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Shrnuti

O STUDII

> Tato studie vznikla na zakladé vyzkumu realizovaného v ramci projektu Dobra prace v obci, jenZ se vénuje roli obci v za-
méstnavani osob, které obtizné nachazeji uplatnéni na trhu prace.

> Cilem vyzkumu bylo popsat, jak vedouci VPP vnimaji cile tohoto nastroje aktivni politiky zaméstnanosti, jak vzhledem
k nim chapou svou roli, jakym vyzvam a dilematim celi pfi vedeni lidi se zkuSenosti dlouhodobé nezaméstnanosti a jak
se s nimi prakticky vyrovnavaji.

> Tato studie vychazi z 25 polostrukturovanych rozhovor( s vedoucimi pasobicimi na riiznych vedoucich pozicich a v raz-
nych organizacnich kontextech. PrestoZe v ohnisku naseho zajmu stoji predevsim skupinové realizované VPP, diskusi
doplnujeme také o postiehy z pfipadl individualniho zaméstnani.

VPP MEZI BEZNOU A TRENINKOVOU PRACI

> Subjekty zfizujici VPP a osoby jimi povéfené vedenim pracovniki VPP na cile tohoto nastroje aktivni politiky zaméstna-
nosti nahlizi kombinaci riznych perspektiv, které kladou odlisny diraz na obnovu pracovnich navykd, zvysovani kvalifika-
ce, prevenci patologického chovani, moznost zmény Zivotni situace nebo efektivni pracovni vykon.

> Dvojice zakladnich duraza formujicich sebepojeti vedoucich VPP — dudraz na vykon a efektivitu a diraz na podporu a na-
cvik vykonu zaméstnani v bezpec¢ném prostredi — odrazi nejednoznacnost cild VPP a ambivalentnost zadani, s nimz ve-
douci VPP pracuji. Oba zminéné durazy sice nejsou striktné neslucitelné, jejich sladéni ale mdze byt v riznych situacich
narocné.

> Lidé dlouhodobé nezaméstnani Eeli pfi vstupu na otevieny trh prace vzajemné se posilujicim bariéram, a protoZe jim ob-
vykle Celi bez dostate¢né komplexni podpory, muze se jim pracovni pfilezitost vytvorena v ramci VPP jevit jako relativné
dobra prace. Za této situace mohou VPP fungovat jako odrazovy mustek pro prechod do bézného zaméstnani jen stézi.

> Snaha o kontinuitu know-how a stabilizaci vykonu pracovniho tymu motivuje vedouci VPP k opétovnému najimani osvéd-
¢enych lidi na dotovana mista, resp. k jejich internimu zaméstnani (v lepSim pfipadé). Toto predstavuje dalsi omezeni
potencialu VPP pripravovat lidi na pfechod na otevreny trh prace.

> Navzdory tomu, ze zavedeni koordinované komplexni socialni prace je pfedpokladem pro trvalé zlep$eni zivotni situace

dlouhodobé nezaméstnanych, je rovnéz nutné pripustit moznost, Ze néktefi z nich mohou v situaci, v niz potfebuji podpo-
ru, ,bejt naporad".

KAZDODENNI RiZENi HETEROGENNIHO TYMU

> Vedouci pracovniku VPP pfi typické skupinové realizaci VPP nesou odpovédnost za nestejnorody tym lidi ve slozitych
Zivotnich situacich, v disledku ¢ehoz se ¢astéji nez vedouci pracovnici u béZznych zaméstnavatel( setkavaji s nespoleh-
livou dochazkou, nedostateénou motivaci k praci ¢i konflikty mezi pracovniky.

> Vy&si mira nejistoty ohledné vykonnosti skupiny klade na vedouci VPP zvy$eny narok na flexibilitu a improvizaci.

> Vedouci VPP pfi regulaci své autority osciluji mezi lidskou pfistupnosti (ktera jim u pracovnikti VPP pomaha sjednavat
davéru) a udrzovanim prisného odstupu (kterym naopak sjednavaji autoritu a hlidaji jeji hranice).



> Motivace lidi zaméstnanych v rdmci VPP, z nichz vétSina Geli alespoii jedné exekuci, je obtizna a vySe mzdy &i finanéni
odmeény v ni obvykle hraje jen malou roli.

> Kli¢ové pro motivaci jsou naopak nefinanéni aspekty jako slusné jednani, projevené uznani nebo zohlednéni potieb rodiny,
pfipadné nezdanitelné benefity jako stravenky.

NEUZNANA SOCIALNi A EMOCNi PRACE VEDOUCICH

> Kromé organizacnich, technickych a fidicich tkol( poskytuje vedouci VPP svym podfizenym Casto také socialni poraden-
stvi nebo se angazuje v feseni jejich Zivotnich situaci, a setkava se tak se situacemi a otazkami, které typicky resi social-
ni pracovnik.

> Nezanedbatelnou souéasti vykonu vedeni VPP tvofi tzv. emoéni prace, ktera spodiva ve zvladani konfliktd, praci s atmo-
sférou v kolektivu, motivaci jednotlivych pracovnik(l nebo ve vyrovnavani se s konfrontaci s obtiznymi Zivotnimi situace-
mi, s nimiz se pracovnici VPP svym vedoucim svéruji.

> Ackoli se pfi kontaktu s lidmi v obtizné zivotni situaci mize zdat samozfejmé nabidnout jim empatické vyslechnuti ¢i
nasmérovani v feseni problému, pro vedouci predstavuje angazovani se ve prospéch podrfizenych zna¢nou ¢asovou
i emocni zatéz a na zadné urovni fizeni jej nelze povazovat za samozrejmé.

> Vedouci pracovnici az na vyjimky nemaji poradenstvi, psychologickou podporu ¢i fedeni emo¢né narocnych situaci v ofi-
cialnim popisu prace, a jelikoz jim zpravidla schazi elementarni odborna pfiprava i priibézna podpora v této oblasti jejich
pusobeni, adekvatni pristup k socidlné a emocné narocnym strankam své prace, jakoz i hranice své angazovanosti v nich
hledaji pouze intuitivné.
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Uvod

Verejné prospésné prace jsou Ustrednim nastrojem ceské aktivni politiky zaméstnanosti, ktery ma prostrednictvim mzdovou
dotaci vytvorené pracovni prilezitosti zprostredkovat dlouhodobé nezaméstnanym ,ziskani a udrzeni pracovnich navykd"
(MPSV 2013)." Osobam, o nichz predpoklada, Ze ziji v pasivni zavislosti na socialnim systému, maiji vefejné prospésné prace
(dale jen VPP) zajistit strukturovany denni rezim, obnovit ¢i doplnit jejich kompetence a pfipravit je na navrat do standardni-
ho zaméstnani. Casové omezena, z vefejnych zdroji dotovana pracovni pfileZitost — nejéast&ji v oblasti manualniho uklidu
a udrzby verejnych prostor — v§ak ukol ,aktivizace" (tamtéz) v prevazné vétsiné pripad(i neplini. V roce 2019, kdy podil neza-
méstnanych osob v CR klesl na své historické minimum (2,87 %),2 vynaloZil desky stat na podporu VPP 1,1 mld. korun (rok
predtim to bylo 1,9 mld.).? SpiSe nez jako katapult na otevieny pracovni trh slouzila dotovana mista v ramci VPP jako zdroj
vitanych prispévk( do obecnich rozpoctu (viz Hora a kol. 2018, Trlifajova a kol. 2019).

Dlouhodoba nezaméstnanost obvykle neni zptisobena pouze jednim zasadnim problémem. Nejcastéji je disledkem pUso-
beni vicera vzajemné se posilujicich bariér, které ¢lovéku ztéZuji pfistup na trh prace. Pro zménu situace lidi potykajicich
se s témito prekazkami je nutné tyto priciny resit komplexné (Rada EU 2016, Wtadyniak a kol. 2019). Z toho plyne, Ze prace
na dotované pozici sama o sobé nedava lidem potykajicim se s dluhy, nejistym bydlenim, predsudky a dal$imi nejistotami
moznost zlepsit svou Zivotni situaci. ZkuSenost projektu Dobra prace v obci ukazuje, Zze pokud maji VPP skutecné fungo-
vat jako tréninkova mista a uc¢inny odrazovy muistek k zaméstnani na volném pracovnim trhu, musi je provazet komplexni
socialni prace zamérena na stabilizaci Zivotni situace a kontinualni podporu dlouhodobé nezaméstnanych na jejich cesté
k prekonani bariér na trhu prace.*

Funkéni propojeni dotovaného zaméstnani a komplexni socialni prace je v Cesku pfevazné spise idealem nez realitou. To,
jak se ¢lovék dfive nezaméstnany ,chytne", co se v pribéhu nékolika malo mésicti na VPP nauci a zda bude v praci dal po-
kracovat, aktualné do znacné miry zalezi na jeho pfimém nadfizeném — predakovi, mistrovi, personalnim rediteli. Konkrétni
sluzebni zarazeni, predpokladané vzdélani i fidici kompetence se liSi v zavislosti na organizacnim kontextu, v némz jsou
VPP zfizovany. Nicméné samotni lidé, ktefi zaméstnance na tréninkovych pozicich bezprostredné fidi, ¢eli vSichni podob-
nym ukoliim, naroktm i dilematim. Vedouci pracovnici svou roli navic vykonavaji v nesnadné pozici, v niz balancuji mezi
praktickym zajmem zfizovatele na efektivnim vyuzZiti pracovnich sil a deklarovanym zamérem VPP ,trénovat" zaméstnané
lidi k osamostatnéni.

Roli vedoucich pracovnikl v napliovani deklarovanych cild VPP a vlivu jejich pFistupu k vedeni na vysledky programu pfitom
dosud nebyla vénovana prakticky Zadna pozornost. Tato kvalitativni studie si proto klade za cil poukazat na vyznam dobré-
ho vedeni pro smysluplny priibéh VPP coby tréninkového zaméstnani. Vyzkum, z néhoz studie vychazi, probihal formou po-
lostrukturovanych rozhovor(i a zaméroval se predevsim na VPP realizované skupinové v ramci obecnich nebo neziskovych
organizaci, které predstavuiji zdaleka nejobvyklejsi scénar tréninkového zaméstnani v ramci VPP v CR. Na zakladé rozboru
naroka, které role vedouciho skupiny pracovnikt VPP klade na své nositele, a popisu pristupl a strategii, s jejichZ pomoci se
s témito naroky vyrovnavaiji, pak v zavéru formulujeme doporucena opatreni (systémova a mistni), ktera vedoucim umozni
vykonavat svou roli 4¢innéji a spokojenéji.®

Tato analyticka zprava se sklada ze tfi kapitol. Prvni z nich hleda odpovéd na otazkuy, jak vedouci zaméstnani v ramci VPP
vlastné rozumi, s jakymi cili ho spojuji a jak vyhodnocuji jeho UspésSnost. Kromé nejednoznacnosti, zda jde o praci ,nor-
malni" nebo tréninkovou (tedy vykonavanou v bezpe¢nych podminkach), a dilemat spojenych s hledanim rovnovahy mezi



https://www.czso.cz/csu/czso/cr_od_roku_1989_podil_nezamestnanych
https://www.mpsv.cz/vydaje-na-statni-politiku-zamestnanosti
https://www.pracevobci.cz/upload/studies/20/klicovazjisteni.pdf
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vykonnosti a podporou zaméstnanct zde diskutujeme, nakolik vedouci pocitaji s prostupnosti svych zaméstnanct na vol-
ny trh prace. Ve druhé kapitole rozebirame zpusob zjednavani autority, hledani rovhovahy mezi pfisnosti a benevolenci
a problém motivacniho odménovani v kontextu exekuci. Treti kapitola se pak zaméruje na rizné formy neformalni pomoci
a na zdroje stresu a frustrace, kterymi jsou vedouci pfi vykonu své role zatéZovani. V zavérecné diskusi nabizime nékolik
doporuceni stran toho, jak by méla byt pozice vedouciho uchopena a jak podpofit dobry vykon a plnéni zamyslenych roli lidi
pusobicich na této pozici.

VPP V OBCIiCH V KONTEXTU CESKEHO TRHU PRACE KOLEM ROKU 2019

Podil nezaméstnanych osob byl v CR v letech 2018 a 2019, kdy probihal nas vyzkum, mimofadné nizky. Dostupnost pracov-
nich nabidek v dobé hospodarského ristu prinesla proménu sloZzeni mnoziny dostupnych uchazeét o mista v rdmci VPP. Na
VPP se jiz dfive ocitali lidé potykajici se na trhu prace s vicecetnymi bariérami (Hora a kol. 2018). Podil uchazecu ve slozité
Zivotni situaci, ktefi se kromé citelné nizsiho , vykonu" vyznacovali také vyssi potrebou komplexni podpory, se jesté zvysil.
Pracovni Ukoly zadavané pracovnikim VPP byly na vétSiné nami zkoumanych mist charakterizovany omezenym rozsahem
a diverzitou. Vzhledem k tomu, Ze jsme se ve svém vyzkumu zamérili predevsim na skupinové realizované VPP pfi obcich
a obecnich organizacich, slo obvykle o nizko kvalifikované prace v oblasti tklidu a udrzby verejnych prostor. Klicovym
faktorem ovliviujicim podobu VPP je vnéjsi zadavani (outsourcing), které se v poslednich desetiletich prosadilo coby do-
minantni zplsob obstaravani vefejného uklidu a spravy obecniho majetku. V disledku toho, Ze vykonem praci vyZadujicich
kvalifikovanéjsi pracovniky jsou povéfovani soukromi dodavatelé sluzeb, doslo v mnoha pfipadech ke zredukovani palety
pozic zfizovanych obcemi na rucni uklid ulic, pfipadné jednoduchou udrzbu zelené. Dal§im disledkem dodavatelského Fe-
eni uklidu bylo zZeni poétu potencialnich navaznych pozic, na které by pracovnici VPP mohli aspirovat. Uvahy o vytvofeni
systému prostupného zaméstnavani, v jehoz rdmci by obce osvédcené pracovniky VPP dale zaméstnavaly ve svych organi-
zacich, typicky narazely na nedostatek ,tabulkovych" mist a neochotu politického vedeni ke zménam. V nékterych pripadech
se VPP naopak stavaji funkéni ndhradou za nedostateéné systémové financovani verejnych sluzeb.

VEDENi PRACOVNIKU NA DOTOVANYCH POZICICH JAKO KOMPLEXNI UKOL

Vedeni pracovnik( VPP zahrnuje nékolik riznych, ¢aste¢né se prekryvajicich roli, které priblizuje nize uvedeny diagram. Tyto
role mohou byt v praxi soucasné zastavany jednim nebo vicero riznymi lidmi podle velikosti fizené skupiny a personalni
kapacity pracovisté.

> Zakladni organizacni role osoby zodpovédné za vedeni VPP spociva v organizaci nasazeni lidi a stroju pfi pInéni tkold
zadavatele. Zahrnuje komunikaci se zfizovatelem (nap¥. odbory obecniho Uradu), planovani harmonogramu prace a jeji
rozvrhovani v prostoru, déleni kolektivu do skupin a pribéZznou tpravu planu s ohledem na aktualni dochazku nebo nena-
dalé udalosti.

> S touto organizacni roli souvisi rovnéz vedeni a dozor nad praci na pracovisti — pocinaje zadavanim prace a kontrolou
pfitomnosti pracovnikd na uréeném misté pres usmérnovani v technickém provedeni tkolu aZ po kontrolu kvality odve-
dené prace.

> Pro rozvoj zruénosti a odbornych kompetenci jedince pfi vykonu préace je kli¢ové, aby byl dany zaméstnanec veden zku-
SenéjSim clovékem, ktery mu pomuze naucit se novym vécem a nabyt jistoty pfi pInéni konkrétniho typu ukola.

> Samostatny druh dkolu pfedstavuje prace s motivaci jednotlivci a s dynamikou kolektivu, zejména pokud jde o navozo-
vani atmosféry spoluprace, feSeni pripadnych konfliktd nebo zastupovani zajma pracovniki VPP pred vedenim organiza-
ce.

> Ve vétsich organizacich byva z odpovédnosti provozniho vedouciho vyélenéna personalni agenda (tedy nabor, dochazka,
vzdélavani, feseni problematickych situaci na strané zaméstnance apod.).

> Ve vztahu k Zivotnim situacim zaméstnancu (at uz je jejich vazba k pracovni oblasti vétsi, ¢i mensi) maji vedouci ¢asto
roli poradcu, radcd nebo mentort, ktefi zaméstnance vyslechnou, usmérni, pfipadné nasméruji k odborné pomoci.
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> Vedouci pak v nékterych pfipadech muze zprostfedkovat kontakt s potencialnimi zaméstnavateli — at uz ad hoc jako

pomocnik pfi hledani navazné prace, nebo diky dlouhodobym vztahiim s mistnimi zaméstnavateli.

Diagram 1: Razné role vedouciho VPP
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Rizeni VPP se v CR odehrava v nékolika typickych organizaénich konstelacich, v nichz maze byt obsazeni vy$e uvedenych
roli rizné. Nejcastéji VPP fidi a organizuji skupiny pracovnik( pisobicich v ramci organizacnich sloZzek obce, které se mo-
hou dale délit na funkéni podskupiny, pficemz konkrétni role vedoucich (mistrd, predaku), rozsah jejich interakci a mira jejich
zapojeni do prace se ¢asto odviji od organizacni struktury. V pribéhu nasich vyzkumu jsme se nejcastéji setkali s tim, ze
skupiny sestavajici ze zhruba 10 pracovnik( pracuji typicky pod vedenim ¢lovéka, ktery kromé organizace prace v terénu
zajistuje rovnéz planovani prace, logistiku, stroje a komunikaci se zfizovatelem. Pokud je skupina vétsi (nebo pokud to vyza-
duje charakter prace), mlze ji vedouci rozdélit na mensi tymy po 3-5 lidech, z nichz jeden plini funkci neformalniho dozoru-
jiciho ,stycného dlstojnika". V provozech zaméstnavajicich nékolik desitek pracovnik(l VPP se odpovédnost za personalni
agendu a praktické vedeni v terénu déli mezi personalistu a mistra (resp. mistry), ktefi pod sebou ¢asto maji jesté jednu
formalizovanou uroven vedeni — predaky. Ti se obvykle rekrutuji ze zkusenéjsich, spolehlivych zaméstnancti z dotovanych
pozic a Casto jsou také zaméstnani prostrednictvim dotace z APZ jako koordinatori VPP. Konkrétni napln prace zavisi na
charakteru a mnozstvi zadavané prace i na poc¢tu kmenovych zaméstnanct odpovédnych za provoz stroju (sekacek, aut
apod.). Obecné zahrnuji vedouci pozice v terénu predevsim kontrolni, kompetencni a pfipadné mentorskou roli, zatimco
pozice organizacni hlavné roli organizacni a poradenskou. Vedle skupinového nasazeni se pracovnici VPP uplatiuji také na
individualnich pozicich (v neziskovych organizacich, skolach, socialnich sluzbach apod.), kde zpravidla podléhaji vedouci-
mu daného Useku a rediteli. Pfestoze se v tomto textu zamérujeme predevsim na pracovni ¢ety, uvadime pro kontrast a do-
pInéni i nékolik prikladd z individualniho umisténi pracovnik( VPP. Zminéna rozriiznénost roli plati rovnéz pro tyto pripady.°

At uzZ jde o predaky, mistry, ¢i personalisty, vétSina vedoucich pracovnikii VPP do této role vstupuje bez jakékoliv pripravy
a bez cilené externi podpory — pouze s vlastni pracovni a Zivotni zkusenosti. Pri své praci s lidmi se zkusenosti dlouhodobé
nezaméstnanosti pritom Celi Ukolu, jehoz podobu urcuji dvé zakladni ocekavani: ocekavani kvality vykonu a kvality Fizeni.

> Prvni zminéné ocekavani cili na véasné, bezpeéné a kvalitni odvedeni prace zadané obci nebo jinou vefejnou instituci,
ktera pracovniky VPP a jejich koordinatora zaméstnava.

« Organizacni role predaka zde za¢ina dennim rozdélovani ukol( a organizaci rozmisténi pracovnik( v terénu, véetné
souvisejici logistiky a nasazeni kvalifikovanych pracovnikq, techniky. To vyZzaduje sladéni rutinnich tkolt, dlouhodobé

6 Pro uplnost je dale potfeba doplnit, Ze na fadé mist maji vedouci VPP na starosti také vykonavatele verejné sluzby, vykonavatele alternativnich trestt (obec-
né prospésnych praci) a kmenové zaméstnance — napf. fidice voz( nebo kvalifikované délniky.
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planovanych akci a ad-hoc zakazek. Vedouci pracovnik dale eviduje dochazku a kontroluje kvalitu pInéni zadanych
ukolu. Dale pribézné resi nejasnosti a nenadalé situace a v pripadé kritiky vykonu prace ze strany verejnosti zjednava
napravu verejného obrazu sluzby. Zaroven se vedouci VPP mnohem ¢éastéji (nez vedouci v béZném pracovnim rezimu)
setkavaji s pozdnimi pfichody a absencemi, kvili Cemuz musi reorganizovat plan prace v ¢ase a prostoru.
> Druhé zakladni oéekavani predpoklada u vedoucich VPP schopnost Géinné a citlivé fidit heterogenni skupinu lidi ve slo-
zitych Zivotnich situacich, vést je ke spolupraci a posilovat jejich kompetence.

» Tato role se projevuje jiz pfi vybéru pracovnikd a sestavovani funkénich tymu z rdznorodé mnoziny zaméstnancu.
Jednak zde bok po boku mohou pracovat lidé zaméstnani na riizné dlouhou dobu, kmenovi zaméstnanci uklidovych
firem, vykonavatelé verejné sluzby i lidé vykondvajici alternativni tresty, jednak se v pracovnich skupinach potkavaji
lidé rzného véku a genderu, z odlisnych sociokulturnich prostredi, s nestejnymi pracovnimi zkusenostmi a doved-
nostmi. K tomu se pridava Siroka skala zdravotnich obtizi (od revmatu pres zavislosti az po psychicka onemocnéni)
a socialnich znevyhodnéni (dluhy, nestandardni bydleni apod.) nebo obtiznych rodinnych situaci.

» Koordinator, resp. mistr coby pfimy nadfizeny se s témito skute¢nostmi chté nechté potyka a jeho osobni iniciativa
ve prospéch zaméstnance v obtiZzné Zivotni situaci je casto klicovym muiistkem mezi danym ¢lovékem a podparnymi
sluzbami obecnich organti a neziskovych organizaci. Ochota porozumét Zivotnim situacim formujicim motivace pra-
covnikd VPP a schopnost udrzovat funkéni neformalni vztahy v tymu byvaji dllezité rovnéz pro udrzeni atmosféry
spoluprace a jsou vyznamnym predpokladem zlepseni Zivotni situace pracovniki.

Nalezeni rovnovahy pfi napliovani téchto dvou zakladnich oc¢ekavani kladenych na praci vedoucich VPP neni ni¢im samozrej-
mym — vyZaduje totiZ aplikaci rozlicnych sad dovednosti. Predpoklada schopnost brat na sebe rGizné, casto tézko slucitelné
role a operativné prehodnocovat potencialné protichiidné cile. Uvedenou dvojici zakladnich ocekavani Ize také dale doplnit
a konkretizovat (viz diagram nize). Na nasledujicich strankach analyzujeme, jak sami vedouci VPP vnimaji svou praci, jaké
zastavaji pristupy k napliovani roli s ni souvisejicich a jaké strategie voli pfi zvladani rozpor( vyplyvajicich z vySe popsanych
vicerozmérnych ocekavani. Timto rozborem chceme poukazat na skutec¢nost, Ze fizeni pracovnikl VPP je naro¢ny, komplexni
ukol, k jehoz vykonu je zapotrebi nejen vhodna kompetencni vybava, ale predevsim adekvatni institucionalni podpora.

