstnance na
pracovisti a jeho uvedeni do pozice mezi kolegymu. (Koubek, 2006: 21).

Informace o volném mist se nejastji zverejiuji formou inzerce. Nového
pracovnika lze vSak ziskat i na dopmmi stavajicich za#stnand, maze se phlasit
organizaci s dobrou pésti sdm, mMze byt organizaci osloven jiz vyhlédnuty pracovnik.
Pfi sharni novych pracovnik Ize spolupracovat gSady prace, s komémimi
zprostedkovatelnamii s odbory. Hoj vyuzivan zaina byt internet, nadmz existuji
weboveé stranky, jez se&imo specializuji na nabidku volnych pracovnich mi@oubek,
2006: 128-134).

O nabizené pozici je vhodné ueadelevantni, nenadnesené informace, protoze tim
docilime toho, Ze sefiplasi pouze ten, kdo méa skéigy zajem. Vybrany pracovnik pak
nezaziva zklamani, Ze pozice nasg jeho @éekavani. Pravdivé informovani o pozici

znamena vysSi stabilitu pracovai& wtSi divéru k organizaci. (Koubek, 2006: 141).

Iniciatorem zisk&vani pracovriljsou zpravidla vedouci, protoZe onii plnéni a
zadavani ukai zjistuji pottebu novych pracovnik Jsou to také oni, kdo zadavaji, jaky
pracovnik by mil byt hledan. Jaké poZadavky byg&lmspliovat. Casto jsou vedouci
souwasti vykrové komise, aby mohli ovlivnit v@p nejvhodrjSiho uchazé&e pro
konkrétni Ukol. Zpravidla maji pravo katreého rozhodnuti, ktery uchazéude ijat.
Ostatnic¢lenové vylgrové komise mu mohou v rozhodnuti pomoci svymi febst, ¢imz
mu vytv&eji zazemi pro kvalitni rozhodnuti. Je vhodné, admhodujici slovo @ piimo
nadizeny pracovnik vybiraného uchaegprotoZze on zna nabizenou pozici nejlépe a bude
to on, kdo bude s novym pracovnikem v nejuzSimqwaien kontaktu. (Koubek, 2006:
27).

Koubek také zntiuje vnitni a vréjSi podminky ziskavani pracoviik Vnitini
podminky jes&t dale ali podle souvislosti s konkrétnim pracovnim mistemrganizaci a
pak se samotnou organizaci. U pracovniho mistgzeamnou podminkou povaha prace,
postaveni v hierarchii funkci organizace, poZzadamnkypracovnika, rozsah povinnosti a
odpowdnosti, organizace prace a pracovni doby, mistewylkprace, pracovni podminky
— odnena, pracovni prosedi, zvlasStni zagstnanecké vyhody aj. Podminky, které se tykaji
organizace jsou jeji vyznam a Spost, prestiz, p@st, Urovéa a spravedinost
v odneriovani, pée o pracovniky, moznost vddvaciho a personalniho rozvoje,

mezilidské vztahy na pracovisti apod.
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Mezi dilezité vrejSi podminky ziskavani pracovtiilpati demografické podminky -
prostorova mobilita pracovnik popul&ni vyvoj; ekonomické podminky - vyvoj
narodniho hospodstvi, znény v poptavce a nabidce na trhu prace; socialnimpakly -

profesni kvalifikace, rodinna politika, nové tecloge; legislativni podminky.

Vnitini podminky hraji dlezitou roli pro rozhodovani uchaze zda se bude zajimat
0 nabizené misto v organizaci. & podminky jsou podstatné zejména pro organizaci,

protoZe na &musi reagovat afjpusobit se jim. (Koubek, 2006: 119-120).

Vybéroveé tizeni se sklada obvykle zkolika Ukomi. Mezi ré paki zkoumani
Zivotopidi, predkzny rozhovor, testovani ucha&#enag. pomoci tzv. assessment center
(diagnosticky program s vyuZzitim simulovanych sifila pohovor, progteni referenci,
rozhodnuti o vybru, informovani uchazé. (Koubek, 2006: 163).

Pt vybéru je poteba si ugdomit, Ze se jedna o dvoustrannou zalezitost. Gzgaa
si vybira pracovnika, ale také pracovnik si vylmirganizaci, pro niz chce pracovat. Proto
nest&i jen zji¥ovat, zda je pracovnik vhodny pro konkrétni orgacizzda zapadne do
kolektivu, ale také jestli ma o nabizenou poziautskny zajem. K tomu, aby célt byt
souwasti organizace, wie gispst i kvalita vykerovehoiizeni. Vzdy je iteba mit jasna
kritéria vybiru, hodnoceni uchazé a metody vybru piimérené obsazované pozici.
(Koubek, 2006: 157-159).

Pt vybéru pracovniki je vhodné si stanovit (Plaminek, 1996: 57):
» Jaké minimalni dovednosti maji ovladat?
» Jaké maji uznavat hodnoty?

* Podle jakych kritérii budou vybirani?

UZitetny je provadt osobni rozhovor,dhem r#hoZ se vyjasni, zda organizace svou

povahou odpovidarpdstavam pracovnika a pracovntkgstavam organizace.

Béhem vylEru lidi sledujeme zejména kritéria, ktera vyplyvaji z jiz vyse zméné
definice lidskych zdrd@j. U kandidat na organizaci nabizenou pozici se Zaneme na
jejich schopnosti, postoje a vlastnosti. U schofrjesiilezita nejen jejich kvalita, ale také
to, zda je pouzije ve pro&gh organizace. Postoji rozumime miru snahy, ocHogjality
k organizaci, motivaci. Schopnosti a postoje |zaitna rekdy to je i poteba, protoZe jen
snaha mnohdy nesiia Plaminek v této souvislosti vzpominérpvnani ,iniciativni blbec”.
(Plaminek, 2006: 58). Jediné, co je ®eme, jsou vlastnosti. Pro vedouciho pracovnika,
ktery vybird nové zadstnance, je vhodné, aby si tento fak&domil, protoZzecloveka
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s danymi vlastnostmi jiz nezmime. Proto je { vybéru velmi dilezité wnovat
vlastnostem kandidata velkou pozornosti RPybéru tedy sledujeme nejen odborné
charakteristiky uchaze, ale také jeho osobnostni charakteristiky, fldikih potencial,

schopnost spolupracovat v tymu a akceptovat hodorgignizace. (Koubek, 2006: 156).

Do tymu se vybiraji pracovnici podléznych kritérii. Sledovat Izefit zakladni
okruhy (Plaminek, 1996: 34):
* Miru ztotoZréni se se spobaym cilem.
» Odbornost.

» Osobnostni charakteristiky.

U neprofesiondl je kladen ¥tSi diraz na osobnostni charakteristiky a ztotoirse
s cilem, u profesiondélzase na odbornost. Podstatna je tymova spolugprééesional a
neprofesiondl. Tento @istup zvySuje motivaci pracovrika umo#uje vyuzivat jejich
tvarci potencial. (Plaminek, 1996: 32).

Pii praci s tymem neprofesioriéti dobrovolniki se jedna o kontinuélni nabirani
pracovniki. Je dilezité wdét, zda budou vyuZziti pouze na jednorazovou akdbudou
utvaret stabilni pracovni tym. iRRhod &chto pracovnik musi byt dostate ziejmy
profesionalm, aby je pijali a zapojili docinnosti organizace. Nabor Ize progagomoci
letaki, inzerce vtisku nebo v mistim rozhlasu. Je mopréci nabidnout studeirh
sttednich a vysokych Skali naopak dchodaim. Vyhodné je také vyuZivat osobnich
kontakti. (Plaminek, 1996: 55-57).

P vybéru lidskych zdraj by nmela byt jasn&innost, kterou chceme, aby vybirany
jedinec zastaval. Odbornik, ktery danou praci byaygl tuto aktivitu definovat. Také by
mel objasnit, jaké naroky budou na jedince kladeng. &y nmel umét. A dale se utuji
pozadavky, které ukazuji, jak maji byt naroky z@idg Souhrna Ize fici, Zze hledame
vhodnéhailoveka pro ugitou pozici, roli, kterou bude v organizaci zastaweni vhodné
nékoho vybrat a pak muiapusobovat nabizenou pozici. Proto je ipbla mit dofedu
definovany naroky a pozZzadavky, abycho#&ddhi, kdo je vhodny kandidat. ke se stat, ze
je nekdo velmi dobry v ufité ¢innosti, ale pesto nebude vybran, protoZe jeho schopnosti
neodpovidaji naSim pozadawk. Definice pozice nas ochraniied zbyténymi
investicemi do novych lidskych zdfgj které bychom nakonec nemohli vyuZitti P
zmeénach v organizaci je také uiite sledovat obémy poZzadavk, protoze pak rizeme
véas reagovat - vybrat vhodné lidské zdroje nebo disazstavajici. (Plaminek, 2006: 28).
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Vhodné kandidaty izemecerpat ze dvou zdrdj Jednak je mozné je nalézt mimo
organizaci. Jde to vSak i v ni, ngbse tam mohou vyskytovat pracovnici, iktepkiuji
pottebné naroky a pozadavky. Mnohdycstpouze podpit jejich rozvoj a pak mohou
pottebnou pozici zastavat. (Plaminek, 2006: 28). TakthZzeme pracovat jak
s profesiondly tak s neprofesiondly. Zalezet budetom, pro jakou pozici pracovnika
potrebujeme. Pokud se zatnjeme na pracovniky z organizace, higke o vnitnich
zdrojich pracovnich sil. Pracovnikytideme ke zvySeni kvalifikace motivovat nastroji
hmotné stimulace¢imZ se rozumi odafiovani, nebo nastroji personalniliizeni, coz
znamena povySovagi pridélovani odpoednéjSi a naronéjSi prace. ZlepSit pracovnik
vykon lze i pomoci kvalit§si techniky ¢i zlepSenim organizace prace a pracovnich
podminek. (Koubek, 2006: 107-109). Vyuzivani praki z organizace ma sve vyhody i
nevyhody. Mezi vyhody p#tskut&nost, Ze vedouci zna silné i slabé stranky konkmétn
uchazeée a on zna organizaci, ve které by pracoval. Pracoysou vice motivovani pro
podavani dobrych vykdn pokud ¥di, Ze maji moznost na zlepSeni své dosavadniozic
Organizace také Setinvestice do nového pracovnika, protoZéZzedale vyuzit vSe, co
investovala do svého za&stnance. Nevyhodou je, Zeuhe nastat situace, kdy bude
kvalitni pracovnik povySen na pozici, na kterounjgstai. Muze dochazet i ke zhorSovani
vztahi v tymu, pokud mezi pracovnikyrgvladne boj o lepSi pozici. Vyuzivanim pouze
pracovniki z vlastnich zdrdj organizace rize také zabrgvat Fisunu novych myslenek
do organizace. (Koubek, 2006: 121).

V piipac, Ze nebude mozné vyuZzit vmt zdroje, musi se hledat ¥organizace.
Vyhodou ijimani novych pracovnik je fakt, Ze mimo organizaci je p&sBi vyker
adepti nez v organizaci. Sfighodem novéholoveéka ziskava organizace i nové myslenky
a zkusSenosti. Vyr kvalitniho pracovnika je rychlejSi nez jeho vyehov organizaci.
Nevyhody gijimani pracovnik mimo organizaci lze spavat v nakladné inzerci,
v obtizich pi adaptaci novéheélena v tymu a ve zklamani stavajicich pracounikeri
ch&li nabizenou pozici obsadit. (Koubek, 2006: 12212

K vybéru vreé organizace se vytvdji plany ziskavani a vybu pracovnik. V nich se
uréuje, koho chce organizacéijmout. Zda da pednost pro witou pozici profesionalovi
¢i neprofesionalovicerstvému absolventovi Skoly, matce na rsité dovolené apod.
ZvaZzuje se i vySe Uvazku a forma uEa spoluprace. To znamena, zda se bude jednat o

pracovni smlouvwi o dohodu o provedeni prace nebo o pracaynnosti. Dale se

28



vymezuje zfisob vykru vhodného uchaze, vykErova komiseci materialy, které ma
kandidat o sobdodat. (Koubek, 2006:107-109).

V zawru tétoc¢asti uvedu souhrnna pravidla, kterymi by se orgaerez i ziskavani
a vybirani pracovnik (bez ohledu na to, zda se jedna o profesiotiahykoli) méla fidit
(Koubek, 2006: 146-147):
O volném mist informovat nejéiive své pracovniky.
Vné organizace vystupovat neanonymn

Predem uchaze informovat o charakteristice pracovniho mista.

0N

UmozZznit uchaz&im pribézré se informovat o situaci vypovéhotizeni a o

SVE€ pozici v im.

o

Uchazee hodnotit pouze na zakkadchopnosti.
6. O pozici informovat pravdis

7. Uchazee nediskriminovat.

2.8 Hodnoceni pracovnik a

Pro posuzovani kvality pracovnich vyslédkameéstnané v organizaci je nezbytné
provadt monitoring jejich¢innosti a davat jim ztinou vazbu. Vhodné je vytyib takovy
systém, kdy budou pracovnicidét, jaké ma organizace cile, a jak jich dosahovat.
Zpétnou vazbou pak rozumime zhodnoceni vykonan@nosti a sdleni vysledku
pracovnikovi. Podle z&wi je mozné Winnosti bul’ pokraovat nebo upravit jeji citi
prostedky. Sledujeme tedy, zda vysledky odpovidaji nadltmm. Ty Ize redefinovat nebo
vhodrgji ptizpasobit reali€. Vyuzivani zgtné vazby vede ke stabdibrganizace. Pokud
organizace nema vyvinuty zadny systémsqbi chaoticky. Vyhodnocovani vysledia
fizeni je pak pro pracovniky &&Iné, nefisobi divéryhodre. (Plaminek, 2006: 36-38).
Dle mého nézoru to @ize u pracovnik vyvolavat pocit frustrace a néekry k vedeni.

Muze dochazet k prétovani rkkterych pracovnik na ukor ostatnich.

P¥i hodnoceni je takéudezite, abychom sledovali pouze dovednosti podétato
vykonavanowinnost. Z toho vyplyva, Ze tyto lidské schopnosty pouze relativni a Ze
tak miZze nastat situace, Zovek s vySSim vz8anim bude z@zen v kariérnim systému
nize nez kolega s nizSim \&énim. Je to pravtim, Ze nemusi mit dostéteé znalosti a

dosahovat dobrych vykanv oblasti, ktera je podstatna pro vykon jeho peziicmér
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zpravidla je moZzné nabidnout pracovnikovi daVadi nebo jej peradit na vhodgsi
pozici. (Plaminek, 2006: 66).

Hodnoceni by rédo probihat pravidek a systematicky. Ne&y by byt hodnoceny
pouze vykony, ale celkova kompetendeveéka k plreni pozadované prace. Vhodnym
zpisobem hodnoceni jdzeny rozhovor mezi hodnotitelem a hodnocenym.tefdiury
vyplyva, Ze vtomto ohledu neni vhodnélad rozdily mezi profesiondlyi jinymi
zamestnanci v organizaci. Toto jsou obecnésfupy k pracovnikm, které by nily platit
univerzalg. i hodnoceni by rly byt dle Plaminka (Plaminek, 2006: 72) sledovéiny
oblasti:

1. Jaky pracovnik podava vykon -fipnedostateném vykonu podporovat
zmeénu, @i kvalitnim vykonu potvrzovat uziti stejného tgobu prace i
nadale.

2. Vyvojové trendy — jak se pracovnik rozviji, zdadstje apod.

3. Vztahy na pracovisti — lidé pi@buiji citit, Ze nejsou brani pouze za ,kide

ve stroji“, ale Ze maiji i svou hodnotu v tymu.

Podle Koubka Ize reti bod chapat také jako chovani pracovnika v tyau
v organizaci. | to by o byt sokasti jeho hodnoceni. (Koubek, 2006: 195-196).

Pfi hodnoceni jsou uzivanyizné metody. Hodnoti se nédad dosaZeni cile nebo
plnéni norem. Dale Ize hodnotit na zakiaktitickych pgiipadi, kdy se sleduje uspokojivy i
neuspokojivy vykon pracovnika. Hodnotiti#eme na stupnici, porovnavanim s jinymi
pracovniky pomoci gadi dle jejich vykonwi vyuZzit checklist. To je dotaznik, kde se
vyznauje, zda se uvedena schopnost v pracoviikbevani objevujéi nikoli. (Koubek,
2006: 206-211).

Pravidelné hodnoceni pracoviiije predpokladem spravedliveého odiovani.
Odmena se pak totiz odviji od aktualnich kompetencégvaika v organizaci. Odna by
meéla obsahovat sloZku pevnou, ktera odpovida ,pomtapo lidskych zdrojich®, a
pohyblivou slozku, jez odrazi aktualmdvadny vykon. (Plaminek, 2006: 72). Také je
vhodné myslet na to, Ze lidem zpravidla né&sf@uze materialni odéna. Dilezité je i
slovni ocerni, piipadre jiné benefity, které iiize organizace nabidnout. O o#ivhch by
méli rozhodovat pimo nadizeni vedouci pracovnici, kiemaji moznost nejlépe zhodnotit
pracovnikem podavany vykon a n&most jeho ukolu. (Koubek, 2006: 28). Zejména pro

neprofesiondly, jejichz materialni odnma nize byt nizSi nez u profesiorialje dilezity
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jiny zpasob odmény. Tou mize byt nap skuté&nost, Ze jsou ifidéleni na misto, jez jim
vice vyhovuje nebo si jej vice vazi. Ogmou miZze byt i utité vzctlani, které organizace
nabizi. Organizace mohou pouZzit iej@é uznani dobré pra¢ep&i o pracovni prosedi.
(Koubek, 2006: 266).

Hodnoceni, jehoz s@asti by vedle kritiky, zejména konstruktivni krigikmela byt i
pochvala a ocemi, by n#l provadt piimo nadizeny pracovnik, protoZze on zna pracovni
vykon konkrétniho za#stnance nejlépe. Také by taeinbyt on, kdo bude pracovnika o
vysledku hodnoceni informovat. (Koubek, 2006: 28)ejvhodrEjSi je forma
participativniho pohovoru, kdy vedouci i hodnocem@acovnik vystupuji jako partiiea
spole&né hledajiteSeni pipadnych nedostatk (Koubek, 2006: 212).

