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1 Uloha odolnosti v mimovladnych organizaciich

Dnes cCelia organizacie obcianskej spoloc¢nosti v celej strednej a vychodnej Eurdépe podobnym vyzvam.
Zmensujuci sa obc¢iansky priestor, politickd a ekonomicka zraniteI'nost’, nepredvidatel'né Struktary financovania
a cielené¢ komunikacné utoky a ocieriovacie kampane proti tomuto sektoru nutia neziskové organizacie k

neustalemu krizovému riadeniu.

V tejto realite psychicka odolnost’, teda schopnost’ psychickej adaptacie, nie je ani luxusom, ani wellness
iniciativou oddelenia l'udskych zdrojov vyhradenou pre teambuildingové podujatia. Neznamena to vSak ani
o¢akavanie, ze 'udia budt jednoducho ,,0dolnejsi®“. Popri dodrziavani pravnych a institucionalnych predpisov,
digitalnej bezpec€nosti a ziskavani finan¢nych prostriedkov sa posiliiovanie individudlnej aj kolektivnej odolnosti

stalo zdkladnym pilierom prezitia a udrzateI'ného rozvoja obcianskeho sektora.

Odbornici pracujici v obc¢ianskej spolocnosti a v socidlnych sluzbach sa Casto stretdvaju s jednym paradoxom.
Hoci sa podielaji na vypliiovani medzier v socialnych systémoch alebo podporuju ich fungovanie, pracuji s
marginalizovanymi komunitami ¢i pomahaju jednotlivcom a skupindm postihnutym t'azkou traumou, ich vlastny
psychicky imunitny systém je Casto niteny do neustdleho stavu pohotovosti. Ked’ st naroky prostredia trvalo

vysoké, individudlna adaptabilita sa nevyhnutne vycerpava.

Tento sprievodca bol vypracovany s cielom pomdct organizaciam prejst od jednoduchého znaSania
nepriaznivych okolnosti k proaktivnemu pristupu zameranému na rast, a to poskytnutim koncepcného ramca aj

praktickych nastrojov.

Odolnost’ neznamena byt nezranitelny. Je to schopnost’ prispdsobit’ sa meniacim sa okolnostiam. Jednou z
najpresnejSich metafor je efekt tenisovej lopticky. Na rozdiel od tuhych Struktar, ako je sklo, ktoré sa rozbije, ked’
tlak prekroci kriticky bod, tenisova lopti¢ka absorbuje silu narazu docasnou deforméciou. Stla¢i sa, zmeni tvar,
ale nezlomi sa; potom opét’ nadobudne svoju pdvodntl podobu. V kontexte I'udského spravania zahffia odolnost’
nielen udrziavanie emocionalnej stability, ale aj uenie sa z nepriaznivych situdcii a rozvoj schopnosti rast’ v ¢ase

neistoty.
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2 Rozmery odolnosti: individudlna, timova a organiza¢na uroven

Systém casto mylne predpoklada, Ze jednotlivci budi konat' zazraky. V socidlnom a neziskovom sektore sa
odbornici ¢asto stretavaju s nevyslovenym ocakdvanim, Ze Gplna oddanost’ znamena riesit’ problémy na vlastnii

past’. Tento pohl'ad mylne naznacuje, ze zvladanie situacii je jednoducho otdzkou sily vole jednotlivca.

V skutoc¢nosti psychologickd odolnost’ nie je izolovanou osobnou charakteristikou. Je to dynamicky, systémovy
proces, v ktorom su individudlna, timova a organiza¢nd uroven vzajomne prepojené a neustdle sa navzajom

ovplyviuju.

Tieto urovne su na sebe zavislé. Slabost’ na akejkol'vek jednej irovni ohrozuje stabilitu celého systému. Zakladom
tohto ekosystému je individualna odolnost’, postavena na osobnych zdrojoch, zamernej starostlivosti o seba
samého, zdravych hraniciach a schopnosti udrziavat’ vnutorni motivéaciu. Ked’ sa tento zaklad zacne otriasat,
zamestnanci sa nevyhnutne ocitni v pasivnom fungovani, ¢o obmedzuje ich schopnost’ poskytovat’ ucinni

odbornu podporu.