Diagram 2: Cile a ocekavani, které ovlivnuji pristupy vedoucich VPP ke své praci
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JAK PROBIHAL VYZKUM: DATA, METODY, OTAZKY

Tento text je vysledkem vyzkumu organizace prace lidi zaméstnavanych obcemi v rdmci VPP realizovaného v ramci projektu
Dobra prace v obci’, jehoz ptivodnim cilem bylo zmapovat fungovani VPP z nékolika riiznych hledisek — z hlediska organiza-
ce a zapojeni rliznych organizaci, systémového nastaveni, zkusenosti osob zaméstnavanych v ramci VPP a také z hlediska
pristupl a potieb vedoucich VPP. Pravé perspektiva osob tvoricich v fidicim fetézci meziclanek spojujici pracovniky VPP
(zaméstnance) a zfizovatele téchto mist (zaméstnavatele) vykrystalizovala béhem realizace vyzkumu jako zasadni pro po-
rozuméni tomu, za jakych podminek se VPP pro zaméstnané lidi stavaji dobrou praci.

Text nasledujicich kapitol se opira o 25 rozhovord, které jsme vedli s lidmi pasobicimi na raznych pozicich vedeni VPP v 9 rliz-
nych lokalitach CR. Vétsina dotazovanych (19) organizovala praci skupin pracovnik(i VPP zfizovanych obci, obecni organizaci,
neziskovou organizaci nebo statnim podnikem. Pozice lidi, se kterymi jsme mluvili, byly riizné vymezené, nejcastéji $lo o mi-
stry, predaky ¢i provozni vedouci, ktefi méli na starost organizaci, zadavani i kontrolu prace. V nékolika vétsich organizacich
jsme mluvili také zvlast s feditelem, personalistou nebo naopak fadovym ,koordinatorem VPP". Mensi ¢ast nasich informa-
tort (6) vedla pracovniky VPP zaméstnavané jednotlivé v ramci existujicich kolektiv(i vefejnych nebo obéanskych subjekt(i.
Vsechny lokality — 2 velkd, 2 stfedné velka a 4 mala mésta a 1 mistni akéni skupina — vykazovaly v dobé vyzkumu nadpri-
mérny podil nezaméstnanych osob a zaroven se od sebe odliSovaly zplisobem obstaravani obecniho uklidu a vyuziti VPP.

Naplni prace lidi zaméstnanych v ramci skupinové realizovanych VPP pod vedenim respondent(i zapojenych do naseho
vyzkumu byly prevazné uklid a udrzba verejnych prostor. Nicméné nékolik pfipadt z tohoto standardu vybocovalo, pficemz
Slo prevazné o pracovniky VPP zaméstnané jednotlivé ve verejnych institucich nebo neziskovych organizacich — jednalo se
o pomocné pracovniky ve Skolnich jidelnach nebo pecovatelskych zafizenich, lesni délniky Ci vratné. V zavislosti na velikosti
a charakteru zaméstnavajici organizace méli dotazovani vedouci kromé pfimého Fizeni pracovniki VPP ¢asto odpovédnost
také za vedeni vykonavatell verejné sluzby, osob vykondvajicich alternativni trest v ramci tzv. obecné prospésnych praci,
zaméstnancu na mistech financovanych z jinych dotacnich tituld, ale také za vedeni kmenovych zaméstnancu. Stejné jako
se liSil rozsah kompetenci a odpovédnosti lidi zapojenych do vyzkumu, liSil se i druh a mira jejich vzdélani a zkuSenosti. Tato
riznorodost hlasl a pozic, z nichz vypovidaji, odrazi rozmanitost organizacnich modell a situaci, v nichz se role koordina-
tora VPP v CR uplatfiuje, a umozZfiuje nam Iépe porozumét obecnym problémiim, které se s ni poji.

Ve snaze popsat typické praxe a odhalit obtizna mista ve vykonu prace koordinatort VPP hleda tato vyzkumna zprava od-
povédi na nasledujici otazky:

> Jak uvazuji lidé fidici pracovniky VPP (koordinatofi VPP, mistfi a personalisté) o smyslu a limitech vefejné prospésnych
pracich coby néastroji podporovaného zaméstnani?

> Jak organizuji vedouci kazdodenni praci své skupiny a jak pfistupuji k vedeni a motivaci riznorodého tymu?

> Jakou podporu (v jaké formé a rozsahu) poskytuji koordinatofi pracovnikiim VPP v ramci nebo nad rdmec své pracovni
naplné?

> Jak se vyrovnavaji s naroénymi aspekty své prace?
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Bezna prace, nebo tréninkové misto?
Pojeti cilu a limitu VPP u vedoucich
pracovniku

Zfizovani mist v ramci verejné prospésnych praci charakterizuje kfizeni nesourodych motivaci a cilli jednotlivych ztGi¢astné-
nych aktér(. Investice do dotovanych mist v ramci VPP byvaji z hlediska statni politiky zaméstnanosti odtivodnovany po-
tfebou aktivizace nezaméstnanych lidi, a to na zakladé predpokladu, Ze dlouhodoba nezaméstnanost oslabuje schopnost ¢i
vuli pracovat. Kratkodoba zkuSenost zaméstnani na dotované pracovni pozici ma pak témto lidem pomoci udrzet si zakladni
pracovni kompetence, nastavit jim denni rezim a povzbudit je k samostatnému hledani navazné prace.

Preruseni nezaméstnanosti samo o sobé muzZe tento aktivizacni efekt mit, evaluacni vyzkumy ov§em ukazuji, Ze se tak
déje nanejvys ve tietiné pripadl (srov. Sirovatka a Simikova 2013; Evaluace... 2015). Vétsina dlouhodobé nezaméstnanych
ziejmé k uspésnému zaclenéni do trhu prace potrebuje vic nez pouhou organizovanou ¢innost s pravidelnym nastupem na
pracovisté. Zkusenosti z komplexnich projektd na podporu zaméstnanosti (napf. Spoleéné to dokazeme v Usteckém kraji)
poukazuji na zasadni roli navazné podpory v podobé socialni prace a poradenstvi (napf. dluhového), tréninku socialnich
dovednosti, prace se sebedlvérou, aktivni asistence pfi hledani mista u ,bézného" zaméstnavatele a nasledné podpory po
jeho ziskani.

Poskytovani takové komplexni podpory ovSem neni vZdy v souladu se zajmy verejnych subjektu, které s pomoci dotaci lidi
na VPP zaméstnavaji. Zejména v pripadé obci ¢i obecnich organizaci, které dotace vyuzivaji jako doplfikovy zdroj pro své
rozpocty, stoji v popredi zajmu predevsim kvalita vykonu zadané prace. Tomu odpovida i formalni pracovni zafazeni ve-
doucich pracovniku, ktefi jsou najimani jako koordinatofi, predaci ¢i mistfi skupin pracovnik( vykonavajicich VPP, a ne jako
mentofi nebo socidlni pracovnici.

O VPP lze vzhledem k vySe uvedenému mluvit jako o hybridu mezi praci ,tréninkovou" (pfizplisobenou potiebam zamést-
nance) a praci ,béZznou" (orientovanou na prani zadavatele). Tato hybridni povaha stavi vedouci pracovnik(i zaméstnanych
v ramci VPP pred nesnadny ukol, jak sladit potfeby a o¢ekavani zadavatele prace s potfebami a moznostmi jejich vykona-
vatell. V pfistupu vedoucich pak Ize identifikovat dliraz na dvé rozdilné oblasti ¢i dvé odliSné primarni orientace: jednak
orientaci na vykon a technické provedeni, jednak orientaci na podporu zaméstnancu. Orientace na prvni zminénou oblast je
motivovana predevsim pocitem odpovédnosti vi¢i zadavateli za véasné a kvalitni odvedeni zadané prace a setkali jsme se
s ni zejména u téch vedoucich, ktefi trénink zaméstnancl vnimali jako mimovolny vedlejsi produkt vykonu skupiny. Orien-
tace na druhou uvedenou oblast pak vychazi z optiky socidlni prace, ktera problém motivace a uceni zasazuje do kontextu
Sirsi zivotni situace zaméstnaného jednotlivce a snazi se vychazet vstfic jeho potfebam.

V této kapitole ukazeme, jak vnimani cili VPP a vlastni role v jejich napliiovani ovliviiuje zpusob, jakym vedouci se zamést-
nanci na tréninkovych pozicich pracuji.

VPP JAKO PROSTREDEK PRO TRENOVANI PRACE

Vedouci pracovnici se k porozuméni VPP jako programu obnovy ¢i budovani a nacviku urcitych dovednosti vraceli v riiznych
souvislostech. Co konkrétné vSak trénink pro vedouci v pfipadé riznych zaméstnancd znamena? Jak se tréninkové cile
zameéstnavani v ramci VPP promitaji do naboru lidi a do jejich fizeni?
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Priority naboru: pracovni vykonnost nebo potreba podpory?

Vybér zaméstnancl na dotovana mista se vzdy podfizuje v prvni fadé kritériim aktualné stanovenym Ufadem prace. Aékoli
se mezi oslovenymi organizacemi nasly i takové, které praci nabizely bez rozdilu vS§em kandidatiim spliujicim podminky
UP, pfevazna ¢ast si ze seznamu osob doporugovanych UP vybirala. Kromé osobniho pohovoru vedouci (zejména v men-
sich obcich) casto zohlednuji také svou osobni znalost jednotlivych kandidat(, a v nékterych pripadech si o kandidatech
aktivné zjistuji reference (napfiklad u predchozich zaméstnavatel(i zfizujicich VPP). PFistup vedoucich k vykonnosti lidi
pfichazejicich z evidence Ufadu prace byl obecné ,skepticky” — vesmés vsichni mluvili o nutnosti tolerance nizsiho vykonu
u lidi pracujicich v ramci VPP, ¢ast pak jejich schopnost podavat ,stoprocentni” vykon UplIné popirala. Pravé v nazorech na
to, zda maji uchazeci o VPP jiZ pfi nastupu prokazovat zru¢nost a spolehlivost, se diiraz na podporu a diraz na vykonnost
projevovaly jako protichidné, konkurenéni principy.

Dulezitou roli zde hraje tlak ziizovatele na kvalitni odvedeni zadané prace. Cim vétsi je rozsah zadavané prace a éim sofisti-
kovanéjsi jeji povaha, tim vice zavisi schopnost mistr planovat jeji odvedeni na tom, zda disponuji spolehlivymi pracovniky
schopnymi dohlédnout na vykon pracovniki méné provérenych. ProtoZe organizace zfizujici VPP zpravidla nemaiji pro tyto
nezbytné pracovniky trvalé pracovni pozice, potfeba efektivity vede vedouci k cyklickému nabirani osvédéenych pracovnikii,
pro které opakované zadaji UP o vyjimku z pravidel programu VPP?

,Jo? Ja éas od Gasu si je zkousim (vyvolat z UP). ProtoZe jsou to jakoby provéreni lidi, na ktery my se mizeme
spolehnout, takZe si je nechavam provérit, jestli uZ by nahodou nesplrioval a takovy. Ta navratnost je... Treba
z padesati lidi mame navratnost deset lidi. Hnedka co to jde.”

Personalni vedouci servisniho stfediska, severni Cechy

Dulezitost vybérovych kritérii vzrista se specifi¢nosti nabizené pracovni pozice (pomocna pracovnice v rodinném centru,
recepcni ve Skole apod.). S vyjimkou Cistého trestniho rejstriku nicméné obvykle neslo o konkrétni poZzadavky (napf. kvalifi-
kacni), ale spise o vystupovani a piisobeni uchazect - o tzv. ,soft skills":

,Urcité, urcité tam bylo prvni, aby byl Cistej trestni rejstrik. Zdravotni stav, pokud tam neslo o néco evidentné
jako, Ze by to prosté nezvladla (...) Urcité alespon ukoncené zakladni vzdélani. Nebylo tam kritérium stredni
Skola a tak dale. A dalsi spis takova ta emocionalni inteligence. Abych vidéla, jestli ten ¢lovék je jako pri
prvnim konfliktu, kdyZ maminka ji fekne, Ze ta kava je moc horka, tak nevyleti a neposle ji do teplych krajin. Jo?
Takovyho néco jako, prosté aby, aby uméla zvladat néjaky stresovy situace zase."

Vedouci, NNO, malé mésto stredni Cechy

VySe uvedena vyjadreni odpovidaji technicko-manazerské perspektivé. Ta pred vedouciho coby prioritu stavi splnéni pra-
covniho zadani a naplnéni o¢ekavani zadavajicich subjektl (obce, resp. zfizujici organizace). VPP se zde blizi ,bézné" praci.

V protikladu k ni stoji perspektiva zaloZzena na vnimani VPP jako pracovni prileZitosti se zvlastnim tréninkovym rezimem,
v némz se nastaveni pracovnich podminek, oc¢ekavani i ndvazné podpory odviji od potieb zaméstnaného ¢lovéka. Ackoli
snaha radikalné snizit prah a dat Sanci komukoli nebyla vlastni vSem dotazovanym vedoucim, fada z nich dle vlastniho
vyjadreni potfebu pomoci uchaze¢im pfi volbé zaméstnancu tak ¢i onak zohlednovala. Prestoze klicovou podminkou byl
bez vyjimky zajem pracovat (at uz signalizovany doporuc¢enim socialniho pracovnika, nebo iniciativnim zaklepanim na okno
kancelare pfimo z ulice), snaha dat Sanci zajemcUim v obtizné situaci spiSe nez osvédcenym ¢i bezproblémovym lidem byla
mnohymi vedoucimi explicitné deklarovana jako jedno z vyznamnych naborovych hledisek. Fakt, Ze vétSina z nich zaroven

8 Moznost ,toéit" osvédéené lidi je omezena zakladnim kritériem minimalni doby evidované nezaméstnanosti. Toto omezeni odpada v pfipadé, e mistni UP
poskytuje dotaci pouze na ,sezénni" prace, tedy na pét az sedm mésicl v roce. To byl pfipad dotazované obecni firmy z jizni Moravy, kde byly sezénni VPP
odlvodnovany absenci snéhu. Kratkodobé smlouvy, které vedouci vychazejici z perspektivy socialni prace kritizovali z divodu nedostatku ¢asu pro G¢innou
podporu a nastartovani zmény zivotni situace zaméstnancu, zdejsi vedouci vnimal z hlediska technické efektivity s povdékem: osvédéenym pracovnikiim pro-
pusténym na podzim totiz do jara vzdy uplyne doba nutna pro opétovné udéleni dotace, nacez je mlze znovu najmout.
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plnila pravidelné Ukoly pro zadavatele, ukazuje, Ze pragmaticky, vykonové orientovany pristup k VPP a pojeti VPP jako mista
pro lidi, ktefi potrebuji podporu v nejisté socialni situaci, se nemusi nutné vzajemné vylucovat.

U vedoucich bez dostate¢ného vzdélani, zkusenosti nebo podpory miiZze byt intuitivni vnimani potfeb uchaze¢ omezeno
na finanéni rovinu. Jeden z mistr( svou socialni citlivost vysvétloval snahou, aby vybérem zaméstnanc( ,pomohli vic ro-
dinam, protoZe porad to je prijem". Jinym prikladem takového pFistupu muaze byt vytipovani nejvétsich dluznikd ve mésté,
ktefi by diky zaméstnani na VPP dostali prilezitost splacet své finanéni zavazky. Schopnost vedoucich (a zprostfedkované
zfizovatele) vnimat oblasti potfebné podpory $ifeji mohou mit zadsadni dopad na to, jak vyznamnou roli bude pfi naboru hrat
vykonnost a nakolik bude u lidi zaméstnanych na VPP tolik potfebna motivace pracovat budovana ve spolupraci s terénni
socialni sluzbou.

Pracovni navyky a vyroba ,normalnich" zaméstnancu

Aktivizacni ucinek, ktery maji VPP u podporenych lidi mit, se nejcastéji oznacuje terminem ,pracovni navyky". V dokumen-
tech o APZ, médiich i promluvach lidi do programu VPP zapojenych se toto slovni spojeni vyskytuje velice ¢asto, presto vsak
nema zadnou oficialni definici ani predepsanou napln (srovnej MPSV 2013). Kdyz o absenci, oslabeni ¢i (znovu)nabyvani
pracovnich navykd mluvili vedouci, zapojeni do VPP jakoby mélo v Zivotech zaméstnanc( prolomit nehybnost a nastolit

.Zvyknou si na vstavani, zvyknou si na ten pravidelnej prijem a na to, Ze prosté musej néco délat, no (...) treba
kolikrat to jsou lidi, ktery nedélali tfeba 10 nebo 12 let, Ze jo, tak ty vstavaj v 8 nebo 9. A pak musej vstavat v 5,
Ze jo, takZe pravé ten rok, co jsou v tom projektu u nas, tak maj zase ten rok na to, aby si ty pracovni navyky
osvojili znova (...)"

Koordinétor VPP severni Cechy

VysSe uvedena citace navic naznacuje, Ze zde nejde jen o tolik zdUGrazfiované a moralnimi soudy zatiZzené prenastaveni bi-
orytmu, ale také napfiklad o cyklus hospodareni s penézi. Schopnost zvladat opakované, cyklické ¢innosti jakoby méla
zarucit predvidatelnost a v kone¢ném dusledku spolehlivost pracovnika, které jsou stézejnimi slozkami ,pracovnich navy-
ka". Vstat rano do prace pak vyZaduje sebezapfeni Cerpajici ze zvnitfnéni prevladajiciho moralniho hodnoceni prace jako
povinnosti. Pracovni navyky, dle slov jednoho pracovniho konzultanta, souvisi s pfivyknutim ,néjaky nutnosti chodit nékam
pravidelné" a odolnosti vii¢i diskomfortu spojenému s praci.

Jako indikatory nezodpovédného pristupu k praci — ¢asto rdmované jako absence ,navyki" — byly vedoucimi uvadény rdzné
pokusy vyhybat se praci, at uz pomoci vymluv (,To je vécné: ,Zapomnéli jsme si prasky, mame prijem. Chodime c¢urat."),
drobnych sabotazi (jako zniceni ¢i ztrata pracovnich pomtcek), ¢i napiiklad predpokladanou simulaci pracovni neschop-
nosti. Spolehlivost a odpovédnost se naopak projevovala schopnosti samostatné plnit pracovni tkoly — dodrzovat dohody,
efektivné travit pracovni ¢as a samostatné odvadét praci v adekvatni kvalité.

.(...) je schopen vypracovat tkol za ¢tyri hodiny a ma to hotovy (...) pracovni navyky pro mé jsou takové jako
véci, Ze jsem schopen prijit, domluvit, udélat, odpracovat, vyjednat, odevzdat..."

Pracovni konzultant NNO, velké mésto, Morava

Dalsi rovinou zakladnich pracovnich kompetenci byla administrativni gramotnost — tedy povédomi o pracovnépravnich
procesech typickych pro zaméstnanecky pomér:

.Ziskaji pracovni névyky, zjisti, jak vliastné funguje to, kdyZ nékam nastoupi do préce. Ze museji mit pracovni
smlouvu, platovy vymér. A Ze najednou se za né hradi i zdravotni pojisténi, Ze jo, a Ze néco takovyho existuje,
protoZe to vidi na vyplatni pasce. UZ jenom takovyhle banality. Oni to neznaji jako ve vétsiné pripadech."

Personalni vedouci servisniho strediska, severni éechy



Bézna prace, nebo tréninkové misto? Pojeti cilt a limitd VPP u vedoucich pracovniku m

Kromé smluv Slo ¢asto o ohlasovani a dokladani pracovni neschopnosti. Véasna omluva a fadné dorucené potvrzeni od
lékare neni u pracovnik(l zaméstnanych na VPP dle vyjadreni velké ¢asti dotazovanych vedoucich zdaleka samoziejmé.
Protoze se vSak vedouci pro své podfizené stavaji nejbliz§imi potencialnimi radci, jsou ¢asto vystaveni velké zatézi v podobé
poskytovani osvéty a pomoci v administrativni oblasti.

Specifickou oblasti, v niZ pracovnici VPP mohou pro nedostatek zkusenosti s pracovnimi procesy a kolektivy potfebovat
podporu, je oblast komunikace a socialnich kompetenci. Vedouci v rozhovorech vicekrat poukazovali na vznétlivost Ci pre-
citlivélost svych podfizenych, ktera maze byt znakem nejistoty ¢i neporozuméni sdélovanému obsahu. Obzvlasté to pak
plati v momentech, kdy jim vedouci dava negativni zpétnou vazbu. Schopnost vedoucich hovorit o této oblasti podpory s po-
rozuménim a uvadét konstruktivni feseni kolisala podle toho, zda a do jaké miry vnimali podporu pracovnikii zaméstnanych
na VPP pri stabilizaci jejich Zivotni situace jako soucast své role.

.Jak jsou ti lidi prosté takovi zranitelny a nejdou do prace, kdyZz jim nékdo vynada, Ze jo, protoZe ,je to debil'.
TakZe se vlastné i s tim Séfem dohromady tyhle véci resily, Ze to neznamena, Ze jsi Spatnej, ale znamena to, Ze
se ma zeptat, neZ urizne néjakou vétev."

Koué skupiny pracovnik( VPP, Stfedni Cechy

Osvétové ambice zrizovatel(i a vedoucich VPP

Kromé posileni pracovni moralky, nacviku spolehlivé komunikace a zvnitinéni pravidel spojenych se zaméstnaneckym po-
na VPP méla u dlouhodobé nezaméstnanych plsobit jako prevence rizikového chovani a vyvolavat u nich zménu v tom, jak
pohlizi na vlastni zivotni podminky a priority.

Zaméstnani v ramci VPP néktefi vedouci vnimaji jako jedinec¢nou prilezitost k podpore lidi v feSeni predluzenosti. Nejen Ze
své podrizené vedou k tomu, aby zaméstnanecky pomér a stabilni pfijem vyuzZili k zahdjeni procesu insolvence, ale coby
neformalni poradci také ¢asto supluji jinak nedostupné dluhové poradenstvi. Snaha pomoci lidem ve finanéni oblasti vSak
v nékterych pfipadech prechazi v ambici podnitit u podfizenych hlubSi proménu uvazovani o hospodareni s penézi a pripad-
né i v pfimou asistenci, kdy svym zaméstnancim pomahaji se spravou vydaja, napfiklad tim, Ze jim schovavaji, nebo naopak
pujcuji penize:

.(D)avam vsechny informace, tlacim je do oddluZeni a tak dale. Permanentné mam rozpujéovanych mnoho tisic.
() (P)okud vim, Ze ten ¢lovék nebude mit dalsi 4 dny do vyplaty co jist a ja chci, aby pracoval. Tak je to v mém
zajmu mu to umozZnit. SnaZim se jim ty véci vysvétlovat. SnaZzim se vysvétlit, Ze kdyzZ si u mé schovayji pétikilo,
tak to bude fajn. TakzZe krucek po kricku."

Vedouci tklidu v méstské firmé, velké mésto, Cechy

U nékterych vedoucich se projevil predpoklad, Ze dlouhodoba nezaméstnanost typicky vede k rizikovému chovani. Tito
vedouci VPP interpretovali jako impulz ke zméné zplisobu traveni volného éasu a vztahu k vefejnému prostranstvi. Clovék
zaméstnany v ramci VPP ,nema Cas a Sanci délat véci, které se délat nemaj a ktery nechceme", vazi si poradku a je dokonce
motivovan vynucovat jeho dodrzovani nastolovanim socialni kontroly ve své sousedské komunité:

.My se i snaZime kolikrat, aby ti lidi uklizeli v té lokalité, kde i bydli, takze tam vlastné ti sousedi vidi, Ze ten
jeden soused tam uklizi. A on si ho pak i odpoledne sefve: ,Nehazej tam ten bordel,’ Ze jo, ,ja to dvakrat musim
po tobé uklizet jako.' Jo? (...) Nebo je i unavenej, takZze tam vecer nevysedava pred tim panelakem, protoZe
rano musi v pét vstat a jit do prace jako, jo? Tam mate jedno k druhymu. A kdyZ se pak nad tim ¢lovék opravdu
zamysli, kam aZ to ma ten dopad, jo, tak je to k nezaplaceni.”