2.9 Propoust éni pracovnik g

V piipack, kdy rektery pracovnik nepracuje tak, jak se of] ocekava, nize byt
z organizace propuSt. Konkrétni zfisoby rozvazani pracovnih& mimopracovniho
poneru jsou definovany v zakent. 262/2006 Sb., zakoniku prace. Vzhledem k tomu, Ze
neprofesionélové jsowastji zamestnavani na zaklad dohod o provedeni pracé
pracovni ¢innosti, byva ukoteni spoluprace jednodussi, nébto vyplyva z vyse

zmintného zakona.

Propous&tni urkitého pracovnika navrhujifino nadizeni vedouci a vysSi ndgeni
jejich navrhy schvaluji. Ukolemipmo nadizeného, tedy vedouciho, je vykomunikovat
s pracovnikem ukaeni jeho fisobnosti v organizaci. (Koubek, 2006: 28).

Je vhodné, aby organizace sledovala fluktuaci syrelcovnik. Odchazet mohou
z mnoha dvodi. Mohou jit do dchodu, na maigskou dovolenou, byt propu$i nebo
odejit z vlastni ule. U posledniho udaje je fgieba zjistit picinu odchodu. Vedouciho by
méla upozornit na to, jak se pracovnici v organizatii. Pokud odchazeji ki
nespokojenosti s organizaci, lze se dpukonkrétni g@icinu odstranit a fedejit tak
odchodu dalSich pracovriik K propou&ni by se milo piistupovat vyjiméne, aby
nedochézelo k poSkozovani dobré ¢siv organizace. Mejnost by pak mohla nabyt
dojmu, Ze se jednd o nekvalitniho zetmavatele, coZ byfigpelo ke sniZzeni zgjmu
novych pracovnik o praci v této organizaci. (Koubek, 2006: 107 di#ezitosti zjiovani

duvodi a sledovani odchadpracovnik na zaklad vlastniho rozhodnuti sefiglani i
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Armstrong, kdyZz uvadi, Ze vysoky ¢ odchod miZe organizaci destabilizovat.
Souwasré negativig ovliviiuje vSechny, kié zistavaji a snazi se udrzet chod organizace na
kvalitni darovni. Na druhou stranu odchod pracovnije pirozenou so&asti Zivota
organizace. Witd mira odchod miZe byt pro organizaci iffjnosna. (Armstrong, 2002:
339).

2.10 Vzdélavani pracovnik a

Vzdelavani pracovnik je dilezité pro udrzeni kontinuity a atraktivity orgaade.
.Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v mmdapolénosti stava
celozivotnim procesem. (Koubek, 2006: 237)." JenéutozSiovat a prohlubovat své
znalosti, reagovat na novou techniku a technolqmiace. Proto se kazdy musi
piizpisobovat zrdnam, jez v pibéhu ¢asu v organizaci nastavaji. Moznostiiza byt
obmena role, kterou pracovnik v organizaci zastava,onplibézné vza@lavani se, aby
mohl svou préaci dale vykonavat i za gminych podminek. Ukolem manazera pak je, aby
jasre definoval poZzadavky, které na éni svych potizenych ma. Ml by unmet zadat
vzklavateli jak témata vadavani, tak i zmny, jichz by ngli jednotlivi pracovnici
dosahnout. V idealnimifpack by Zadal i konkrétni formu vzthvani. Témata se zpravidla
odvozuji od pozice, kterou pracovnik v organizaastava. Jako formy vEvani jsou
v souwtasnosti ngjastji uzivany skoleni, trénink nebo poradenstvi adamani. (Plaminek,
2006: 86-88). Koubek dodava jegirednasky a vyuzitiifpadovych studiéi workshop.
(Koubek, 2006: 254-255). Je patrné, Ze vedouci maoki raizné druhy vzéavani pro
profesionaly a neprofesionaly. Zpravidla bude obSkbleni odliSny co se odbornosti a
rozsahu informaci t§e. Nicmér z vySe uvedeného vyplyva, Ze by ¥&baci systém s

byt v organizaci vytvien pro vSechny typy zafstnand.

Vedouci pracovnik mé za ukol nejertitirjak se ma ktery pracovnik rozvijet, ale
¢asto se na vzthvani svych pokizenych pimo podili. Tim méa také moznost ovlivnit
kvalitu jejich vykonu. Spolu s pracovniky vyivgejich plany individualniho rozvoje a pak
dohlizi na jejich plani. (Koubek, 2006: 28). Individudlni plan tak repgna konkrétni
potieby konkrétniho pracovnika. Jsou velmi uiiee protoZe, jsou—li ddb sestavené,
mohou pracovnikm pomoci podavat lepSi vykony piizpusobit se zrdinam na jejich
pracovnich pozicich. Tim prospivaji nejen pracogwikale celé organizaci, nebavysuji

kvalitu poskytovanych sluzeb. Planovani osobnihovo@e probihd vetyrech krocich.
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Nejprve se musi zhodnotit stavajici situace, déleusuji nové cile, pak se naplanuji
konkrétni vzdlavaci akce a nakonec nasleduje samotna realizace. gArmstrong, 2002:
517-518).

V tfad neziskovych organizaciupobicich v sociélni oblasti vyvstala v souvislosti
s novym z&konent. 108/2006 Sb., O socialnich sluzbachieba doskolit pracovniky
v akreditovanych vycviciclki doplnit odborné znalosti formou vysokoSkolskétodsa.
Pouze profesionalni socialni pracovnécijini odbornici definovani v zakéntoto dalSi
vzklani absolvovat nemuseji. Timto zédkonem jsou tedyfegionalni pracovnici na

urgitych pozicich upednositovani.

2.11  Péce o pracovniky

Jiz bylo zmirno, Ze je dlezité, jak se organizace stard o své pracovnitotppe to
zvySuje jeji atraktivitu. Do oblasti pé o pracovniky pé#t p&e o pracovni prostdi,
zajiseni vzelavani, personalniho rozvoje (rfapariérni fist) ¢i socialniho rozvoje ( n&p
p&e o dti zamestnand, rekreace). Daleffpadné zarstnanecké vyhody nebo udrzovani
kvalitnich mezilidskych vztahna pracovisti a dobré pésti organizace. (Koubek, 2006:
119, 147-149). Podle Armstronga lzetipgozctlit na individualni a skupinové sluzby.
Mezi individuélni sluzby spadaji nagkonzultace p osobnich problémecéi potizich se
zdravim. Skupinovymi sluzbami rozumime takoveé, &tee tykaji nap zajifovani

spol&enskych a sportovnich aktivit pro pracovniky. (Atraeg, 2002: 743).

Nejde v3ak jen o to, co organizace nabizi za vyhadleZi i na tom, jak se svymi
zanestnanci pracuje. Pracovat, tedy ,tvarovat® své &tmance miZze na urovni postja
schopnosti. Pracovniky Ize ra@fitl do ¢tyi skupin podle toho, zda i a chgji pracovat
pro organizaci tak, jak je paba (Plaminek, 2006: 60):

1. Pracovnici, ktd ungji, ale nechiji — takovi jsou pro organizaci problémem,
neba’ jsou schopni, ale neochotni. Mohou znamenat nebizprotoze
svymi vykony mohou byt pro ostatni vzorem, ale jsvélo loajalni. Je nutné
jim vénovat velkou pozornost a §ié

2. Pracovnici, ktd ch&ji a ungji — jsou to lidé sfirozenou autoritou, pro

organizaci idealni za#stnanci.
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3. Pracovnici, ktd chgji, ale neuntji — jsou to lidé snazivi, ale nedostaie
schopni. Jsou to pracovnici, KteryZaduji velkou p&, aby se nestali pro
organizaci hrozbou, Ze svou neSikovnosttenygrou iniciativy gco pokazi.

4. Pracovnici, ktd neungji a nech¥ji — nejsou vzory pro ostatni, proto nejsou
ani akutni hrozbou pro organizaci. Sasré to vSak nejsou ani adepti, které
by nkdo v organizaci ckt.

Zawrem lzeftici, Ze pro organizaci jsou nejzadgi pracovnici druhé kategorie. Je
snaha si takove lidi udrZetiipadre si z ostatnich takové vychovat. Pro pracovnikyrii/
byt vramci pée o r® pripraven plan osobniho rozvoje. Organizace byjlanmabizet
moznost kariérnihoistu. Pokud budou mit zastnanci moznost planovat si svou kariéru,
budou se v organizaci citit Iépe a budou motivowanii setrvat a podavat stale lepsi
vykony. Vedoucic¢i personalista by # spolu s pracovnikem vytvid individualni plan
rozvoje a pak sledovat a podporovat jeho inaydni. (Koubek, 2006: 110-111).

2.12 Komunikace na pracovisti

Komunikace je jednim zidezitych moment mezilidskych vztath obecr, nejen na
pracovisti. Vzhledem k tomu, Ze se komunikace tyEéch lidi, nerozliSuje se v tomto
piipadt na pracovisti mezi profesionaly a neprofesiondgdinym momentem, kdetie
dochéazet k odliSnémutigtupu, bude obsah &dvanych informaci a mira zapojeni

jednotlivych pracovnik do odborné diskuse.

V pracovni skupié dochazi po wité dok& spol€&né prace k tomu, Z8enové mohou
na zaklad minulych zkuSenosti dopdu @ekavat chovani svych kolégTato zkuSenost je
zprostedkovana prav pomoci komunikace. Tu lze vnimat i jako ptedek udrzovani
soudrznosti pracovniho kolektivu. Podstatnou rehiravaji komunikéni toky. Ty mohou
byt formélni a neformalni. Formalni toky komunikgseu charakterizovany jako ty, které
.vychazeji ze sé& formalni autority a z péeéb plreni zadaného udkolu* (Rekiilx, 2001:
99). Vedle toho neformalni jsou takové, které nejpozadovanyidicim pracovnikem.
Informace se mohoui#li mezi pracovniky natznych uUrovnich a kdgkterym se naopak

nedostanoutbec.

Komunikace proudi&tSinou mnoha semy:

Shora dal — od nadizenych k potizenym.
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Zdola nahoru — od péttenych k natizenym.

V horizontélni arovni - koordinace mezi lidmi najsté Urovni.

Kvalitu komunikace lze sledovat pomoci mnoha kiitéf nag. dle rychlosti
scklovani¢i presnosti pedanych informaci. (Rekitik, 2001: 96-100).

Dobie fungujici komunikace je pro organizaci velmileita, neb6é prispiva
k dosahovéni koordinovanych vyslédk/edeni piibéZzre informuje pracovniky otiznych
zalezitostech tykajicich se organizace a pracowaié tomu mohou ihned vyjatl Vyuzit
|ze nizné komunikani toky. Mezi pisemné gadi komunikacei@s internet — n&pvyuziti
intranetu ¢i emailu. Dale sem pé#tinformace s#8lované prosednictvim podnikovych
¢asopisi, novin, wstniki a nastnek. Mezi verbalni formy komunikacetadime porady,
schize, tymové brifinky a systémy informovaniigmosti. (Armstrong, 2002 719-725).
Vzhledem k tomu, Ze porady vnimam jakodasgji vyuzivany prostedek komunikace,

vénuji mu i nasledujici stiinou kapitolu.

2.12.1 Porady

Jednou z moznosti, kdy pracovat s tymem a pomrat komunikaci, jsou porady.
Jsou dlezité proteSeni drobnych i zasadnich probténpro zdravy rozvoj organizace.
Porady musi byt realizovany i v neziskové organjzamtoze slouzi k dosazeni poslani
organizace vice nez jakakoliv jind forma sgake aktivity tymu. Jsou prostorem, kde si
mohou pracovnici vygnovat zkuSenosti, hledat mozné cesty pro jejich megei. Porady
rozeznavame:

« Informativni — pravidelné sdiaky, kdy se séuji informace dlezité pro
dalSicleny tymu.
« Resitelské — prostor pro hled&egeni utitého problému.

* Rozhodovaci — porady, kde se hawli predseda, rozhoduje se o &mach.

Na poradach maji jednotlivdlenové tymu své role. Vedouci je odgdmy za
naplréni porady, nil by mit vzdy gipravené body, jez je nutné probratadtnici reaguji
na podity vedouciho, fispivaji svymi znalostmi a napoméhaji tak k napinielu
porady. Dale byvaitomen facilitator, ktery usémiuje vzajemnou komunikaci. Z porad
by se ndl vypracovavat vzdy pisemny zapis, aby bylo mozaé piibéhu a vysledm
porady vratit. Terini zapisovatel. ( Plaminek, 1996: 129-130).
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2.12.2 Prace s tymem

Pro dosahovani dobrych vyslédkv praci, je patba nejen vybrat kvalitni
pracovniky a dofe jim vyswtlit jejich dlohy. Dalezitou roli hraje i prace stymem.
Nekvalitni pracovni vztahy mohou bytiginou nedostatsé spoluprace. Dle Plaminka
lidé ,potiebuji ziskat vedle individualnich dovednosti takéeipersonalni dovednosti*
(Plaminek, 2006: 66). K tomu slouzizné kurzy tymové spoluprace. V tymu, kde existuji
kvalitni vztahy, se vzajendnrespektuji nejen odbornici, ale i ostatiénoveé tymu jako
lidé. MtZe dochéazet i ke sdileni mimopracovnich prolil&inke spolénému traveni
volného c¢asu. (Plaminek, 2006: 128). Odborna literaturast operozliSuje préci
s profesionaly a neprofesionaly. Hovpouze o obecnych zasadach, jeZ Ize vztahnout na
jakykoliv tym.

S faktem, Ze atmosféra na pracovisti owiva vztahy mezi pracovniky je pro vykon
dulezitd, se pla ztotoziuji. V tomto ohledu nelze rozliSovat na vztahy memfesionaly a
neprofesionaly. Dovolim si zde uvést kratkou kaskusz vlastni praxe. Na pracovisti jsem
se setkala s tim, Ze si lidé rozepisovali sluzbgi@doho, s kym se maji v dany den setkat.
A mam i takovou zkuSenost, Ze bylo nutné se po dbhenu s jednou kolegyni rozleid,
protoze svym nevEtnym vystupovanim velmi negati&rovliviiovala vykon ostatnich
pracovniki. Zawr byl pak takovy, Ze s ni nikdo ne&hspol&né slouzit. Kdyz tak skdo
ucinil, byl podrazény, coz se mohlo promitnout do jehoagpbu komunikace s klienty.
Kolegyre byla vedouci pracovnici upozeéma na to, jak je jeji chovani na pracovisti
vnimano ostatnimi kolegy. Ona sama citila, Ze jie roymového pracovnika rihis
nevyhovuje. Préci konzultanta sice zvladala v paisdolre, ale nebyla ochotna
spolupracovat s ostatnimi. Sama uznavala, Ze fe spidividualni hrad“. Po vzajemné

dohod spolupraci s organizaci uksila.

Pro praci stymem nabizi Plaminek (Plaminek, 20082-113) ®kolik variant
chovani vedouciho pracovnika. Pokud bude chtit piddnpodizenych aktiviyjSi préaci,
neni vhodné&init tak cestou sotife. Pak mze dojit k tomu, Ze oceéni budou pouze
nejlepSi, coZz nemotivuje ostatni. Vhe@i cesta je tzv. absolutni hodnoceni, kdy
nehodnotime podle toho, kdo je lepsi, ale podi® talda plni séfené ukoly. Pak jsou
odmeneni vSichni, kteéi ukol splnili. Tento zisob prace s tymem podporuje spolupraci
jeho jednotlivych ¢lena. Soutzit pak lze jako celek nap s jinou firmou. Pedejit
sougzivosti v tymu a podpidt spolupraci Ize i tak, Ze se lidem zaddjgmé ukoly. Stejna

zadani totiz soskivost podwcuji. Spoluprace tymu lze dosahnout i v situaciy kej

36



vystavime tlaku zw3ku. Clenové tymu maji tendenci se semknout a k pracitymo se
pridavaji i ti, kt&i jsou jinak v pozadéi proti tymu. Podstatny pro ochotu podilet se na
spol&né praci je pocit sdileni. Pokud existuje cil, ker&mu vSichni sgfuji, bude tym
stmeleny. Ukolem vedouciho je nabidnout tymu pékovy cil, ktery by stimuloval jeho

soudrznost.

DalSi moznou taktikou, jak pracovat s tymem, je pmdvani jeho oftavosti. Je
vSak dilezité zdiraznit, Ze se jedna o taktiku uzivanou pouze vokyzh situacich. Bkdy
muze byt pro tym vyhod#)Si néco olEtovat, ztratit. DlouhodaobvSak neni uzivani této
techniky &inné, nendlo by se tedy &nr¢ po pracovnicich chtit, aby se pro cile organizace
obgtovali.

V situaci, kdy nejsou spravedtiva srozumitelé nastavena pravidla pro hodnoceni
pracovniki, miZze u nich dochazet k destruktivnimu jednani. Praitgvktery se citi
nedostatéen¢ ¢i nespravedli¥ hodnocen, nebude motivovan pracovat pro tym. Naopa
muze spoléné dilo kazit, protoZze négie ani ostatnim. Vedouci pracovnik tedy musi dbat
na jasna kritéria hodnoceni a aifavani. Podizeni by také rli mit moznost se ke svému
hodnoceni vyjaiit a nebyt za své nazory postihovani. K destrukthwn chovani u
pracovnika mze vést i pehliZenici nedostatek pozornosti ze strany vedouciho. Vdomt
chovani Ize nalézt paralelu ststvim. Vime, Ze malédti, kdyZ chgji piipoutat pozornost
dosglého, zlobi. Dobry manazer by tedyélndavat najevo zdjem o své gakné a

vybudovat pro & ¢itelny systém hodnoceni.

2.12.3 Redeni konflikt U

Prace s tymem jeatezita jak pro samotny rozvoj organizace, téikipSeni problérn
v organizaci. Pokud jsou strategického razu, jedviép aby o praci népmysleli pouze
vedouci pracovnici, ale aby byli zapojeni i ostawa@nestnanci — profesionalove i
neprofesiondloveé. Literatura mezi nimi&merozliSuje, podstatné je, Ze je tim mozné
ziskat mnoho uzitaych podgti a organizace e |épe fungovat. Zapojeni pracowvinik
vSak neznamena, Ze by za vysledeti oyt také vSichni zodpasdni. Kon€né rozhodnuti
je vzdy naftidicim pracovnikovi, rize vSak vychazet z nawrhvSech pracovnik a
rozhodnout kvalitsji. Jeho volba pak byvéa pro pracovniky srozumitg@in pokud vychazi
i z jejich dopordeni. RoviZ je snaddji akceptovatelna. Pokud je skupina dostate
zrala, zvykla na participativni rozhodovani, je qmhd akceptovat i situace, kdy rozhodne

vedouci sam. NZe se jednat o konkrétni akutni situace, kdy byregevila nevyhoda
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tymového rozhodovani €asova narénost. Kuli ni je patrné, Ze neni mozné vzdy
rozhodovat tymo¥. Ze jsou okamziky, kdy musi vedouci rozhodnoubzige autority.
Vhodné je tedy vymezit oblasti, ve kterych se bug&atiovat spoléné rozhodovani, a
sféry, kde to mozné nebude. Vyjashtechto hranic pedchazi nedorozumim a dalSim

konfliktaim na pracovisti. (Plaminek, 2006: 48).