Na tomto zdklade stoji timova Uroven, kde solidarita medzi kolegami a spolo¢na socidlna podpora vytvaraju
kolektivny ochranny §tit. Pocit kolektivneho vedomia a prisluSnosti tlmi destruktivne u€inky sekundéarnej traumy

a vonkajsich stresovych faktorov a zaroven znizuje riziko pred¢asného vyhorenia.

Nakoniec, organizacné odolnost’ poskytuje ramec, ktory udrzuje cely proces. Jasne definované Struktary, zdiel'ané
hodnoty a agilnd schopnost’ prispdsobit’ sa zmenam vytvaraju stabilné prostredie, v ktorom mozu prekvitat

individualne aj kolektivne ochranné faktory.

Odolnost’ preto nie je len suctom schopnosti jednotlivcov vyrovnavat’ sa s tazkostami. Je to systémovy vysledok

organizacnych procesov v kombinacii so solidaritou na urovni skupiny.

2.1 Individualna uroven

V kontexte prace v obcianskej spolocnosti je efektivne zvladdanie zat'aze zaloZzené na vedome;j starostlivosti o
seba, udrZiavani vnatornej motivacie a stanovovani zdravych osobnych hranic. Vyskumy psychickej odolnosti
zaroven poukazuju na to, Ze viaceré osobnostné charakteristiky vyznamne ovplyviiuji schopnost’ jednotlivca

zvladat’ stres a odolévat’ jeho negativnym ucinkom.

e Aktivne zvladanie: Proaktivne rieSenie problémov prostrednictvom stratégii zameranych na konkrétne
kroky a konanie, namiesto pasivneho znaSania zat'aze, patri medzi najsilnejSie ochranné faktory pred

vyhorenim.
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¢ Emocionalne vycerpanie: Dlhodoby stres mdze viest’ k cynizmu, emocionalnej otupenosti a postupnému
uzatvaraniu sa, ¢im sa zniZuje schopnost’ jednotlivca u¢inne reagovat’ na naro¢né situacie a zvladat’ ich.

e Skiusenosti: Roky prace v poméhajucich profesiach alebo v obc¢ianskej spolo¢nosti prispievaju k rozvoju
stabilnych vnutornych opornych bodov, stratégii zvladania a profesionalnych navykov. Skusenejsi
odbornici preto Casto dokazu pruznejSie reagovat’ na kazdodennu zataz a krizové situacie a zaroven su

voci ich negativnym dosledkom odolnejsi.

2.2 Uroveri timu

Odolnost’ timu funguje ako spolo¢na psychosocidlna zachranna siet’, ktora je schopna vyvazovat’ vysoku troven
stresu. Vyskumy tykajuce sa pohody na pracovisku jednotne identifikuju solidaritu, déveru a vzédjomnu socialnu
podporu v ramci timov ako na jedny z najvyznamnejsich faktorov, ktoré podporuju dlhodobu angazovanost’ a

zotrvanie zamestnancov v organizacii.

Spolo¢na profesijna identita, ktora vznikéd vtedy, ked” zamestnanci a dobrovol'nici prestanu ¢elit vyzvam ako
izolovani jednotlivei a za¢n ich zvladat’ spolocne, mdze posobit’ ako vyznamny psychologicky ochranny faktor.
Takéto podporna siet’ poméha zmieriiovat’ dosledky sekundarnej traumy, emocionalneho pretazenia a vonkajSich
tlakov vratane politickej a spolocenskej nepriatel'skosti. Zaroven prispieva k znizovaniu fluktudcie zamestnancov

a rizika vyhorenia.