Personalni vedouci servisniho strediska, severni Cechy



Bézna prace, nebo tréninkové misto? Pojeti cilt a limita VPP u vedoucich pracovniki m

Dalsi rovinou, na které mohou VPP podle vedoucich pusobit, je pozitivni priklad zaméstnanosti, ktery se ma jako kruhy na

vodni hladiné Sifit do okoli zaméstnanct. Toto zprostredkované dobro bylo zmifnovano predevsim v souvislosti s jejich rodi-
nami — Uc¢ast na VPP zde ma zaméstnani nastavit jako normu v ramci Zivotnich perspektiv:

,Ony ty rodiny ptisobi na svoje déti a na svoje vrstevniky. A to jim taky rikame samozrejmé, aby si toho nejen
vazili, té prace, ale aby to prenaseli dal, Ze jo. A opravdu je potreba ty lidi, ktefi tady u nas bydli, ti socialné slabsi
a tak dale, motivovat i nejenom tak, Ze prosté ti jejich soukmenovci nebo tata, mama, kteri x let nedélali, tak
najednou zacnou pracovat a délaji néco, to, co zase jejich déti vytvareji, Ze jo. Nebo ta mladez. Nebyli jsme jini,
byli jsme taky déti, byli jsme taky mladez."

Reditel servisniho stiediska, severni Cechy

spektivy, ktera VPP coby nastroj socialni politiky chape jako zaklad Gi¢inné podpory lidi ¢elicich mnohoc¢etnym bariéram na
trhu prace. Prestoze tyto ambice mohou byt motivovany vzneSenymi umysly, Casté stereotypizujici vnimani dlouhodobé
nezaméstnanych jako osob apatickych, nekompetentnich ¢i détinskych ukazuje, jak lehce muze velkorysejsi chapani cill
VPP sklouznout k paternalistické mordlni nadfazenosti. Pfedpoklad, Ze dlouhodoba nezaméstnanost se stava soucasti
Zivotniho stylu, z néhoz je obtizné se vymanit, se pak u nékterych vedoucich potkava s etnickymi stereotypy. Potfeba ,vy-
chovy" a Siroké pojeti socialnich kompetenci, které maji zaméstnanci ziskat, pak odrazi problémy, které jsou v danych lokali-
tach vnimany jako disledek chovani Romu. Uplatiiovani etnickych stereotypi maze v praxi vedoucim ztézovat prokazovani
respektu podfizenym (ktery je pro né ¢asto klicovym ukazatelem ,dobré prace"), ale také limitovat schopnost vedoucich
vnimat a zohledrniovat systémové bariéry ztézujici jejich zaméstnancdm pfistup na trh prace.

Doplnéni kvalifikace jako pridana hodnota

Vnimani VPP jako pfilezitosti ke zvySeni kvalifikace nebylo pro vedouci VPP nijak automatické ani jimi nebylo povazovano
za klicové. Rada z nich VPP vnimala pouze jako jakousi ,rekalibraci” standardnich zruénosti &i dovednosti.

Ti vedouci, ktefi formalni doplnéni kvalifikace tematizovali, pracovali s obecnym predpokladem, Ze potvrzeni o nabyti spe-
cifickych dovednosti (napf. schopnosti pracovat s kfovinofezem, motorovou pilou ¢i s postriky) nebo o spInéni zakonnych
podminek k vykonu urcité prace (napf. Fidicské opravnéni) bude pro zaméstnance nejen osobnim povzbuzenim, ale také
konkurenéni vyhodou. Coby soucast aktivacniho impulsu byly rekvalifikace chapany jako investice do budoucnosti — jako
kvalifikace ,na pristé" — pricemz vedouci jejich efekt ¢asto dokladali tim, Ze jejich absolventi z fad lidi zaméstnanych na VPP
nasledné nalezli uplatnéni v daném oboru. V nékterych pripadech jde pfitom o viceméné formalni zaleZitost: pracovnici diky
nosti a aktivnimu povzbuzeni vedouciho v jedné z oslovenych organizaci mohli ziskat pravé béhem tréninkového zaméstna-
ni: ,z lidi, ktery nebyli nic, je najednou malif, je najednou zednik, jo a tak dale...".

MozZnosti zvySovani kvalifikace vSak nebyvaji stejné pro vSechny. Pfi neformalnim uceni totiz vedouci nékdy svou pozornost
soustredi na ty, o nichZ se domnivaji, Ze z podpory mohou mit v budoucnu realny uzitek. Vedouci ve stfedoceské venkovské
pracovni ¢eté tak do taju lesnické prace nezasvécuje lidi v preddiichodovém véku, protoze tyto dovednosti podle néj jiz
v dalS§im zaméstnani pfilis nevyuziji. Néktefi vedouci zase povazuji Zeny za nezpusobilé vykonavat uréity typ praci (zejména
téch fyzicky naroénych), v disledku ¢ehoz maji muzi obecné vice riiznych moznosti osvojit si nové dovednosti, zejména
pfi manipulaci s technikou. Toto genderové podminéné rozliSovani schopnosti se pak ¢asto odrazelo i v pfipadné nabidce
rekvalifikaci.

Rekvalifikace vSak muZe byt nejen spoustécem, ale také vysledkem ,nastartovani*, ke kterému dojde v dusledku VPP a pfi-
méreného usmeérnéni ze strany vedouciho. Doklada to zkusenost popisovana feditelkou neziskové organizace, jejiz zamést-
nankyné se pfi praci v ni mohly seznamit s rozmanitymi pomocnymi ukoly a nasledné se rekvalifikovaly na chlivu, asistentku
pedagoga nebo si otevrely Zivnost.



Bézna prace, nebo tréninkové misto? Pojeti cilt a limitd VPP u vedoucich pracovniku E

JelikoZ je soubé&h rekvalifikace hrazené UP a dotovaného zaméstnani vylougeny, nebyvaiji rekvalifikace standardné sou-
¢asti VPP, a kdyz uz, probihaji na naklady zfizovatele VPP. V projektech prostupného zaméstnavani rekvalifikace obvykle
predchazela samotnému uzavreni pracovniho poméru, coz ovsem v nékterych pripadech vedlo k faktickému zkraceni doby
zaméstnani. Jak pro vedouciho skupiny, tak pro pracovnika s nové nabytou kvalifikaci, jde o nevyhodnou situaci:

....(T)o zabere dost ¢asu, jako i neZ nastoupéj a potom tady vlastné miZou bejt jenom rok, takze voni mi z toho
roku uberou tfi mésice a za sedm mésicl ja si musim vzit zase jiny. (...) Pro toho ¢lovéka je to taky frustrujici, Ze
jo. KdyZ on si udéla rekvalifikaci, uz si fika: ,Konecné mam praci. Supr. Jo, je mi 50 nebo 60 a pracuju.’ A ja mu

v prosinci feknu: ,Cau. Ze jo.."

Vedouci skupiny pracovnikti VPP, severni Cechy

Prolinani prisnosti a shovivavosti v procesu trénovani pracovnich navyku

PrestoZe naprosta vétsina vedoucich vykazovala ambice ovliviiovat zpUsob prace a chovani zaméstnancd, lisili se v tom,
do jaké miry sv(j manazersky styl pfizpUsobovali schopnostem a potfebam svych podfizenych. Zatimco o vétsiné Ize Fici,
Ze na pracovisti vedomeé vytvareli jakysi tréninkovy rezim, ¢ast z nich Cinila Ustupky ze standardd ,bézné prace" neochotné
a spise z nouze.

VétsSina nami dotazovanych vedoucich pracovnikd pracovni mista v ramci VPP ve své instituci charakterizovala vstficnymi
pracovnimi podminkami — volné&jsi pracovni tempo, moznost zvolit si pracovni tym (pracovat napriklad s pfibuznym), vyho-
dy prace v exteriéru nebo vétsi benevolence pro sladovani pracovniho Zivota s rodinnym (moznost vodit rano déti do skoly
¢i skolky). Tyto ,mimoradné" ohleduplné rysy VPP byly ¢asto stavény do kontrastu s drsnym prostfedim tovarny charakteri-
zovanym striktni pracovni dobou (pfipadné sménnym provozem), monoténnim pohybem v interiéru a nekompromisnim tla-
kem na vykon. Férové a slusné jednani s podfizenymi vyzdvihovali vedouci i nami dotazovani pracovnici VPP jako pfidanou
hodnotu bezpec¢ného pracovniho prostredi, kterd mimo tréninkové zaméstnani nebyva samozrejma.

.(J)a se s téma lidma bavim normalné, slusné, na nikoho neje¢im, nefvu, nerozkazuju jim vyloZené."

Koordinator VPR stfedné velké mésto, severni Cechy

Dalsim specifickym rysem tréninkového pracovniho rezimu, ktery vedouci zminovali, byla peclivé vyvazena smés prisnosti
a tolerance k prohfeskiim podrizenych. Meze tolerance a prisnosti se pfitom mezi vedoucimi znac¢né liSily. Nastup do pra-
ce pod vlivem alkoholu byl, alespon podle vyjadfeni vedoucich, ¢asto feSen okamzitym propusténim. AZ na nékolik malo
vedoucich, ktefi svou roli vnimali optikou socialni prace, se vedouci hlasili k pravidlu ,jednou a konci". Pfi nedostatcich
v dochvilnosti ¢i véasné a aktivni komunikaci o absenci (které patfily mezi klicové komponenty kyZenych ,pracovnich na-
vyk(") hledala fada vedoucich smirné, ¢i alespon ,nizkoprahové" feseni: opakovana napomenuti, telefonické pfipominani
v pfipadech, kdy pracovnici ,zapomnéli" pfijit do prace, nafizené napracovani absence béhem vikendu apod. Tolerance chyb
a jejich mirnéjsi vyhodnocovani byly zkratka v uréitych oblastech povazovany za souc¢ast tréninkového pracovniho rezimu:

+(N)eni pro mé problém tady za téch, ja nevim, 8 mésicu, co to bude fungovat, protocit misto 25 lidi 60. (...)
Vyhodit, vzit nékoho jinyho. Ale nechci to délat. Chci, aby ty lidi se naucili pravé to, Ze rano tady musej bejt

v 7, kdyZ nemuzZou, tak jsou nauceny, Ze napiSou SMSku, prozvonéj mé, nepotrebujou kredity, staci, kdyz mé
prozvoni a ja jim zavolam zpatky, ale chci, aby byli nauceny, protoZe jim vZdycky rikam, Ze ,todle vam v jiny
praci neprojde, kdyZ nastoupite do kterykoli jiny klasicky firmy, neprijdete do prace, okamZité mate acko a nikdo

‘u

se s vama bavit nebude'.

Vedouci, NNO, malé mésto stredni Cechy



Bézna prace, nebo tréninkové misto? Pojeti cilt a limitd VPP u vedoucich pracovniku m

Zasadnim kontextem pfi vnimani této zvySené tolerance je pfitom nedostatek schopnych uchazeél o VPP v evidenci UP,

nanci, ktery se snazi telefonicky omluvit z prace po alkoholickém vikendu, umoznit neplanovanou dovolenou, nez riskovat,
Ze si u lékare zafidi dvoutydenni pracovni neschopnost.

VPP JAKO ODRAZOVY MUSTEK

Skutecnost, Ze vedouci prikladali tréninkovému rozméru fizeni a podpory zaméstnanc rizny vyznam, je tfeba vnimat v prv-
ni fadé v kontextu odlisnych instituciondlnich o¢ekavani, za nichZ se prace skupin VPP odehrava. Mezi ndmi dotazovanymi
vedoucimi byli mistfi a mistryné s tak rozsahlou odpovédnosti za koordinaci osob, stroju a ukol(, Ze se jim na individualni
mentorskou praci, poradenstvi ¢i komplexnéjsi podporu zaméstnancl nedostavalo ¢asu.

.(...) my tady na oddéleni nemame na starost jenom verejné prospésny pracovniky, mame tady jesté treba
verejné toalety, jo, nebo kolega ma jesté na starost trestany, co si vlastné odpracovavaji ty prospésky, dale kdyz
je blokové ¢isténi, tak my musime rano jezdit s firmou kontrolovat znaceni, jo, tyden dopredu jesté to dopravni
znaceni, do toho mame vlastné smluvni dodavatele, které... ktefi nam vlastné uklizi, takze taky bysme méli
provadét ty kontroly, takZe to neni uplné tak jako jednoduchy;, jo, proto fikam, Ze je to téZky s nima dennodenné
jakoby byt, snaZime se aspori po tom telefonu a snaZime se kaZdej den do toho terénu, ale kazdej mame
minimalné dvé skupiny a je to tézky (...)"

Koordinatorka uklidu, velké mésto, Morava

Nepozornost ¢i nezajem o praci s motivaci a situaci zaméstnancl vSak u vedoucich ¢asto souvisela s pojetim zadani zfi-
zovatele: vedouci, ktefi povazovali za svou primarni odpovédnost v€asné a kvalitni dodani sluzby (napf. tklid vymezenych
rajont v ramci mésta), méli tendenci pracovniky hodnotit optikou jejich zruénosti, pracovitosti a vykonnosti.

Na druhou stranu, fada z nami oslovenych vedoucich referovala o své snaze aktivné podporovat své zaméstnance v reSeni
problém( v dalSich oblastech Zivota — oddluzeni, vzdélavani, bydleni aj.° Pfesah podpory mimo oblast prace ukazuje na
hybridni povahu role, v niz se vedouci ocitnou, pokud vyjdou vstfic potiebam podpory svych zaméstnancl. Pregnantné ji

prvkl a zaroven nejdel$i moznou dobou podpory (diky ndvaznym projektam):

»My prosté se snazime vytvorit ten americkej pribéh. A nejsme ani socialni sluzbou, ani ji nechceme byt, my
chceme byt prosté nécim dynamickym, co ty lidi nakopne nékam jinam."

Vedouci, velké mésto, Cechy

Nasledujici ¢ast textu poukazuje na néktera klicové dilemata a limity spojené s predstavou prostupnosti lidi zaméstnanych
v ramci VPP na otevreny trh prace z pohledu prozivani vedoucich pracovnik.

VPP mezi prostupnym zameéstnavanim, prodlouzenou zkusebni dobou a vécnym cyklem navratu
| kdyZ je maximalni délka poskytovani mzdové dotace stanovena na 12 mésict (v pfipadé vyjimecného opakovani celkem

24 mésicu), ¢ast pozic pridélenych v poslednich letech Ufadem prace na VPP byla v zavislosti na rezimu cerpani financi
omezena i jen na nékolik mésicl (5-9). To bylo z&asti zplsobeno lokalni politikou ,sezénnich” pozic pro sezénni prace,

9 0 ruznych formach pomoci, od neformalni ad-hoc podpory po pokusy vytvorit komplexni podpurny systém, je podrobnéji pojednano ve 3. kapitola tohoto
textu.



Bézna prace, nebo tréninkové misto? Pojeti cilt a limitd VPP u vedoucich pracovniku

zCasti Slo o dusledek prabézného vyhodnocovani zistatku dotaéniho rozpoc¢tu pro dany rok. Zatimco vedouci zaméreni
na technické provedeni zadani si na ¢asové omezené smlouvy stézovali vyluéné s odkazem na nizsi efektivitu organizace
jim znemoznuje jejich zaméstnance ,posunout dal". Sou¢asna praxe a podminky udélovani dotaci pfitom zfizovatelim VPP
neumoznuji upravovat délku smlouvy podle individualizovanych plani podpory jednotlivych zaméstnanc.

+Jako kazdej ten clovék (...) ma néjakej jako cyklus, kterej jako potrebuje, aby se tam jako néco dotahlo. KaZdej
ten ¢lovék potrebuje (...) rizné dlouhou dobu, aby potom, aZ od nas odejde, si pak tu praci mohl udrzet nebo
délat jako dlouhodobé, jo? A nékdo to zvladne treba za pul roku. Nékdo potrebuje rok, rok a pul, jo? (...) A my
méme ty podminky z toho UP tak, Ze to teda, jo, Ze to tfeba tu smlouvu dostaneme na pul roku, pak je musime
vSsechny propustit a najmout si jiny lidi. Bez ohledu na to, jestli ten ¢clovék je prosté uz néjakym zptsobem
posunutej nebo neni posunutej.”

Reditelka MAS, stfedni Cechy

Predpoklad, Ze VPP budou fungovat jako ,odrazovy miistek" na cesté za béZnym zaméstnanim, se podle vedoucich pracov-
nikd v nékterych pripadech naplruje. Pribéhy Gspésného prechodu z VPP do standardniho zaméstnani odrazi rozmanitost
individudlnich osud(l i mistnich kontext(, jejich soucasti vSak typicky byvaji konsolidace osobniho Zivota (zejména dluhti ¢i
bydleni) a nové nabyta pracovni kvalifikace. Ani jedno neni pfitom pfi zfizovani VPP samozfejmosti.

.(J)a jsem je schopnej naucit vSechny ty prace, cely to spektrum. Za prvy ty zahradnicky prace, (...) my tam
vlastné od zacatku délame ty kefe a podobné vidéj, jak jim to roste a co s tim. A jsem schopnej je naucit
lesnicky prace. (...) (N)edavno jsem potkal jednoho ¢lovéka v lese. Zastavil a zacal na mé mavat zurivé, tak si
fikdm: ,Jo, Pepa.' Jsem si na néj vzpomnél, 7e s nama délal a stavi oplocenky. Zivi se perfektné tim, Ze stavi
oplocenky."

Vedouci skupiny pracovnik(i VPP, MAS, stfedni Cechy

.(M)Uzu jmenovat konkrétni pribéhy, tfeba ¢lovéka, ktery byl uzivatelem jedné navykové latky, prisel o rodinu,
nemél kde bydlet a u nas pracoval pres dva a pul roku. Jesté k tomu byl zadluZenej, nemél dokoncené vzdélani,
nebyl vyucenej. No a u nas nastoupil na insolvenci, dokoncil si u nas to vzdélani, ten ucebni obor, a kdyz od
nas odesel, Sel pracovat do Amazonu. Ted pracuje v jakési firmé, kde pocita penize. A asi nékdy pred néjakym
mozZna pul rokem mi zavolal (...) s podékovanim, Ze dostal prvni celou vyplatu. Jo?"

Vedouci uklidové cety, velké ceské mésto

Jednou z ojedinélych, avsak mimoradné ucinnych forem, jak zaméstnance posunout dal, je doporucit je konkrétnim zamést-
navatelim. Aktivhimu navazovani vztaht s mistnimi firmami se z nami zkoumanych organizaci vénovaly pouze dvé. Tato
iniciativa vedoucich v obou pfipadech prekracovala rdmec systémem i projekty ocekavané péce o zaméstnance v tréninko-
vém rezimu — vedouci se ji vénovali jednoduse proto, aby zvysili prostupnost svych podfizenych na otevreny trh, a tim i Sanci
pokracovat v zaméstnanim umoznéné proméné Zivotni situace:

.My i spolupracujeme pravé treba s téma podnikatelama tady nebo s téma firmama a docela se snaZime. TakZe
kdyZ ten clovék se taky snaZi a ukaZe, Ze chce tu praci, tak my se mu ji snazime sehnat. (...) Ze obvolame par
firem, jak jsou na tom zrovna, jestli nepotrebujou treba malire a tohle. A: ,My bysme tady pro vas méli, tak my
muZeme vam je poslat jako.' Jo? A tfeba se i domluvime rovnou na uradu prace, Ze ten zaméstnavatel, Ze by

si na néj mohl vzit je$té dotaci zase na spolecensky tcelné pracovni misto. Tak ho navedeme, jo? Ze na kterou
pani se maji odkazat a tak jako."

Personalni vedouci servisniho stfediska, severni Cechy
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Néktefi jini vedouci své zaméstnance jiz v pribéhu zaméstnani na VPP pobizeli k hledani navazného zaméstnani a ve vyji-
mecnych pfipadech se to jejich podfizenym i povedlo. Pokud tito zaméstnanci kvali nové praci potrebuji z dotované pozice
pred¢asné odejit, vnimali to vedouci vétSinou pozitivné a svym zaméstnancim se snazili vychazet vstfic:

»,Nam odesla Sikovna pani, do projektu jsme ji vybrali jako socialni pripad, samoZivitelka, chlapa neméla, takze
do toho prvniho kolecka nastoupila, pracovala pul roku, po tom prvnim pul roce, protoZe ja, kdyz uz to kapku

0 nécem je, tak rikam: ,Hledejte si svoji praci, tady to mate na rok, to je takovej rozbéh, a pak musite nékam
pokracovat, pak musite jinam. A pokud si nékdo z vas najde lepsi misto neZ tady, lip placeny, tak treba lepsi
préaci, udélame jako mésto maximum, abyste mohli co nejdriv nastoupit.’ Prisla za nami a za sedm dni byla

u jinyho zaméstnavatele. Nasla si praci v néjaky skolni jidelné, jak mi to vysvétlovala, od zari potrebovala
nastoupit, prisla posledni tejden v srpnu, béhali jsme po uradech, vyrizovali, aby méla vsechny naleZitosti

k vystupu, dovolenou vyresit, a pustili jsme ji hned. A ta pani tam dodneska, co mam informace pres jednoho
svého zaméstnance, pracuje a je spokojena.”

Mistr uklidu, malé mésto, Vysocina

Predc¢asny odchod z VPP vSak mUze predstavovat pro zaméstnance i riziko. Jedna vedouci ve velkém mésté si postéZzovala
na ochotu nékterych pracovnik( nechat se zlakat neformalnimi pracovnimi nabidkami bez smlouvy, pfi nichZ se nejen po-
tykaji s absenci odvodu a rizikem penalizace, ale navic jsou vystaveni nebezpeci neférového zachazeni véetné nevyplaceni
odmeény. Problémem zde podle respondentky byla rovnéz skutecnost, Ze se néktefi zaméstnanci kvuli vidiné vyssiho vydél-
ku pusti do zaméstnani s naroky presahujicimi jejich schopnosti. Pokud ,to neustoji*, na dotovanou pozici se jiz nemohou
automaticky vratit:

,0Oni fikaji: ,Ja pujdu, ja pujdu pracovat do Némecka, abych mél lepsi zisk,' Ze jo. To nam ted'tfeba ukonci
pracovni pomér. Nebo: ,Ja ptjdu tamhle do Amazonu,’ Ze jo. A pak zjisti, Ze tam jsou teda ty podminky jako fakt
tvrdy a nekompromisni, takZe se dostavi zase za mésic: ,Pane Novaku, ja bych chtél (...)' A ja fikam: ,No, to uz
nejde, protoZe vy uz nesplnujete podminky.' Jo? Ty podminky jsou (...) kaZdy rok jiny, ale vétsinou to je v tom
produktivnim véku az po roce."