Vyuzit proieSeni problérinorganizace jeji pracovniky dopéryje i Armstrong, kdyz
uvadi, Ze jejich znalosti a nadzory mohotingst dalSi napady. Zjistit je Ize pomoci
dotazniki, prostednictvim rozhovar nebo vytvéenim specifickych  skupin
zainteresovanych pracoviiikZapojenim pracovnikse podporuje smysl pro spolupraci a
legalizuji se zavashé zneény. (Armstrong, 2002: 706-710). Armstrong dale uyad ma-li
byt zapojovani pracovnikusgEsné, musi se odstravat rozdily v postaveni pracoviik
Z toho Ize usoudit, Ze vedeni musi v danou chegpektovat stefnnazor neprofesionala

jako profesionala. (Armstrong, 2002:717).

Problémy na pracovisti vdak nevznikaji pouze naiirorganizace samotn€ast;ji
se vyskytuji konflikty pimo mezi pracovnikyi se stava konfliktnim konkrétni pracovnik.
Pti feSeni &chto kauz nabizi Plaminek (Plaminek, 2006: 90-8kplik krokd. Na p@&atku
je poteba jas# definovat potiz, kterd se v souvislosti s konflikt chovanim witého
pracovnika objevila. Dale by ¢hvedouci hledat, kdo je skuigou Ficinou této potize.
Muze nastat situace, kdy je problém na jeho 8frawz si vSak vedouci nemusi
uvédomovat. Aby zjistil, jak to ve skutmosti je, niize sledovat, zda maji s danym
¢lovekem problém i dalSi kolegové. Dale je vhodné, abyreswdcil, zda nema on sam
konflikty i s jinymi pracovniky. Pokud by to tak loy m¢l by se snaZzit o zému nejprve u
sebe. VZdy je snazSi&dase zndnou u sebe, nez ji chtit po druhych. Vedouci vSékenm
dojit k zaru, Ze na této urovni problém nevznika. Pak by s¢ zaniit na to, zda
nemize byt gicinou systém v organizaci. Ve spolupraci sifi@hymi by mohl ovlivnit

zmenu tohoto systému.

V piipack, Ze nenalezne vedouci chybu ve svém jednani $zeogmi ani
v systému, je prawghodobné, Ze se bude jednat sknodeo konfliktniho pracovnika. Pak je
vhodné si s pracovnikem otewe pohovdit a zjistit, zda vytvé problémy zarrné ¢i
nikoli. Pokud si je pracovnik nedgomoval, je pdeba jej na & upozornit a pozadat ho o
zménu chovani. Mize nastat i situace, Ze problémovy pracovnik o swé&vhodném
chovani vi, ale festo v @m pokra&uje. V takove situaci by ghvedouci hledat odp@d’ na

to, pra se tak chova, #h by hledat piciny jeho jednani a odstranit je.dide mu zkusit
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nabidnout jakou vhodnou alternativu chovani. Pokud ji pradkviiijme, je vhodné jej
podporovat v jeho novém chovanim. Pokud bude dal&fliktni je tteba opt hledat
piicinu. Pracovnik se fize snaZzit na sebe upozornitize mit kjaké problémy, mze

maskovat neschopnost apod. Na to by wedouci unit reagovat. & uz tim, Ze jej vice
zanestna, pokusi se pochopit jeho problédyho prefadi na vhodgSi pracovni pozici.
V piipact, Ze pracovnik staleigtava konfliktnim, je mozné hledat pomoc i u spéestia

P sporech mezi pracovniky je vhodné vyuzivat mediatTuto Glohu niZze sehrat
praw vedouci. V danou chvili by se vSakilnzabyvat pouze procesemghby usilovat o
dohodu mezi pracovniky, nikoli éer¢ rozhodovat. Jeho Ukol sgiga vtom, aby
znesvéenym strandm umoznil vzajemné naslouchani a pocigPaminek, 2006: 122).

Armstrong navic uvadi, Ze by v organizactlanbyt jasna kritéria pro podavani a
projednavani stiznosti. Kazdy pracovnik b§ mit pravo na to, aby jej jeho niageny, i
za fFitomnosti teti osoby, kterou si pracovnik santiuvyslechl a pak o stiznosti rozhodl.
Pokud nebude rozhodnuti pracovnikovi vyhovovat| by mit moznost se proti¢ému
odvolat. (Armstrong, 2002: 770).

Z literatury je opt patrné, Ze ip reSeni konflikt nelze s pracovniky zachazet
rozdilne podle toho, zda jsodi nejsou profesiondly. Znovu jeeba je povaZzovat za

rovnocenné pracovniky a postupovat podle stejnpetioych zasad.

| na zaklad predchazejiciho steni musim v z&ru teoretickéasti konstatovat, ze
jsem z odborné literatury zjistila, Ze mezi prodesiinimi a neprofesionalnimi pracovniky
nelze z hlediska personalnilii@eni¢init rozdily. Teoretické principyizeni nezohleilji
odborné zadzemi jednotlivce ¢&gjni je skut&nost, Ze je saidisti organizace, a pak se na

n¢j vztahuji vSechny systémy personalnifeeni.

Jako nevhod¥)Si zpisob personalnihdizeni se jevi ten, kde je v ramci systém
personalni prace nabizena moznost osobnikt,rpovysSeni a odpésnost. Za dlezite
lze povaZovat také zajiti jistoty prace, kvalitnich pracovnich podminekzdw
kvalitnich vztali s podizenymi i nadiizenymi. Pracovnikm je vhodné zprostdkovat
zpstnou vazbu na jejich praci a vhadje oceiovat. Vyznamnym prvkem je takételnost
organizace, nehiojen tak se mohou pracovnici ztotoznit s jejimy @l gispivat k jejich

naplreni.
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3 Prakticka €ast

Jiz v ivodu préace jsem uvedla, Ze se jednéimadovou studii Linky bezge (dale
LB). Souasre¢ jsem zminila, Ze pouziji analyzu dokumiént organizaci a reflexi
pracovniki. V avodu praktick&asti chci vysetlit, jak jsem postupovala.

Shromazdila jsem si dostupné dokumenty vztahujécikgednotlivym oblastem
personalistiky, jimZ jsem senovala v teoretickéasti. Podrobila jsem je analyze a dale si
k nim doplnila informace od vedeni LB. Pak jsem liewala polostandardizované
rozhovory se zastupci vedeni, profesignal neprofesionél Celkem jsem oslovila 17
pracovniki. V rozhovorech jsem se snazila zjistit jejich mahlna personalnfizeni
v oblastech, kterymi se ve své praci zabyvam -émylkariérni systém, hodnoceni

pracovniki, propou&ni pracovnik, vzdlavaci systém, @@ o pracovniky a komunikace.
VSech jsem se ptala na tyto otazky:
Co jim v danych oblastech ze strany vedeni vyhqwgge nastaveno dédy?

Zda vnimaji v danych oblastech rozdily m&#zenim profesionéla neprofesionaP

Pokud ano, ¥em?
Zda chgji v né¢em znénu, gipadre jakou?

Z rozhovon vyplynuly informace, jez vyuzivamiiptvorbé doporéeni pro vedeni
LB. V praktickécasti tedyctend&e seznamuiji s principy fungovani LB v danych oldalt
personalistiky a saiasre ke kazdé oblastifmlavam doporéeni, které vzesSlo z sarpani

informaci z teoretickéasti v kombinaci s vystupy z realizovanych rozhdvor

3.1 Sdruzeni Linka bezpe ¢€i, o.s.

Linka bezpeéi je hlavnim a nejvyznandsim projektem Sdruzeni Linka bezpe
(dale SLB). Proto kratceredstavim i toto sdruzeni. Sidli v ulici Ustavni®8& Praze 8.

Jeho webové stranky maji adresww.linkabezpeci.czSLB bylo zaloZzeno 13.4.1994 za

Ucelem pomoci gtem a mladym lidem nejen v jejich obtiznych Zivoimsituacich, ale i
pii kazdodennich starostech a potizich. Je akreditoWinisterstvem prace a socialnich
véci v ramci systému socidlpravni ochrany &i v Ceské republice. Jehodmi rozpaet
¢ini cca 20 miliod korun. Zhruba ze 30% je kryt statnimi dotacemi e 70 %

z fundraisingu organizace. V SLB je v gasné dob zanestnano 30 profesiondélnich
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pracovniki (na zaklad pracovni smlouvy) a cca 113 neprofesi@in@a zaklad dohody o
pracovni¢innosti a provedeni prace). Nahlédnu-li do hist@leB, mohu zminit, Ze u
zrodu SLB stala Ing. Zuzana Baudysova, pani Jarnight a MUDr. David Marx. SLB
melo za cil zajifovani pomoci a ochranyéem a mladistvym v tizivych Zivotnich
situacich. F naphovani této ideje byla od péatku jako hlavni partner SLB Nadace NaSe
dit¢, ktera financovala rozhoduji¢ast aktivit SLB. Nedlouho po vzniku SLB byl zalozen
1. projekt — Linka bezpé Ta zahdjilainnost 1.9.1994. i#jejim zrodu byl ,radcem® prof.

J. Dunovsky, DrSc. Zajimavosti projektu Linka be4pge, Ze je jedinou linkuwéry pro
déti v Ceské republice, jez je dostupnd zdarma z celé fi&gubpevnych i z mobilnich

telefoni, nonstop po cely rok.

SLB se snaZi nejen pracovdimo pro klienty, ale také se zvidite@vat na odborné
arovni. Proto ptada od r. 2006 odborné konference ¢Dia Gtku) a od roku 2005 vydava
odborny ¢tvrtletnik ¢asopis Linka bezgé Dale realizuje projekty na ochrangtskych
prav, projekt za bezpegjsi internetéi porada vycviky v telefonické krizové intervenci.

Informace o &chto i dalSich projektech SLB Ize naléztwmaw.linkabezpeci.czVzhledem

k tomu, Ze Gelem této diplomové prace neni analyzovainost SLB, neuvadim o

projektech Zadné blizsi informace.

Jako zajimavost mohu uvést nazor prof. PhDr. Z.&Mkd, Dr.Sc., ktery uved:
....Linka bezpegi (podobr jako jiné pomahajici instituce) se ve své funkmiesahuje*.
Tim, Ze pomaha jedm, pomaha i druhym — tj. celé spatesti. Vzdlava ji, vychovava a
¢ini citliveéjsi vaci vSemu zlému, co setl neblaze dotyka. A za to si zaslouzi dvojnasobné
podtkovani!...“( Letak SLB, 2005)

Osobré se domnivam, Ze SLB svym dlouhodobyriisgbenim vhod& dophiuje
sluzby statniho i nestatniho sektoru. deh pfivodcem jejich dospivani jiz 13 let a za tu

dobu pomohlo uz mnoha z nich hledegeni v jejich tizivé situaci.

3.2 Linka bezpe ¢éi — zakladni informace

3.2.1 Telefonicka krizova intervence

Linka bezpéi, na které analyzuji personaliizeni, je linkou telefonické krizové
intervence. Tato instituce je projektem na ochramomoc dtem a mladym lidem (do 26

let, jsou-li studenty), ki& maji pocit ohroZeni, boji seckomu swfit ¢i se ve
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svém problému a moZnydieSeni neorientuji. Pro snagii ¢ten&ovu orientaci v situaci
pracovniki této organizace, povazuji za nutné vymezit spexifielefonické krizové
intervence. Tim umoZnim vhled do podstaty jejichcer a dale se budu moci zabyvat

nikoli technikou hovai s klienty, ale jizZ imo praci s nimi samotnymi.

Telefonicka krizové intervence (déle TKI) ,je soubuetod a technik krizové prace
s klientem, zaloZzeny na jednordzovém nebo opakowartélefonickém kontaktu
s pracovigtm...” (Vod&kova, 2002: 57).

,TKIma v Ceské republiceitzakladni formy:
1. Specializované linky za#hené na ufitou problematiku — tzv. hot
line (nag. AIDS, drogova problematika).
2. Kontaktni linky — (nemusi slouzit pouze Kkliént v krizi) —
v nekterych krizovych, kontaktnich centre¢hv ob¢anskych poradnach, obvykle

jsou k dispozici klientm daného pracovi&pro navazani prvniho kontaktu.

3. Linky davéry (LD), které se nespecializuji jen na citwu
problematiku, jsou pro celou populaci nebo jen ¥t ¢i dosgelé.” (Vodakova,
2002: 57).

Hlavnim cilem krizové intervence je ohrdhiakutni krizovy stav a snizit jeho
intenzitu, aby nedoslo ke zhorSenfipadré k tragickym nasledkm, které z sho mohou
vyplynout. (Knappova, 1997: 40)iiFTKI je potieba pracovat s velkou intenzitou, protoze
zanestnanec linky dveéry musi udlat maximum v dob kontaktu, nebtoto spojeni mize
byt z mnoha fi¢in kdykoli preruSeno. Je tedy nutné s klientem navazat kvatitiaih hned
v Gvodu hovoru, aby mu byla usn&da komunikace a vyjadvani emoci, ,terapeut se
musi rozhodovat ihned, bez otéleni, odkladrodlev, je Zaddan o pomoc ve vypjatych
chvilich toho, kdo je v krizovém stavu a musi sehomlovat bezprosdre...“(Eis, 1993:
90). Vod&kova (Vodd&kova, 2002: 70-73) uvadi, zei XTIl neni rozhovor vymezen
pevnymi hranicemi. Délka kontaktu se piadje potel volajiciho. \&tSinou zaleZi jen na
ném, kdy se rozhodne hovor ukiin Maze dojit i k grediasnému uka¥eni hovoru kuli
pieruSeni spojeni zigodu selhani techniky. \&¢hto gipadech vSak Klienti &Sinou
zavolaji znovu. U wité skupiny volajicich dochazi i k opakovanému kfiidvani linky
davery.

Klientelu telefonické krizové intervence mohou ifvdidé, kteti na ambulantni

navsévu nemohou dojit sami, tj. malé&td stai lidé, nemocni. Tedy ti sociarpotebni
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jedinci, ktei by jinou formu pomoci hledatiasto s obtizemi. Dale se zde mohou objevit i
ti, kteri se boji setkani tvév tva. Muaze jit o intoxikované, pachatele trestny&hu,
Klienty pii zapaatéem sebevrazedném pokusu apod. (Knappova, 19%.7v46mto bod
dodavam na zakladvlastnich zkuSenosti z Linky bezpeze dti, které maji nejmén
Zivotnich zkuSenosti, volajasto pra¥ proto, Ze nekdi, kde jinde by iy pomoc hledat,
neba’ neznaji ady¢i instituce, které by byly kompetentr@sit jejich situaci.

D.Vod&kova uvadi, Ze pracovnik linkyadéry musi byt pipraven na celé spektrum
projevi klienta a musi zvladnout vyladit se od¢ptku hovoru. Musi reagovat velmi
pruzre, zejména u hodnfrekventovanych linek. Zdefijdavam i svou zkusenost, ktera toto
stanovisko potvrzuje. Linka bezfieje diky bezplathému volani velmi frekventovanou
linkou. Na centrale registrujeme deénaz 1000 dovolani. Kazdy hovordaa jinak, coz

vyZzaduje od nasich pracoviiikelmi flexibilni pristup. (Vodékova, 2002: 70-73).

Telefonicka krizova intervence nabizi volajicim mogt sdleni svych probléri
Béhem hovoli maji pilezitost vyslovit nahlas &ci, které by se mezi blizkymi lidmi
neodvazili fict, coz jim @inasi dlevu od tajemstvi. Pracovnici linekvdry poskytuji
podporu, obnovu na&ge, povzbuzeni, ziskani ztracené jistoty, ale iyradinformace.
Spole&ny rozhovor umotuje klientim rozumové uchopeni jejich problému, orientaci

v ném, redukci nebezgéa nagti. (Knappova, 1997: 65-66).

Vyhoda telefonické krizové intervence $p@ Vv jeji snadné dostupnosti. Ta se
prostednictvim mobilnich telefan jeS& zvysila. DalSim kladem je nonstop provoz (ten
Linka bezpeéi ma) a rychlost fijeti klienta. To znamena, Ze po vyemi ¢isla WtSinou

nemusi volajici filiS dlouhoc¢ekat.

Zapornou strankou TKI fZe byt zhorSena kvalita rozhovgrktera je omezena
moznostmi telefonnichifstroji. Muze dojit k peruSeni spojeni ki poruSe aparatu, ale
také nastavaji situace, Ze volajici sami¢savDalSi nevyhodou je fakt, Zze konzuliant
linek davéry muze chykst zpstna vazba. Nedomluvi-li se s volajicim na opakowané
kontaktu, nedozvi se, jak hovor dopadl. (Knappd@®7: 64-65).

3.2.2 Projekt Linka bezpe ¢&i

Linka bezpei je nejdéle fungujicim projektem SdruZeni Linkaei, o.s., a rovée
sidli v Ustavni 91/95, Praha 8. Provoz zah4jila4li. 1994. Na Linku bezgé je mozné se

dovolat 24 hodin derna volani je z cel€eské republiky bezplatné na telefonnifale
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800 155 555. Tato instituce je z&f@na na ochranu a pomoéteim a mladym lidem, kie
prozivaji pocit ohroZeni, boji s&komu s¥iit nebo se ve svém problému a jeleSeni
neorientuji. Pomoc je poskytovana po vzoru brit€kéld Line formou ,laické pomoci“.
Znamena to, Ze <tini hovai special@ proskoleni laici, tedy neprofesionalové, pod
supervizi (resp. intervizi) profesiofal Uselem prace na Lince bezfieje volajici
vyslechnout, spota¢ najit moznostteSeni, poskytnout odbornou radu, ale takeé jim rtecha
prostor, aby mohli ventilovat sva zklamani, nefigta dalSi jiné prozitky. Klienti nemuseji
vychazet z anonymity, coZ podporuje jejich pocitfmi a divéry. Pouze v fipadech, kdy
Zadaiji, pop. prijimaji moznostesit jejich zavazny problém (tyrani, zneuzivarkasu,...)
formou intervence Linky bezpg je nutné, aby volajici z anonymity vystoupilisetlili

vék, jméno a adresu.