2.3 Organizacna uroven
Organiza¢na odolnost’ je komplexny proces, ktory vyplyva z interakcii medzi zamestnancami, timami a

existujucimi organizaénymi systémami.

Medzi jej zdkladné zlozky patria: jasne definované tlohy a zodpovednosti, schopnost’ prispdsobit’ sa zmenam,

transparentnd komunikécia a zaviazok k spolocnym hodnotam organizacie.

Organizacia je odolna vtedy, ked’ jej Struktary a riadiace postupy podporuji energiu a kapacitu zamestnancov,

namiesto toho, aby ich vycerpéavali nadmernou byrokraciou, chaosom ¢i mikromanazmentom.

3 Fazy psychického zvladania stresu

Psychologicku odolnost’ a zvladanie stresu je najlepSie chapat’ ako dynamické procesy, nie ako nemenné stavy. V

ramci organizécii mozno zvladanie neustaleho tlaku rozdelit’ do troch odliSnych psychologickych faz.
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3.1 Prevencia a budovanie zdrojov (pripravna faza)

Tato faza sa zameriava na zamerné budovanie psychickych zdrojov a schopnosti zvladat’ narocné situacie este
predtym, ako sa objavia kritické stresové faktory. Zahfila vytvaranie mentalnych a emociondlnych rezerv,
rozvijanie navykov starostlivosti o seba, ako su udrziavanie zdravych hranic a udrzate'ného denného rezimu, ako
aj posilnovanie socialnych podpornych sieti. Cielom je zabezpecit', aby jednotlivei aj komunity dokazali celit

neocakavanym krizam s dostatoénymi vnitornymi zdrojmi a kapacitami, a nie uz v stave vycerpania.

3.2 Akiutne zvladanie stresu (krizova faza)

Tato faza zahfnia bezprostrednu psychicku reakciu na akutny stresor, ako je koordinovany ttok na verejnosti,
traumaticka udalost’ alebo neoCakavana strata. V tomto obdobi zohravaju kI'i¢ovu tlohu kognitivna flexibilita a
schopnost’ regulovat’ emocie. Jednou z hlavnych vyziev je predist ,,zamrznutiu“ alebo strate schopnosti konat’ v
dosledku kognitivneho zuZenia pozornosti, ktoré sa méze prejavovat’ ako ,.tunelové videnie®. Nevyhnutnou
sucast’ou zvladania krizovej situacie st preto aktivne stratégie zamerané na rieSenie problému a techniky rychleho

zniZovania stresu.

3.3 Spracovanie a adaptacia (faza zotavenia)

Akonahle bezprostredné kriza pominie, pozornost’ sa presuva na psychologické spracovanie a integraciu. Téato
faza sa zameriava na pochopenie tazkych zazitkov, vyrieSenie stresovych reakcii a prevenciu chronického

vyhorenia alebo posttraumatického stresu.

Uspes$né spracovanie nielenze obnovi predchédzajuci stav rovnovahy, ale moze viest' aj k posttraumatickému
rastu: procesu, prostrednictvom ktorého sa jednotlivci stavaju psychicky zrelSimi a lepSie pripravenymi celit

budiicim vyzvam.

4 Diagnostika: ,,LCadovec stresu* a kognitivne zuzZenie
99

Praca v ob¢ianskom sektore si vyZaduje vysoku mieru emocionalneho angazovania. Chronicky stres sa preto ¢asto
prejavuje najskor nie v meratelnych ukazovatel'och pracovného vykonu, ale v zhorSovani psychickej pohody

zamestnancov.