Reditel servisniho strediska, severni Cechy

Limit prvni: kdyz je VPP az prilis dobrou praci

Pro lidi v prekarizované pozici na trhu prace je pracovni pfilezitost v ramci VPP Casto paradoxné dobrou praci: jde o praci
s vedenim, které s nimi jedna slusné, poskytovanou v misté bydlisté, kterou mohou vykonavat navzdory riznym omezenim
(Wladyniak a kol. 2019). Typickym nezamyslenym dasledkem benevolentniho nastaveni pracovnich podminek v§ak byva, ze
se zaméstnancim na pozici VPP libi az pfilis — do té miry, Ze je to odrazuje od hledani jiné prace. V fadach pracovniki VPP
Casto setrvavali i lidé, ktefi se podle minéni vedoucich mohli v ¢ase hospodarské konjunktury uchazet o praci na volném
pracovnim trhu (napf. v tovarné). Nezajem o tuto alternativu si vedouci vysvétlovali preferenci nizkého tlaku na vykonnost,
nedostate¢nou ambici ¢i pfivyknutim benevolentnimu rezimu VPP.

»Ja si myslim, Ze oni ani nemaj zajem néjak postupovat nékam vys, nebo najit si jinou praci, lepsi praci, fikam,
tady to vijou, Ze oni si mGZou to zaridit, tam vodbéhnout, jo, spoustu véci se jim prosté promiji, to jinde by
opravdu nemohli."

Koordinatorka uklidu, velké mésto, Morava

PrestozZe prace venku pfinasi také obcasné nepohodli, vedouci se shodovali v nazoru, Ze pracovniky uklidovych skupin prace
v exteriéru bavi. Tato teze misty prerUstala do vice ¢i méné explicitni etnizace ,potreby volnosti*, podle niz je prace v uza-
vienych primyslovych provozech pro Romy (predstavujici v fadé skupin vétsinu) narocna a nepfirozena. Prehlizené byvaji
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v tomto kontextu dal$i demotivujici faktory, jako jsou napfiklad nevyhodnost prace za vys$si mzdu kvali exekucim, stresujici
prostredi, nepratelské klima na pracovisti nebo nevyhodné pracovni podminky (viz Wladyniak a kol. 2019):

»T0 jsou prace sezonni, venkovni, oni nejsou moc zvykly a nevim, jestli by to tyhlety lidi dokazali, prosté jit do
fabriky, kde by byli do Sesti u pasu. Jako myslim si, Ze tou jejich jako mentalitou, tim, jak oni jako Zijou, tak
malokterej z nich... Ale zase jak fikam, nejsou to vSichni. Ale jako asi 5 %. Tam jako oni prosté jsou tim, jak

to jsou kocovnici, tak oni jsou radi venku, jo? TakZe proto, i kdyZ se kouknete na vSechny ty stavby a to, tak
jsou vsude jako Romaci, kopou a jim to jako viceméné nevadi, ale néjaka prace u pasu si jako moc nedokazu
predstavit."

Vedouci, NNO, malé mésto stredni Cechy

Rada vedoucich na druhou stranu uvedla, Ze atraktivitu prace v rdmci VPP zvy$uje jejich manaZersky styl. Férovy piistup
a ochota pomoci ze strany vedeni mize pak (dle dvahy jednoho pracovniho konzultanta) u zaméstnancu na tréninkovych
mistech zplsobovat ,pokrfiveni vnimani toho, co to viastné znamena pracovat na volném trhu prace”.

Limit druhy: kdyz se pracovnici VPP az prilis osvedci

Prestoze by prechod zaméstnancu z tréninkové pozice v rdmci VPP do standardniho zaméstnani mél byt pro vedouci zna-
kem uspéchu, odchod téch nejschopnéjsich mulze zaroven ohrozovat hladky vykon pracovniho zadani. V dasledku toho je
pro fadu vedoucich myslenka prostupnosti zatizena dilematem, zda osvédcené pracovniky s vysokym potencialem uplat-
néni na volném trhu prace nechat odejit, nebo se je snazit udrzet.

To, co vedoucim branilo odevzdat se logice prostupnosti, bylo predevSim védomi vlastni investice do zaméstnavanych lidi.
Bez ohledu na to, zda pfi vedeni VPP kladou dlraz vice na socialni stabilizaci pracovnikt, nebo na jejich pracovni vykon,
vkladaji vedouci do posileni pracovnich kompetenci, komunikacnich navyku a technickych ¢i fidicich dovednosti u pracovni-
ki VPP mnoho energie a ¢asu. Odchod pracovnika, ktery se zorientoval v Ukolech a prostredi organizace, pripadné ktery byl
na naklady organizace vyskolen v néjaké odbornosti, vnimali jako ztracenou investici zejména ti vedouci, u nichz pracovnici
VPP predstavovali funkéni nahradu neexistujici trvale potfebné pozice:

»My si skolime nebo nechavame vyskolit nékteré ty pilare a ja potrebuju pilare. Bez toho ja prosté tu praci
neudélam. TakZe treba (jeden z pracovnik(i) udélal kurz (v roce) 2015/16 a pracoval jeden rok a zase dalsi rok
ke mné nastoupil. A mezitim byl doma nebo délal pod tou obci. A ted pravé nastala situace, Ze my jsme o ného
poZadali (abychom mohli) prodlouZit jeho roéni praci, mél by ted ¢ekat doma nebo na jiné pracovni pozici, ale ja
nemam pilare. (...) (J)a si ho vyskolim, zaplati to pracak, takzZe ja se snaZim, abych ho vyuZil jesté néjak. Alespon
jednou.”

Mistr, Lesy CR, jizni Morava

Vyjimecné se pak vedoucim naskytla moznost nabidnout osvédéenému pracovnikovi navazné stalé pracovni misto financo-
vané rozpoctem obce, pfipadné (velice vzacné) vytvorit misto zcela nové:

+Pokud mam tady prosté skoro Sedesatiletyho Roma, kterej na né pusobi jako tata a kteryho poslouchaji ti
ostatni, tak toho si tady musime prosté néjak udrzet. (...) Délal tady rok a pul, asi na néjaky vépépécko, pak jsme
ho teda poslali asi na tfi nebo na ¢tyri mésice na urad prace a pak jsme si ho vytahli znova do projektu.”

Reditel obecniho servisniho strediska, severni Cechy

Ve snaze podpofit kontinuitu tymd a provozuschopnost organizace volili vedouci nejcastéji strategii zadosti o vyjimku
z pravidla docasného navratu do evidence nezaméstnanych:
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.(T)ed nam skoncila jedna parta, ktera tam délala ty dva roky, musi si byt zas ty tfi mésice na podpore a pak
zase nabrat. TakZe jsem se treba domluvil uz s téma lidma, ktery tam délali, a byl jsem s nima spokojenéjsi nez
tam s téma, tak sem se domluvil treba s péti: ,Chcete u mé, za tfi mésice?' — ,Jo, chci.' Tak uz jsem jim drZel pét
mist a nechal jsem si (od Uradu prace) poslat dalsich pét nebo Sest — a z toho jsem si dobral do téch 9.“

Vedouci skupiny pracovnik(i VPP, zapadni Cechy

Interni zaméstnavani jako odpoveéd na limity prostupnosti

Perspektiva nalezeni navazujiciho zaméstnani po VPP byva &asto nejista. Rada vedoucich se o moznostech &i schopnos-
tech svych podfizenych uplatnit se na volném trhu vyjadrovala se skepsi. Zejména ti, ktefi pracovali s lidmi ve velmi slozZitych
zivotnich situacich, pripoustéli, Ze tito lidé mohou v situaci, v niZ potfebuji podporu v podobé prace v bezpecnych podmin-
kach, ,bejt naporad". V téchto momentech se VPP spiSe nez jako odrazova plocha ke standardnimu zaméstnani jevila jako
plocha nastupni — ke stalému zaméstnani u zfizovatele VPP, pfipadné jeho pfispévkovych organizaci.

Pro vedouci VPP jsou kmenova pracovni mista, ktera Ize nabidnout v ndvaznosti na VPP po uplynuti dotace, ddlezitym mo-
tivaénim ,nastrojem" a jejich absenci povazovali za vyrazny hendikep pfi praci se zaméstnanci na tréninkovych mistech.
Zejména prispévkové Ci neziskové organizace uvadély pozitivni zkuSenosti s navaznym zaméstnanim pracovnikd VPP na
nejriznéjsich pozicich — od vratnych a uklize¢u, pres pomocné kucharky, az po asistenty pedagoga ¢i chivy. Mzdovéa dotace
na VPP pro nékteré z téchto organizaci predstavovala svého druhu prodlouzeni zkusebni Ihaty, diky némuz si mohli pracov-
nika bezpec¢né vyzkouset.

V pripadé obecnich skupin pracovnik(l VPP byla Sance na navazné interni zaméstnani vétsi v obcich s vlastni tklidovou
organizaci. Tam, kde skupina VPP predstavovala pouze doplnék k dklidu zajiStovanému standardnimi dodavateli, naopak
nemusel byt na trvalé pozici zaméstnan ani jeji mistr (jelikoz koordinatora VPP Ize hradit rovnéz z dotace UP). Ackoli se
lokalné darilo presvédcit vedeni nékterych obci k zavadéni novych trvalych pozic (dokladanim jejich ekonomické a provozni
vyhodnosti), pro vétsinu vedoucich byl pozadavek na zvySeni personalniho rozpoétu — navzdory stoupajicim pfijmdm obci —
naprosto nerealisticky:

,Ja bych to tak délal velice rad, Ze prosté, kdo je Sikovnej, tak bych si ho i nechal potom opravdu do pracovni
skupiny (pracovnikt VPP), ale bohuZel to nelze, protoZe pracovni skupina jsou okynkovy mista, takZze tam nelze
navysSovat ani nic. Tam to musi vSechno schvalovat rada zastupitelstva, takZe tam je prosté stalych 13 lidi,

a pouze pokud odejde, jo, nebo marodi prosté nebo sam da vypovéd..."

Vedouci skupiny pracovnik(i VPP, stfedné velké mésto, severni Cechy

Néktefi z vedoucich, ktefi si uvédomovali, jak obtizné je prekonat mnohé bariéry branici vstupu na volny pracovni trh, mluvili
také o touze mit svym koncicim podfizenym ,,co nabidnout". Snaha zaméstnat nékteré lidi interné mize také souviset se
snahou podpofrit zaméstnance v probihajici proméné jejich Zivotni situace. U jednoho ze zkoumanych socialnich podniku
se v jednotlivych pripadech povedlo diky projekttm a vlastnim finanénim zdrojiim organizace natahnout dobu zaméstnani
az na tfi roky:

.(T)o je fakt individualni. Nékdo zustava tady dal, protoZe si Fikame, Ze ma rodinu a nema jako kam jinam jit
bydlet, a jeho prace je aspon takova, Ze si fikame: ,Aspon si vydéla tu svoji mzdu. Tak jako jo, tak ztstan, dokud
(..)' (..) (T)reba u nékoho si fikame: ,No tak zbyva mu jesté 20 000, aby si doplatil veskeré dluhy, a pak uz bude
Sistej. A tak to uz vydrzime, at potom jako odejde s éistym (...)" Je to rizny."

Vedouci socialniho podniku, velké mésto, Cechy
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ZAVER: RUZNE CiLE, RUZNE CESTY

Verejné prospésné prace v ramci APZ predstavuji aktivizacni nastroj, ktery ma dlouhodobé nezaméstnané pfipravit na
uspésny navrat na trh prace. Cile zfizujicich subjektl a perspektivy, z nichZ vedouci pracovnici nahliZi na svou roli, jsou v§ak
rizné: zahrnuji v rizné mife obnovu pracovnich navykd, zvySovani kvalifikace, prevenci patologického chovani, moZnost
zmény Zivotni situace a v neposledni fadé efektivni pracovni vykon. Rozdily v uplatiovani pfisné technického a na vykon
prace zaméreného pristup na jedné strané a zohlednovani individualnich moznosti a potreb pracovniki na strané druhé
pak nezavisi pouze na osobnostnich nebo vzdélanostnich predispozicich vedoucich, ale také na institucionalnim nastaveni
a vlastnim vnimani zastavanych roli (viz diagramy v tvodu).

PrestozZe rozdily v pFistupu predakd, mistr( a personalnich vedoucich k vedeni lidi na VPP Ize chapat jako dlsledky proti-
chidnych darazd bud na efektivni vykon, nebo na podporu stabilizace, praxe ukazuje, Ze tato hlediska mohou byt slucitelna.
Duraz na vykon a efektivni vyuziti pracovni doby muze pfispivat k rozvoji smyslu pro sdilenou odpovédnost kolektivu za
provedeni prace a podporovat jednotlivce v adekvatnim vnimani svého potencialu. Diraz na podporu zase m(iZze postupnym
zvySovanim ocekavani pomahat podporovanym osobam budovat sebedUvéru a samostatnost pfi vykonu prace a kalibrovat
jejich ocekavani vzhledem k podminkam obvyklym na otevieném trhu prace.

Pristup zaloZeny na vstficnych pracovnich podminkach a slusném jednani ze strany vedoucich, muze vést k tomu, Ze se
z perspektivy nékterych lidi ¢elicich na trhu prace mnoha propletenym bariéram muze VPP jevit jako dobra prace, ze které
poté nechtéji odchazet (vice viz Whadyniak a kol. 2019). Bylo by ov§em chybou hledat pfi¢inu selhavani aktivizacniho Gc¢inku
VPP ve férovém, na respektu zaloZzeném jednani vedouciho. Prostupnost lidi z VPP na volny pracovni trh je tfeba budovat
na navazné podpore prostrednictvim kvalifikované socialni prace a souvisejicich sluzeb. Jelikoz systematicka podpora pre-
klenujici prechod mezi tréninkovym zaméstnanim a zaméstnanim na volném trhu dnes vétsinou chybi, vedouci se ji na fadé
mist pokousSeji suplovat — ovSem obvykle bez potfebné pripravy, podpory a ¢asové kapacity.

V neposledni radé je pak nutné poukazat na to, ze cil dotovanych mist v ramci aktivni politiky zaméstnanosti nemusi byt pro
vSechny stejny. Ackoli je koordinovana komplexni socialni prace presahujici rAmec tzce koncipované podpory umisténi se
na pracovnim trhu nepostradateln3, je také nutné brat vazné v potaz myslenku, Ze néktefi lidé mohou v situaci, v niz potre-
buji podporu, ,bejt naporad".

Jak rétorika aktivizace, tak komplexni modely tréninkového zaméstnavani pracuji se samoziejmym predpokladem pripravy
dlouhodobé nezaméstnanych pro prechod na otevieny trh prace. Jak jsme vSak ukazali vySe, odchod pracovnik(i VPP na
volny pracovni trh mGze byt v rozporu se zajmy vedoucich, ktefi v ném mohou spatfovat zmarenou investici. Tento pocit na-
byva dvou zakladnich poloh. Bud' Zeli ztraty osvédcenych pracovnik, ktefi se kvli nabyté kvalifikaci (obsluha strojd) nebo
schopnosti vést svou skupinu (jako ,partaci") stavaji pro organizaci vysoce pfinosnymi, nebo mohou zazivat pocit zbyteéné
vynaloZeného Usili a zdroj(, a to u pracovnikt VPP, u kterych obdobi vymezené pro dotovany tvazek (v nékterych pripadech
trvajici pouze pll roku nebo méné) k upevnéni kompetenci potiebnych pro tspéch na volném trhu prace naopak nestaci.

Potfeba udrzet ve skupinach pracovnik( VPP kontinuitu vykonnosti a lokalniho know-how vedouci pobizi k tomu, aby opé-
tovné najimali stejné, jiz osvédéené lidi. Prostupnost prace smérem dovnitf zfizujici organizace — at uz diky nahodnému
uvolnéni trvalého mista, nebo ojedinélému zfizeni mista nového — pak byva vnimano jako vrchol uspésného postupu ,dal".
Tuto cestu za béznou praci, bohuzel, nelze jakkoli systematizovat. At jiz tedy jde o touhu pomoci lidem v komplikované
pozici na trhu prace, nebo o potrebu zajistit fungovani skupiny pracovnikll VPP, snaha o navazné interni zaméstnavani se
muizZe lehce dostat do konfliktu s myslenkou pfipravy na otevieny trh prace, inherentné vepsanou do predstavy aktivizacniho
Jtréninkového mista“.



Organizace a rizeni kazdodenni
prace heterogenniho tymu

PrestozZe se o pracovnicich VPP rutinné mluvi jako o souborné kategorii — jako o ,téchto lidech" — realitou vétsiny skupin je
rGzna mira nestejnorodosti z hlediska véku, pracovni zkusenosti a kompetenci, rodu &i etnicity. Clenové skupin se potykaji
s riznymi kombinacemi znevyhodnéni, mezi nimiz dominuji predluzeni, nizké vzdélani, zdravotni omezeni a odpovédnost za
péci o blizké. Spise nez konkrétni profil ¢i konstelace bariér na trhu prace je zde spoleénym motivem kumulace raznych zne-
vyhodnéni. Otazka, pred kterou tak vedouci stoji, je nesnadna: jak takovou skupinu Géinné fidit pfi vykonu prace a zaroven ji
adekvatné veést v tréninkovém rezimu zaméstnani?

Vedouci se pfi vedeni svych pracovnich kolektiva ocitaji v silovém poli nékolika riznych zajmu: ¢eli narokiim zadavatele
prace, potfebam svych podfizenych a ocekavanim verejnosti. Naroky zadavatele se mohou vrsit a nemusi vzdy respektovat
technické kapacity skupiny pracovnik(l VPP. V organizaci prace se misi pravidelné poZadavky zanesené v kalendafi, mimo-
radné, predem objednané prace a ad-hoc pozadavky na okamzité nasazeni. Skloubeni a prakticka realizace téchto poza-
davku je podminéna velkou flexibilitou vedoucich a jejich zdatnosti v logistickém Fizeni, diky nimz se lidé, vozidla a pracovni
nastroje sejdou na cilovém misté.

V této kapitole se zamérime predevsim na problémy, na které narazeji vedouci pfi organizaci a fizeni skupin pracovnik( VPP,
a popiSeme klicové strategie jejich zvladani.

RIZENI KOLEKTIVU: AUTORITA, HIERARCHIE A KONTROLA

Autorita a rovnostarstvi: povolit, pritahnout, nebo pustit z ruky?

Vedouci VPP voli pfi vedeni svych zaméstnanctd rizné manazerské pristupy, pfi nichz v rizné mife kombinuji prvky pfisného
dohledu, vlidné benevolence, partnerské vstricnosti i pecujici pomoci.

Cast vedoucich svij fidici styl popisovala jako odméfeny a prisny. Rada z nich pfi fizeni skupin erpala ze zkuSenosti
z drivéjsiho povolani policisti, vedoucich stavebnich part apod. Klicové pro tento styl je véasné nastaveni jasnych pravidel
a jejich vynucovani (,srovnat si je na zacatku"). Respekt podfizenych se pak udrzuje odstupem, ,mazleni se" naopak pobizi
ke zneuzivani a Izi. Zaméstnavané osoby tito vedouci ¢asto popisovali jako ,druhé”, jako jednolitou skupinu se spole¢nymi
charakteristikami (misty splyvajici s Romy), jimz tento pfistup k fizeni odpovida.

~Metoda cukru a bice. Nékdy povolit a nékdy pritahnout tu uzdu a tak. Prosté zas moc si je nepoustét k télu,
protoZe zabrednete do takovych téch jejich potiZi a oni hned vyciti treba vasi slabinu néjakou a ted' se na

to soustredi a dostanou vas na néco jako a tak. Opravdu odstup urcity. Kamaradsky pristup urcité jo, ale
nezapomen, Ze jsme ve firmé, jo."

Mistr, Lesy CR, jizni Morava

Odstup chranici mistra pred snahou o manipulaci ze strany podfizenych vsak nevylucuje vlidnost, vstficnost a slusné za-
chazeni. Uspésna strategie vedeni lidi na VPP ve vét$iné popis naopak zahrnovala budovani dobrych vztaht a urgité so-
lidarity, ktera tézila ze vzajemné upfimnosti. To, Ze vedouci své pracovniky rad pochvali nebo s nimi vtipkuje, neznamena,
Ze jim jindy za neporadné odvedenou praci ¢i chybu nevynada. Oba druhy jednani mohou byt dvéma stranami téze mince —
totiz pfimého, férového pfristupu.
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Prehodnotit miru odstupu a stat se ,jednim z pracovnik(" vSak miZe byt rovnéz prinosné. Ukazuje to pFiklad mistra stfedo-
Ceské venkovské lesni Cety, pro néhoz je prikladné ,makani" zpGisobem, jak své podfizené motivovat k praci:

.KdyZz jako vidéj vas pripad, ze prosté jdete do prace a prosté vopravdu makate a jste v pul devaty zpocenej,
tak pak jim je treba blby nedélat. Ja vam rikam, jit prikladem, nesmite jim radit, musite prosté délat a pripadné
ukazat, no."

Mistr skupiny pracovnikt VPP stfedni Cechy

Vyznam vztahové distance dale klesa u koordinatort z fad pracovnikll VPP, ktefi se svymi tymy bézné pracuji v terénu. Zde
jesté vice nez u formalné nadrizenych plati, Ze respekt plodi respekt, tedy Ze autoritu a vzajemné uznani roli u spolupracov-
nikd Ize ucinné zjednat pouze slusnou vécnosti:

.Ja se s téma lidma bavim normalné, slusné, na nikoho nejecim, nefvu, nerozkazuju jim vyloZené. Normalné
prijdu, vysvétlim, Feknu, co je potfeba. A hotovo. A i slugné odpoledne prijdu. ,Cau, jak to §lo?",Cau, no tohle
$lo $patné.’ Rikam: ,Vy to jesté nemate hotovy?',No jesté bysme potrebovali zejtra.' Jo, dobry. Hotovo. Takze
nejsem takovej, Ze bych prisel: ,Jak to, Ze to jesté nemate?!' No... Musi se s téma lidma jednat slusné, no. Ne si
hrat na néjakou autoritu a rvat na né."

Koordinator VPP stredné velké mésto, severni Cechy

ProtoZe se pracovni skupina zpravidla déli na mensi party, hlavni vedouci — at uZ je to mistr, personalista nebo reditel or-
ganizace — musi vytvofrit v fizeni mezi¢lanek z lidi, ktefi pfevezmou ukol a dohlédnou na jeho splnéni. Pfedak se ve vétsich
skupinach Casto stava fidicim mezi¢lankem mezi menSim tymem a mistrem jako ten, ktery jiz v ramci organizace a v ni
typickych pracovnich ukolt ,vSude byl a vSechno délal". Nejde jen o spolehlivost pfi prebirani zadani, komunikaci z terénu
a neseni odpovédnosti za naradi, ale také o informovany odhad pfi dohledu nad kvalitou a rychlosti prace. V neposledni radé
pak jde o pozici pfirozené autority:

»(P)okud mam tady prosté skoro Sedesatiletyho Roma, kterej na né pusobi jako tata a kteryho poslouchaji ti
ostatni, tak toho si tady musime prosté néjak udrzet."

Personalni vedouci servisniho strediska, severni Cechy

Nékolik mistrd mélo podle svych slov tu zkuSenost, Ze predaci z fad pracovnik(l VPP po urcité dobé ztrati motivaci nebo
zacnou svou pozici zneuZivat. V tom |ze spatfovat disledek absence perspektivy na dalSi rist v rdmci systému prostupného
zaméstnavani.

Jako hlavni pfedpoklad nalezeni rovhovahy mezi autoritou a rovnostarstvim pak néktefi vedouci uvadéli férové, spravedlivé
a dastojné jednani — ,vSem je nutné zajistit néjakou diistojnost". Dlraz na distojnost odkazuje na pojeti VPP jako jakéhosi
terapeutického prostredku, jehoZ Ustfednim smyslem je vedle posileni technickych kompetenci a navyk( obnoveni divéry —
v instituce, v lidi kolem sebe, v sebe sama.