Linka bezpeéi maze umoznit zprogedkovani kontaktu s dalSimi pracovisti, nébo
mé k dispozici databazi kontdkpo celéCR. Déle zajiguje telefonickou nebo pisemnou
intervenci u orgain socialré-pravni ochrany &i, je-li klient ohroZzen &kterou z forem
trestnécinnosti. To jsou instituce, se kterymi Linka bedpgpolupracuje néasgji. Vedle
toho je v kontaktu je8ts policii, krizovymi centry a azylovymi domy. Ddlénka bezpéi
nabizi kvalifikované poradenstvi a bezodkladné aompvani adekvatni pomoci
v situacich, které zakladaji podeni, Ze je bezpragdre ¢i vaznym zgsobem ohrozeno
zdravi nebo zivot klienta. Vedlefimé prace s klienty gada Linka bezpé pro nové

pracovniky vycvikové kurzy v telefonické krizovéenvenci.

Svoji ¢innost provozuje Linka bezpe jako po¥rena osoba k vykonu sociéhn
pravni ochrany &i na zaklad akreditace, kterou ji @tllo ministerstvo prace a socialnich
VECi.

Na Lince bezp#& je denr k dispozici maximalé 10 telefonnich linek a 3 centraly.
Kdyz se klient dovola, dre byt v gipad volné linky okamZi piepojen z centraly na
konzultanta, ktery se mu @rvénuje. V gipads, Ze se klient dovola v okamziku, kdy jsou
vSechny linky obsazeny, ihe mu byt nabidnuto ,parkovani“. To znamena, Ze ho
v sowtasné dob neni mozné iepojit, ale klient nemusi zasit, nybrz nize p&kat na
telefonu, dokud se ¢ktera z linek neuvolni. V okamziku obsazenych linekmozné
rovnéz klienta pozadat, aby zavolal na Linku bedpgozdiji. V tomto pripadt je vSak
volajicim vyswtlovano, pré s nimi neni mozné v tuto chvili hokith aby nendli pocit, Ze

jejich problém bagatelizujeme.
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V roce 2006 bylo dernprijimano v pameéru 1000 telefondit Timto Udajem se
snazim vysttlit, Ze je Linka bezp#d détmi hojné vyuzivana, a proto je takédite dostupna.
Souwtasre je poteba velkého mnozstvi konzulténtaby byl zaji&n nonstop provoz a

mohlo byt odbaveno co nejvice kliént

D¢ti, které na Linku bez@é volaji, si chgji pohovait o nécem konkrétnim a
k vyteSeni dané situace jim &tgedenci dva telefonaty. Bkdy jeSt zavolaji opakovah
protoZze chiji sclit, jak vSe dopadlo. Timto vSak spoluprace &oOktas se pracovnici
Linky bezpe&i setkavaji s tim, Ze stejni klienti zavolaghia za pl roku, ¢i za jinak dlouhé
¢asové obdobi s tim, Ze jim kdysi pomohli a Ze bgirpotebovali pomoci v jiné situaci.
Tito volajici jsou povaZzovani za ,klasické®, tedy, pro které je linka skute¢ urcena.

Jsou to Klienti, kit chiji pomoc s bezprostdni situaci tady ade

Specifickym okruhem Kkliefitjsou takzva# opakovas volajici klienti. Znamena to,
Ze vedle vySe popisovanychétd se na linku obraceji jaStvolajici, kté¢i nereSi
bezprostedni situaci, ale hovbvelmi obecs, povrchr acasto o situaci, ktera trva mnoho

let.

Rovrez vola mnoho &i, které si udlaji jen legraci, jsou agresivni, zkousSeji, jak
Linka bezpei funguje, ch¥ji jen rejakou kratkou informacki pouze m¢i a pak hned
zawsi.

3.3 Organiza €éni struktura Linky bezpe ¢i

V ramci tématu personalnihfizeni povaZzuji za ptgébné vymezit i organizai
strukturu Linky bezp#, ¢imz sleduji vyjaséni kompetenci, odp&dnosti a vztaln
podiizenosti a nadzenosti mezi pracovniky SLB. Organiza struktura je systém, ,ktery
slouzi ke koordinaci &izeni aktivit ¢leni organizace s cilem efektivniho dosahovani
stanovenych ail’ (Rektorik, 2001: 105). Ve Sdruzeni Linka beZpge vrcholnym
organem clenska zakladna SLB. Zté je voleno v&mné dob sedmélenné
piedstavenstvo, jehoZlenové (v ¢ele s pedsedou a mistépdsedou) jsou naideni
vykonnémurediteli. Dale je v SLB realizovana tzv. projektostiuktura. Jeji podstata
spaiivd vtom, Ze jednotlivé projekty jsou v zasadamostatné, jsou vedeny svymi
vedoucimi. Ti jsou zastSeni vykonnyniteditelem, jenz rozhoduje o realizaci jednotlivych

projekii, urcuje vedouci, schvaluje rozgty apod. Déle zajifije fungovani organizace
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jako celku. Podle Rektika tkvi grednost projektové struktury v tom, Zze pracovnioujs
piimo napojeni na projekt, coz vede Kk jejich pruznagterativnosti a &Si motivaci pro
praci. To je vysledkem skuteosti, Ze pimo vidi cile a vystupy svéinnosti. (Rektaik,
2001: 106). S jeho nadzorem se mohu na zé&kMdstni praxe ztotoznit. Organizd
schéma celého SLB je mozné nahlédnoutilopec.1.

V ramci projektu Linka bezgé jsou zamistnavani jak profesionalové, zpravidla
v fidicich pozicich, tak i neprofesionalové. Ti jsopodstat vykonnou slozkou projektu.
V tomto ohledu se praxe setkava s teorii, tielemto princip jsem popsala i na zakiad

odborné literatury v teoretickeésti své prace.
Na Lince bezpd je organizani struktura nasledujici:
Hierarchicky s&azené pozice obsazené profesionaly (SLB, 2004):

*Vedouci Linky bezpsd, ktery fidi provoz linky, je pimo podizen

fediteli SLB a natlzen vSem pracovnilkn pracovist Linka bezpéi.
Profes® se doposud jednalo #uo psychologa nebo o socialniho

pracovnika.

e Hlavni supervizor — psycholog LBktery je podizen vedoucimu

Linky bezpei a provadi odbornotinnost — supervizi pro intervizory, ale i
pro ostatni pracovniky LB, dba na odbornou uUtowguky a Skoleni

pracovniki LB.

* Pracovnici zgazeni na pozici_intervizokB, jsou gimo podizeni
vedoucimu Linky bezgeé a vodbornych zalezitostech hlavnimu
supervizorovi LB, jsou ¥mymi nadizenymi externich pracovnik jsou

piitomni na jejich sluzbach a dbaji na kvalitu prace.

DalSimi pracovniky jsou na LB neprofesionalové. Wemi jsou jako externi
pracovnici — konzultanti. Jsou to pracovnici hideio s klienty, vykonavajici praci na
zaklad dohod o pracich konanych mimo pracovni porfiohoda o provedeni prace a
dohoda o pracovniinnosti) na pracovisti Linka bezgie(dale jen externi pracovnici LB)
jsou @imo podizeni intervizooim a dale vedoucimu Linky bezpjea v odbornych

zalezitostech hlavnimu supervizorovi LB.

Externi pracovnici LB dle jednotlivych kategoriojs
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* Supervizdi smeény — pracuji s klienty a provéfd supervizi prace

ostatnich pracovnik a pebiraji hovory s natmymi tématy, mohou

zastoupit intervizora.

* Asistenti nasleahn— pracuji s klienty a z&uji frekventanty vycviku.

» Samostatni _konzultantt pracuji s klienty, mohou slouzit i v noci,

kdy je obtizrjSi zajistit krizovou intervenci.
» Konzultanti— pracuji s klienty, slouzi pouzégs den.

(Vice informaci o jednotlivych kategoriich extermipracovnili viz. kapitola 3.5

.Kariérni systém®").

Organiz&ni struktura Linky bezp# se jevi jako funéni. Jde o systém aplikovany na
zaklad zkuSenosti ziskanych ve Velké Britanii. Dikycagti na mezinarodnich
konferencich linek @véry pro dti, kde jsem LB zastupovala, mohu konstatovat,sbe! |
obdobrt personald obsazovany linky i v dalSich zemich Evropy.

3.3.1 Statistika pracovnik U

Typickym pracovnikem na Lince bezjge Zena, vysokoSkolska studentka oboru
psychologie, socialni praceéi jiného humanitniho za#teni. Lze fici, ze az 80%
pracovniki sowasre stale studuje. Zbyvajici pracovnice (jen 10% pvadki tvoii muzi)
jsou ne¢astji zamestnané jako zdravotni sestryitelky nebo jsou na mateké dovolené.
Tyto pracovniky povazujeme za neprofesiondly, relbemaji dokodené vzdlani
v oblasti psychologie, medicirty socialni prace. To jsou zakladni profese poZadéyao
profesionala krizové intervence. V sasné dob jsou evidovany na Lince bezpetyto
pocty pracovniki v jednotlivych kategoriich:

1. Kkategorie - konzultanti — 17 pracoviik
2. kategorie — samostatni konzultanti — 42 pracavnik
3. kategorie - asistenti naslech 24 pracovnik
4. Kkategorie — supervizbsmeny — 9 pracovnik
Celkem pracuje na Lince bezpée kwtnu 2006 externich pracovriik92.

Idealnim stavem by vSak byl gt okolo 130 lidi. Pak je mnohem snazS§i zajisti€ pl

obsazené sluzbyiipnonstop provozu linky. Proto jsouckolikrat rocné realizovany

a7



vycviky v telefonické krizové intervenci. Pro paw je Zadouci, abyé&tSina pracovnik
byla ve Il. kategorii. To jsou jiz zkuSeni samaisigoracovnici, z nichz se dale rekrutuji

zajemci o vySSi kategorie.

Externisti pracuji veitsménném provozu, ifixemz sluzba fes den trva max. 6 hodin
a vnoci 12 hodin. Profesionalnich pracovnifka pozici intervizok pracuje na Lince
bezpei 12, gicemz max. vySe Uvazku je 0,6. Také pracujifigenném provozu. Hlavni
supervizor je jeden na cely Uvazek a vedouci LBwbyvTi jiZ nepracuji ve s8mném

provozu, ale maji standardni osmihodinovou pracdabiu.

3.4 Vyb ér pracovnik g

3.4.1 Vybér neprofesional 0

Neprofesionalem — tedy externim pracovnikem Linkyd®i se miZze stat ten, kdo
je trestrk bezuhonny, starSi dvaceti let a ma uleré stedoskolské vzglani maturitou.
Podminkou vSak je, Ze musi byt vybran v ramcigvgheéhoiizeni a usgsné absolvovat
vycvik v telefonické krizové intervenci (dale TKBaji¥ovany SLB. Teprve potom je
uchazé prijat a stava se pracovnikem Linky be&ipevybérové tizeni provadi hlavni

supervizor - psycholog Linky bez{iea 2 psychologové, byvali intervigd.inky bezpei.

Podstatou vyérového fizeni je studium Zivotopisu, pohovor s psychologam
psychologicky test. Kritériem pro fipeti je (vedle splani zakladni podminky
bezuhonnosti, dosazenéh&ku a vzalani) schopnost empatie, nedirektivnihdsfupu ke
klientaim, osobni zralost a vyrovnanost se svymi zivotnimialostmi. Vyhodou je
absolvovanyi zapaaty psychoterapeuticky vycvik. Kdo uge u vykerovéhotizeni, je
zarazen do inicialniho vycviku v telefonické krizovéervenci. Tento vycvik gada Linka
bezpegi zpravidla tikrat za rok. Inicidlni vycvik se sklddé z teor&Bca praktické&asti.
Rozsah teoretick&asti je 80 hodin. Tatalast vycviku obsahujgadu gednasSek a
workshopi (nacviki pomoci modelovych situaci).éBem nich se frekventanti vycviku
seznamuji se Zgoby vedeni hovoru s klientem agkterymi pravnimi pedpisy
vztahujicimi se k praci na linceigry. Déle jsou pednasky zawtfeny na témata, ktera
jsou Klienty prezentovana. Frekventant by sd nmawit pochopit prozitky ditte v jeho
situaci a poskytovat mu adekvatni pomoc. Teorettésh vycviku je ukotena pisemnym

testem a simulovanym hovorem. (Obsah vycviku \iidopa 2).
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Po absolvovéani teoretick&sti vycviku musi kazdy frekventant vycviku absolab
minimalné 30 hodin nasledhna lince u asiste@itnasleck. (Tato pozice je vysilena
v ramci kapitoly 3.5.3 ,Kategorié. 3.“). Behem prvnich nasledrepravidla lidé z vycviku
pouze naslouchaji, jak asistent naslechu hovor .véldé se podle #ho formulovat
otewené otazky, sleduji strukturu hovoru, praci s emica celko¥ praci s klientem. U
témat, ktera frekventainn piipadaji mén naraéna (nap. hovory o znamkéach ve Skole),
poslouchaji asistenta a podig se Wi, jak sprava reagovat. Bhem rékolika naslech by
mél kazdy frekventant pod fpnou supervizi asistenta iz &a pracovat samostatn
V situacich, kdy si neddi s ré¢im rady, niize asistent poradit, na co se maji zeptat,
pogipad muze hovor pevzit. Klientovi setika, Zze s nim bude déale hditozkuSerjsi

kolega. 2ti zpravidla tuto zrénu respektuji, neliovnimaji, Ze to je v jejich zajmu.

Po absolvovaniiedepsaného minimalniho o hodin nasleahuzavira frekventant
vycvik kontrolnim néaslechem u hlavniho supervizerapsychologa Linky bezpé
V piipac, Ze naslech neni absolvovan &sg, doporui hlavni supervizor dalsi dva az t
naslechy (zpravidla jsottyihodinoveé) a pak si spale¢ domluvi dalSi kontrolni naslech.
Teprve po usgsném kontrolnim naslechu se s frekventantem vycuikavira dohoda o
provedeni prace a stava se externim &mancem Linky bezgé — konzultantemg.l.
Uzawveni dohody o provedeni prace je momentem, kdy mnddn vylkEr pracovnika.
Pokud by ani opravny kontrolni naslech nebyl&dsy, vylErovetizeni by bylo ukodeno

se zapornym vysledkem a uch&by se nemohl stat externim pracovnikem Linky b&zpe

Vybérove tizeni se kona zpravidl&gkrat do roka, vzdy v souvislosti s f@manim
vycviku v TKI. Ten se organizuje v zavislosti natpoexternich pracovnikna LB. Pokud
je jich nedostatek, snazi se vedeni zajistit zviyigich paitu. Bohuzel, v poslednich dvou
letech se LB potyka s neustalym nedostatkem prdakdviento stav nastal ve chvili, kdy
se kwili uspornym opaenim vycviky neptadaly a stav pracovnikse nedopioval.
V loriském roce se vycviky @p realizovaly, nicméh potet pracovnik se zatim
nepodalo dostateéne doplnit.

Vycvik je koncipovan pro 15 frekventantale ne vSichni se skui® stanou
pracovniky na LB. Mkteri ukorti vycvik v jeho pfibéhu, rekteri neabsolvuji usgne
kontrolni naslech. Jsou pracovnici, ktaastoupi, ale ukain spolupraci po kratké déb
Vzhledem ktomu, Ze fibézn¢ odchazeji i jini pracovnici, je patba tym externist

neustale doplovat.
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Jiz jsem uvedla, Ze vycvik se idola tikrat do roka. Zatim se K¥i finan¢ni
nara:nosti nemohl konatasgji.

Vzhledem ktomu, Ze se organizace potyka na urcexternich pracovnik
s neustalym nedostatkem pracovniloporguji oslovovat vedle studeini dalSi skupiny
obyvatel. Vhodni kandidati by se mohli rekrutovapi z fad matek na maiteké dovolené.
Bylo by moZzné vyuZit spoluprace s mateymi centry a nabidnout jejich klientkam
smysluplnou praci. SLB nabizi externim pracovnikspiSe symbolickou odinu, gesto

by mohla byt vhodnymipvydélkem i pro lidi v dichodovém w¥ku.

DalSi pracovniky by mohla LB ziskat, pokud byaa gijimat lidi s vycvikem TKI
absolvovanym i u jinych organizaci. Tim, Ze LBjim& pouze ty, kt# absolvuji vycvik
v SLB, uzavira moznost pro jiné vhadwzdlané uchaz& o praci na lincetwéry. Ten,
kdo jiz jeden vycvik absolvuje, nentasto zajem nastoupit do dalSiho. Protcsjiazloli
jinou linku davéry, na které jej ijmou. Proto se domnivam, Ze byela LB umoznit
prijimat i tyto lidi. Navic by tak mohla dofbvat p@et pracovnil praibéZzré v celém roce
a nejen v zavislosti na padani sveho vycviku. Tuto mozZnost jsem navrhla mave
vedoucimu. Satasré jsem doportila, aby sestavil kratky vycvik, kterym by tito éd
museli projit. Vycvik by se obsah®wantiil na specifika LB. Mé dopokieni se rozhodl
novy vedouci realizovat a jiZz tuto moznosijimani pracovnik na webovych strankach
SLB nabizi.

Informace o volnych mistech by mohla LB #jgovat i ve spolupraci €eskou
asociaci pracovntklinek divéry. Je mozné, Ze by pracovnici jinych linek mohit méjem
pracovat na vice linkach, tedy i na LB. Z praxeLBajsem zjistila, Ze jiZ nyni tam pracuji
lidé, kte'i jsou zarove konzultanty nap na lince pro seniory. VyuZifiastji své znalosti a

dovednosti z vycviku a maji pésjSi klientelu.

Zpusob vykeru a vycvik konzultant se na zakladinformaci ziskanych z rozhovior
jevi jako velmi dobry. Za nedosigici byla ozn&ena zptna vazba pro négpaté uchazee.
Tém se dvod nepijeti nesaéluje. Vzhledem ktomu, Ze s&asto jednd o spoluzéky
pracovniki LB, zajima je, prd vybrani nebyli. Stalo by tedy za zamysleni, jakbodnou

formou upravit oznameni o nigjeti.