Tento jav mozno opisat’ ako efekt I'adovca stresu na pracovisku. Viditelnym varovnym signalom nad hladinou,
ako su Casta absencia, otvorené konflikty ¢i neoakavané vypovede, takmer vzdy predchadzaju menej napadné

psychologické prejavy, ktoré zostavaju ,,pod hladinou®.
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Ak organizacia a komunita tieto skryté vzorce nedokazu vcas rozpoznat’, dlhodoby tlak moze postupne viest’ ku
kognitivnemu zuzeniu. Dlhodobo pretazeny nervovy systém straca schopnost’ pruzne reagovat’: myslenie sa stava
rigidnejSim a ciernobielym, zatial ¢o pdvodnu ochotu angazovat' sa mdze postupne nahradit’ cynizmus a
emociondlny odstup.

Je dolezité uvedomit’ si, Ze emociondlna otupenost’ nie je osobnou charakterovou chybou ani dokazom nedostatku
angazovanosti. Ide skor o predvidatel'nu reakciu organizmu na dlhodobu psychicku zat'az a vycerpanie..

Na posudenie psychickej kapacity jednotlivcov aj timov sa organizadciam odportica vykonavat’ interné hodnotenie

duSevného zdravia so zameranim na tieto Styri kI'icové oblasti:
1. Emocionalne vy€erpanie

Prejavuje sa u zamestnancov dlhodoba psychicka unava? Citia sa emocionalne vycerpani uz pred zaciatkom
pracovného dna a je pre nich Coraz narocnejSie mobilizovat’ energiu, ktord pdvodne podporovala ich

angazovanost’ a oddanost’ poslaniu organizacie?
2. Nedostatok sucitu

Znizuje sa schopnost’ timu prejavovat’ empatiu? Objavuje sa emociondlny odstup, otupenost’ alebo skryty
cynizmus voc¢i prijemcom pomoci, klientom, obetiam, podporovanym komunitdm ¢i dokonca voéi novym

dobrovol'nikom a kolegom?
3. Kognitivna rigidita (tunelové videnie)

Stava sa schopnost’ riesit’ problémy pod tlakom ¢oraz obmedzenejSou? Maji zamestnanci problém zvazovat

alternativne rieSenia a vnimaju odli$né nazory alebo konstruktivnu kritiku ako bezprostrednt hrozbu?
4. Socialna izolacia

Stahuju sa ¢lenovia timu z medziludskych interakcii? Oslabuje sa pocit vzdjomnej podpory v rdmci timu ¢i

komunity, ¢im vznika priestor na izolované fungovanie, ml¢anie a zadrZziavanie doleZitych informacii?
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5 Suabor nastrojov na krizové riadenie

Nasledujtce nastroje predstavuju praktické metddy, ktoré mézu podporit’ zvladanie krizovych situécii a odolnost’
na individualnej aj organizacnej tirovni. Nejedna sa o definitivny ani vycerpavajici zoznam; je mozné ho volne

prisposobovat’ a rozsirovat’.

5.1 Osobny a organizacny protokol STOP

Ked’ tim alebo jeho lider za¢ne vykazovat znamky kognitivneho pretazenia — napriklad uponahl'anost’, stratu
sustredenia alebo neschopnost’ konat’ — je dolezité okamzite pouzit’ psychologicku ,,brzdu“. Protokol STOP
vytvara priestor na vedomé prerusenie inStinktivnych reakcii a poméha predchadzat impulzivnemu konaniu

vyvolanému stresom ¢i panikou.
S — Stop (Zastavte sa)

Okamzite preruste aktualnu ¢innost’. Odstipte od obrazovky, vstante zo stolicky alebo odlozte telefon. Fyzicka

zmena prostredia je prvym krokom k prekonaniu mentalneho tunelového videnia.
T — Take a breath (Nadychnite sa)

Vedomé a spomalené dychanie moZe pomdct’ zniZit' fyziologické napétie a upokojit’ organizmus. Vyskusajte
napriklad ,,boxové dychanie®: Styri sekundy sa nadychujte, Styri sekundy zadrzte dych, $tyri sekundy vydychujte
a nasledne Styri sekundy zotrvajte v pauze pred d’alSim nddychom.