.(M)usite bejt pravdomluvnej, prisnej a spravedlivej (...), a taky udrZovat takovy rodinny klima tady. A za dalsi, ja jim
davam pocit takovy sebedlvéry a rovnosti. MY jsme si vsichni tady rovni, jestli nékdo chlasta, droguje, nebo jsem
to ja — my jsme si vSichni tady rovni. (...) Tfeba jsme sprosty, ale v(i¢i sobé jsme slusny. Ja je poprosim hezky (...)."

Vedouci NNO, malé mésto, Vysocina
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Dohled a kontrola kvality prace

Vedouci povazovali dohled za nevyhnutelnou souc¢ast Fizeni skupin pracovnik( VPP. Nutnost potlacovat sklony pracovnik
VPP k zahalce a pobizet je do prace byla ¢asto zmifiovanym rysem prace vedoucich:"

.(P)otrebujou ten dozor. Jo jako, kdyZ se tam nikdo neukaZe pul dne, tak prosté si sednou a odpocivaj. KaZdejch
deset minut cigarko a pohodicka, takzZe ten dozor je potreba..."

Personalistka obecni tiklidové firmy, severni Cechy

Zatimco néktefi vedouci nutnost dohledu konstatovali lakonicky jako danost, jini o ni hovofili formou stiznosti a vysvétlovali
ji lenosti ¢i nezodpovédnosti pracovniki. Nesamostatnost, nespolehlivost a tendence vymlouvat se, které u svych zamést-
nancu vedouci vnimaji, fadu z nich vedly k infantilizujicimu obrazu lidi pracujicich na VPP. Sami sebe pak vedouci vidéli
v komplementarni ,rodicovské" pozici, ktera jim umoznovala vysvétlit si naroky vedouci role: trpélivé vysvétlovat, pfipominat
dochazku, pobizet k soustfedéné praci — a pfi tom vSem se nenechat vyprovokovat. Neschopnost ¢i nechut pracovniki VPP
pokracovat v soustfedéné praci, zvolnéni pracovniho tempa, kdyz vedouci neni na dohled a tendence riizné se vymlouvat
a |hat o odvedené praci nékterym vedoucim citelné ztrpcovaly Zivot.

.KdeZto u nas (...) Rano neprijde do prace, tak my mu volame, my pro néj dojedeme, my ho z ty postylky
vytahneme. My mu furt vysvétlujeme, Ze to takhle nejde, Ze jo. A fakt oni (...) Vétsinou my si tady délame srandu,
Ze jsme jak maminky s tatinkem. Jo?"

Personalni vedouci servisniho stfediska, severni Cechy

,No je to jakoby, jakoby s détma, to prosté. Ja beru to, Ze jsou dospéli lidi, takZe jim feknu: ,Udélame todle.’

A nechci hlidat kaZzdou minutu, jo, ale kdyZz vidim, Ze ten ¢lovék je takovej jakoby, neni hlidanej, nedéla, tak tam
musim s nim furt jezdit, zdrZuje mé to od dalsi prace, vod tydle, vod tydle, takZe je to pro mé takovy zdrZujici,
jo? Ti tfi jsou v pohodé, ale téch Sest mé zdrZuje, protoZze musim FURT hlidat. ,Délejte, neméjte ten mobil u toho
ucha, jedeme,’ prosté déti."

Mistr, obecni technické sluzby, zapadni Cechy

Kapacita dohlizet na vykon skupin se u vedoucich velice liSila v zavislosti na velikosti kolektivu a spravované oblasti. Za-
timco ve skupinach zhruba 20 pracovnik(l se mistr mohl cyklicky presouvat mezi jednotlivymi lokalitami, zadavat praci i
kontrolovat a operativné fesit pfipadné problémy, ve vétSich méstech musel spoléhat na predaky, s nimiz postup prace
koordinoval pouze telefonicky &i pfi namatkovych kontrolach.

Pracovni skupina miZze rovnéz sama fungovat jako kolektivni dohlizejici organ. Jeden z dotazovanych mistr(i uvedl, Ze ve
skupinach cilené paruje dvojice pracovnik(l VPP s dvojicemi kmenovych zaméstnanc(. Kdyz ¢lovék ve své skupiné nepracu-
je, jak ma, reSenim muze byt prerazeni do skupiny citlivéjSi na rovhomérné rozlozeni prace, ktera si ho ,pohlida“. Ve velkych
provozech vsak muze byt efektivni dohled takrka nemozny.

.Reknéme, Ze ten rajon ma tfeba 3 nebo 4 kilometry, kolik miZete nachodit os (Ulice A) k (Ulici B), nabfezi (...)

A stane se a ten ¢lovék je na druhy strané, a jelikoZ se konci, Ze uz konc¢im, tak tam ani nedojde, Ze jo. Jo? Takze
jsou takovy jako uvahy, jako Ze by bylo jesté nejlepsi dat GPSku, jo? To jako... Nékdy IZou, Ze uZ tam byli nebo Ze
uZ tam jsou a jsou Uplné jinde..."

Vedouci, velké mésto, Cechy
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PRACE S TYMEM A ZPETNOU VAZBOU

Skladani tyma

Pfi skladani skupin se vedouci orientuji podle rdznych kritérii, z nichz za zminku stoji pfedevsim vék, gender a vedoucim
vnimana odolnost pracovnika vzhledem k planovanym ukoliim. Vedouci skupin pracovniki VPP si opakované pochvalovali
zejména spolupraci s muzi ve stfednim ¢i preddiichodovém véku. Tento typ lidi, jejichZ pozice na trhu prace je zejména
v strukturalné zatizenych regionech obtizng, v pracovnich kolektivech vynikal spolehlivosti. Tito muzi byli popisovani jako
pracovné zkusSeni a vdécni za pracovni prilezitost.

,Starsi lidi nikdo nechce vétsinou. Ale mné se jich spousta jako osvédéilo pravé starsich. (...) Rikam, ja s téma
stars§ima lidma mam dobry zkusenosti jako. Hlavné kdyZ to jsou chlapi, ktery prisli o praci, nevim proc, tak
vopravdu pracovat zajem maj."

Mistr udrzby a uklidu, stfedné velké mésto, severni Cechy

V kontrastu se starsimi pracovniky byli ti mladsi liceni jako nespolehlivi, nevykonni a nedostate¢né motivovani, coZ vedouci
jednotné vysvétlovali tim, ze mladi ,nejsou zvykli pracovat”. Tento akcent osobniho postoje k praci jako pfiznaku hlubSiho
moralniho defektu zastira znevyhodnéni pramenici z nizké kvalifikace ¢i chybéjici pfedchozi pracovni zkusenosti.

.Mlady maj exekuce, nejsou zvykly na praci, jo, date jim néjakou praci, protoZe, ja nevim, vite, Ze tfeba celej den
bylo slunicko, teploucko, tak oni se prosté vymlouvaj, Ze nemiiZou, Ze jsou unaveny, Ze musi dojiZdét, Ze nemaji
penize na dojizdéni a ja nevim, co vsechno, jo, takze..."

Mistr udrzby a uklidu, stredné velké mésto, severni Cechy

Zeny, které v nékterych tklidovych skupinach predstavuiji vétsinu, povaZovala vétsina vedoucich za méné odolné a pro fyzic-
ky narocnéjsi ukoly nevhodné (,ty Zeny se hodi vice na ten uklid spis"). Tento predpoklad nuti vedouci skladat tymy tak, aby
byl v kaZzdé skupiné dostatecny pocet muzu pro piipad, Ze bude zapotiebi zastat ,tézsi praci* (napf. noseni pytla s listim),
pFipadné vytvaret ¢isté muzské skupiny pro narocné;jsi ukoly (napf. odstrafnovani ¢ernych skladek). Obsah operativniho za-

dani pro muze a zZeny se nasledné maze ménit podle aktualni institucionalni objednavky.

.No néktery uklizej, treba domov dichodcU si nas objedna, Ze potrebujou mejt okna nebo vytfit chodbu nebo
tak. Tak nas poslou, kdyZ jim marodi uklizecka. Vétsinou se to déla, kdyz prsi, tak aby byli schovany. No a pak
hrabou travu po téch sekacich nebo uklizej ty ¢tvrté jako od bordelu, no. Technickyho tak néjak snad ani nic. Jo
akorat s téma fukarama, co se chodi foukat trava, Ze to neni tézky pro né, Ze jo, Ze to unesou.”

Koordinator VPP stredné velké mésto, severni Cechy

Vedouci jsou ¢asto ochotni zohlednit rodinné nebo pratelské vazby a vychazet zaméstnanctm vstfic v tom, s kym by radi
v terénu pracovali — nebo naopak s kym by radéji uz nepracovali. Dynamika vztah( mezi pracovniky mize vykonnost pra-
covnika oslabovat, ale i posilovat — mistfi si tedy mohou nékteré lidi nechat ,pohlidat":

.(T)dmhleta Zaneta dobry, ale jako j& vim pak, prosté vim, k jaky parté ji mam dat, ktery ne, tfeba ted'tam mam
Clovéka, kterej, kdyZ ho dam k tyhle parté, tak von tam nedéla nic, ale dam ho do ty vedlejsi, vim, Ze voni na néj
jakoby: , Ty né, ty des s nama a budes makat." Von s nima maka, jo, protoZe ho znaj, a ja jim Feknu: ,Ja chci todle
udélat," a dam jim ho tam. , TakZe né, Pepiku, ty budes makat!' Jo? TakZe si ho pohlidaj a von maka."

Predak obecni skupiny pracovnikti VPR zapadni Cechy
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Znalost schopnosti, vykonnosti a ambici pracovnik(l pak vedoucim orientovanym na podporu pracovnik( zaroven umozno-
vala individualné prizpGsobovat pracovni zadani. Pfestoze jsou takové pfistupy ojedinélé a Casové narocné, ukazuje se, ze
pokud je vedouci schopen dobre odhadnout, kolik komu Ize nalozit prace, koho nechat pracovat v tandemu s nékym jinym
a kdo ,je naopak rad, kdyz toho mdze udélat hodné a Ze ma jako pocit pred téma ostatnima, aby to vidéli, Ze je dobrej", zvy-
Suje to motivaci jednotlivych pracovnikll a ve vysledku i efektivitu skupiny.

,Ja taky jsem socialni podnikatel, nejsem gestapo, jo? Ta mira myho tlaku je imérna schopnostem téch lidi

a ty jsou prosté individualni. Nékomu naloZite dvacet kilo a prosté neni schopnej se pohnout, nékomu miiZete
nalozZit padesat a jako je schopen jesté jako s tim béhat, jo? A tady pravé nastupuje role nékoho takovyho, kdo
je schopen jako tyhlety véci trochu vnimat."

Vedouci sociélniho podniku, velké mésto, Cechy

Dochazka a vypadky z prace

Nevyzpytatelna dochazka zaméstnanci a predem nenahlasena nepfitomnost na pracovisti zplsobuje vedoucim pfi orga-
nizaci prace znacné potize. Ocekavani v€asného nastupu na pracovisté a setrvani na ném po celou pracovni dobu se dle
vedoucich néktefi pracovnici pfizplsobuji jen obtizné, coz asto li¢i s nadechem ironie:

.(..) zaciname tim, Ze se chodi od pondélku do patku. A s tim, Ze se chodi vcas. A konci se tak, jak se ma, a ne
driv. A pak se posunujeme k tomu, Ze tu pracovni dobu jakoby vyuZivame efektivné a Ze jakoby koureni neni
uplné efektivni ¢innost pro zaméstnavatele a Ze od toho je prestavka od-do a na vyhrazeném misté."

Reditelka ZS, severni Cechy

Omluvy za zpozdéni, dodrZzovani spravnych administrativnich postupd pfi nemoci ¢i navstévach lékart a véasné hlaseni
dovolenych rovnéz patii do tohoto baliku oc¢ekavanych kompetenci, na kterych je obvykle potfeba pracovat. Vedouci musi
tyto povinnosti zaméstnancim pfipominat opakované, a kdyz o tom mluvi, vysvétluji svoji ochotu nepostupovat tvrdé (pres
napomenuti k vyhazovu) nutnosti pfipravit podfizené na ocekavani zaméstnavatel( na volném pracovnim trhu. Za nedo-
chvilnost pfi nastupu na pracovisté udéluji vedouci na nékterych mistech preséasy (napfiklad v patek odpoledne nebo bé-
hem vikendovych smén) s jednoznacné vychovnym zamérem:

.(..) fikém: ,Vy jste néjak réno prilehla tatkovi pefinu, pfila jste néjak dlouho, Ze jo?",Ja uZ zejtra pfijdu to..."

a prijde o deset minut. (...) Rikam: ,V patek uklizite, z(istavate tady dyl, uklidite, z(istanete tady o téch deset
minut dyl.' A oni si to pamatujou a navzajem vlastné v ty komunité se sméjou i jeden druhymu, to je na tom to
nejlepsi..."

Mistr uklidu, malé mésto, Vysocina

Znacnou komplikaci pro provoz skupin ovSem byva ucelové zneuzivani pracovni neschopnosti k vyhybani se praci. Krat-
kodobym fiktivhim neschopnostem Ize v nékterych pfipadech predchazet vstficnosti a domluvou o neplanované dovolené,
dlouhodobi ,marodi" naopak vykonnost provozu oslabuiji trvale.

.(...) tedka mame fyzicky, ja nevim, necelou padesatku, ale jestli jich je v praci pétadvacet treba, rfikam, zbytek
je na téch marodkach a podobné, no. Nebo propustky, tam jde k doktorovi a voni uzZ jsou nauceni, Ze vijou, Ze
propustka je na Ctyri hodiny, tak voni si jdou ke dvoum doktorim, at maj dvé propustky, jo? A pocita se jim celej
den. UZ to maji prosté takhle vychytany."

Koordinatorka uklidu, velké mésto, Morava
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Prevence konflikta

Napéti a konflikty mezi zaméstnanci byly v rozhovorech s vedoucimi ¢asto zminovanym tématem. Pfestoze mnozstvi Usili
vynakladané na reseni spora se liSilo v zavislosti na Case straveném s lidmi v terénu, pokud konflikty eskalovaly nebo se
dotykaly vztahu s verejnosti, vedouci musel najit zpUsob jejich Feseni.

JkdyZ uz je to velky, tak potom to resime i my tady, no. KdyZ néjaka pani povidala, zacnou na sebe hazet

Spinu a tahaji do toho klienta treba, to je neprijemny (...) (P)rosté nesednou si dvé party, jo? Tak si treba délaji
naschvaly. To jsou takovy... ja tomu fikam Zabomysi valky. Nékdy mate pocit, Ze mezi nima sedite jak ve skolce.
Ze jednu jako uklidriujete, druhou zase (...) No. Ale musime do toho vstoupit nékdy (...)"

Personalni vedouci servisniho stfediska, severni Cechy

Jako dulezita soucast prevence konfliktti se ukazuje vnimana spravedlivost pfi rozdélovani prace.

»(J)e tam ten pocit kolektivni, Ze jsou na tom vsichni stejné, Ze délaj vsichni viceméné stejnou, reknéme
Spinavou praci. A Ze si nikdo z nich nema co vycitat. Jako zacinalo to tim, napriklad, Ze se musely rozloZit ty
rajony tak, aby se nikdo necejtil, Ze ma ten rajon vétsi, nez ten druhej."

Vedouci tklidu v méstské firmé, velké mésto, Cechy

Dalsi preventivni strategii je zohledhovani osobnich sympatii a antipatii pfi sestavovani ¢i preskladavani tymu tak, aby ne-
soulad nenarusoval funkénost skupiny pracovnikd VPP a pfipadna pratelstvi posilovala motivaci k praci:

+Rozdéluju si lidi tak, ktery spolu prosté miZou bejt, a pak treba vim, Ze budou, kdyZz dam néjaky dva lidi spolu,
tak, eh, treba délat viibec nebudou a bude to takovy, Ze budou furt néco resit, jo."

Mistr skupiny pracovnikt VPR stfedni Cechy

V souvislosti s etnickym slozenim skupin pracovniki VPP, v nichz je ¢asto vysoky podil Romd, pak vicero vedoucich zduraz-
novalo dilezitost kultury nediskriminace jako predpoklad harmonickych vztaha.

Hodnoceni a motivace

Prabézné hodnoceni je dulezitou soucasti tréninkového zaméstnavani. Pochvala za dobry vykon ¢i nasazeni pracovniky po-
vzbuzuje a ujistuje, pokarani za odklon od nastavenych pravidel je naopak sméruje ke zleps$eni. Kriticka zpétna vazba vsak
maze u lidi se zkuenosti dlouhodobé nezaméstnanosti vyvolat neadekvatni reakci. Rada vedoucich mluvila o precitlivélych
reakcich pracovnik(l VPP na moZné projevy nelcty ¢i nadfazenosti a spojovala je se zkusenosti s poniZzovanim. Obranna
reakce na negativni hodnoceni je tak sycena obavou o svou pozici. Pfeznadit kritiku jako soué¢ast upfimné komunikace, ktera
patfi ke vztahim postavenym na vzajemném respektu, mize stat vedouci hodné sil. Uspéch pak zavisi na tom, zda vedouci
s touto kiehkosti svych podfizenych pocitaji a umi s ni pracovat.

+.Komunikovat s lidma v klidu. Nehadat se, nebejt zlej, prosté rozumét tém lidem, Ze jo? Kazdej clovék neni
stejnej. (...) Toho ¢lovéka musite odhadnout, poznat a musi to délat klidnej ¢lovék, nemuze to délat néjakej jako...
Ti lidi by byli v sobé. Musite mu fict jako v klidu: ,Hele, tohleto délas Spatné, trosku pridej.' A ukazat mu to. A ne:
,BeZ pryc, ty to neumis.’ Jo? To nejde prosté, tolerance musi bejt, no. Asi néjakej cholerik by to délat nemoh. To
by byli v sobé hned a byly by maléry akorat.”

Koordinator VPP stiedné velké mésto, severni Cechy
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Kromé mirnosti se v repertoaru strategii zmirnujicich podrazdéni podfizenych objevilo také odklonéni odpovédnosti za kon-
trolu. Kontrolu vykonu pracovniki Ize ospravedInit tim, Ze vedouci sam je kontrolovan zadavatelem — a tak je s pracovniky
vlastné na jedné lodi.

.Pokud zadavatel préce fekne ,pozor, tady je problém’, musime to v nejkratsi dobé napravit. (...) Buzerace neni,
kdyz nékdo funguje. Pokud nékdo nefunguje, tak skutecné se ta kontrola musi dostavovat. Akce a reakce. Je
dualezité jim opakovat, Ze to neni zamifené osobné proti nim. Ale Ze jsou tyto pravidla a fungujeme na tomto
principu a mame tyto zavazky."

Vedouci, velké mésto, Cechy

Trpéliva pozornost ovSem muZe na lidi, ktefi v Zivoté zazili predevsim odmitani a prezirani, plsobit i motivacné a vzbuzovat
v nich chut ucit se.

+MozZna je to poprvé, co se tém lidem takto nékdo vénoval. Je to taky miZe hodné pozitivné motivovat, Ze do
nich nékdo ten cCas investuje. Nesmi to samozrejmé brat jako buzeraci, Ze maji pul dne nékoho za zadkem. To je
urcita dovednost — nékdy se to povede, nékdy se to nepovede.”

Vedouci, velké mésto, Cechy

Vzhledem k absenci efektivnich nastrojli financni motivace (o niz bude jesté fe¢ v ndvazné Casti textu) se pak pro radu ve-
doucich stava klicovym nastrojem vyrazna pochvala.

.(...) ted'tfeba mi volali z mésta, chtéli uklidit. Byla nékde fakt jakoZe ¢erna skladka starejch ryb smradlavejch,

jo, takZe i ty chlapi, tém se u toho zvedal Zaludek, ale prosté to udélali, takZe to je pro mé takovy to, Ze jo, ja jim
podékuju, feknu: ,Chlapi, super, dékuju. AZ to dodélate, mtzete jit domu.' Jo? TakZe pro mé jedina takova jako,
kdy ja je dokaZu namotivovat..."

Vedouci, NNO, malé mésto stredni Cechy

ODMENOVANI A MOTIVACE V KONTEXTU NiZKYCH MEZD A EXEKUCI

Finan¢ni odmény a osobni ohodnoceni jako pohybliva sou¢ast mzdy byvaji povazovany za idealni nastroj zvySovani mo-
tivace zaméstnancl. Motivace penézi vSak pfi nizkych mzdach a exekucnich srazkach, které postihuji pfevaznou vétsinu
pracovnikt VPP, nefunguje. Jak za téchto podminek vedouci pracuji s motivaci lidi zaméstnanych v ramci VPP? Jak vnimaji
vyznam finanéniho ohodnoceni u svych podfizenych? Jaké alternativni motivacni nastroje vyuzivaji?

Nizké mzdy a financni odmény v kontextu exekucnich srazek ze mzdy

Rist minimalni mzdy v poslednich letech sice podle nékterych vedoucich zvysil atraktivitu dotovanych mist, nicméné v da-
sledku soucasné stagnace vysky nezabavitelné castky se tak délo jen v pfipadé dluznik( vyZivujicich zavislé osoby (od
jejichz poctu se nezabavitelné minimum odviji). Dotazované organizace navysovaly mzdy pracovniki VPP nad uroven mzdy
minimalni z vlastnich rozpoctl jen zfidka. Prakticky jedinym podnikem, kde mzdy vyrazné prevySovaly minimalni Uroven,
byla poboéka statniho podniku Lesy CR, kde se diky kombinaci vy$si zakladni mzdy a odmén z hospodafského zisku mohla
Cista mzda sezénné najimanych pracovnik( VPP vysplhat az ke 20 000 K¢&. Jako vysvétleni neochoty obci nabizet pracov-
nikim VPP vyssi nez minimalni mzdy se automaticky nabizi zatéz, kterou takové navyseni predstavuje pro obecni rozpocty.
Zaroven je vSak dllezité pamatovat na obecnéjsi kontext nizkych mezd ve verejné sfére, v némz muze potencialni smaza-
vani rozdil v ohodnoceni kvalifikované a nekvalifikované prace plsobit jako nespravedinost.
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Vnimani situace lidi v exekuci bylo u vedoucich rizné. Zatimco mnozi si uvédomovali moralné problematické podminky
vzniku a vymahani dluhd a povazovali za dulezité, aby lidem byla poskytnuta pfilezitost k oddluzeni, u ¢asti se silné projevo-
val moralni imperativ, ze ,dluhy se maji platit". Zna¢na ¢ast mistru, zejména ti orientovani na efektivitu a vykon, zdiraznova-
la, Ze prace za minimalni mzdu ma pro lidi smysl, i kdyz je jejich redlny pfijem znacné snizeny exekucnimi srazkami, protoze
jim umoznuje splacet dluhy. Presvédceni, Ze splacet zavazky je spravné a spravedlivé, pak u nékterych vedoucich miiZze vést
k odsuzovani téch, ktefi nejevi zajem o moznost vydélat si penize navic.

,Oni nechapou ten princip. Reknu: ,Aspon to budete mit dFiv jako zaplaceny. (...) Nebude to trvat dvacet let, ale
tfeba deset, jo?' Je mi jasny, Ze to jsou asi Uplné jiny, jiny ¢astky, ale takhle oni taky nepremysli, (...) fikém, ani
tady ty odmény, nebo to, co nabizime na ty vikendy, tak mame jednoho jedinyho prosté pana, kterej teda je za to
rad a kterej chodi."

Koordinatorka uklidu, velké mésto, Morava

Vnimani exekuci se u této ¢asti vedoucich vyznacovalo diirazem na svobodné rozhodnuti pujcit si penize (,nikdo je s pistoli

o

u hlavy nenutil, at si ty dluhy délaji*), schopnost prevzit odpovédnost za vlastni minulost a cilevédomou vytrvalost.