3.4.2 Vybeér profesional u

Vybér profesionalnich pracovnik intervizoit
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Vybér pracovniki na pozici intervizak probih& formou studia Zivotopisu, testovani
a pohovoru fed vylkErovou komisi. Ta je sloZzena z hlavniho supervizerpsychologa
Linky bezpe&i a z vedouciho Linky bezpie Do vykerovéhoiizeni se mize gihlasit ten,
kdo je trestd bezuhonny, ma dokdané vysokoskolské vatni v humanitnich oborech,
nejlépe psychologiti socialni praci. Uchazg ktefi se na pozici intervizora hlasitad
konzultantt Linky bezpei, jiZz nemuseji absolvovat pohovor s psychologem a
psychologicky test. Uchaziepiichazejici v organizace timto projit museji. \VStovée
fizeni je jim zahajovano. Poté&egstupuji uchaze k pohovoru ped kompletni komisi.
Béhem pohovoru je zjibvdna motivace uchase zkuSenosti s telefonickou krizovou
intervenci. Absolvovany vycvik v telefonické krizbwntervenci neni podminkou, je vSak
vyhodou. Pokud jej zajemce nema absolvovany, mysj 8 co nejkratSi dobpo gijeti
ucklat. V pohovoru se dale zjigje zkuSenost s vedenim gambnych pracovnik a feSeni
konflikta mezi nimi. Uchaz&m se sdluje modelova situace rozporu v odborném nazoru
podiizeného a natzeného pracovnika a odborného pochybeni koledgdaije se zfisob,
jakym by tyto situacéesSili. DalSi oblast, na kterou s#& pohovoru komise zaétuje, je
zpisob vyrovnavani se se gabvymi situacemi. RowZ se pta na i/od opoustni

posledniho zagstnani a na komunikaci s iégkenymi pracovniky a fungovani v tymu.

Vybérové tizeni se kond pouze vipadt, kdy se uvaluje misto po jiném
pracovnikovi. Pak se hleda pracovnik, ktery byn@pradil. Z praxe LB mohu uvést, Ze
témet v 80% je misto obsazeno pracovnikem LB. TeprvgZ kdkdo nema zajem nebo se
negihlasi vhodni kandidati, je tym interviZzordopkhiovan uchaz&eem vré organizace.
V praxi se totiz ostdcilo, Ze pracovnik LB méa vyhodu znalosti fungovans,Lma
absolvovany vycvik a velké zkuSenosti s vedenimohiowyhodou pro vybBrovou komisi
je, ze pracovnika zna a vi, jak je vniman ostatikiohegy a jak by tedy ,zapadl* do tymu
LB.

Vybér profesionalnich pracovnik- hlavniho supervizora

Pozice hlavniho supervizora je obsazovana pouzehpfygem. Znamena to, ze se
jedna o jedince s dokeanym vysokosSkolskym vzthnim. Samoiejmeé se musi jednat o
trestrt bezuhonnéhcailovéka. Dale je vyZzadovana minimélntileta praxe v oboru.
Vyhodou je zkuSenost s vedenim lidi a také absalrg\sebezkusenostni vycvik a vycvik
v TKI.
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Uchaze& musi dodat Zivotopis a délégalstoupit k pohovoruipd vykErovou komisi.
Vybérova komise je sloZenaieditele SLB, vedouciho LB a odstupujiciho hlavniho
supervizora. Obsahése pohovor zagiuje na stejnédci jako pohovor konany s uchaze
0 pozici intervizora. Zde je vSak kladef@irdz na schopnost vést gatené, byt jim oporou
a zarové autoritou. RoveZ se zji§uje zkusSenost s vystupovanim v meédiich, mete této
pozici je povinnosti zastupovat organizaci i néeymosti. Také je péeba, aby byl uchaze

schopny lektorovat dosfg, nebd hlavni supervizor je lektorem v inicialnim vycviku

Vybéroveé fizeni se kona pouze vipad, kdy je poteba obsadit pozici po
odchéazejicim pracovnikovi. V stasné dob je pozice neobsazena aup¥zre je
realizovano vybrové fizeni. BohuZel se jiz od dubna tigpasil nikdo vhodny. Posledni
psycholozka odeSla, nefb@ nevyhovovalo pracovat s tymem pracovnllB a vykonavat

dalSi aktivity souvisejici &st&né manazerskou pozici.

Vybér profesionalnich pracovnik- vedouciho LB

Za poslednich osm let, kdy&mprojekt svého vedouciho, byla tato pozice vzdy
obsazovana pracovnikem z organizace. Ve chviliMatipuci odchazel, oslovil po dokod
sieditelem vytipovaného pracovnika LB. Stejnyazpb byl realizovan i ip poslednim
odchodu vedouci LB na mas&kou dovolenou. Svého néstupce si ,vyhlédla“ z tymu
intervizori. Osloveny kolega nabidkurijal, takze se Zadné vytoveé fizeni nekonalo.
Vyhodou obsazovani pozice timtotugpbem je skutaost, Ze pracovnik zna chod LB a

muze plynule pokréovat ve vedeni vSech jejich aktivit.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze i v této oblass@ulistiky je teorie aplikovana v
praxi. Na LB si jsou #domi vyhod vyuzZivani pracovnikz vnitrnich zdrofi organizace, a
tak tuto metodu vydru realizuji. Sovtasre se jevi, Ze jsou dodrzovany a uzivany i dalSi
zadsady a metody vyhu pracovnik — nap. vybeérova tizeni, nabidka pro stavajici

pracovniky apod.

V zawru kapitoly jsem se a@p zamyslela nad moZznym dopdanim. Akoli pro
obsazeni pozice hlavniho supervizordlarLB v minulosti dostatek vhodnych kandidat
v sowasné dob se potyka s nedostatkem a pozici nema obsazeranledém k tomu, Ze
situace trva jiz fes ti mesice, doportovala bych zvazit moznost olsny pracovni
néplre, aby se pozice pro uch&eestala zajimaysi. Také by bylo mozné na inzeratu
zverejnit vysi platu. Domnivam se, Zetkteri zajemci se mohou obavat, Ze neziskova

organizace nefize nabidnout uspokojujici plat. DalSi moznostZzenbyt snizeni Gvazku,
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protoze by se tak pozice mohla stat zajimavou pho,tkdo ma svou praxi a ¢htoy
vykonavat jedt dalSicinnost.

K pozici vedouciho Zadné dope¢mni nedavam, nebostavajici situace je pro

potreby LB dostdujici a neni pdtba ji nenit.

3.5 Kariérni systém

Pro profesionalni pracovniky nema Linka bedpeypracovany zadny kariérni
systém. Jedinou moznost kariérniligtu Ize spabvat v moznosti byt povySen na pozici
hlavniho supervizora nebo vedouciho LB. Nppd pozice hlavniho supervizora takové
povyseni nikdy v minulosti nebylo realizovano, mezbyla vzdy obsazovana uchéem
vné organizace. AvSak v ramci pozice vedouciho takewdace ve dvou ifpadech jiz

nastala.

DalSi moznosti kariérnihaistu nize byt zapojeni do jinych projekSLB. Vybrani
pracovnici na pozici intervizora se v minulosti listeektory v odborném vycviku
pofadaném SLB. Hlavni supervizor a vedouci LBgbi rovigZ jako odborni lektd, popr.

jako odborni garanti. Jiny kariérni systém péovgak vytvdgen neni.

Jak bude dale patrné, pro externi #amance, tedy neprofesionaly na Lince bégpe
je vytvaren kariérni systém, v ramci kterého mohou podetdem stanovenych pravidel
postupovat do vysSich kategorii. Jednotlivé kaiegse od sebe liSi nejen podle obsahu

¢innosti, ale i dle finatniho ohodnoceni pracovriikTyto kategorie dale popisi.

V této oblasti personalistiky je tedy ¥igtupu vedeni SLB k profesioriah a
neprofesiondm patrny znény rozdil. Dle vedeni LB to vyplyva z eby motivovat
obmEnou obsahu prace pomaha v prevenci syndromu ieyifio Divodem, pré neni
obdobny systém vytwen i pro profesionaly, je skuteost, Ze zejména pozice interviior
je na LB relativeé ,mlada“. Vznikla az v roce 2000. Teprve vapéhu jejiho fungovani
vyvstava pateba vypracovavat pro ni podobné systémy jako pterekpracovniky. Dle
mého nazoru také velmi zalezi néispupu vedeni SLB, do jaké miry sénuje svym
profesiondlm. Na zaklad vlastni zkuSenosti, ale i z reflexi profesion&nfaracovnik
SLB vyplynulo, Ze hlavni pozornost byla z&wena na p& o Kklienty, ale pée o

pracovniky, zejména profesionalni, byla doposudSespiopomijena. Proto bych
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doporwovala nepehlizet tuto skutaost. Podle mého nazoru jecpéo profesionaly
rovnéz zadouci, protoze i u nichtibe dojit k rozvoji syndromu vyhieni. Navic se jedna o
odborné pracovniky, jejichz pozice se, (jak Ize lddkvat na problémech s obsazenim
pozice hlavniho supervizora)jie obsazuji. Jako &itou vyvazenost vnimam moznost
zapojeni do odbornyclinnosti SLB. Pesto bych dopokiovala vytvdeni systému
odbornéhotstu, jeZz by nil byt i finantné odstugiovan, aby mohl byt vniman jak kariérni

rast.

Jiz jsem zminila, Ze pro externi pracovniky — négsionaly je vytvéen kariérni
systém. PovaZzuji jej za velmi propracovany, rtebyl vyvijen a upravovan prakticky po
celou dobu fungovani LB. Z rozhovowedenych s pracovniky LB vyplynulo, Ze kariérni
systém konzultafitvnimaji za nejlépe propracovanou oblast ze vSkobmanych oblasti.
Vnimaji jej jako velmi motivujici. Kému tedy zadné dopoteni nedavam.

V néasledujicich kapitolach jef@dstavim.

3.5.1 Kategorie €.1

Konzultantem | se stava ten, kdo &&g ukorti vycvik. Nejprve ma podepsanou
dohodu o provedeni prace. Na zaklégto dohody mize podle zakoniku prace odslouzit
maximalre 150 hodin. Do napbmi tohoto pétu hodin nize konzultant slouzit pouze
sluzby ges den, v rozmezi od 8. do 20. hodiny. Vzhledemnkut, Ze Linka bezgé ma
nonstop provoz, je patrné, Ze tito zZestmanci je&t nemohou slouzit verni (od 19 do 23
hodin) a noni (19.30 az 8.00 hod.) sluzby. Toto dpai ma zajistit, aby v raich
hodinach slouzili konzultanti st8i zkuSenosti. vodem je skuténost, Ze wtSina
instituci, na které jsouétl odkazovany, ma pracovni dobu omezenou a v riohi jg

Vv provozu jen minimum. Proto byva obt&si ditti zajistit adekvatni pomoc.

Pred napliénim stopadesatihodinovétlty v ramci dohody o provedeni prace se
konzultant hlasi k vedouci Linky bezpaa dalSi kontrolni naslech. @ge mu sdlovana
zpétna vazba na jeho jiz samostatnou praci na linceripact Usgsného absolvovani
tohoto naslechu (minimainv rozsahu dvou hodin), je s konzultantem ueaa zpravidla
na dobu newitou dohoda o pracovniinnosti. Konzultant pak jiz smi slouzit az do 23
hodin.

V piipack, Ze vedouci sdi konzultantovi vyhrady k jeho #igobu vedeni hovoru,
muze konzultant naslech opakovat. Pokud je to pr&kadaleni jeho prace nutné, pracuje

na rekolika sluzbach podimou supervizi intervizora — na tzv. vycvikovém ledbu. Na
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tomto naslechu se konzultant a intervizaidstjii ve vedeni hovér Tim, Ze konzultant
opét slySi rekoho jiného vést hovor, znovu séiuTaké mu niZe byt vedouci dopoteno
zaneiit se v hovoru na ditou véc — napiklad na praci s emocemi. Toto vi i intervizor a
vede konzultanta ke zlepSeni prace v této oblastpotebném nacviku se e opakovat
kontrolni naslech s vedouci linky, na jehoz z&klaseé pak uzawe dohoda o pracovni

¢innosti.

3.5.2 Kategorie €. 2

Postup z kategori& 1 do kategori€. 2 je mozny pouze po odpracovani nejgn2e0o
hodin v kategorii. 1, tedy jako konzultant I. O postupu konzultarmzhoduji kwli vétsi
objektivit¢ 2 intervizdi, které si z tymu intervizaér mize konzultant zvolit podle svého
vybéru a dohody s nimi. S kazdym z nich musiétombsolvovat kontrolni naslech.
Konzultant postupuje do vySSi kategoriefippd, Ze se oba intervi¥oshodnou, Ze vede
hovor kvalitre a je schopen poskytnout &it adekvatni pomoc. Vifpad, Ze jeden
intervizor bude z &akého divodu proti postupu, absolvuje konzultant u tohatacpvnika
novy naslech. PokudfipdalSim naslechu dojde intervizor k 2&y, Ze konzultant zkvalitnil
svou praci s klientem, iie mu postup umoznit. \fipac, Ze oba intervizio postup
zamitnou, musi konzultant odslouzit ve stavajidiegarii dalSich minimakh 50 hodin.
Béhem této doby mu jsou dop@eany vycvikové naslechy fpkterych mize zlepSovat vse,
na co ho intervizih upozornili. Po odslouzeni zadané doby je moZoély postup pozadat
znovu. Konzultant si domlouva naslech s jednim terinzon, ktefi postup zamitli, a

druhého si mze zvolit jiného.

Cely proces postupu jgaso¥ omezen na 1 #sic (tzn. od 1. naslechu keaani
vyjadieni obou intervizar konzultantovi). B GspsSném ukoteni postupu se z pracovnika

stava konzultant II.

Konzultant Il mize slouzit v kteroukoli denni a &rni dobu. Po odslouzeni 150
hodin od postupu do této kategoriéiza konzultant Zadat o naslech n&micsluzby. Pro
konani ndéni sluzby je nutné mit dostatek zkuSenostiétusamostatth reagovat na
tématicky narongjsi telefonaty, coz posoudi intervizor v @ahéslechu od 19 — 23 hodin.
Tyto pozadavky vychazeji ze sk&éesti, Ze noni sneény byvaji obtiZzjsSi z hlediska
tématické struktury telefon&t Po absolvovani naslechu musi konzultanti dodedid&é

oswdceni o zmsobilosti k praci v noci.

Samostatny konzultant Il a konzultant | zejménaBS2004):
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Vede telefonické hovory s klienty LB v souladu k tB a dle svého nejlepSihatgomi a
swdomi; pgedava telefonaty do&lych osob, instituci a noviié a telefonaty, na jejichz
vedeni se neciti byt kompetentni, intervizorovi mabipervizorovi skny; zaznamenava
skute&nosti zjiSené v telefonickych hovorech s klienty LB do softaa&ho programu LB;
obsluhuje usednu LB.

3.5.3 Kategorie €. 3

O post asistenta naslechu s&zeuchazet konzultant, ktery odslouzil mining&8900
hodin v kategorik. 2. Konzultant musi absolvovat jednodenni vyckilery pro asistenty
naslechu vypisuji na Lince bezpepravidla 2krat réné (podle pétu zajemé o postup do
této kategorie). Vzhledem k tomu, Ze vycvik nenfgoléncastji, muze zajemce tento
vycvik absolvovat jest pied odslouzenim 300 hodin v kategatii2. Postup vSak bude
povaZzovan za uk@eny az po doslouzeni tohoto limitu. N4pini vycvijkunacvik vedeni
hovoru a pedavani zgtné vazby konzultantovi, ktery hovor vedti Rodnoceni hovoru se
musi natit asistent naslechu vyzdvihnout kladné momenty ooy ale musi ust
okomentovat i jeho negativni okamziky. Je nutné; aiel piredat konstruktivni kritiku,
nikoli aby devalvoval konzultanta jakdovéka. Z vlastni zkuSenosti musim uvést, Ze ani
jedno neni fili§ jednoduché. Zpravidla si rychle vSimneme chybyruhého, ale mén
¢asto toho pozitivniho. Negativnéei se zaseiie saluji, neba’ nekteri lidé nejsou zgtné

vazl® oteweni a neur§ji ji pfijmout.

Vedle vycviku musi konzultant épprojit Usgsns kontrolnim naslechem, ktery vede
hlavni supervizor — psycholog Linky bezfePro postup se tedy posuzuje kvalita vedeni

hovoru s klientem a uéni davat zptnou vazbu frekventantovi vycviku.

Abychom zajistili kvalitu prace asisténhaslechk, je jim tato kategorie udbovana na
tzv. licenci. Prvni licence ma platnostilproku. To znamena, Ze poulproce musi
konzultanti projit dalSim kontrolnim naslechem avliho supervizora. Az na zakéad
kladného vysledku naslechu jim licence pro tutoegatii zistane, jsou tedy oprasmi
dale vykonavat praci asistenta naslechu. DalSindicesi maji konzultanti povinnost
obnovovat vzdy po roce od &ldni posledni licence. Vifpad: jejiho zamitnuti sestupuji
opst do kategorie. 2. V situaci, kdy konzultantovi prace na danémtpmevyhovuje, sam

jiz o prodlouzeni licence nepozada.

Asistent nasleadhzejména (SLB, 2004):
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Zajistuje naslechy aifmou supervizi prace s klienty frekventamicialniho vycviku LB;
vypracovava stitné hodnoceni prace supervidovanych frekveftamtialniho vycviku
LB.

3.5.4 Kategorie €. 4

O postup do pozice externiho supervizoraZzen pozadat konzultant, ktery ma
odslouzeno od udeni licence do 3. kategorie minim&l200 hodin. Asistent nasleth
musi ot absolvovat jednodenni vycvik do kategafidV. Pro gijeti do tohoto vycviku
opst nemusi mit spkny limit odpracovanych hodin, ale pro uznani postyi@ ano.
Vycvik se zamdtuje na prohloubeni znalostfipredeni hovoru s klientem, na schopnost
podani zptné vazby konzultantovi. Dale se zajemci o poséemxho supervizoradi vést
sluzbu a debriefing (nastroj psychohygieny, vizp.kd.4.8.1). Po uggném kontrolnim
naslechu, P kterém hlavni supervizor sleduje kvalitu vedeovdru, davani zfiné vazby,
vedeni sluzby a debriefingu, se z asistenta naslstéva externi supervizor.

| pro praci vtéto kategorii jsou konzultdmt uctlovany licence podle stejnych

pravidel jako pro asistenty naslechu.
Supervizor sriény zejména (SLB, 2004):

Superviduje a zarowiekontroluje praci asistefitnaslecki, samostatnych konzultantl a

konzultant: I; vede telefonické hovory s dadpmi a institucemi a febira telefonaty, na
jejichz vedeni se neciti byt asistenti nastectamostatni konzultanti Il a konzultanti |
kompetentni; vede tzv. debriefingy s asistenty ecdl samostatnymi konzultanty Il a

konzultanty I.