O - Observe (Pozorujte)

Zhodnot'te svoju vnutornii aj vonkajsiu realitu. Aka je skutona hrozba? Co je len vyplodom tuzkosti a nie je

podlozené dokazmi?

Vsimajte si svoje emocie — napriklad hnev, strach ¢i bezmocnost’ — bez toho, aby ste ich okamzite hodnotili alebo

podrla nich konali. Nasledne sa pokuste oddelit’ emociondlnu reakciu od objektivnych faktov.
P — Proceed (Pokracujte)

Vrat'te sa k vasim tlohdm v pokojnejSom psychickom stave. V tomto momente uz vase rozhodnutia nie st
primarne riadené systémom preZitia v mozgu (amygdalou), ale prefrontdlnym kortexom, ktory podporuje

racionalne uvazovanie, usudok a rozhodovanie.
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5.2 Cvidenie so zatinanim péste
Stres sa fyzicky ukladd v naSich svaloch. Toto cvicenie poméaha 'udom vedome rozpoznat’ a uvolnit’ telesné

napitie, o im umoziuje vystupit’ z nidzového rezimu.

1. Zatnite jednu ruku do pédste tak pevne, ako dokazete, a udrzte maximalne napédtie niekol'ko sekund.
Predstavte si, Ze toto napitie symbolizuje aktudlnu stresova zataz a snahu ,,udrzat’ vSetko pohromade*.

2. Sustred’te sa na pomalé a prirodzené dychanie a zaroveil postupne zacnite otvarat’ dlan, milimeter po
milimetri.

3. Pozorujte zmenu svalového napitia a vnimajte pocit uvol'nenia, ktory postupne nastava.

b144

Kracdové posolstvo: Psychickd odolnost’ neznamend vytrvat alebo vsetko ,,vydrzat™. Skuto¢na odolnost’ je

schopnost’ vedome uvolnit’ napitie, dopriat’ si zotavenie a obnovit’ svoje psychické zdroje.

5.3 Komunikacia a rozhodovanie pod tlakom

Psychologické zuzenie v ramci organizacie sa ¢asto najskor prejavi v tom, ako ¢lenovia pracovného kolektivu
komunikuju. Pasivno-agresivne spravanie, podrazdenost’ a obviiiovanie st vSetko znaky toho, ze systém je

pretazeny.
Princip odloZenej reakcie

Ked celite agresivnej alebo obvinujiice; komunikicii zvonku (s vynimkou situdcii, ktoré predstavuju

bezprostredné ohrozenie Zivota alebo riziko samovrazdy), vyhnite sa okamzitej reakcii pod vplyvom emocii.
Namiesto toho venujte prvych 30—60 minut objasneniu faktov a internej konzultécii.

Tabulka ,,Fakty vs. predpoklady*

Pocas krizy udrziavajte spolo¢ny informacny priestor, v ktorom sa zaznamenavaju vylu¢ne overené fakty.
Désledne rozliSujte medzi dvoma otdzkami:

e . Co citime?*

e . Co v skutoCnosti vieme?*

Tato technika poméha timu prekonat’ kognitivne skreslenia a obmedzenia, zlepSuje situatné povedomie a

prispieva k predchadzaniu katastrofickych scenarov.

10
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5.4 Kontrolny zoznam odolnosti

Ked jednotlivec alebo organizacia vnima, Ze stres zaina prekraCovat’ hranice zvlddnutelného fungovania,

nasledujuce otazky mozu pomdct identifikovat’ varovné signaly:

Individuilne varovné signaly

Fyzické signaly: Pocitujem pretrvavajuce svalové napitie, zatinanie ¢el'usti alebo nepokojny spanok?

Kognitivne zuZenie: Dokazem eSte vidiet alternativne rieSenia, alebo som sa upnul na jediné

,nevyhnutné* rieSenie?

Emocionalne odcudzenie: Stal som sa cynickym alebo som sa emocionalne odcudzil praci, na ktorej mi

predtym vel'mi zalezalo?