V fadé mist jsme narazili na vedouci, ktefi zaméstnani v ramci VPP (byt docasné) vnimali jako pfileZitost pro nastartovani
zmeny zivotni situace a své zaméstnance cilené vedli ke vstupu do insolvence. Tito vedouci pak zpravidla ve spolupraci
s neziskovymi subjekty poskytujicimi poradenstvi v oblasti dluhti pomahali pracovnikiim VPP vyfidit nalezitosti a vybudovat
motivaci presahujici obdobi mzdové dotace (a tedy sou¢asného Uvazku). Nutno dodat, Ze podporu v zahajeni insolvence
poskytovali spise vedouci kritiéti k systému exekuci v CR neZ ti, ktefi mluvili o osobni odpovédnosti dluznikd za své dluhy.

Vztah vedoucich k finanénim odménam jako motivacnimu nastroji byl rozporuplny. Na jedné strané ¢asto vnimali jako hendi-
kep, ze své lidi nemohou finanénim ocenénim povzbudit k svédomité praci. Zde hraly roli dva faktory — rozpocet organizace
na odmény pro pracovniky VPP v fadé pfipadt nemyslel, v disledku ¢ehoz pak byly odmény pro pracovniky VPP mozZné jen
.na ukor" kmenovych zaméstnancud. Pokud odmény vyplaceny byly, byly tak skromné, Ze je vedouci hodnotili jako neefektivni:

,Ja uZ jsem jim zrusila i odmény, protoZe to bylo na ostudu, jo? Loni byly vodmény. JenZe to jsou odmény, to
je treba padesat tisic na sto lidi, jo, tak to je prosté pétistovka na hlavu. Tak si fikam, to je nic, Ze jo, jesté kdyz
se to zdani, co to je, tak fikam, tak dame tém, co fakt chodi do prace. Tak jsme to tak néjak rozdélili (...) ale co
to bylo za ostudu, oni si to samozrejmé feknou, Ze, takZe to fvali na personalnim, tady fvali, jak to, Ze ja jsem
nedostal. (...) (R)ikdm nic, to mé za to fakt jako nestoji (...)"

Koordinatorka uklidu, velké mésto, Morava

Na druhé strané byla jejich efektivita omezena exekucemi, které vedly k tomu, Ze k zaméstnanciim se dostala jen ¢ast financi
(obvykle jedna az dvé tretiny, podle typu exekuce, podrobnéji viz Trlifajova a kol. 2018). Ti navic o fungovani srazek ze mzdy
v pfipadé odmén maji leckdy nepresné informace, protoze predpokladaji, ze jim bude strzena cela:

,KdyZ maj dostat odménu, tak pfijdou a feknou: ,Jé nechci odménu.’ Rikam: ,Pro¢ nechcete odménu?’,No,
protoZe mi ji seZere exekutor a ja z toho nic nemam, tak si ji radsi nechte."

Personalistka obecni tklidové firmy, severni Cechy

Presto i v pfipadé, kdy odména zaméstnanci realné vyplacenou mzdu zvysi jen minimalné, mize mit symbolicky vyznam
jako ocenéni snahy. Napfiklad zvyraznéni ¢astky odmeény na vyplatni pasce tak maze navzdory nevyznamnému finanénimu
prinosu podtrhnout jeji psychologicky ucinek:
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.No, oni jim to seberou, ale oni to na té pasce vidi, Ze jsem jim dal jakoby néco j& navic — ne JA, ale jako MY. (...)
(J)enom ten pocit, hele jo, délal jsem a mam treba vo tisic korun vic."

Predak méstské uklidové skupiny, zapadni Cechy

V jedné z oslovenych obecnich organizaci pravé kvali tomuto efektu odménu na vyplatni pasce zvyraziuji — mzda vys$si nez
normovana jednotna mzda pracovnikl znaéi pochvalu. | exekutorem strzena ¢astka odmény vSak muze byt pro zaméstnan-
ce uréitym zpGsobem finanéné vyhodna: ze srazenych odmén se totiz zaméstnanci v insolvenci vytvari pomysina financni
rezerva, kterd v pripadé docasného vypadku prijmu slouzi ke kryti naklada spojenych s insolvenci.

V ojedinélém pripadé jsme zaznamenali pokus o vytvoreni neformalniho motivaéniho programu zaloZzeného na jakési kola-
borativni hie o penize z ,éerného fondu". Ten z¢asti dotovali sami zaméstnanci a v prabéhu mésice méli moZnost spolecny-
mi silami z néj odCerpavat hotovost nad rdmec mzdy. Priklad této hry s kolektivni odpovédnosti ukazuje, jak maze v kontextu
extrémné nizkych mezd i mala neformalni ¢astka prispét k motivaci celého kolektivu

Vedouci: ,Je to hra. Takhle jsme se domluvili, jo? A fakt to vypada tak, Ze pokorné podékuji, podam ruku
a u vyplaty zaplati téch 500 korun do toho reprefondu.”

Vyzkumnice: ,A to je takovy nastroj, ktery skutecné disciplinuje?"

Vedouci: ,Ne jenom to (...) My treba taky (...) Jak jsem vam mluvil o téch stankach, tak oni tam musi byt v Sest
hodin. A ja jsem, kdyZ jsem zacinal tady, tak jsem je prosil po dobrém, po zIém. Nemohl jsem dosahnout toho,
Ze tam prosté byli véas v téch vestach. Pak jsem prisel s tim, Ze jsem fekl: ,KaZzdému z vas dam stovku ze svého
reprefondu za predpokladu, Ze budete tam vcéas v Sest hodin ve vestach a budete strizlivi. KdyZ jeden z vas

tam prijde pozdé nebo nebude mit vestu nebo nebude stfizlivy, nikdo z vas nedostane tu stovku, kterou jinak
dostavate.' Jako to je stovka navic na svacinu.”

Vedouci socialniho podniku, velké mésto, Cechy

Neékolik vedoucich skupin pracovnikt VPP vyjadrfilo nespokojenost s tim, Ze jsou jejich podfizeni pracujici v ramci VPP pla-
ceni hif nez kmenovi zaméstnanci, prestoze délaji stejnou praci. Pfitom podle jinych respondentll mize byt nabidka vys$si
mzdy a dalSich benefitd klicova pro motivaci pokracovat v praci na ndvaznych kmenovych pracovnich pozicich v ramci
prostupného zaméstnavani.

»Zrovna u téch spravcu jsme se dohodli, Ze nemam ddvody jim nechavat minimalni mzdu, jo? Coz maji ty
nase vépépécka jakoby bohuzel danou. Tak u nich jakoby mame takovou interni dohodu, Ze prosté paklize

si to zaslouZi a budou dobre makat, to je ta motivace, Ze jim samoziejmé po trech mésicich zvednu osobko.
A pokusime se vyuzit i néjakych benefitu. A to je tfeba ted novinka, to jsou ti kmenovi zaméstnanci, kdy ja jim
chci nabidnout sluzebni telefon."

Reditel servisniho strediska, severni Cechy

Nefinanc¢ni motivace a alternativni formy odménovani

Prestoze odména zvyraznéna na vyplatni pasce ma jisté sviij symbolicky vyznam, pro zaméstnance v dluzich jsou bezpro-
stfedné podstatnéjsi benefity nefinanéni. Vedouci opakované vyzdvihovali dulezitost rliznych neexekvovatelnych motivaé-
nich nastroj0, a pokud zadné neméli k dispozici, na jejich absenci si stézovali.

Nejbéznéjsim, i kdyZ zdaleka ne samozrejmym, motivacnim nastrojem jsou stravenky. Ty nejen fakticky zvySuji pfijem z pra-

ce (tim, Ze vétsi cast jejich hodnoty hradi zaméstnavatel nad ramec mzdy), ale také se nedani a nepodléhaji exekuci. Stra-
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venky jako mési¢ni bonus symbolizuji zaméstnanecky status. V tréninkovém rezimu je vSak Ize vydavat také denné jako
pribéznou motivaci k pravidelné dochazce a pomucku pfi nacviku rozvazného hospodareni s penézi:

~Normalni zaméstnanec dostane stravenky na celej mésic. Ja nafasuju stravenky, prevezmu hmotnou
zodpovédnost a stravenky vydavam rano pred pracovni Sichtou. TakZe to je pro né motivace, Ze prijdou do
prace, protozZe jakmile se posune datum vic po vejplaté k té dalsi, tak ta stravenka je kolikrat jedina penézni
castka, kterou maji, za kterou mizZou nakupovat. A mésto nam poskytuje stravenky 90 korun a pro né 90 korun
na den je docela dost."

Mistr uklidu, malé mésto, Vysocina

Jedna z dotazovanych neziskovych organizaci misto stravenek zajistila obédy v mistni jidelné, kde kromé teplého jidla pra-
covniky ¢ekal pfijemny prostor a milé zachazeni.

Jedna z oslovenych firem osvédc¢enym lidem zaméstnanym v rdmci VPP poskytovala také ,flexi pass”, zatimco u jiné or-
ganizace Uvahy o nabizeni jinych nez stravovacich poukazek narazily na neochotu zfizovatele a obavu z pfipadné kolize
takového postupu se zakonem.

Dalsi formou ohleduplnosti aplikovanou pfi praci s motivaci bylo pfihlizeni k nakladim na dojizdéni pfi planovani prace.
Ve vétSich méstech se vedouci uklidovych cet pokouseli rozdélit ukoly tak, aby byly svéfené lokality pro lidi v dochazkové
vzdalenosti. Novi zaméstnanci, ktefi méli problém zaplatit pred prvni vyplatou jizdné, dostali v jedné z organizaci moznost
vypUjcit si sluzebni predplacenou jizdenku na MHD. Ve skupinach lesnich pracovniki(l se pak osvédcil organizovany svoz lidi
na pracovisté vzdalené od kmenové obce desitky kilometr( na ndklady zaméstnavatele.

Snaha o komplexni podporu v nékolika pripadech zahrnovala také nabidku zprostredkovani standardniho bydleni. Takovato
pomoc muze mit pro zaméstnance v bytové nouzi ¢i krizové situaci naprosto kliCovy vyznam, jelikoz bez dostupného, udr-
zitelného bydleni je stabilizace Zivotni situace nemozna. Ochotu pfimluvit se u obecni bytové komise nebo pfipravenost dat
k dispozici podnikovy najemni byt zminilo hned nékolik vedoucich v obecnich firmach. Pristup k takovému bytu byl obvykle
podminén spolehlivym vykonem, prokazujicim snahu pracovnika zlepsit svou situaci:

I

,KdyZ nékdo prijde a fekne: ,Ja bysem chtél bydlet," neznamena, Ze musi dostat byt. Ten byt dostane tehda,
kdyz vidime, Ze nejenomze natahuje ruku, ale Ze se i snaZi. To je jeden motivacni prvek."

Vedouci socialniho podniku, velké mésto, Cechy

Dal§im zmifiovanym motivacnim prvkem byla podpora pfi zvySovani kvalifikace, ktera absolventiim programu VPP u nékte-
rych zfizovatel( slibovala zajistit vyhodu na otevieném trhu prace. Typicky Slo o rekvalifikace s certifikaty pro praci s kfovi-
nofezem, motorovou pilou nebo o fidi¢ské opravnéni.

Vyjimecné pak vedouci vytvareji prilezitosti, pfi nichZ dochazi ke zviditelnéni a verejnému ocenéni typicky prehlizené a nizko
cenéné prace pracovnikt VPP. At uz jde o slavnostni odevzdani spolecného dila s komunitni veselici, nebo o setkani se sta-
rostou, tyto zfidkavé udalosti prinaseji pracovnikm VPP zadostiucinéni.

Prikladem pouziti vstficné benevolentniho pfistupu k motivaci pracovnikdl VPP je flexibilni nakladani s pracovni dobou.
V jedné ze skupin méli pracovnici moznost udélat si misto dvacetiminutové pauzy na obéd delsi, hodinovou prestavku na
obéd doma nebo si v pfipadé prace daleko od zazemi zkratit pracovni dobu o celou hodinu. Zkraceni pracovniho dne Ize
vyuzit jako odménu za dobre odvedenou praci — jako potvrzeni pochvaly:

~Dojedu to zkontrolovat, feknu: ,Super, miZete jit domu.' To je takovy jediny, ¢im ja je mGZu jako odménit. Ale
samoziejmé i pochvalim, ale dokazu je taky sjet, protoZe si to fakt jako kontroluju a oni kolikrat o mné ani
nevédi. Vic o mné ani nevédi, neZ védi a dokazu je taky jakoby zpucovat, ale dokazZu i jako podékovat."

Vedouci, NNO, malé mésto stfedni Cechy
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Cast lidi zaméstnanych v ramci VPP pak muze k vétsi angaZovanosti pobidnout tkolové vnimani prace. Néktefi z vedoucich
se v souvislosti se strategiemi vyhybani se praci zminili, Ze se u nékterych zaméstnanc( setkavaji se spontanni tendenci
chapat praci jako sérii zadanych ukolQ spise nez jako ¢innost pevné vymezenou povinnou pracovni dobou (,(T)aky zkousej:
,Ja tohle udélam a pujdu doma.™). Jini (jako napriklad vedouci v citaci vyse) ji sami vychazeli vstfic. Jeden z dotazovanych
provozl pracoval s ikolovym reZimem védomé jako s motiva¢nim prvkem:

»My je teda ofiko mame na osm hodin, tedkon v ramci toho projektu to bude jakoby zkracenej tvazek, ale nechavame
to jakoby nastaveny flexibilné, a kdyZ prosté se oddéla to penzum, tak se jede v momenté, kdy (je hotovo)...”

Vedouci, MAS, stfedni Cechy

Trvaly nedostatek nastrojd na ocenéni dobrého vykonu pak vedouci ¢asto kompenzovali diirazem na slusné jednani se
zaméstnanci, vstricnost a pripadnou pochvalu. Vyzdvihovani dobrych vztaht a lidského, vstficného pristupu vedeni je tfeba
chapat pravé v kontextu mezd trvale zatizenych exekuénimi srazkami:

., To pak ale ten osobni pristup tam musi bejt, kdyz ti lidi nechodi do prace jen kvili penézim, ale kvuli tomu, ze
se nechcou flakat nékde, ale Ze je jim dobfe v ty praci, Ze tady dostanou stravenku, Ze jsou v kolektivu, kde jsou
radi a jdou tam kvdili ty firmé, tfeba nam ve vedeni nebo tém zaméstnancum. Pak uz to preZijou, kdyZ néjaky ty
prachy jdou pryc."

Vedouci NNO, malé mésto, Vysocina

ZAVER: BUDOVANiIi SAMOSTATNOSTI, NEBO VLASTNi DUSTOJNOSTI?

Vedouci pracovnik(l VPP nesou odpovédnost za nestejnorody tym lidi ve slozZitych Zivotnich situacich. Pro organizaci prace
skupiny s nepredvidatelnou dochazkou, riiznymi pracovnimi omezenimi a obtiZnou motivovatelnosti je schopnost impro-
vizovat nutnou, ne vak postadujici podminkou. Rizeni pracovniki se zkusenosti dlouhodobé nezaméstnanosti vyzaduje
porozuméni a prizplsobeni se jejich Zivotni situaci. Vedouci pfi jednani se svymi podfizenymi denné hledaji zlatou stfedni
cestu mezi odstupem, kterym chrani sami sebe, na jedné strané a rovnostarskou kolegialitou na strané druhé. Odlisnosti
v mife trpélivosti a rozsahu podporujiciho pfistupu k zaméstnancim Ize do urcité miry vysvétlit institucionalnimi podmin-
kami, charakterem pracovni ¢innosti nebo sloZzenim tymu. Nicméné klicovy vliv na pfistup vedoucich ma jejich vnimani cilt
verejného zaméstnavani a pochopeni vlastni role pfi jejich naplhnovani.

Jednim z Gstfednich motivi nasSich rozhovora napfi¢ drovnémi fizeni i osobnimi dlrazy vedoucich byla potfeba férového,
slusného jednani. Jakoby jednim ze stézejnich ucell tréninkového mista VPP bylo trénovani tcty, vzajemného projevovani
slusnosti, nastolovani spravedinosti. Coby explicitni program toto téma vystupovalo u vedoucich s orientaci na podporu
zaméstnancu, zvlasté u téch, ktefi pracovali s pracovniky VPP v terénu. Sklony vedoucich zamérenych na technické pro-
vedeni k pfisnosti, odstupu a udrZovani hranic naopak predstavuji uréitou obrannou strategii, kterda ma za cil jasné vymezit
odpovédnost ¢lenl tymu za praci a zajistit dobré vzajemné vztahy. Navzdory tendenci nékterych vedoucich k paternalistic-
kému vidéni zaméstnancu jako ,déti", které potrebuji dohled a usmérnéni, Ize nejdulezitéjsi kol pfi fizeni VPP spatfovat ve
spolecném budovani lidské dustojnosti.

At uz jde o zvladani problém0 s dochazkou, konflikty v tymu, obtiznou motivaci nebo potreby podpory ve slozité Zivotni
situaci, je ukol budovani distojnosti Iépe uchopitelny z pozice role mentora, ktery kromé pracovnich kompetenci pomaha
zaméstnanému ¢lovéku nastartovat zménu svého Zivota k lepsimu. Skloubeni této partnerské role s roli odpovédného nadri-
zeného vSak muze byt obtizné.
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Vedouci VPP leckdy znaji celé zZivotni pfibéhy svych podfizenych a rfada z nich vici nim opakované projevuje shovivavost
¢i jim poskytuje podporu. Empatické vyslechnuti, poucené nasmeérovani, aktivni pobizeni ke zméné pristupu ¢i feSeni pro-
blém( — to vSe se v praktickém kontaktu s lidmi v nesnazich nabizi. Pfesto neni angaZovani se ve prospéch podfizenych
u vedoucich na jakékoliv Urovni fizeni samoziejmé.

Rovnostarsky étos a ztotoznéni se s ukolem poskytovat pomoc bez odsuzovani byly v nasem vyzkumu zretelné predevsim
u lidi z neziskové sféry ¢i socidlnich podnikl. ZtotoZznéni se s mentorskou roli, ktera svému nositeli klade za ukol vyslech-
nout, lidsky pfijmout a nasmérovat ¢lovéka v nouzi, jsme ale nachazeli také u zastupct vefejnych organizaci, v nichz byla
snaha o socialni stabilizaci zaméstnanc( explicitni souc¢asti organizacni kultury. Mistfi, od nichz se primarné ocekavala
odpovédnost za technické feseni ukold, se od predstavy, Ze by méli vykonavat néco na zpUisob socialni prace, naopak vice ¢i
méné explicitné distancovali s tim, Ze to neni soucasti jejich odpovédnosti Ci jejich odbornosti. (,(P)ro¢ bych mél poslouchat,
Ze ma 5 déti treba, to je kaZdyho véc.”) U fady z nich se tento distanc pojil s neinformovanymi predstavami o plvodu potizi
pracovnika VPP.

Podpora zaméstnancu, kterou vedouci v nasem vyzkumu popisovali, se nejcastéji tykala konkrétnich oblasti — bydleni,
hospodareni s penézi, dluhq, hledani prace. V rozsifené ,mentorské" perspektivé pak mize zahrnovat i mnohem subtilné;si
potreby jako posilovani sebevédomi, uceni se spolupraci, zvladani psychickych potizi apod. V nékterych organizacich se
podpurna iniciativa vyskytovala ad-hoc, v jinych nabyvala strukturovanych forem na zplsob pripadové socidlni prace. Ve
vétsiné pripadu vsak nebyla uznana coby soucast prace vedoucich, ktera na né klade urcité kvalifikacni naroky a vytvari
specifickou zatéz, v niz sami mohou potrebovat podporu.

V této kapitole se nejdfive vénujeme formam podpory presahujici rdAmec organizacni a fidici odpovédnosti vedoucich a na-
sledné se zamyslime nad riznymi formami tzv. emocni prace, ktera vznika v dasledku nabalovani podptrnych roli na ridici
pozici. Popisujeme situace, v nichZ vedouci vstupuji do Sedé zény své role, hledaji kontury své profesionality a odhaluji
hranice své ochoty podporovat své pracovniky v jejich Zivotnich situacich. Neformalni pomoc a podpora podfizenych nad
ramec pracovniho vztahu.

VYSLECHNOUT, VYSVETLIT, NASMEROVAT DAL

Vedouci — at uz koordinatofi plsobici v terénu, nebo personalisté sedici v kancelafi — funguji pro své zaméstnance ¢asto
jako vrba, jiz se svéfuji. Role mentora predpoklada partnersky pristup zohlednujici perspektivu podporované osoby. Proto
muze byt pro vedouciho obtizné slucitelna s pozici organizac¢niho nadfizeného. Pokud mezi vedoucim a pracovnikem VPP
vznikne neformalni, kolegialni vztah, v jehoz rdmci se ma zaméstnanec svému vedoucimu tendenci svérovat, muze to ztizit
Ucinné a férové fizeni kolektivu. Naopak kdyz vedouci svym podfizenym nabidne pomoci s feSenim obtizné osobni situace,
oslabené motivace ¢i konfliktu s kolegy, mliZe jeho snaha narazit na limity davéry. Prestoze z téchto dlivod(i fadu podpur-
nych ¢innosti nem(ze efektivné vykondvat vedouci, jen ojedinéle maji organizace k dispozici mentora ¢i kouce, ktery by
nebyl ve vztahu k pracovnikiim VPP zatizen odpovédnosti a moci vyplyvajici z pozice fizeni.

.(...) diky tomu, Ze organizuju praci, tak toto nemohu délat, protoZe ja ty véci vidim z jiné, z jiného tGhlu pohledu.
Takze toho kouce ja nenahradim nikdy uplné stoprocentné.”

Vedouci socialniho podniku, velké mésto, Cechy

Znacna cast vedoucich mluvila o tom, Ze tézkosti ¢i konkrétni Zivotni situace svych lidi vyslechnou a pokud mozno jim po-
radi ¢i vyjdou vstfic.
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.(S)amozrejmé rano, kdyZ se tady sejdeme, tak opravdu je ten ¢as jakoby si povidat a ty lidi se docela i svéfujou,
jo? Ja se taky snazim vyjit vstric. Mam treba pani, ktera ma v péci vlastné svoji vnucku, jo, takZe i s ni ¢lovék
sdili ty problémy, Ze mi Fekne: ,Holka mi nechce vstévat do $koly..." ,Jo, dobry, tak jdete tim smérem, tak vzbudte
si ji, at jde do ty skoly." ProtoZe holce je 13, tak to je takovy jako, jo.."

Mistryné v NNO, stredni Cechy

Zejména vedouci na vyssich pozicich nebo s vy$Sim formalnim vzdélanim se stavaji neformalnimi konzultanty, ktefi svym
podfizenym pomahaji pochopit obsah soudni korespondence, pomahaji orientovat se v predpisech nebo za né zjistuji, kde
mohou ziskat opis vysvédceni z dnes jiz neexistujici Skoly.

+Vyslechnuti* osobnich problémi povaZovali néktefi vedouci za soucast své role. Jeden stfedocesky mistr to od(vodnil
poukazem na to, ze ,ne kazdej ma to Stésti, Ze by mél zpétnou vazbu" ¢i pfilezitost s nékym mluvit o své zivotni situaci.
Personalistka v zapadnich Cechach zase pfiznala, Ze momenty, v nichZ zaméstnanci oteviraji sva osobni témata a hovofi
o rodinnych problémech, ,neumi odtrhnout" od pracovnich zalezitosti s tim, Ze i to nezajima:

A ja si je vyslechnu. A ted' mi tady zacnou nékteri i breCet, proto tu mam ty kapesniky prichystany."