3.6 Hodnoceni pracovnik d

Na Lince bezp# maji vypracovany systém &pé vazby pro pracovniky. V tomto
ohledu se nerozliSuje mezi neprofesionaly a profedy — ovSem pouze na pozici
intervizora. VSichni tito pracovnici, Kiejsou v kontaktu s klienty, dostavaji na svou prac
zpstnou vazbu. Jak popiSi dale, ziskavaji ji jak oerih, tak i prostednictvim nasleain
od svych natizenych.

Z rozhovon realizovanych mezi konzultanty vyplynulo, Ze vnjirjako uzite&ne,

pokud by mohli na zfiné vazls pro intervizory participovat. V s@gasné dob maji
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moznost vhodit (i anonyndh swvij poskeh¢i piipominku k praci intervizdr do lahve. Z té
jsou tyto informace pravidetrvybirany a rozdavany interviziom, kterym jsou ufeny. Ti
tak mohou ziskat Zpnou vazbu od svych kolégodizenych. Nevyhodu tohoto systému
vSak je, Ze se jedna o kusé informace bez mozimdstiakce v pipack nepodepsanych
psani a nemohou tedy slouzit pro vedouciho jakevegitni sotast hodnoceni. Jako
vhodrgjsi by se tedy jevily nap dotazniky. Je vSak otazkou, do jaké miry maijirizeehi
hodnotit své nadkzené. Nicmé#& tento podit predam novému vedoucimu, aby jej

piipadré mohl zapracovat do své koncepce hodnoceni intatviz

Pro pracovniky na pozici psychologa a vedoucihongadystém hodnoceni
neexistuje. Vzhledem ktomu, Ze vedouci Uzce spatupe s psychologem, dostaval
psycholog na svou praci &pou vazbu ihned v pbéhu tiznych jednani. Nicmé&nzadna
pravidla ustalena nejsou. Navic vedouci také ZadnBadnoceni nepodléh&. Vzhledem
k tomu, Ze hodnoceni jeazitou zgtnou vazbou na vykonavanou praci, dogoiu
vypracovat hodnotici systém i pro pozice psycholagaedouciho. Moznost spaji
v pohovoru, ktery by se realizoval jednou zal poku, kde byfteditel informoval o
spokojenosti fipadré o pripominkach k praciéchto pracovnit. Domnivam se rowz, Ze
by v souvislosti s hodnoceniméhbyt pro tyto pracovniky vybudovan i systém ashm
Muze se jevit jako nespravedlivé a demotivujici, & jpjich podizené takové systémy

existuji, ale pro &nikoli.

3.6.1 Zpétna vazba pro pracovniky

Na Lince bezp# Ize pozorovatit formy zpstné vazby souvisejici s praci s klienty.
Prvni je takov4a, kterou ziskavaji konzultatitintervizaii béhem hovoru. Klient jim dava
najevo, co mu hovor imasi a co mu vém naopak chybi. Oni podle toho mohou

spolupraci srrovat tak, aby byla pro oba co néjmsrEjsi.

Druhou formou zgtné vazby je ta, ktera se tyka vyslédlosazenych hovorem. Tuto
zpstnou vazbu je vSak velmi obtizné dostat. Vyplyv&eéoskuteénosti, Ze drtiva #tSina
klienti kontaktuje Linku bezp# pouze jednou. Howo o svém problému a domluvi se
s konzultantem na moznostetdSeni. Malokdo vSak zavola znovu, abyligdjak vse
dopadlo. To znamena, Ze se jen v minimalnirtypdovoii pracovnik dozvi, jak se jeho
prace osvdcéila. Obias rekteré di¢ zavola a séi, Ze na LB jiZz jednou volalo a oni mu
pomohli a Ze si chce tedy nyni popovidatdem jiném. Nkteré dti feknou, Ze volali, ale

problém se newgsil, a tak si pgebuji promluvit znovu.
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Treti forma ziskavani 2mé vazby na Lince bezgiese vaze na hovoryfimichz je
realizovana intervence u dalSich instituci. ddht Ize ziskat tést stoprocentni zfinou
vazbu. ,Intervence znamena, Ze mezi jedince a lgizo vstoupi prosednik, Ze ten, kdo
se ocitl v krizi, od ni ziska pekud wtSi odstup, takZze s ni bude schopen navazat kontakt

VyVoj krizové situace se zastavi a je mozné vyjejitio potencialu.” (Kastova, 2000: 15).

Tato definice zcela vystihuje podstatu intervereciLince bezpd, neba ta v prvém
slova smyslu sehrava ulohu piesinika. Znamena to, Ze je pitesinikem mezi klientem a
dalSi instituci, ktera d¥e vstoupit do klientova socialniho pri@sti a pomoci mu

steSenim jeho problému.

Zpétnou vazbu z&hto hovoi zaji¥uje vedouci Linky bezpé Zustava v kontaktu
s institucemi, kterym Klienty fpdali, a Zzada od nich informace o dalSim vyvojicle]
situace. VSe, co se dozvi, interpretuje konzultanprostednictvim specialniho softwaru
vyvinutého @imo pro poteby Linky bezpe&i. Timto tedy realizujetéti formu zgtné
vazby konzultanitm na jejich praci.

3.6.2 Néslechy

Jak jsem jiz v pedeslych kapitolach zminila, vyuzivaji se na Libegp&i naslechy.
Prochazeji jimi frekventanti vycviku, ale pouzivag roviz jako zmisob supervize prace
konzultanti a intervizofi. Jedna se o n&gjsgjSi zpisob individualni supervize na Lince
bezpei. Naslechem rozumime takovou praci, kdy konzultaeede hovor pod fiimou
supervizi intervizora. Oba seasré poslouchaji na paraleinzapojenych sluchéatkach
klienta a oba tak slysi, jak hovor probiha. Po w@koim hovoru probird intervizor
s konzultantem vSechny pozitivni momenty rozhovarmovréz i mista, kdy bylo mozné
vést hovor vhodgji. Tim rozkryva konzultantovi dalSi apoby vedeni hovoru a umiage

mu dale rozvijet jeho schopnosti a dovednosti.

Z kazdého néaslechu zapisuji intendizozpravu, v niz hodnoti kvalitu prace
konzultanta. Zpravu podepisuje vedle intervizokomzultant, ktery tedy toto hodnoceni
Zna. Zpravy jsou ukladany ve slozce konzultantedRlalSim naslechem si tyto zapisy
intervizad ¢tou, aby mohli Bhem nového naslechu posoudit, zda konzultant 2lppéci

v té oblasti, kde mu to bylo poslednim naslechepodaeno.

Aby byla zajis¢na kvalita poskytované sluzby Linkou begpemusi kazdy

konzultant minimald jednou za fl roku naslech absolvovat. Pokudktery konzultant
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naslechem neprojde (tzn. naslech nebudesimsEi se k mu was nepihlasi), nejsou mu

do usgdného absolvovani dalSiho naslechu rozepisovatigeezadné sluzby.

Stejnymi naslechy prochazeji i intervizoU nich provadi naslech psycholog LB.
Princip je stejny, avSak v jejichtipact nehodnoti psycholog pouze kvalitu prace
s klientem, ale také s konzultantem. Je tetifomen i toho, kdyZ nasloucha intervizor
konzultantovi a dava mu #&mou vazbu. Psycholog pak hodnoti, zda ji umi détateéne
bohatou a vystihuje vSechny podstatné momenty hio\Rsycholog takéistava na sine
intervizora a sleduje jeho praci s celou skupino@acpvniki véetne zawrecného
debriefingu. VSechny tyto slozky intervizorovy peagak hodnoti pro&dnictvim
rozhovoru. Opt je z rtho Winén zapis. Toto hodnoceni kazdého intervizora sezigal
tak jako u konzultarit jednou za fl roku. Podle vysledku hodnoceni jsou intervizo
zarazeni do iti moznych skupin. Podle nich se jim pak odvozuj8ev§inagni odnmeny

piidavané v nasledujicimiproce k platu.

Systém hodnoceni préstnictvim nésledh se jevi jako velmi funini, coz
vyplynulo i zrozhovol vedenych s pracovniky LB. Vnimaji jej jako aptedny a
propracovany. Proto nepokladam zaipbhé doporéovat réjakou znénu. Nicmér vedle
doporieni uvedeného v Gvodu této kapitoly - vyit@ystém hodnoceni i pro psychologa
a vedouciho LB — bych navrhovala @plednit konzultantm pravidla hodnoceni
intervizon. Z rozhovoti vySlo najevo, Ze o nich nejsou dostateinformovani. Nektefi
tedy maji pocit, Ze intervizo Zzadnému systematickému hodnoceni nepodléhaji, coz
vhimaji jako nespravedlivé. K odstiam tchto pociti stati poskytnout vice informaci,

nag. prostednictvim informaniho bulletinu.

3.7 Propoust éni pracovnik g

Propou&ni pracovnik je na Lince bezpé dle ndzoit vyplyvajicich z vedenych
rozhovofi neznamou oblasti. Externi pracovnici zastavalonaze by vedeni gho mit
moznost ukodit spolupraci s &kym, kdo pracuje nekvalit) zpravidla o takovémifpace
vSak newdéli.

J4 jsem toto téma rodda na dw casti — na situaci, kdy pracovnik odchazi na
zaklad svého rozhodnuti, a na situaci, kdy nejsou fizati pracovnici spokojeni

s kvalitou vykonavané prace a rozhoduji o weam spoluprace.
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3.7.1 Dobrovolné odchody

V ramci odchod byla doposud za#iena pozornost zejména na neprofesionalni
pracovniky. Ti opousfi organizaci ziznych divodi. Analyza €chto divoda se
v poslednich letech ale n#dla, proto Ize zary odvozovat pouze z rozhovoru s vedouci
LB. Z r¢j vyplynulo, Ze pimérnd doba zagstnani jednoho externisty na Lince bedge
2 roky. Ri namatkovych vystupnich pohovorech byl zpravidieadin jako dichod

odchodu:

* Nedostatekasu z dvodu dokoweni Skoly a nastupu do zastnani

na plny avazek.

*Navrat do mista trvalého bydkSpo dokoreni Skoly — nemoznost
dojizckt do Prahy.

«Unava v pipad pracovnik, kteti na LB pracuji del$i dobu

(zpravidla nad § let).

* Odchod na matskou dovolenou. (Véthto gipadechtasto dochazi

k opitovnému nastupu).

U intervizoi se jako dvod objevoval rovi&Z nastup do za#stnani na plny
Gvazek, ale také unavé& syndrom vyhoeni. DalSi picinou byla také nespokojenost
s pistupem byvalého vedeni SLB. Tatiigna se zda byt s nastupem novéaditele SLB
odstragna.

V souvislosti s odchody pracoviiikdopor@uji zavést pravidelné zfigvani
duvodi odchodi. Jednou z moznosti ihe byt rozhovor vedouciho LB s odchéazejicim
pracovnikem. Jako dalSi variantu Ize nabidnout zioka v eimz by pracovnik réd
moznost okomentovat ugdody svého odchodu. Vzhledem ktomu, Ze pracovnici
neodchézeji zpravidla vestéich vinach, i by vedouci mit prostor s nimi o odchodu
hovait. Pric¢iny jejich odchod pro rgj mohou znamenat velmi cenné informace. Pozornost

by se v tomto fipact m¢la zangrovat na profesionaly stejiako na konzultanty.

3.7.2 Nucené odchody

Propou&ni pracovnik z divodu vykonavani nekvalitni prace je na Lince bégpe
¢asto diskutovanym tématem. Jedna se zpravidla akyethar@nou situaci, protoze

negasgjSi pricina nespokojenosti vedeni s pracovnikem je jeR@npAnici jiz rozvinuty
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syndrom vyheeni. Vzhledem k tomu, Ze si vedouci a psychologuvBdomuiji, Ze tento
stav mohl u pracovnika nastat ivddu nedostate¢ kvalitnich podminek ze strany
zantstnavatele, snazi se pracovnikouiivd nez jej propusti, nabidnouizné moznosti
vedouci ke zkvalittni jeho prace. Proto vypracovali ve spolupraciteririzory systém
ochrany pracovnikaipd propu&nim. Jeho podstata sfiga vtom, Ze je pracovnik
upozorin na nedostatky ve své praci a je mu geaBtictvim nasleahn poskytnut prostor
na jejich odstragni. Pokud se pracovnik citi natolik dgrpan, Ze by mu takova pomoc
piisSla nedostataa, je mu umozmo spolupraci ferusit. Tim ziskava prostor k odjioku

a pro néerpani nové energie. Zalezi pak na jeho zajmu,spaéupraci obnovéi nikoli.
(Podrobgjsi informace je mozné nalézt vilpze 3 ,Metodicky pokyrg. 17%).

Z vysSe uvedenych informaci je patrné, Ze i v téiasti byla pozornost zaffena
pouze na externi pracovniky, tedy neprofesionalyprdiesionaly je spoluprace
ukontovana standardén podle zakoniku prace. Je tdepr¢ dano tim, Ze oni jsou
s organizaci (na rozdil od neprofesidnal pracovi pravnim vztahu na zaklagracovni
smlouvy. Resto by stalo za zvaZzeni vypracovat obdobny systémany ped poklesem
kvality podavanych vykain To je mozné realizovat zejména v ramci ostatrablasti
zminovanych v této praci. Proto jseniimo k této kapitole Zadné podrafgi dopordeni

nezpracovala.

3.8 Vzdélavaci systém

Systém vzdlavani pracovnik je na LB v poslednim roce velmi diskutovanym
tématem. @vodem je skutnost, Zze doSlo k jeho vyrazné obmi. Opst se obsahay
velmi liSi vzclavaci systéem za#heny na neprofesionalni pracovniky a na profesionaly
Obecr Ize jeSt fici, Ze moznost vadavani a prace na séhe pracovniky hodnocena
pozitivré, ale konkrétni obsah systému je kritizovan.

3.8.1 Vzdélavani neprofesional

V Uvodu Ize konstatovat, Ze neprofesionalové méjsivpaet povinnosti. Jejich
systém je také propracovgsi. Do minulého z& meél kazdy externi pracovnik povinnost
ziskat v ramci pednaseki workshopi nabizenych ze strany SLB 40 krédiia rok. Sam si
mohl vybrat, jaké aktivity se zastni. Od z& 2006 byl pro externisty zaveden plan
individualniho rozvoje, ktery finesl fadu znén. Nag. byly zavedeny povinné aktivity,
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které musi vSichni absolvovat a nasbirat v nich. B kredifi. Celkow pak maji mit za
rok 50 krediti. Doplnit povinné aktivity mohou volitelnymi podteho, co komu vyhovuje
a co potebuje zdokonalovat. Pokudkdo neziska poebny paéet kredifi, snizuje se mu
osobni ohodnoceni. Prdipad, Ze dkdo ziska pebytek kredi, neni je&t urceno, jak
bude ohodnocen. Zda finem& ¢i materialé. Toto bych doporiovala uzayit, neba’

pracovnikim se to jevi jako velmi netransparentni. Z rozhéviaké vyplynulo, Ze jsou
zmeny pracovniky vnimany zpravidla negatévrVvV ramci vzélavaciho systemu patiji

piiliSnou z&tZ. Maji za povinnost absolvovéadu povinnych aktivit, které jsou pra n
velmi ¢aso¥ nara@né, ale dast na nich je hodnocena pouze kredity, nikoli ritme.

Vzhledem k tomu, Ze&Sinu aktivit musi absolvovat ve svém volnéase, mimo svoji

smenu, uvitali by, kdyby jim bytas zapsitan jako smina a byli by tedy zaplaceni.

Pracovnici ocgovali moznost individualniho planu, kdy si kazdyade vybrat
takovou aktivitu, kterou pébuje. Zejména sluzebstarsSim pracovniim se vSak nabidka
aktivit, hlavre prednasek, jevi jakoifiS Uzka acasto opakovana. Na zaktadozhovoi
bych doportiovala obrdnovat témata f@dnasek a v ¢ji volit lektory. Jako vhodné se
jevi vyuzivat i lektory mimo organizaci. Ra¥nbych doportiovala cely systém po prvnim
roce realizace podrobitiklladné analyze a s ohledem na realitu jeho fungopémvést

revizi.

3.8.2 Vzdélavani profesional u

U profesionalnich pracovnikse gedpoklada wiité odborné vzélani, proto systém
jejich vzdilavani neni vytvien tak jako u externich pracoviikv rdmci profesiondi je
vSak z hlediska vadiavani teba odlisit tym intervizar a psychologa s vedoucim LB. Tak
jako u gedchozich oblasti pro vedouciho a psychologa LBiy&gstém neexistuje i€sto
je trebafici, Ze je jejich vzdlavani podporovano. Forma, kterou vedeni SLB jegalsi
vzklavani podporuje, je takova, Ze pokud gilasi na vhodnou vzthvaci akci, je jim
hrazen poplatek za ni a jsou na ni uoin

Pro tym intervizoi je systém vzélavani vypracovany. Sgva v tom, Ze se musi
zWasthovat odbornych aktivit, které pro¢rzaji¥uje psycholog LB. Tak jako externi
pracovnici, i oni za dmusi ziskat wity pocet krediti. Vyhodu oproti externifm maji
vtom, Ze pokud si vyberou aktivity nabizené mim&BS mohou na & be&hem
kalend&niho roku cerpat pispivek az ve vysi 2500 K Paet nasbiranych kreditje

jednou ze satasti hodnoticiho systéemu. Jiz jsem v kapitole 36dnoceni pracovnik
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uvackla, Zze mohou byt intervizopodle vysledku hodnocertazeni do #kolika skupin.
Ucast na vzdavacich aktivitach je do hodnoticiho systému edvrahrnovana.