Hranice: Prekrocil som v poslednych ditoch vlastné hranice, ktoré som si predtym stanovil?

Varovné signaly na drovni timu

Psychologicka bezpecnost’: Citia sa ¢lenovia timu dostatocne bezpecne na to, aby kladli otazky alebo

priznali chyby bez obav z negativnych dosledkov?

Zdielanie informacii: Maju vSetci pristup k rovnakym informécidm, alebo vznikli ,,ostrovy vedomosti*,
ktoré niektorych l'udi pretazuju, zatial’ co inych vylucuja?
Rozhodovanie: Je jasné, kto prijima rozhodnutia, ak sa ur€eny lider ocitne v stave stresu, izolacie alebo

vycerpania?

Podpora: Mali l'udia pocas uplynulého tyzdna prilezitost navzajom zdielat’ zataz a poskytovat si

podporu, alebo kazdy bojuje sam?

6 Strategicka integracia: Zakotvenie odolnosti do kazdodennych ¢innosti

Aby sa odolnost’ stala viac nez len teoretickym cielom alebo néstrojom na rieSenie nadzovych situdcii, musi byt

integrovana do kazdodennej kultlry a rutin organizacie. Cielom je, aby sa dusevné zdravie stalo neoddeliteI'nou

sucast'ou profesionalnej praxe, a nie len d’alSou zodpovednostou.
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6.1 Vedenie prostrednictvom starostlivosti

Jednou z hlavnych povinnosti lidra je ochrana emocionalnej a psychickej kapacity timu.

Mentalita ,,mucenickeho lidra® nastdva vtedy, ked’ sa lider pokusa prevziat’ vSetky prevadzkové povinnosti na
seba. Toto spravanie nie je hrdinské, ale naopak signalizuje Strukturalnu slabost’, ktora rychlo vedie k vyhoreniu

celého timu.

Dlhodoba stabilita organizacie zavisi od toho, ¢i vedenie zdmerne vytvori priestor na:
e monitorovanie blahobytu v organizicii,
e vcasného rozpoznania priznakov vyhorenia,
e audrziavania ochrannych podpornych systémov.

6.2 Budovanie podpornych Struktur

Ochrana dusevného blahobytu timu sa nemdze spolichat’ vyluéne na neformalne rozhovory alebo spontanne

prilezitosti na ,,preberanie veci®. UdrzateI'né fungovanie si vyzaduje zamerné vytvaranie podpornych Struktar.
VyuZivanie externej podpory

Pravidelna supervizia alebo moderované diskusie o pracovnych pripadoch nie st prejavom slabosti ani profesijnej

nedostatocnosti. Naopak, st to nevyhnutné formy profesijného a emocionalneho ,,odl'ah¢enia®.

Tieto priestory pomahaji zabezpeCit, aby sa emociondlna zataz z naro¢nych pripadov a naro¢nej prace

nehromadila a nezostavala na pleciach zamestnancov.
Planovana regeneracia

Pobytové akcie, naplanované prestavky a prileZitosti na zotavenie by sa nemali vnimat’ ako preruSenie prace, ale

ako nevyhnutné zloZky psychického zotavenia a dlhodobej efektivnosti organizacie.

6.3 Vnitorny kompas timu: Starostlivost’ o tim

Na zaciatku kazdého tyzdna alebo v rdmci pravidelnych stretnuti timu stoji za to kratko sa zamysliet nad

nasledujucimi otazkami:
Casové hranice

Dodrziavaju sa dohodnuté hranice tykajuce sa pracovného Casu a digitalnej dostupnosti?
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Chranime si navzajom ¢as na oddych, aby sme predisli chronickému stavu neustalej dostupnosti?
Psychologicka bezpecnost’

Existuje priestor, kde mézu kolegovia bezpecne vyjadrit’ emocionalne napétie alebo priznaky sekundéarnej traumy

bez obav z negativnych dosledkov?