Personalistka centra sociélnich sluZeb, stfedné velké mésto, severni Cechy

V pripadé, ze vedouci nedovede problém jednodus$e vyresit, snazi se zaméstnance nasmérovat na podparné sluzby dostup-
né v regionu. Limity kapacity pro osobni angaZovanost v feSeni problém( zaméstnanct jsou napfiklad u dotazované redi-
telky ZS dané sifi agendy, kterou ma na starosti. Proto s konstatovanim ,ja jsem zaméstnavatel, j4 nejsem socialni sluzba"
radi zaméstnanctm, kam se obratit o pomoc.

Nejcastéji se to déje v oblasti feSeni dluht. Ackoli vétSina zfizovatell a jejich mzdovych Gétaren i vedoucich zakladni prehled
o problematice m3, jen zfidka maji kapacitu poskytovat dluhové poradenstvi. Vedouci, ktefi se pfi vykonu své role orientuji
na pomoc svym podrizenym, je ¢asto povzbuzuji k feSeni predluzeni a aktivné jim doporucuji vstup do insolvence:

»My jim tady fikame, Ze v podstaté je lepsi si udélat insolvenci, protoZe jednou, jednou teda budou, i teda za pét
let, dejme tomu, nékteri podle toho zase, jak to stihnou, tak budou Cisti. (...) se miZou odrazit ode dna. Ja chapu
to, Ze prosté tady maji minimalni mzdu plus néjaky benefity od mésta, nicméné (...) maji srazky z toho platu —
ale da se to pét let vydrZet, jo? Ale neda se patnact let vydrZet platit tu samou castku."

Reditel servisniho strediska, severni Cechy

V pfipadé zfizovateld VPP z fad NNO se pak stava, Ze dluhové poradenstvi funguje pfimo v ramci instituce (¢i dokonce stej-
né budovy) jako registrovana socialni sluzba. Snadnéji pak dochazi ke koordinaci nejen ¢asové (zaméstnanci leckdy sméji
vyuzit poradenstvi v ramci pracovni doby), ale také vécné, v nizZ je Zivotni situace ¢lovéka feSena z komplexniho pohledu.

Na druhé strané, mentorska role maze byt nékterymi vedoucimi vi¢i zaméstnanctim uplatiiovana selektivné podle toho, jak
moc si dany jednotlivec podle vedouciho podporu ¢i pomoc zaslouzi. Zakladnim predpokladem pro ochotu poskytnout po-
moc muze byt napfiklad respektovani pravidel a kolegialni chovani, jak v rozhovoru fekla jedna z oslovenych personalistek:

,KdyZz ty lidi se chovaj, tak jak maj, a dodrzujou urcity pravidla, tak ja jim vyjdu vstric. KdyZ ten ¢lovék tady bude
prosté délat bordel, bude se lidem ostatnim posmivat, Ze oni makaj a on nemaka a Ze mu to prochazi a podobné,
bude arogantni a podobné, tak taky k nému nebudu vstricna, jo?"

Personalistka obecni tiklidové firmy, severni Cechy
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Vyjadreni té samé vedouci o pobidce k vyuziti dluhového poradenstvi v§ak naznacuje, ze poskytnuti asistence muze mit
i dalsi kritéria:

.(T)y, co maj 20 a 25 a vic exekuci, tak tam taky nema smysl je kamkoli posilat, protoZe to jsou lidi, ktery jsou
nepoucitelny, jo? To jako.. Ma smysl tam poslat ¢lovéka, kterej se tam dostal z néjakyho nahlyho popudu, Ze
tam chtél si ted hned koupit si televizi, ale ne, Ze si vyménuje pujcku za puajcku.”

Personalistka obecni tiklidové firmy, severni Cechy

Vedouci pro své zaméstnance mimovolné pusobi jako dvernik na cesté k informacim a pomoci. Pokfivena nebo nedostatec-
né informovana predstava vedouciho o Zivotni situaci jeho zaméstnancu (zde konkrétné o pfi¢inach a moralni komplexité
situaci, v nichz dochazi k sekundarnimu zadluzeni) tak maze ovliviiovat, komu pomoc nabidne a komu nikoli, jakoZ i aktualni
sebepojeti ¢lenti tymu VPP

Neformalni pujcky ve financni nouzi

Vzhledem k tomu, Ze naprosta vétsina lidi zaméstnanych v ramci VPP hospodafri s exeku¢né nezabavitelnym minimem, neni
neobvyklé, Ze jim pred vyplatou schazi penize na zakladni zivotni potreby. V takové situaci nezfidka zadaji svého vedouciho
0 pomoc — at uz o zalohu, nebo o pljcku. Zejména ve vétsich organizacich byli vedouci k poskytovani zaloh rezervovani,
pficemz poukazovali na riziko vytvoreni nezadouciho navyku &i financni ztraty:

»(J)akmile se udéla jednomu zaloha, tak v tu ranu jedou a vsichni chtéj zalohy. A pak oni dostanou zalohu a pak
neprijdou.”

Personalistka obecni tiklidové firmy, severni Cechy

Vedouci operujici s komplexnim pojetim podpory se k témto Zadostem stavéli pruznéji — zejména pracovali-li s mensi sku-
pinou, v niz je jednodus$si udrzovat vztahy davéry. Pomoci zaméstnanci, jemuz hrozi hladovéni, Ize navic vhimat nejen jako
moralni vyzvu, ale také jako racionalni zajem organizace:

~Permanentné mam rozpuajcovanych mnoho tisic. Ale vzhledem k tomu, Ze ty vyplaty zase vydavam ja, tak je to
v pohodé. (...) (P)okud vim, Ze ten ¢lovék nebude mit dalsi 4 dny do vyplaty co jist a ja chci, aby pracoval, tak je
to v mém zajmu, mu to umoznit."

Vedouci tklidu v méstské firmé, velké mésto, Cechy

Mimoradna financni pomoc pak muze nabyvat riznych podob: napriklad ,firemni pGjcky" dostupné provérenym pracovni-
kiim nebo ,nenavratné pujcky" za ucelem vypraveni pohrbu. Ackoli ochota k individuainim postuptiim obecné klesa s veli-
kosti pracovisté, i jedna z vedoucich velkého kolektivu byla ochotna zaméstnanci, kterého opakované okradali, ,schovavat
vyplatu".

Stabilizace bydleni

Podpora v oblasti bydleni je pro lidi se zkuSenosti dlouhodobé nezaméstnanosti naprosto klicov4, jelikoz fada z nich bydli
na ubytovnach nebo nema domov viibec. Podobné jako v pfipadé pomoci ve finanéni nouzi Ize i pomoc pfi zajisténi stan-
dardniho bydleni ramcovat o¢ekavanym pozitivnim dopadem na schopnost zaméstnance soustredéné pracovat. Moznost
zlepsit si diky praci bytovou situaci Ize zaroven vyuzit k motivaci, coZ minimalné jedna z oslovenych organizaci praktikovala.
V nékterych dalsich pripadech vyuzivali vedouci VPP vztahu se socialnim odborem &i bytovou komisi k tomu, aby svym za-



Hledani rovnovahy mezi empatii a odstupem E

méstnancim v bytové nouzi zprostredkovali najem obecniho bytu. Dlrazna pobidka a nasledna péce vedouciho pak muze
hrat zasadni roli na cesté zaméstnance z bezdomovectvi ke standardnimu bydleni:

.Pepika jsme po roce (...) dokopali, at si da Zadost na byt. Aby se dostal z pod toho mostu (...). (V)Sichni jsme
se vyjadrili k jeho situaci a na zakladé toho bytova komise rozhodla a ten byt mu pridélila. (...) a myslim si, Ze
zatim vsechno je v lati, vSechno plati. Na platby se ptam hned, dva dny po vejplaté feknu: ,Josef, mas véechno
zaplaceny, nebude sem nékdo volat, shanét?' ProtoZe on telefon nema, a kdyz nékdo ho shani, tak vSude maj
mdj telefon.”

Mistr uklidu, malé mésto, Vysocina

V situaci, kdy zasadni zména bytové situace nebyla vyhledové mozn4, pak jedna z organizaci zaméstnavajici vétsi pocet
lidi bez domova dala svym zaméstnancim k dispozici zazemi firmy pro osobni hygienu a zprostfedkovala zasobu obleceni
z charitativni sbirky.

Prostupnost na volny pracovni trh

Ackoli motivace a usmérnovani zaméstnancu pfi pfechodu z tréninkového do bézného zaméstnani nepatfi mezi explicitni
ukoly vedoucich VPP na zadné ze zminovanych urovni fizeni, vedouci to ¢asto chapou jako logickou soucast své role a an-
gazuji se vyrazné nad ramec svych povinnosti. BEZné své zaméstnance povzbuzuji ke hledani prace na volném trhu, mluvi
s nimi o vhodnych oblastech uplatnéni a vystavuji jim doporuceni pro Gcely vybérového fizeni. Nékteri vedouci ve své obci Ci
regionu aktivné navazovali vztahy s potencialnimi zaméstnavateli, aby mohli své zaméstnance po uplynuti mzdové dotace
na VPP soukromym firmam iniciativné nabidnout:

() nema rodinu, nema déti, tak rikam: ,Béz délat ty nocni sichty na to prekladisté zeleniny, mas to kousek
od baraku, treba 7 km, a platéj hodné dobre a ted'je to s praci blby pro zaméstnavatele' (...) vopravdu pak jdu
a treba tady volam na zahradnickou firmu a zavolam jim, Ze mam treba perfektniho ¢lovéka (...), at'si ho tam
vezmou.”

Mistr skupiny pracovnikt VPP, stfedni Cechy

Zvlastni formou podpory je pak umozZnéni vykonavani neformalni prace soubézné s hlavnim tGvazkem v ramci VPP. Prace
.ha ¢erno" je pro zadluzené lidi obvykle jedinou cestou ke zvySeni pfijmu nad hranici nezabavitelného minima. Pfi vyzkumu
jsme se v jedné organizaci setkali s tim, ze byla na praci ,nékde jinde" zaméstnancim VPP poskytovana ad-hoc dovolena
¢i moznost nahrazeni prace v jiné dobé. Vedouci skupiny pracovnik( v predméstské obci zase nabidky jednorazovych za-
hradnickych praci od lidi v okoli pravidelné tlumocil svym podfizenym, kterym k vykonu téchto zakazek dokonce pujcoval
vybaveni. Tuto zkuSenost neformalni prace pak vysvétloval jako sou¢ast prostupu z VPP na volny trh prace.

EMOCNI PRACE A ZVLADANiI NAROCNYCH ASPEKTU VEDOUCI ROLE

VySe popsané aspekty role vedouciho VPP maji kromé kompetenéni stranky také stranku emocni. Vedouci VPP se pri své
denni praci nezfidka potykaji s inavou a pocitem marnosti. Protichlidna ocekavani nadfizenych, podfizenych a verejnosti
davaji vzniknout situacim, v nichZ opakované celi hrozbé konfliktu ¢i frustraci. Emocni prace, kterou pfi zvladani téchto si-
tuaci vedouci délaji, je pritom v jejich pracovni naplni pfitomna pouze implicitné a jeji narocnosti se nedostava pozornosti
ani ze strany zfizovatell VPP, ani ze strany tvirc( a realizatord vefejnych politik. Tato kapitola identifikuje zakladni oblasti,
v nichz byli vedouci VPP podle vlastnich slov vystaveni stresu nebo frustraci, a ukazuje, jak se s témito situacemi vedouci
vyporadavaji.



Hledani rovnovahy mezi empatii a odstupem

Byt ve strehu: o zatezi prace s nevyzpytatelnymi lidmi

At uz jde o pfitomnost na pracovisti, kvalitu vykonu, nebo schopnost domluvit se s dalsimi lidmi, vedouci se podle vlastnich
slov na své podfizené ¢asto nemohou spolehnout. Snad nejcastéji zminovanym zdrojem komplikaci pro organizaci prace
byla nepredvidatelna dochazka. Véasny nastup na pracovisté, aktivni hlaSeni zpozdéni ¢i spravné ohlasovani nepfitomnosti
z dlivodu navstévy Iékare nepatfily mezi nejcastéji zminované ,pracovni navyky" nahodou. Tento ,technicky problém" ma
vSak také erozivni vliv na motivaci vedouciho:

,Je to tézky, tady s téma lidma. To prosté, vite co, to pak ¢lovéka uz ani nebavi, to je ¢lovék votravenej z toho.
Nevite, kdo vam prijde do prace rano, jo, takze... Na vyplatu vam prijde pulka vozralejch, jo, nebo neprijde, jo?"

Mistr GdrZby a uklidu, stfedné velké mésto, severni Cechy

DalsSim typickym zdrojem frustrace byla obtizna komunikace a domluva se zaméstnanci. Na jedné strané jde o neschopnost
¢i obavu projevit se v rozhovoru, které vedou k nedorozuménim ¢i nesplnéni zadani (,Oni vam vsechno vodkyvou: ,Jo, jo,
jasné.' Ale ta realita je prosté Upiné jina.") Na druhé strané byvaji vedouci ze strany zaméstnancti zatéZzovani riznymi stiz-
nostmi, protesty ¢i nepfimérenou snahou vyjednavat o zadani nebo rozdéleni prace v situacich, v nichZ by podle vedoucich
méli uposlechnout. Neustalé dohadovani, zdGvodnovani a presvédcovani byva pro vedouci nepfijemné:

.(...) prosté vezmete tu skupinu, ktera to ma nejbliz, a prosté je tam poslete, nebo tam jdete s nima, ale oni

(...) se citi strasné ukrivdéné, ,To nejsou nase ulice, to my délat nebudem.' Jo? A musite se s nima prosté
nekompromisné, (...) prosté tam, kam vas poslem, tam pudete. To oni taky strasné jako nechapou a strasné se
zlobi (...)"

Koordinatorka uklidu, velké mésto, Morava

Stiznosti a vymluvy ze strany pracovnikdl VPP souvisi s obecnéjsim tématem vyhybani se praci. Zatimco vedouci skupin
v mensich méstech své tymy dovedou priibéZné kontrolovat, ve vétSich méstech na to kapacitu zpravidla nemaji. Pokud ma
koordinator uklidu na starosti desitky nékolikaclennych skupin obsluhujicich rozsahly rajon (a pfipadné dalsi agendu jako
blokové cisténi) nedokaze fyzicky ovéfit, zda pracovnici skutecné jsou na uréeném misté, natoz zkontrolovat kvalitu odve-
dené prace. Strategie vyhybani se praci, s nimiz vedouci u pracovnikl VPP zapasi, jsou rizné — od ,flakani" pres absence
az po umyslné niceni pracovnich pomucek. A ackoli se tyto praktiky tykaji jen ¢asti zaméstnanc(, umysIné neplnéni ukolu
je pro vedouci zdrojem znacné frustrace, a to jednak proto, Ze ¢asto zasadnim zplsobem nabourava kolektivni plan prace,
a jednak proto, Ze pfi nedostatecné kontrole je obtizZné je sankcionovat. Podobny pocit bezmoci se v rozhovorech s vedou-
cimi projevoval pfi zminkach o zaméstnancich, ktefi kratce po uplynuti zkusebni lhty zménili postoj k préci, pfipadné odesli
na nemocenské volno. Vzhledem ke kratkodobym smlouvam byva pro zfizovatele nepraktické takového ¢lovéka propustit,
a tak po zbytek sezony ,blokuje misto”, aniz by odvadél praci.

Vedeni lidi, jehoz soucasti byva jak kontrola, tak neformalni pomoc, vyvolava na strané zaméstnancu celou skalu riznych
emocnich projev(, s nimiz se vedouci musi umét vyrovnat. Potfebu psychické odolnosti (,(N)esmite se nechat vytocit.") zd(i-
méstského policisty. PfestoZze mnozi lidé zaméstnani v ramci VPP praci vedoucich ocenuji, protoze kladou nizsi ddraz na
vykon a se svymi podfizenymi jednaji slusné, ve vyjimeéné vypjatych situacich mize vedouci celit i slovni ¢i fyzické agresi:

.(N)ékdo mi nosi darecky, jak mé silené miluje — super prace, hlavné tady neni Zadna buzerace (...) a pak to
konci tou druhou skalou, kdy si vyslechnu, jaky jsem kosoctverec a podobné, i my kolegové — ze horsi buzeraci
nezazili, posilaji na nas inspektorat prace, stézuji si na pracaku, volaji snad prezidentovi..."

Vedouci tklidu v méstské firmé, velké mésto, Cechy
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Fyzické agresi byli vedouci VPP vystaveni zfidka, zadny z dotazovanych neuved|, ze by v ném pfipadné vyhrizky vzbuzovaly
strach. V kontaktu s lidmi bez domova, se zavislostmi ¢i s diagnostikovanou infekéni nemoci v§ak mize vedouci Celit oba-
vam z rizika nakazy prenosnymi chorobami.

Vedouci ddle rutinné fesi napéti a rozepre mezi pracovniky VPP a stavaji se mediatory. Opakované vyzdvihovani nutnosti
udrZovat se skupinou férové, pfimé vztahy a péstovat v ni dobrou naladu pak Ize chapat nejen jako snahu o vytvoreni pfi-
jemného pracovniho prostredi, ale také jako preventivni opatfeni, jehoz cilem je prfedchazet konfliktim a zmirnovat jejich
dopady. Navzdory tomu jsou spory zaméstnancu pro vedouci zatéZujici, coz fada z nich vyjadfrila tim, Ze svou roli v nich
pfipodobnovala roli dozorce nad nesamostatnymi lidmi:

,Hadaj se, jakoby: , Ty nedélas, ja délam.’ A... to tady nemuzu ani fikat, to se stydite tam, kdyZ se hadaj na sidlisti,
Ze jo. (...) Tak ja tam prijdu, tak je roztrhnu, a klid, tak oni se uklidni, odejdu a oni pokracujou prosté, jo, nebo
prosté projizdim, oni nedélaj a vidi mé a zacnou pracovat. Je to takovy prosté zatéZujici."

Mistr, obecni technické sluzby, zapadni Cechy

Pokud na verejnosti dojde v tymu pracovnikt VPP ke konfliktu, ikol vedouciho je dvoji: sjednat mezi svymi podrizenymi
poradek a zaroven zabranit poskozeni obrazu sluzby v ocich pfihlizejici verejnosti.

Ackoli velka ¢ast vedoucich projevila ochotu mluvit s pracovniky o jejich osobnich problémech a v ramci svych moznosti jim
pomoci, objem a charakter lidského trapeni, s nimz je takto vedouci konfrontovan, mohou lehce presahnout inosnou mez.
Tendence zaméstnancu svérovat se vedoucim (s dlsledky dluhd, zkusenosti domaciho nasili, nemocemi, alkoholismem
apod.) ¢i neschopnost respektovat jejich soukromi (napfiklad telefonovanim mimo pracovni dobu) muaze byt pro vedouci
nesmirné psychicky naroéné. Kromé obtiznych Zivotnich situaci byvaji vedouci u svych podfizenych konfrontovani také
s projevy zavislosti, emocniho stresu, psychickych dopad(l dlouhodobé nezaméstnanosti (zejména tzv. naucené bezmoci)
nebo dusevnich nemoci.

Ackoli je souvislost mezi nejsitymi pracemi, dlouhodobou nezaméstnanosti a psychickymi onemocnénimi dobre zdoku-
mentovana (viz napf. Boland and Griffin 2015, Wiadyniak a kol. 2019), potiZze dusevniho razu v nami vedenych rozhovorech
zminila jen mensSina vedoucich — a to presto, Ze jsme se na né ptali explicitné. Je ovsem otazkou, zda nepfitomnost tohoto
tématu mezi zmifnovanymi zkuSenostmi vedoucich neodrazi spise obecné nizké spolec¢enské povédomi o dusevnim zdravi.
Pri popisu chovani svych zaméstnancu vedouci zminovali precitlivélost, absenci motivace, vykyvy nalad, agresivitu nebo
.nesamostatnost". JelikoZ by tyto projevy v jiném kontextu byly pravdépodobné povazovany za indikatory psychického one-
mocneéni, lze se domnivat, Ze zde dochazi k prehlizeni zdravotnich pficin chovani, které je povazovano za ,problematické".
Toto je podstatné nejen pro hledani pristupl k jeho feseni ze strany vedoucich, ale i proto, Ze i sami vedouci jsou pfi vykonu
své role vystaveni riziku psychického stresu.

Pobourena verejnost: predsudky, stiznosti a nenaplnéna ocekavani

Uklid vefejnych prostor a dalsi vefejné sluzby vykonavané v ramci VPP se odehravaji v zorném poli vefejnosti. Ta jednak
ocekava efektivni udrzbu a cisténi vefejného prostoru (jehoZ znecisténi ohroZuje reputaci obce) a jednak u pracovnik VPP
predpoklada usilovny a spofadany vykon praci. Uklidové slozky obce obvykle na stiznosti ob&an(i ohledné znegisténi reaguiji
operativné presmérovanim pracovnikd do dotcené lokality. Nevyzadana kontrola kvality ze strany verejnosti vSak vedouci
leckdy stavi do nepfijemnych ¢i pfimo nefesitelnych situaci:

,Prosté jsou to chytrolini, a kdyz to neudélame, tak si stéZujou, kdyZz to udélame, foukame jim listi na auto a ja
nevim (...) Malokdy napiSou mejla, Ze dékujou (...). Sbirame bordel, tady ty papirky a stejné si stéZujou, Ze je tady
bordel a tak."

Mistr, obecni technické sluzby, zapadni Cechy
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Kontrola verejnosti se pak v dusledku vnimani VPP jako disciplinacniho prostfedku nezfidka soustredi také na pribéh pra-
covniho vykonu. Jelikoz jsou na fadé mist Uklidové Cety sloZzeny vyluéné z Rom{, stavaji se teréem poznamek a incidenti
s rasovym podtextem. Jak uvedlo nékolik vedoucich, zkusenost s predsudky verejnosti vici VPP muze mit zasadni demoti-
vacni efekt. Vedouci proto nékdy vymysleji strategie, jak rasistickému jednani verejnosti Celit:

.(..) se mi stalo loni, Ze vlezli tady na sidlisté, sli si koupit svacinu a parta péti Romakd jako vlezla do cukrarny

a tam néjaka maminka s ditétem: ,AAA!" Zaéla tam vysilovat a to... A zacala volat policajty, Ze jo. TakZe oni mi
volali, plné jako vystresovany, ale ja fikam, Ze to jsou presné ty predsudky lidi, jo (...) vZdycky fikam: ,KdyzZ si
budete chtit dat cigo, zakourit, zalezte nékam, at nejste vidét.' Protoze ty lidi, samozrejmé, kdyZ jedou tim autem
a vidéj u silnice partu péti cikand, jak kourej, tak samozrejmé zvednou telefon, zavolaj na mésto, vyfotéj to, daj
to na Facebook, socialni sité a uz to jede. Ale nikdo uzZ nevidi, co oni maj za sebou...”

Personalni vedouci NNO, stfedné velké mésto, stfedni Cechy

Rasismus se pfitom nemusi tykat jenom pfistupu vedeni k zaméstnancim, ale mGze také charakterizovat smysleni zamést-
nancl. ZkuSenost konfliktu s rasovym podtextem, o kterou se s nami podélila vedouci severoceské obecni firmy, ukazuje,
jak dulezité je umét odmitnout rasové rdmovani osobniho sporu:

~Problém prijmout autoritu jsme tu méli. To jsme resili minuly mésic. To vygradovalo témér do napadeni mistra,
jo, Ze prosté... Nevim, jak bych to slusné jako. Jo, vyhrotilo se to: ,Budes délat tohleto, odsud aZ tam." A ten
¢lovék jako: ,Mné nebude ukolovat néjaka bila () A takhle. Jo? TakZe i todlecto tady mame v podstaté jakoby
obracenou diskriminaci.”