Systém vzdlavani profesiondl se na zaklat analyzy a reflexi pracovnikjevi
jako dostaujici. Jediné, co Ize dopaiit, je opEt jeho zptfihledreni externisim, nebd
z rozhovot vyplynulo, Ze ne¥di, zda maji i profesionalové&jaké povinnosti. Nedostatek

téchto informaci u nich vzbuzoval pocit nespravedinos

3.9 Péce o pracovniky

Vedeni Linky bezpd si je wdomo, Ze prace s klienty je velmi psychicky rédun
Velkym nebezp&m je syndrom vyhieni, ktery je typicky zejména pro pomahajici
profese. Proto je snaha vyfeé na Lince bez@é pro pracovniky takové podminky, aby
jim byli ohroZzeni co nejmén Vedle vySe popsaného systému &adani, kariérniho
systémuci systému hodnoceni se vedeni SLB snazi konzidh@anale i profesionalnim
pracovnikim LB, nastavit zrcadlo pro jejich praci zejménagtidnictvim supervize. Ta
je jednim z nastr@j prostednictvim rhoz ziskavaji zgnou vazbu na svou praci.

Vyznamnou sloZkou supervize je jigkolikrat zmiiovany debriefing (viz. déle).

Z rozhovoru s vedoucim LB vyplynulo, Ze bykasto diskutovana i otazka
zaji¥ovani individualni supervize pro pracovniky LB, ak% finagnich divoda to bylo
vzdy zamitnuto. Cilem do budoucnd@stava ¢astjSi frekvence balintovskych skupin

(viz.dale).

3.9.1 Supervize pro neprofesionaly

Vzhledem ktomu, Ze pracowStinka bezpéi je postaveno na laické pomoci
proSkolenych konzultafit - neprofeisondl, je dban velky draz na jejich supervizi.
Supervize je zde vnimana jako presiek podpory konzultainfori feSeni hovat, sokasré

vSak i jako nastroj kontroly jimi poskytované diyz

Supervize prace konzultdanfe na Lince bezp# zaji¥ovana externimi supervizory a
intervizory. Vedle konzultaitje tedy na kazdé sire také intervizor, ktery ji zabezpaje
po kvalitativni strance. Obchazi konzultantgladnamatkové fiposlechy (konzultanta
upozorni, Ze budéast hovoru fiposlouchat a zgné o tm budou diskutovat), poskytuje

konzultanttim podporu, pebira tématicky natmé hovory, pipadré realizuje intervence ve
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prosgch klienti. Po zavazném hovoru jgimo k dispozici konzultantovi, ktery nechce
¢ekat na debriefing (viz. dale) na konci&m, ale patebuje ihned ventilovat své pocity

vztahujici se k danému hovoru.

3.9.1.1Debriefing

Debriefing je nastrojem psychohygieny pro konzularkteri ukortili sluzbu.
Sluzba na Lince bezpebyva es den zpravidla 4,5 hodinova, nejdel§izebyt 6 hodin.
Jak jsem jiz give zminila, néni snena trva 12 hodin. Posledniilphodinu sluzby travi
konzultanti a intervizor tim, Ze se vSichni sejdooddlené mistnosti a hovbo tom, co za
danou sluzbu prozili. Intervizor vyt¥idpro konzultanty prostor, ve kterém si mohou odzit
své emoce Vazici se nacity hovor, informovat se o postupechi praci s kkterymi
klienty apod. Rove&Z je tentocas vyuzivan kfedavani dlezitych informaci jak o
klientech, tak i o ostatnich provoznich a orgafmieh \Wwcech na Lince bezpe
Debriefing je tedy row¥ jakymsi komunik&nim kanalem mezi profesionalnimi a
externimi pracovniky Linky bezpe Je to prostor, ktery je¢movan konzultarim pro
jejich psychohygienu po sluZbale sodasré dostavaji pilezitost vyjadit se k iznym

vécem, které souviseji s celym chodem Linky bézpe

Vedeni LB bere na &domi fakt, Ze toto nefite byt jediny nastroj pro
psychohygienu konzultaint Mize dochazet i k situacim, Ze budékdao potebovat
individualni supervizi, nikoli skupinovou, kteragmiha touto formou. Pokud se objevi
problém, ktery neriize byt vyeSen na debriefingwi ho tam nechce konzultant nebo
supervizor ventilovat (n&pze strachu z vlastniho selhanijkwonfliktam mezi kolegy
apod.) maji moznost vyuzit dalSich forem superviEna se ndiklad o balintovské
skupiny, kde mohou pracovnici LB hawtov bezpéném prostedi (viz. nize). RowE

mohou konzultanti fijit ¥eSit problém fimo za psychologem LB za vedoucim LB.

3.9.1.2Balint
Pro tuto formu supervize je dle Kiygy (in ToSner, 1999: 122) typické zachovani
této struktury:

a) expozice pipadu,

b) otazky,

C) fantazie,

d) praktické namity nareSeni vyjateni protagonisty.
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Pro konzultanty je pravidein nékolikrat rotné zaji¥ovana supervize formou
bélintovskych skupin. VZzdy je snaha pro vedeni tétapiny zajistit supervizora
pracujiciho mimo Linku bezgé aby ntli konzultanti mozZznost hovd a otewit se
v bezpeéném prostedi s nezéastretnou osobou. Z rozhovars konzultanty vyplynulo, Ze
se praxe se supervizoremspbicim mimo LB ostdcila vice, nez kdyZ byla tato skupina
vedena pracovnikem LB.

Konzultanti dostavaji ijlezitost s¥iit se se svym ifpadem, ktery v nich zanechal
.n¢jaké stopy“. Mohou s#it, v ¢em se domnivaji, Ze mohli postupovat jinak, a vykte
momentech se jim zdalo vedeni hovoru nedo&téteMaji moznost howd o vztazich
s ostatnimi kolegyi o jakychkoli jinych problémech, které se vazijejich praci na lince.
Po pedstaveni svého problému si mohou vyslechnout gdghlestatnich koleg a
revidovat tak svoji praaii pasobeni na Lince bezpie VSe probiha v bezpeém prosiedi,

neba’ této supervize se n&stni nikdo z nadzenych pracovnik

3.9.2 Supervize pro profesionaly

RovreZz pro intervizory, psychologa LB a vedouciho LB ygtvoren systém
supervize. Jednou zaésic se kona supervizni setkani s profesionalnimersigorem
mimo LB. Toto setkani je geno pro intervizory, ale existuje dohoda, Zeipak potreby
se jej @astni i psycholog s vedoucim. Pro psychologa swedo je pak realizovana j&st

supervize tymu v ramci vedoucich pracovn8d_B.

Kazdy intervizor ma je8t moznost jedenkrat &sicné hovait o samod
s psychologem LB. Tento prostotige vyuzit dle svého uvazergsto pra¥ jako nastroj
vlastni psychohygieny.

V oblasti supervizi tedy nemam dalSi dogemni, neb6 stavajici systém je

pracovniky velmi pozitiv hodnocen.

3.9.3 Vikendoveé vyjezdy

Minimalné jednou do roka méa vedeni LB snahu zorganizovakpnzultanty Linky
bezpei vikendovy vyjezd, jeZz je &asti hrazen zrozgtu Linky bezpéi a zcasti
prispivaji konzultanti. NaplIni tohoto vikendu jsouigity na podporu tymu na pracovisti,
ieSi se #které provozni otazky a je zafiga supervize supervizory pracujicimi mimo

Linku bezpéi. Cast dne se pracuje ve skupinach n&itém tématu (nap poslednim
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tématem byla @véra) a po zbytek dne jsou supentiz& dispozici konzultanim pro

individualni supervizi.

Tyto vyjezdy byly v ramci rozhovér pracovniky LB velmi pozitivh hodnoceny.
Konzultanti se vzajeninlépe poznaji, takZze se pak viesitdo prace, kde se na &m
setkaji s Bkym, s kym maji ufity spole&ny zazitek. Idealni by bylo, kdyby mohly byt
v kalend#@nim roce vyjezdy alespiotti, neba’ jak jsem jiz dive zminila, pracuje na LB
kolem sta lidi, tak aby #&h vSichni mozZnost takovy vyjezd absolvovat. Jaleziskova
organizace je vSak LB limitovana finarimi moznostmi. V poslednim roce nebyl vyjezd
jak z finargnich tak i z organizmich divodi realizovan, coz bylo pracovniky LB
vnimano negativh Proto bych dopotiovala, pokud se po#fazajistit dostatek financi a

vhodné personalni obsazeni, tento vyjezd usgkiite

Vedle vyjezdu jsou pozitivhhodnoceny i dalSitpadné i nefinatni odneny. Zatim
v8ak nebyl vypracovan vtomto ohledu zZadny systéo¥ mize byt i tim, Ze jako
neziskova organizacetbe SLB nabidnout svym pracoviifk jen to, co se podfiaziskat
prostednictvim fundraisingu. V tomtoiipadt se vSak jedna o benefity, jeZ nelZeskibit
dop‘edu. Proto mohu pouze dopoity aby byli pracovnici odiiovani v ramci moznosti
SLB.

3.10 Komunikace na pracovisti

Na zaklad vyhodnoceni rozhovérse jevi komunikace na LB jako jedna z nejvice
problematickych oblasti. V poskytovani informacizeany rozdil mezi profesiondly a
neprofesiondly. Zda se, Ze profesionalové jsoumtdo ripact brani vedenim jako
rovnocenni partriie¢ zatimco externisté nikoli. Hlavni toky informadedy proudi
prostednictvim porad od vedouciho a psychologa LB kruiteraim. Ti jsou vyuZzivani
jako dalsi zprogedkovatelé informaci strem k externistm. Tento model poskytovani
informaci ma své ad/odreni. Vychazi ze skutaosti, Ze pro vedeni je snazsSi setkavat se
pravidelr® s tymem 12 pracovniknez s dalSimi cca 90 lidmi. Navic externisté pyaca
smeny, a tak se stava, ze &kterymi pracovniky se vedouciibec nepotkava. Intervitio
vS8ak pracuji také na smy, proto se s externisty setkavaji na sluzbachyvidlprostor na
piedavani informaci je tedy vigehu snény a pak na debriefingu. Kazdy pracovnik ma
také moznost kdykoliffjit za vedoucinmti mu napsat sy dotaz a on jej s nim probere.

Nicmére toho vyuziva jen malo z nich.
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DalSi zpisob komunikace vyuZivany na LB je ph@sinictvim nasinek. Tato forma
je vSak hodnocena jako néE vhodnd, protoze nastky jsoucasto zahlceny informacemi

a pracovnici ztracejiiphled o aktualnosti dulezitosti seleni.

Vyuzivan je intranet a email. Touto formou jsou & pracovnikm rozesilany

z&sadni stleni. Resto vSak fevazoval nazor, Ze informaci dostavaji mélo.

Velmi kladré bylo v rozhovorech hodnoceno zavedeni infafmilao bulletinu.
Zpravy v rtm se jevi sice vice provozniho razu, aléggo je bulletin povaZzovan za dobry

zdroj informaci.

3.10.1 Porady

Zakladnim prostorem, kde dochéazi fegévani informaci, jsou porady. Ty jsou
realizovany pro vedouci projektieditele a dalSi ktbvé zangstnance SLB jednou za 14
dni. Vedouci LB a psycholog maji dale v rdmci pkojeLB porady s intervizory a sthe
s konzultanty. Jeteébafici, Ze vtomto ohledu ifstupuje vedeni LB zrga¢ rozdilne k
profesionalm a neprofesionam. Porady s intervizory se konaji 1krat za 14.d&¢hem
nich sefesi zakladni provoznieei LB, ale dochazi i k projednavanildzitych rozhodnuti
souvisejicich s fungovanim celé LB.¢htera rozhodnuti jsoucinéna az po #kolika
poradach. Ke konzultaimh jsou pak srrovany az zasrecné vystupy zdchto jednani.
Nicmére z kazdé porady jéinén zapis a ten se vyBuje na nashku, aby byli externisté
prabézre informovani o vSem, co se projednava. Bohuzel ygakeé systém informovani
prostednictvim nasinky se nejevi jako nejvhodjsi. Navic se otas stava, Ze nedojde
k vyvéSeni aktualniho zapisu. Externisté ztraceji mozaddit svij nadzor k projednavané
véci. Na druhou stranu je nutné uvést, Zze o zasadrmizhodovacich procesech jsou
informovani i progtednictvim e-mailu a tam maji moznost odgaist. Také jsou vyzyvani
behem debriefing, aby sdlili své postehy. Intervizéi je pak tlumai na dalSi porada

tim dochazi k jejich zapojeni do rozhodovani.

Schizky s konzultanty se konaji jednou za dvasfoe. Velkym a neustalym
problémem je nedost&t®a (tast pracovnik na sclizkach. Vzhledem k zaneprazahosti
externisti, ktegi ¢cas straveny na s@hce nemaji hrazeny, dochazi k tomu, Ze sézaih
neltastni. Bitom by to n&l byt prostor, kde jsou jim stbvany a vys¥tlovany aktuélni

¢innosti na LB a je zji®van jejich ndzor nagn

68



Je velmi obtizné ziskavat nazory pracounitei dochézeji nepravidelma sngny.
Pokud v3ak zjiBovan neni, pracovnici se citi jen jakclmci, ktefi nemohou ovlivnit
zasadni rozhodnuti vedeni LB. Proto bych dopovala zamyslet se nadizanymi
variantami komunikace, aby dochazela@astjSimu zapojeni i externich pracoviik
Jednou z moznosti e byt &tSi frekvence sdizek s konzultanty. Pokud by se 8zh
konaly ¢asgji, mél by vétSi patet pracovnilt prilezitost se jich z&astnit. Kdyby externista
jednu sclizi kvali jinym aktivitam vynechal, zachovala by se pr& Rontinuita prace.
V piipadech, kdy jsou séhe po dlouhyclkkasovych intervalech, se tato kontinuita vytraci.
Také se domnivam, Ze by bylo vhodias straveny na stéhi zap@itavat do odslouZzenych
hodin, nebé se jedna o dobu, kdy se i externistawje praci pro LB. Ke satzim bych
jese doplnila, Zze by bylo vhodné &it jednoho zapisovatele, ktery bude mit &mré za

povinnost rozeslat zapis vSem pracovnikLB a aktualizovat informace na néste.

DalSi variantou, jak vice zapojit i externisty dmjednavéani dlezitych informaci,
muze byt realizace brainstormiingPokud by bylo fedem znamo téma, mohli by se
zWastnit vSichni pracovnici, kieo ngj maji zajem a mohou svymi zkuSenostmiispst
k dosazeni uspokojivého vysledku pro vSechny na \L8Si zapojeni externigtse tedy
jevi jako vhodné nejen vzhledem Kk jejich spokoj¢h@de je také uzitné pro vedeniip
ziskavani jejich pogthi a zkuSenosti.

3.10.2 Reseni konflikt G

Na Lince bezp# neexistuje Zadny manual, jak postupovatipact ieSeni stiznosti
nebo konflikti mezi pracovniky. Pokud v minulosti nastala na pvéti konfliktni situace,
snazil se jireSit intervizor ihned na sme, zpravila formou pohovoru s aktéry konfliktu.
Jestlize utity pracovnik vyvolaval konflikty ¢asgji, dochazelo vzdy k projednani
.problémového pracovnika“ na poradPokud nglo s pracovnikem obdobnou zkuSenost
vice intervizoti, pozval si jej vedouci na pohovor, kde jej na retaliy prace upozornil a
Z&dal jej o jejich odstrani. Za &elemieSeni potiZi spojenych se snizovanim kvality prace
byl vedoucim a psychologem LB vypracovan metodislyn¢. 17 (viz. giloha¢. 3), na

ktery jsem jiz odkazovala v kapitole 3.7. ,Prop@aspracovnik.

V piipadech, kdy by pracovnik klient LB podaval stiznost, neni zaveden postup,
kterym by se @ vedouci LB fidit. V tomto ohledu je nutné dopditi vypracovani

transparentniho metodického pokynu. Nejen pracavnjlale také Klieriim, by nela byt
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jasna pravidla, jak bude s jejich p&tem nakladano. Sestavegchto pravidel by vedlo
k vétSi transparentnosti ai&ryhodnosti LB.

V zawru kapitoly o komunikaci tedy dopafuji vyuzivani pesejSich forem
scklovani informaci, ¢asgjSi zapojovani externigt do rozhodovacich proagsa

vypracovani zakladnich pravidel pfeseni stiznosti a konflikina pracovisti.
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4 Zaver
V teoretickécéasti jsem se snazila hledat v litet@wdpo¥di na otazky, jez jsem si
polozila v ivodu své prace. Proto jsem vymezildadiki oblasti personalistiky a v kazdé z
nich nastinila zfisoby personalnih@izeni profesiondl a neprofesionél Vyznamnym
prvkem i praci s lidmi jecitelnost organizace, pro kterou pracuji. Pokud jgiou Zejmé
jeji cile, mohou se s nimi ztotoZnit &gpivat k jejich napléni. Podstatné vsak je, aby byly
v organizaci vybudovany systémy personalni prameekzahrnuji moznost osobnihisiu,
povysSeni, kvalitni pracovni podminky, kvalitni aay mezi potizenymi a naiizenymi.
Pro pracovniky je iezita také zptna vazba na praci, ocari a mzda. Organizace, ktera si

chce udrzet své pracovniky, bylanabizet i jistotu prace a odgawost.

Vzhledem k tomu, Ze jsem se ve své préci &awala na zji&ni rozdil v ifizeni
profesional a neprofesionél jsem nucena uvést, Zze odborné literatury, kteraséd
zantiovala na personalniizeni neprofesional v neziskovych organizacich, je zng
nedostatek. Na zakladtudia dostupné odborné literatury pak musim ladasat, Ze jsem
dosgla k zawru, Ze obecné zasady personalistiky by stymhodré aplikovat na oba

typy pracovniki.

Vyznamné rozdily bylo mozné shledat pouze ve deblastech, a to v motivaci
pracovniki a pak ve zfisobu jejich vedeni. V oblasti motivace se vSak gdniizny
piistup samotnych pracovriikk organizaci, nikoli ze strany vedeni organizeRezdilné
zachazeni s pracovniky se tedy projevilo v jejigddeni, a to v souvislosti s pebou
odborr® smerovat neprofesionalni pracovniky. Jako zasadni s®i jzavislost
neprofesiond na znalostech a¢édomostech profesional Proto jsou také patrné rozdily
v obsazovaniidicich pozic, kdy dostavaji jednozm& piednost profesionalni pracovnici.