Pocit spolupatri¢nosti

Existuju v nasej praci nejakeé ritudly, ktoré posiliuji solidaritu a upeviiuju pocit ,,my*“?
Uznanie procesu

Uznavame na konci tyzdna nielen uspechy a vysledky, ale aj tsilie, ktoré sme spolo¢ne vynalozili na zvladnutie

situacie a udrzanie sudrznosti timu?

7 Praktické pripadové Stidie a scenare na zamyslenie

Tato ¢ast ma za ciel’ podporit’ praktické uplatiiovanie konceptov prezentovanych v tejto prirucke. Ugelom tychto
scenarov nie je len teoretické rozpoznanie organizanej dynamiky, ale pomoct timom uvedomit’ si ¢asto
nevidite'né vzorce, ktoré¢ ovplyviiuji ich vlastné fungovanie. Tu st prezentované dve Casto sa vyskytujice

situdcie, avSak otazky na reflexiu mozZno l'ahko prisposobit’ podmienkam vo vaSej vlastnej organizacii.

7.1 Scenar: Neviditel’né steny (dynamika organiza¢ného zuZovania)

Situacia

Organizacia funguje v neustale reaktivnom reZime, ktory mozno charakterizovat’” ako ,hasenie poZiarov*.
Komunikacia pozostava takmer vyluéne z upondhlanych a ttrzkovitych sprav, zatial’ ¢o hlbSie odborné diskusie
boli odsunuté na vedlajSiu kol'aj. Chyby sa stavaji Coraz CastejSimi a terminy sa prekracuji, no nikto na tato

situdciu neupozoriuje, pretoze vsetci vnimaju pretazenost’ svojich kolegov. Ticho, emociondlne vycerpanie a

postupné stiahnutie sa do izadia sa stali dominantnymi ¢rtami organiza¢nej kultlry.
Ulohy na zamyslenie
1. Diagnoza

Identifikujte skryté priznaky pod ,ladovcom stresu®“. Aké nevypovedané napitia prispievaju k poklesu

efektivnosti?
13
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2. Mikrointervencie

Navrhnite tri intervencie trvajice po 15-20 minut, ktoré by timu mohli poskytnut’ priestor na oddych a

prilezitosti na kognitivne zotavenie pocas nadchadzajiceho tyzdna.

Délezité: Nevytvarajte d’alSiu pracu. Namiesto toho prepracujte existujuce rutiny tak, aby ste vytvorili priestor

na zotavenie.
3. Reflexia

Aké kroky viedli k tomu, ze organizacna kultra zacala vnimat’ pretazenie ako ,,zakdzant tému*? Aké posolstvo
by muselo zazniet’ zo strany vedenia alebo organizacie, aby sa Ziadost o pomoc vnimala ako zdkladna sucast’

profesionalnej praxe, a nie ako prejav slabosti?

7.2 Scenar: Ked’ sa $tit rozpadne (Kriza solidarity)
Situacia

Do organizacie nastupuju dvaja vysoko kvalifikovani novi zamestnanci. Novacikovia ocakavaju efektivnejsie a
StrukturovanejSie spdsoby prace, zatial’ co dlhoro¢ni zamestnanci si nad’alej cenia predchadzajiicu neformalnu,
hodnotovo orientovani a rodinni kultdru organizicie. Vznikajlice napétie vSak zostava z velkej casti
nevypovedané. Cudia sa prestavaju neformalne stretavat’ pri kdve a za€inaju sa vytvarat’ uzavreté skupiny. Ked’
organizacia neskor ¢eli vonkaj$im ttokom, tim nie je schopny reagovat’ ako jednotny celok, pretoze vnutorna

dovera je oslabena.
Ulohy na zamyslenie
1. Analyza

S vyuzitim konceptu psychologickej bezpecnosti vysvetlite, preCo toto vnutorné rozdelenie spdsobilo, Ze
organizacia bola zranitel'nd. Preco samotna odbornd kompetencia zamestnancov nestacila na ochranu organizécie

pocas vonkajsej krizy?
2. Akény plan na obnovenie spolo¢nej identity

e Ako by sa dal iniciovat’ dialdég tak, aby boli zastipené aj odborné pohlady novacikov, aj hodnoty

dlhoro¢nych zamestnancov?