Personalistka obecni tiklidové firmy, severni Cechy

Obzvlasté obtiznou situaci je pro vedouciho selhani byvalého pracovnika, kterého doporucil zaméstnavateli na otevieném
trhu prace. Nékolik vedoucich mluvilo o své aktivni snaze navazovat ve svém regionu vztahy s podniky a podnikateli s umy-
slem nabizet jim pracovniky s kon¢ici smlouvou na umisténi. | kdyZ je zfejmé, Ze vedouci nemUZe zodpovidat za schopnost
¢i vuli byvalého zaméstnance uspét v jiném zaméstnani, slovo ,zaruky" byva pro perspektivhi zaméstnavatele duleZitou
oporou. Zklamani vybudované davéry pak tyto vztahy potencialné ohrozuje:

«(..) mné byla azZ hanba, protoZe mé dvé bejvaly zaméstnankyné jakoby zklamaly. On hledal uklizecky a ja rikam:
,Suprovy Zensky prosté, tady poctivy, nikdy nic neukradly, vZdycky chodily do prace. KdyzZ jsme potrebovali, aby

sly prescas, sly prescas. Byly za to vdécny prosté a to.' A ony pak nakonec se tam ani neukazaly. (...) A ja fikam:
,No, tak to mé strasné mrzi, zrovna tady za ty dvé bych dala ruku do ohné jako."

Personalni vedouci servisniho strediska, severni Cechy

Zacinat porad znova: frustrace z nastaveni VPP a podminek jejich realizace

Ukonéeni zaméstnavani pracovnikt VPP kvuli vypr§eni mzdové dotace byva pro vedouci ¢asto zdrojem frustrace. At uz jde
o pracovnika osvédceného, nebo o pracovnika, ktery by potreboval dobu podpory v tréninkovém zaméstnani prodlouzit,
vedouci do svych podfizenych nezfidka investuji nemalo Usili a energie, pfisné ohrani¢ena doba finan¢ni dotace v§ak vynos-
nost jejich investice mGze ohroZovat.

V obdobi nizké nezaméstnanosti znamenalo pfisné ¢asové ohraniceni Gvazkd na nékolik mésic (Casto ani ne na celou
sezo6nu) pro fadu vedoucich provozni problém. Zejména ti, ktefi svou roli vnimali pfedevsim z pohledu technického zajisténi
vykonu skupiny, si stéZovali na nemoznost ponechat si osvédcené, motivované a v organizaci i terénu zorientované pracov-
niky. Nemoznost prodluzovat smlouvu vybranym jednotliveiim vSak miiZe mit za nasledek i to, Ze ve skupiné pak neni nikdo,
kdo by mistrovi pomohl zaucit nové prichozi pracovniky a zaroven udrzet kontinuitu kvality vykonu.
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nechali dva, treba na 3 mésice, aby treba ty dalsi 2 lidi, co prijdou, tak se néjak zapracovali, vidéli, jak to funguje,
pak teda ty lidi miuzete dat pry¢ a pak mi dejte dalSi dva, ale ne rovnou, protoZe ja vlastné zacinam kazdej ptlrok

i

Znova.

Mistr skupiny pracovnikt VPP stfedni Cechy

Tyto stiznosti poukazuji na nedostatek stabilnich mzdovych vydajd na vedouci ¢i zkusenéjsi pracovniky ze strany obci, ktery
je pro jimi zfizované VPP v mnoha pfipadech typicky. Z nami zkoumanych organizaci uvadéla nové prichozi pracovniky VPP
do fungujiciho kolektivu jiz existujici pracovni skupiny jen jedind. V obvyklych pfipadech, kdy skupiny novacka vedli zkuse-
né&jsi pracovnici, byvali tito Easto zaméstnani rovnéz v ramci dotace UP. Nestabilita tymu, v némz tréninkové zaméstnavani
probiha, tak muaze efekt dotovaného zaméstnavani vyrazné snizovat.

Piestoze jsou VPP chapany jako tréninkovy program posouvaijici lidi z evidence UP do bézného zaméstnani, miize okamzik
vyprseni dotace bez moznosti dalSiho prodlouZeni smlouvy predstavovat moment trpkého vystrizlivéni. Vedouci, ktefi se
vnimali jako privodci na cesté pracovnika k ,normalnimu" zaméstnani, opakované hovofili o frustraci z neutésenych vy-
hlidek svych podfizenych na otevieném trhu prace (,A musime je prosté vymést a pak se ¢asto dostanou jesté hloubs, nez
byli.."). MoZnost navazat zaméstnanim v organizaci zfizujici VPP (resp. jeji blizkosti) je zpravidla vylouéena v disledku toho,
Ze vétSina z obecnich organizaci nema vhodna pracovni mista ,systemizovana" — jelikoz jsou financovana pouze pomoci
dotaci. Vedouci pak lituji, Ze osvéd¢enym pracovnikiim nemaji co nabidnout.

Strategie zvladani emocni zatéze: kamaradstvi, odstup, hrdost a chybeéjici podpora

Vétsina vedoucich se s narocnymi situacemi a emocné vycerpavajicimi aspekty své prace vyrovnava jaksi mimovolné a své-

nosti udrzuji vlastni autoritu a drzi si pracovniky VPP ,od téla“. V principu pfitom jde o podobny sebeobranny reflex, ktery
u prevazné casti vedoucich stoji spiSe na intuici, nez na odborné prapravé ¢i podpore.

Neméné duleZitou strategii, jiz fada vedoucich vyvazovala emocni narocnost vedeni VPP, byla hrdost na vysledky skupiny
pracovniki VPP. Cety VPP jsou na fadé mist vyuzivany jako doplitkova souéast uklidovych organizaci, u niz se efektivita,
kvalita €i vynalézavost prilis neoCekava. Presto fada vedoucich usilovala o povzbuzovani svych podrizenych ke zvySovani
kvalifikace a nabyvani kolektivni zkusenosti s riznymi typy ukold spolu se skupinou. Pokud se takto vedoucimu navzdory
omezenim podaii pozvednout vykon skupiny na standard komeréné dostupnych sluzeb (pfipadné nad néj), byva to pro néj
zdrojem zadostiucinéni a hrdosti:

... a my jsme nasadili takovej standard, Ze prosté ani technicky sluzby to neudélaj takhle pékné, ani ty
rekultivace, co tady sekaj mezi panelakama, jo? Prosté, lidi nas tady oslovujou mezi panelakama a ,prosimvas’
tady ty SVJécka, co jsou: ,My bysme potrebovali posekat."°

Mistr udrzby a uklidu, stfedné velké mésto, severni éechy

Pocit zadostiucinéni se pak objevoval v pfibézich o lidech, které se vedoucim v ramci VPP povedlo motivovat, ,nastartovat",
.posunout”. Uspéch lidi, u nichZ by jej ekal malokdo, mél pro vedouci velky vyznam presto, Ze nemluvili feéi &isel:

10 Zkratkou ,SVJécka" jsou zde myslena spolecenstvi vlastnik( jednotek.
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. Ta stara pani (...) nikdy nedélala. Treba, ja nevim, 25 let uz nebyla v praci, jo, to jsou vyloZené davkari. Jeji dcera
je taky davkarka. A on se nastéhuje do rodiny a ted vidi ten blbej priklad, Ze se do prace nechodi a podobné.

A jeho dostat do prace, to byl skoro nejvétsi uspéch, protoZe on tedka déla popelare. Vstava ve Ctyri, jo? To jsem
si fikal: , Tak to se nam povedlo."

Mistr skupiny pracovnikt VPP stfedni Cechy

Povédomi o uspésich byvalych zaméstnanct méli rovnéz mnozi vedouci pracovnik( VPP zarazenych jednotlivé — napriklad
v kolektivu $koly nebo matefského centra. AC vychazeli z pozic tak rliznych jako pomocna kucharka, pomocny asistent pe-
dagoga ¢i administrativni vypomoc, i zde se néktefi dfive dlouhodobé nezaméstnani dopracovali k rozhodnuti pro doplnéni
kvalifikace (vyuceni na kucharku, kurz pro asistenty pedagoga, rekvalifikace na chlivu) ¢i dokonce samostatnému podnikani
na zivnost. Referovani o Uspésich technickych (kvalita sluzby) a pfibéhy o téch lidskych pfitom nelze stavét do protikladu —
ddraz na posilovani kompetenci a dlraz na socialni stabilizaci se nutné vzajemné nevylucuji, mohou se naopak vzajemné
posilovat.

Zatimco vedouci své zaméstnance v krizovych situacich ¢asto odkazovali na specializované sluzby organizaci, sami pod-
poru odborniki (supervizi) pfi zvladani své role v podstaté nevyuzivali. | kdyz je hlavnim divodem pro absenci supervize
patrné fakt, Ze emocéni prace vedoucich neni obecné vzato zfizovatelskymi organizacemi uznavana, z rozhovor( s vedoucimi
a personalisty vyplyva, Ze jejimu potencialnimu rozsifeni brani predsudky a stigma spojené s vyuzivani péce psychologa.
Absenci navodu pro spravné postupy Ci podpory ve vyrovnavani se se zatéZzovymi situacemi presto nékolik dotazanych
pocitovalo. Jeden z dotazovanych koordinatoru (byvaly policista) se myslence supervize pro sebe samého nejdfive zasmal,
ale vzapéti priznal, Ze mu ve vedeni tymu hodné pomohly rozhovory s dcerou — vystudovanou personalistkou. Jiny z nasich
respondentd, koordinator asistentt prevence kriminality (ktefi se ¢asto rekrutuji z fad osvédéenych pracovniki VPP) zase
popisoval strategii zmirfiovani stresu Unikem z naro¢ného prostredi:

.(...) tak se s kolegou snazime lup do tyhlety lokality, Srotuje hlava, a pak do klidné;jsi lokality tfeba na konec
mésta nebo jinde, jenom at se projdou. Projdou vlastné cestu, podivaji se na neporadek. Oni tam taky lidi
odhazujou bordel. A oni hodku a pul zas jako maji trosku jiny myslenky, uklidni si nervy (...)"

Méstsky policista, stfedné velké mésto, severni Cechy

Vsechna zminéna svédectvi naznacuji, Ze systematicka podpora by vedoucim pracovnikiim VPP uleh¢ila praci a pomoh-
la rozvinout klicové dovednosti nezbytné pro konstruktivni vedeni a podporu lidi zaméstnanych na tréninkovych mistech.
| kdyZ vedouci své podfizené bézné povzbuzuji k vyhledani odborné pomoci neziskovych organizaci, jim samotnym v tom
muze branit ostych nebo oc¢ekavani, Ze by své zaméstnani méli zvladat sami.

ZAVER: PODPORA BEZ PODPORY

.Mé vybrali, Ze se na to hodim, a jako co... To zacala bejt ta verejna sluzba, tak meé do toho hodili a starej

se. Nikdo mi neporadil, nikdo mi nefek, co mam, jak mam, koupili pét lopat, tfi kolecka, dva krumpace a tady
mas lidi, starej se, dej jim praci. Ja jsem ¢umél, jak kdyz jsem spadnul. Den predtim tady jesté stavim, délam
chodniky a délam tamhle na strese plechy a najednou mi tady daj 20 lidi a ,starej se’.”

Mistr tdrZby a uklidu, stfedné velké mésto, severni Cechy

Pokud jsme v Uvodu konstatovali, Ze poskytovani podpory zaméstnancim v feSeni jejich Zivotnich situacich neni u vedou-
cich samoziejmé, je potreba dodat, Ze tato funkce také neni nijak oficialné ¢i institucionalné zakotvena. Vedouci pracovnici
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az na vyjimky nemaji poradenstvi, psychologickou podporu ¢i feSeni emocné naro¢nych situaci v popisu prace, schazi jim
elementarni odborna priprava (Skoleni, rekvalifikace) i priibézna podpora (supervize) v této oblasti jejich ptsobeni.

Hladky prabéh prace skupiny pracovnikd VPP zavisi na schopnosti vedoucich predchazet rizikovym situacim a pruzné re-
agovat na vznikajici problém &i konflikty. Uspésny vysledek tréninkového zaméstnani zase do znaéné miry zavisi na jejich
schopnosti Uc¢inné podpofrit pracovniky VPP v jejich Zivotni situaci. Ne vSichni vedouci se s roli podparného pracovnika zto-
toznovali a tézko pritom fici, jestli byla orientace na technické provedeni zadani pricinou, nebo spise disledkem takového
postoje. Neochota podporovat pracovniky VPP ve zméné jejich Zivotni situace a neochota pfedavat informace o jejich potre-
bach dal (zfizovateli, neziskovkam apod.) pfitom nemusi byt nutné projevem zlé vile, miize byt také disledkem bezradnosti
Ci pretizeni.

Ti vedouci, kterym je role neformalniho mentora blizka, k ni pristupuji velice rizné. Néktefi podle svych védomosti pra-
covniky informuji a usmérnuji (napf. v systému socialnich davek ¢i dluhové problematiky), jini je aktivné nasmérovavaji ke
specializovanym socialnim sluzbam ¢i zaméstnavatelim. Dale pak existuje skupina vedoucich, ktefi se s roli mentora pfimo
identifikuji a v jejim ramci se snazi o komplexni podporu svych pracovnik(i — véetné dohazovani prilezitostni k neformalni
praci, pujcovani penéz, postrkovani do kontaktu se zaméstnavateli ¢i poskytovani psychické opory. Takové pojeti role ve-
douciho je vyCerpavajici a zaroven se snadno dostava do konfliktu s vykonem fizeni.

Prestoze poskytovani podpory pracovnikiim VPP na zplisob socialni prace popisovala velka ¢ast nami dotazovanych vedou-
cich, zpravidla paradoxné neni souéasti jejich oficialni pracovni naplné. Psychicky narocné aspekty vedouci role a emocni
prace, kterou vedouci pfi svém kazdodennim kontaktu s lidmi ve slozitych Zivotnich situacich vykonavaji, navic vétSinou
nejsou zfizovateli uznavany, podporovany ani nijak honorovany. Vedouci sami emocni praci ¢asto vnimaji spiSe jako vedlejsi
aspekt své prace a o jeji uznani ani o pomoc pfi jejim zvladani neusiluji.



Zavery

Hlasy vedoucich VPP, které v této studii zaznivaly, odrazely zkuSenosti z riznych typa provoz(l a Urovni fizeni. Rozmanitost
organizacnich kontext(, v nichz VPP coby tréninkova zaméstnani probihaji, implikuje, Ze nelze doporucit jediny konkrétni
model usporadani fidicich, podplrnych a vzdélavacich kompetenci. Cilem této studie vSak nebylo vydestilovat idealni pred-
stavu vedouciho v ,typické situaci”, ale s védomim existence riiznych prostredi vykonu VPP pojmenovat obecnéjsi principy
vedeni VPP, jez Ize aplikovat rizné v zavislosti na konkrétnich pripadech. Systémové zmény nezbytné pro to, aby tyto prin-
cipy bylo mozné prakticky aplikovat v celostatnim méfitku, uvadime nize.

Jak bylo ukazano v predchozich trech kapitolach této zpravy, vedouci VPP se znaéné lisi v dlirazu, jaky kladou na jednotlivé
aspekty svych rtiznych roli ve vztahu k lidem zaméstnanym v ramci VPP. Soustredéni se na kvalitni a véasné odvedeni za-
dané prace nebyva lehké skloubit s potiebou podpory na strané zaméstnancti. Vyvazovani, vyjednavani a kompromisy mezi
témito dvéma ramcovymi ddrazy jsou pro vedouci na dennim poradku a to, jak se k témto svym dil¢im ukolim konkrétni
vedouci postavi, se odviji od toho, jak vnima svou roli v kontextu pfani zadavatele, vlastni kompetence a ¢asové kapacity. Od
pochopeni vlastni role v programu tréninkového zaméstnani se pak odviji také mira frustrace vedoucich z jejich jednotlivych
aspekti. Cim duleZit&jsi je pro vedouciho ,normalni* vykon prace, tim vice jej bude trapit neefektivita a nespolehlivost pra-
covnikl. Naopak ¢im dulezitéjsi je pro vedouciho schopnost pomoci zaméstnanym lidem prekonat obtiznou Zivotni situaci,
tim vice se mUze potykat s emocni zatézi spojenou s jejich vedenim.

ZkuSenost z naseho vyzkumu naznacuje, Ze vétSina vedoucich ma technickou nebo administrativni kvalifikaci. Pfestoze se
obvykle pfi jejich ndboru dba na pritomnost solidnich komunika¢nich dovednosti, vzdélani v oblasti socialni prace a fizeni lidi
v naprosté vétsiné nemaji. Schopnost téchto lidi ridit tym, rozumét kontextu socialniho znevyhodnéni a smérovat ohrozené
lidi ke spravné sluzbé je pritom klicova pro to, aby tréninkové zaméstnavani plnilo sv(ij zamysleny tcel. Vedouci je pro lidi
na tréninkovych pozicich ¢asto pfirozenou kontaktni osobou v nesnazich — svéfuji se mu, zadaji ho o radu ¢i pomoc. Jelikoz
Skala situaci a otazek, které resi, se prili§ neliSi od téch, kterymi se zabyva terénni socialni pracovnik, mél by mit vedouci
k dispozici obdobnou odbornou podporu — vzdélavani, metodické vedeni, supervizi apod. Navic vedouci zpravidla nejsou
v zadném kontaktu s jinymi vedoucimi v jinych lokalitach, a nemaji tak moznost vzajemné si vyménovat zkuSenosti i se vza-
jemné podporovat. V disledku toho pak kazdy vedouci musi vyvijet strategie pro vyporadavani se s problémy a vyzvami spo-
jenymi s roli vedouciho sdm a nanovo, bez pristupu k osvédcenym ,dobrym praxim" kolegt ¢i podpory skupiny sobé rovnych.

Za klicovou systémovou bariéru, ktera omezuje ucinnost tréninkového zaméstnavani prizplsobeného individualnim potre-
bam zaméstnavanych osob, Ize na zakladé rozhovori s vedoucimi oznacit neflexibilitu a slabou predvidatelnost systému
pridélovani dotovanych mist ze strany UP. Prilis kratka doba podpory, praktickd nemoznost pfedem planovat poéet pra-
covnich mist a dobu, po kterou budou zaméstnanym pracovnikim k dispozici, omezené moznosti prodlouzeni pracovniho
poméru a absence dlouhodobéjsi dotace pro klicové pracovniky, ktefi by zajistili kontinuitu kvalitniho vedeni, komplikuje
vedoucim praci se skupinou a podkopava vysledky jejich snazeni.

Pokud bychom z nize uvedené sady doporuceni pro zvysSeni tcinnosti vedeni VPP méli néco vytknout pred zavorku, byla by
to nezbytnost koordinace. Ta je dilezita alespon na dvou zakladnich drovnich. Za prvé je koordinace klicova na urovni dél-
by roli ve vedeni VPP v konkrétni mistni organizacni konstelaci. Je nabiledni, Ze vySe popsanou sadu ukolt zvladne jediny
¢lovék zastat jen vyjimecné — pfi dostatecné malé skupiné a kompetencné dobre vybaveném vedoucim. Ve vétsich provo-
zech nebo v pripadech, kdy je obtizné nalézt pro praci vedouciho ¢lovéka disponujiciho kombinaci organizacni, technické
i socialni kvalifikace, je logické, Ze se vedeni VPP rozdéli mezi nékolik riznych lidi. Aby takova délba prace prinasela kyzené
vysledky, je tfeba dbat na dostatecné pokryti vSech oblasti vedeni a na jejich vzajemné pribézné harmonizovani.

Za druhé ma koordinace zasadni vyznam na urovni komplexni socialni podpory ¢lovéka zaméstnaného v tréninkovém za-
méstnani (VPP). Prestoze socialni prace zalozena na pripadové perspektivé svym trvanim i tematickym zabérem presahuje
oblast prace, osoby zapojené do vedeni VPP by se béhem tréninkového zaméstnani mély stavat jeji integralni soucasti:
prinaset svou zkuSenost a znalost zaméstnance, ¢erpat z ni povédomi o jeho situaci a aktualnich individudlnich planech,
pripadné vyuzit ji jako pfilezitost pro podporu vlastni role. Jista mira citlivosti ve vztahu k tézkym lidskym situacim by méla
byt vlastni vSem vedoucim VPP, aby vSak vedla k u¢inné pomoci, musi byt vedouci schopen ohlidat si hranice vlastni an-
gazovanosti a mit k dispozici funkéni sit podpuarnych sluzeb. Vyznam téchto kompetenci a navaznych podptrnych mecha-
nismU pro Uspésnost aktivni politiky zaméstnanosti roste s klesajici mirou nezaméstnanosti.



Systéemova doporuceni

1. Ucinit udrzitelnou zménu postaveni dlouhodobé a opakované nezameéstnanych osob na trhu prace hlavnim cilem
aktivni politiky zaméstnanosti (,APZ").

2. Vymezit parametry dobrého vedeni VPP na systémové trovni.
> Definovat VPP jako tréninkové, nikoli plnohodnotné zaméstnavani.

> Integrovat pozici ,vedouci VPP" do struktury podpGrnych nastroji VPP a nabidnout zfizovatelim na jeho reali-
zaci mzdovou dotaci.

> Vytvofit metodicky material, ktery popise role a Gkoly nezbytné pro dobré vedeni lidi zaméstnanych v ramci VPP
a od zfizovateld VPP vyZadovat jejich naplnéni.

3. Zajistit metodickou a supervizni podporu vedoucich VPP.

> Vytvorit koncepci vzdélavani vedoucich VPP, a to zejména v oblastech fizeni lidi a komunikace, zvladani stresu,
zakladu socidlni prace, porozuméni kontextu socialniho vylouceni apod.

> Vyzadovat od zfizovatel( VPP, aby svym vedoucim VPP zajistili pribézné vzdélavani, metodickou podporu a su-
pervizi a poskytnout jim pro realizaci téchto opatreni financ¢ni podporu.

> Podporovat sdileni zkuSenosti s vedenim VPP mezi vedoucimi, zfizovateli VPP a pracovniky UP.

4. Zapracovat princip koordinované pripadové socialni prace do cildi, nastroji a pravidel APZ a zajistit financovani
jejiho poskytovani.

> Vytvofit metodiku pfipadové koordinace podpory navazujici na zaméstnani v ramci VPP s Ustfednim dirazem na
tvorbu a prabéznou aktualizaci individualniho planu a vyZzadovat jeji zajisténi od zfizovateld VPP.

> Zahrnout kapacity pro navazné socialni sluzby okolo VPP do komunitniho planovani a umoznit jejich financova-
ni v ramci stfrednédobého planu socialnich sluzeb na krajské urovni.

> Posilit kapacity obci pro koordinaci i pfimy vykon socidlni prace ugelové vazanym navy$enim dotaci na pfene-
senou statni plisobnost.

> Vyzadovat od zfizovatele VPP, aby po vzajemné dohod& umoznil ¢lovéku zaméstnanému v ramci VPP G&astnit
se poradenstvi, vzdélavani a dalSich aktivit béhem své pracovni doby.

5. Umoznit paralelni poskytovani a kontinuitu sluzeb poskytovanych Uradem prace.
> Podminit Géast na tréninkovém zaméstnavani v ramci VPP setrvanim v evidenci UP formou zajemce o zpro-
stfedkovani zaméstnani a tedy umoznit propojeni s dalSimi nastroji APZ.
> Oznamovat zfizovatelim kone&ny rozsah mzdovych a dal3ich dotaci pfidélenych na dany rok alespof 6 mésicd,
nejlépe vSak rok pred zahajenim jejich Cerpani.

> Umoznit zfizovatelim VPP v pfipadech odtvodnénych na zakladé vyvoje individuéiniho planovani prodlouZit
pracovni smlouvu ¢lovéku zaméstnanému v rdmci VPP az na dobu 24 mésicu, v pfipadech hodnych mimorad-
ného zfetele az na 36 mésicu.
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