V ostatnich sledovanych oblastech personalistikglynulo, Ze by pistup vedeni
k profesionalm a neprofesionaim odliSny byt nerdl. Kli¢covou se jevi skutaost, Ze se
jedinec stane pracovnikem organizace. Z pohledsopéinihotizeni pak jiz nezalezi na
tom, s jakou ,odbornou vybavou“ do organizace vsjepPokud se organizace rozhodne
jej prijmout, musi u 8 rovnocen® s ostatnimi pracovniky aplikovat vSechny principy

personalnihd@izeni bez ohledu na jeho profesionalni status.

V prakticke ¢asti, kterd byla fipadovou studii Linky bezgé se principy zji&tné
v teoretickétasti potvrdily, avSak nejsou vSechny v praxi realemé. Teorie se prokazala
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v tom ohledu, Ze neprofesionalové jsou zavisli o@ednostech a znalostech profesidnal
Ukézalo se, Zg¢idici funkce jsou skut@é obsazovany pouze profesionaly. Management

LB se rovigz snazi aplikovat vSechny ziwvané zasady personalnitipeni.

V jednotlivych oblastech personalistiky vSak daghé&e znanym rozditim
v pristupu vedeni LB Kizeni profesiondl a neprofesionél Ackoli z teoretické casti
vyplynulo, Ze by principy personalistiky &y byt aplikovdny shodh na oba typy
pracovniki, v praxi tomu tak nebylo. Jako by se ukazovaloprieneprofesionaly je nutné
ve zmirgnych oblastech mit vSechny systémy personalfiteni vice propracované. Na
LB je totiz pra¢ pro r& maji vice transparentni. Na zakdaakalizovanych rozhovéra
provedené analyzy vSak musim konstatovat, Ze opgkgvdou. Nefitomnost obdob
propracovanych princip vztahujicich se k praci profesiofalse jevi jako vyrazny
nedostatek. V ramci jednotlivych kapitol jsem saZla navrhnout dopoteni, jez by

rozdily mezi profesionaly a neprofesionaly mohlyiai.

Jako kltové se pro oba tymy jevi dogimi pracovnik prostednictvim roz&eni
zdroja potencionalnich zajemia@ préaci na LB. V satasné dob je nedostatek pracovriik

vniman velmi intenzivé, coz grispiva k Unaw¥ a nespokojenosti stavajicich pracovnik

V oblasti hodnoceni je kvalignvypracovan systém hodnoceni neprofesi@nRiro
profesiondly je rovég realizovan, i kdyz jen pr@ast. Vedouci a psycholog Zadnou

zpstnou vazbu na svou praci nedostavaiji.

Velmi diskutovanym je na LB systém wdvani. Lze sicéici, Zze je vybudovan pro
oba tymy pracovnik ten pro neprofesiondly je vSak vniman jakekembinovany. V této
oblasti by tedy bylo vhodné provést revizi stviaicsystému a zkvalitnit jej.

Velmi kladre hodnocenou oblasti je gg& o pracovniky, zejména z hlediska zajst

jejich supervize.

NejvyrazréjSi oblasti na LB, kde jsou patrné rozdily v peédoim fizeni
profesional a neprofesiondl je oblast motivace prasdnictvim kariérniho systému. Pro
neprofesiondly je velmi preciznvytvoien kariérni systém, pro profesionaly ténchybi.
Vhodné by tedy bylo jeho dotieni. RestoZe je moznost kariérnihaistu takto

nevyvazena, neni tato oblast pracovniky povazoxameejproblemati¢jsi.

Mezi hlavni nedostatky Ize #adit nedostatek komunikace, coz se cas§ji
projevovalo v neinformovanosti neprofesian@ principech prace s profesionaly. T&m

ve vSech oblastech n&kli neprofesionalové, jak jsou nastavena pravidlao pr
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profesiondly. Nicméh proto, aby je mohli vnimat jako kvalifikované iemdné, citili
potrebu pravidla pro profesiondly znat. iiuprénim €chto informaci by mohlo dojit ke
snizeni pocit nespravedlivého zachazeni s nintiasto v rozhovorech zaznivalo, Ze
.profesionalové toho chji hodré po nich, ale sami nic nemuseji“. Sasrt mezi
neprofesiondly fevladal nazor, Ze se nemaji moznost podilet nabivoozhodnuti

tykajicich se jejich prace.

Pro neziskovou organizaci Sdruzeni Linka beézpejeji projekt Linka bezgé bych
tedy dopordovala intenzivni nabor novych pracovajk dale dotvéeni princip
personalnihaizeni profesiondl a nasleda jejich zphihledreni vSem pracovnikn LB.
Pro tym neprofesiondélse jako nutnost jevi revize systému slagani. Roviz shleddvam
jako uzit&éné ¢astjSi zapojovani externistdo feSeni kléovych probléni LB tak, aby
dochéazelo k &Simu vyuzivani jejich potencialu, ktery jsou ochatabidnout. Timto by

souwasre doslo ke zkvaliténi komunikace s nimi.
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6 Prilohy

Priloha €.1 Organiza éni struktura SLB

Organiz&ni struktura SdruZeni Linka bezjpe

Clenska schiize

Dozo

it rada

Predstavenstvo SLB |

| Redtel Sdruzeni }J

| Odbornd rada Sruzeni

I

—l

Servisni st fedisko |

Granty

Personalni a administrativni pracovnik

Datovy analytik a web. administrétor
Redakce Casopisu a pub.materiali

Pracovnik pro public relations

|| Pracovnik pro rekiamu a kampané

Pracovnik pro fundraising

Linka bezpe ¢i |

Linka vzkaz dom @

Rodi éovska linka

| | Internetova linka

1
Dalsf projekty

|

Vedouef Linky bezpeci

Vedouci LVD

Odborny pracovnik

{ Odbornf pracovnic

H\avm’supervizor| |Kmenovy’supewzor}—l—| Konzultand |

kmenovi supenizof

Konzultanti
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Priloha €.2 Inicialni vycvik LB

0 den od do | hodin nazev piednasejici poznamkal
ZAHAJOVACI
WORKSHOP
2.11.2006| 9:00 | 9145 | 1 (PREDSTAVENI Bc. LISKOVA
UCASTNIK U VYCVIK.
KURZU)
UVODNI INFORMA CNi
1 10:00| 11:30| 2 | BLOK 7| Be LiskovA
seznameni s pI’aCOVIStI a
zakladni informace o vycviku
_ _ OBECNE ZASADY VEDENI
2 12:30 | 14:00 2 HOVORU S KLIENTEM Bc. KLOUDA
_ _ OBECNE ZASADY VEDENI
3 14:15 | 15:45| 2 O S TR Bc. KLOUDA
5 16:00 | 17:30| 2 FAZE HOVORU Bc. KLOUDA
. . > ANIT ° PhDr.
3.11.2006| 9:00 | 9:45 1 UKONCOVANI HOVOR U | spaxtiEL OVA
O DUSEVNI KRIZIA ohDr
6 10:00 | 12:15| 3 |"PSYCHOTERAPEUTICKE | spaxpELOVA
PRVNi POMOCI"
VEDENI HOVORU S onDr
7 13:15| 14:45 2 | DITETEM, KTEREMU JE | spaxpELOVA
UBLIZOVANO
PARTNERSKE VZTAHY A orDr
8 15:00| 16:30 2 | HOVORY O LASCE, SEXU | gpaxtEl OVA
A TEHOTENSTVI
SOCIALN E PRAVNI
9. listopad _ _ OCHRANA DETI - PRAVNI | LAIPOLDOVA,
111 7 500 | 900 |10:30) 2 RAMEC, ZAKON O Dis.

RODINE, FUNKCE OSPOD
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12 10:45 | 11:30 PSYCHOSOCIALNI Si T Bc. LISKOVA
_ _ SOCIALN E PRAVNI o
13 12:30 | 14:00 MINIMUM Bc. LISKOVA
14 14:15 | 15:45 PRACE NA USTREDNE Bc. LISKOVA
15 16:00 | 17:30 DETI NA UT EKU Bc. LISKOVA
16 17:45 | 18:30 PRAXE Z LVD HAIPOLOOVA,
. . i Mar.
17 | 10.11.2006| 9:00| 10:30 PRACE S EMOCEMI BUKOVSKA
_ _ UMRTI A ZTRATA Mgr.
18 10:45| 13:00 BLIZKE OSOBY BUKOYSKA
19 14:00 | 15:30 PRACE S AGRESOREM | Bc. LISKOVA
SYNDROM TYRANEHO,
ZNEUZIVANEHO A
15.11.2006 | . _ ZANEDBAVANEHO )
20 (streda) 9:00 | 10:30 DIT ETE (CAN), DOMACI Mgr. BEEROVA
NASILI, SPATNE
ZACHAZENI S D ETMI
SYNDROM TYRANEHO,
ZNEUZIVANEHO A
_ _ ZANEDBAVANEHO )
21 10:45| 12:15 DIT ETE (CAN), DOMACI Mgr. BEEROVA
NASILI, SPATNE
ZACHAZENI S D ETMI
22 13:15 | 14:45 OSOBNOSTNi PROBLEMY | KOHOUTOVA
23 15:00 | 17:15 PRAXE Z LINKY BEZPE Ci | KOHOUTOVA
UvoD DO
PROBLEMATIKY
PSYCHICKYCH STAV U, )
24 | 16:11.20061 4.5 | 1559 VEDENI "OBTIZNEHO" STROLENA,
(€tvrtek) p DiS.
HOVORU -ZASADY
PRACE S T2V.
HRANI CNiMI KLIENTY
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UvoD DO
PROBLEMATIKY
PSYCHICKYCH STAV U, STROLENA
25 10:45| 12:15 VEDENI "OBTiZNEHO" bie
HOVORU -ZASADY
PRACE S T2V.
HRANI CNiMI KLIENTY
26 13:15 | 14:45 PRACE SE 3. OSOBOU | Bc. LISKOVA
VYBRANE OTAZKY Mgt
27 15:00 | 16:30 PSYCHOPATOLOGIE KOMADOVA
DETi A MLADEZE
. i - ~ Mar.
28 | 23.11.2006| 9:00 | 10:30 PROBLEMY V RODIN E BN
. . - & Mar.
29 10:45 | 12:15 PROBLEMY V RODIN E s
30 13:15 | 15:30 INTERVENCE Bc. LISKOVA
ML CiCl, SEXUALN E onDr
31 15:45 | 18:00 OBTEZUJICI, AGRESIVNI | «patiEL OVA
KLIENTI
NAVYKOVE LATKY A MUDY. Mina ik
32 | 24.11.2006| 9:00, 10:3 JEJICH ZNEUZIVANI (SANANIM
DETMI A DOSPIVAJICiMI
_ _ PROBLEMY SE SKOLOU, Mgr.
33 10:45| 12:15 SIKANA SCHMIDGVA
i i z Magr.
34 13:15| 14:45 VRSTEVNICKE VZTAHY | 5ixovska
_ _ TESOVACI HOVORY A Mgr.
35 15:00| 16:30 PRACE S NIMI DALIBOVA
TELEFONICKA KRIZOVA
_ _ INTERVENCE U KLIENT U M.
36| 30.11.2006| 9:00 | 11:15 SE SUICIDALNIMI BT AT
TENDENCEMI
37 11:30 | 12:15 S PESEE'XET'CKY Be. LISKOVA
PROGRAM LB -
38 13:15 | 14.45 UZIVATELSKE Ing. HOREJS
SEZNAMENI
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Mar.
39 15:00 | 16:30| 2 PSYCHOHYGIENA REITMAYERO
VA
40| 1.12.2006| 9:00 | 10:30| 2 ORGAN'ZA(I:_EPRACENA Be. LISKOVA
41 10:30 | 11:00| 0,5 ROZPIS NASLECHJ Bc. LISKOVA
Bc.LISKOVA,
42 11:15| 11:45| 0,5 TEST Mgr.BUKOVSK
A
HODNOCENI KURZU - Be.LISKOVA,
43 12:15| 13:00 1 | OZNAMENIVYSLEDK U | MgrBUKOVSK
TESTU - ZPETNA VAZBA A
44
CELKEM
1 HobIN 80
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Priloha €. 3 Metodicky pokyn ¢€. 17

Opatreni pro udrzeni standardu prace na Lince bezp# (dale LB)

Ucelem tohoto op#eni je zachovani standardni Urdvprace pracovnika Linky bezge
s niz byl seznamen v ramci teoretické a prakti¢ésti vycviku (naslechy) telefonické
krizové intervence zaji®vanym pro tyto pracovniky Sdruzenim linka be&Zzpe

Opateni se vyuziva v nasledujicich situacich:

I. Pokud u konzultanta po opakovaném ustginjednorazovém pisemném upozémn
kmenového supervizora (dale KSPV) na jeho nedos$atandardni Grownprace na LB
(vedeni hoval, komunikace s KSPV —ifimani zgtné vazby) nedojde k pozadovanym
zmenam, zavadi se postuptato opateni:

a) Konzultant absolvuje pohovor s psychologem LB, Kulede mit moZnost podat
vyswtleni.

b) Konzultantim Ill. a IV. kategorie se pozastavuje licence to kategorii.

c) Konzultant si s utenym KSPV domluvi na 3 #&sice intenzivijsi individualni
naslechy (minimék 6 vycvikovych nasledl) s cilem dosahnout dop@enych zndn
v kvalit¢ prace. Vystupem bude shrnujici pisemny zaznam K8Ppfiibehu této
spoluprace a o dosazenych vysledcich, s nimz bonieukant seznamen. Pro obnovu
licence do kategorie lIll. a IV. bude nutny naslegbsychologem LB.

d) Pokud po 3 msicich nedojde k pozadovanym &mam, jez byly dvodem k uziti
tohoto opateni, bude konzultantovi ulozeno miniméltfimeésicni preruseni externi
spoluprace s Linkou bezfe Pro ukoreni geruseni musi konzultant vsme
absolvovat kontrolni naslech (pogeho jedno opakovani) s psychologem LBedo
kterym miZze pozadat maximano 20 hodin vycvikovych naslegh Konzultant
puvodnre slouzici v kategorii lll. a IV. bude zazen do II. kategorie.

e) V pripac neuspdného absolvovani kontrolniho néslechu bude s Ktamtam
ukortena dohoda o pracow&innosti dle 8238 Zakoniku prace.

Il. V ptipadt opakovaného poruSeni standamrace na LB, které jiZz bylo o%eho
opatenim v bod 1., je KSPV «inén zapis a konzultant absolvuje pohovor s psychatoge
a vedoucim LB, v ramci&noZz bude seznamen s nasledujicimi fpaimni:

a) Konzultantovi bude uloZzeno minim&lpalroéni preruSeni externi spoluprace s Linkou
bezpei. Pro ukokeni geruseni musi konzultant Gspe absolvovat kontrolni naslech
(popx. jeho jedno opakovani) s psychologem LBedPtimto naslechem e pozadat
maximalre o 20 hodin vycvikovych nasleth na ®Z miZze z&it dochazet jiz
v poslednich dvou #sicich geruSeni. Konzultantgvodre slouZzici v kategorii 1ll. a
IV. bude z@azen do Il. kategorie. Po odslouzeni 100 hodin bjatie povinnosti
absolvovat kontrolni naslech s vedoucim LB.

b) V piipadt neusgsného absolvovani kontrolniho naslechu s psychotog® bude
s konzultantem uka®ena dohoda o pracowinnosti dle §238 Zakoniku prace.

[ll. V ptipact hrubého poruSeni prace (iiappakované neomluvné absenciclpod na
sluzbu v podnapilém stavu) se postupuje podle Zi&kigprace.
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Metodicky pokyn nabyvadinnosti dne 1.6.2006

V Praze dne 18.5. 2006

Bc. Katdina Hellebrandova,
vedouci Linky bezp#
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O autorovi:

Bc. Katdina LiSkova

Je absolventkou VysSi odborné Skoly sogigdravni v Praze a Univerzity Hradec Kralove
— katedry socialni prace a socialni politiky. V &sné dob ukortuje navazujici
magisterské studium na Fakulhumanitnich studii Univerzity Karlovy v Praze, obo
ob¢ansky sektor.

Od r. 1997 fisobi ve SdruZeni Linka bezpena Lince bezpd, nejprve jako konzultant,
posléze jako socialni pracovnice a vedouci prova@xd.z& 2004 byla vedouci Linky
bezpegi. V sowtasné dob je na matiské dovolené. Od dubna 2007 zastava pozici
mistogedsedkyn predstavenstva SdruZeni Linka bedpe

Spolupracovala jako odborny lektor se ¥i&yacim institutem ochranyéti v projektu
JPD 3 Vytvdeni programu celozivotniho interdisciplinarnihdeni v ochradé déti, s
Nadaci NaSe ditv ramci projektu Btska prava a se Sdruzenim Linka bé&zperamci
projektu Vycviky v telefonické krizové intervenci.

Je autorkou publikace [Bitna uUtku a spoluautorkou publikaci Krizova intervence a
Interdisciplinarni pistup .
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Slovnik dilezit¢jSich jmen a pojrir

Armstrong Michael — autor mnoha publikaci o persoind fizeni, s¢tove uznavana
kapacita v oblasti personalistiky. Jeho dikizeni lidskych zdrdj je jednou z
nejprodavagSich girucek pro firemni personalni pracifipasSi nejnowjSi poznatky z
teorie i praxeizeni lidskych zdraj. DalSi jeho dilo — ndpJak se stat lepSim manazerem.

Koubek Josef - {msobi na kate@ personalistiky Fakulty podnikohospésiée Vysoké
Skoly ekonomické v Praze. Od roku 1993 genem mezinarodni pracovni skupiny
organizujici dlouhodoby vyzkuntizeni lidskych zdrdj v Evropg a gipravujici tzv.
Evropsky modetizeni lidskych zdrdg.

Plaminek i - zabyva se praktickym managementaesenim konflikh a pipravou
manazei firem a firemnich speciali$t- vyjednavau, facilitator, lektoi a mediatai.
Jeho dalsi dila - napjak resit konflikty, Seb&izeni.

Rektaik Jaroslav — fisobi na ekonomicko-spravni fakuMasarykovy univerzity v Bra
Zabyva se ekonomikou ¥&jného sektoru a ekonomikou neziskovych organizaci.

Syndrom vyheeni (angl. burnout) - ztrata profesionalniho aajmbo osobniho zaujeti u
piislusSnika pomahajicich profesi nebo vigmi jako vysledek procesu, ¥mz lidé velice
intenzivré zaujati uéitym Okolem nebo ideou ztraceji své nadSenicdiou slozkou
syndromu je emini vy¢erpanost &asto i celkova tUnava.
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