e Vytvorte spolo¢ny proces, prostrednictvom ktorého tim opit’ zazije silu solidarity, pri¢om sa zabezpeci,
aby sa novi kolegovia necitili vyluceni.
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3. Uloha vediceho

Co moze lider v tejto situacii urobit, ak chce konstruktivne zasiahnut’ bez toho, aby sa zdalo, Ze sa stavia na

niektort zo stran?
Pokyny pre facilitatorov

Tieto scenare nemaji za ciel’ identifikovat' ,,spravne odpovede®. Ulohou facilitatora je pomdct’ uastnikom
uvedomit’ si, Ze problémy, ktoré sa na prvy pohl'ad javia ako technické — napriklad nedodrziavanie terminov alebo

proceduralne tazkosti — maju ¢asto korene v psychologickych a vzt'ahovych procesoch.

RieSenie sa preto len zriedka obmedzuje na zlepSenie riadenia Casu alebo zavedenie dodato¢nych pravidiel a
postupov. CastejSie spociva v obnoveni socialnej podpory, opitovnom budovani dévery a posiliiovani

psychologického bezpecia v organizacii.

8 Odolnost’ nikdy nie je koneCnym stavom

Ci uz v praci v obcianskej spolocnosti, alebo v osobnom zivote, odolnost’ nie je stav, po ktorého dosiahnuti sa

mozeme pohodlne usadit’.
Odolnost’ je sucasne:
e proces: spdsob, akym zvladame naroky kazdodenného Zivota
o vysledok: to, ako z krizovych situdcii vychddzame silnej$i a skusene;jsi
o dosledok: vnutorna stabilita a sebadovera, ktoré sa postupne rozvijaju prostrednictvom tychto skusenosti

Tento sprievodca je pripomienkou, ze nebezpecenstvo nemusi prichddzat len z vonkajSich tlakov, ale aj z izolacie
a psychického zizenia perspektivy. Odolnost’ neznamena schopnost’ niest’ neobmedzent zat'az. Takéto nespravne

chépanie odolnosti méze viest’ priamo k vyhoreniu.

Odolnost’ znamena vediet, kedy poziadat’ o pomoc, s kym zdiel'at’ zat'aZ a ako si zachovat’ profesiondlnu integritu
pri praci pod neustalym tlakom. Ked’ sa na chvil'u zastavite, aby vaSe konanie neovladla panika, ked’ si uvedomite,
ze vas$e kapacity st obmedzené, a ked’ ako komunita prevezmete zodpovednost’ jeden za druhého — az vtedy robite

viac nez len prezivate krizy. Vtedy budujete skuto¢nti odolnost’.
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Tento sprievodca je suborom nastrojov, no ich uplatnenie je vo vaSich rukach. Odolnost’ nespociva len v
protokoloch a postupoch. Vychadza zo spolocného zavézku, ktory tymto nastrojom dava v praxi zmysel. V

kone¢nom ddsledku vas nechrania samotné postupy, ale vzt'ahy a spojenectva, ktoré medzi sebou budujete.

Odolnost’ je vedomym konanim. Jej rozvijanim posiliiujete nielen seba a svoju organizaciu, ale zaroven chranite

spolo¢né poslanie, ktoré vas kazdy deit motivuje k praci.

Odolnost’ je preto aj zakladom profesijnej slobody: vytvara vnatorny priestor, ktory vam umoziuje zachovat’ si
schopnost’ premyslene konat’ aj pod vonkajsim tlakom a zaroven si udrzat’ presvedcenie o hodnote prace, ktoru

vykonévate.
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