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Abstrakt

Cilem prace je srovnani fidici prace dvou typl manaZerd s rtiznym stylem fizeni a
vyhodnoceni pribéhu a disledki zmény managementu ve vybraném oSetfovatelském
zafizeni. Prace posuzuje za pomoci kvalitativniho vyzkumu vliv této zmény na
interpersonalni vztahy mezi zaméstnanci, jejich pracovni vykon, motivaci a na pracovni

klima. Hodnoti také nasledny vliv zmén vztaha na kvalitu poskytovanych sluzeb.

S vyuzitim reSerSe z literatury bylo provedeno srovnani konkrétnich zjiSténi z
vyzkumu s teoriemi. V praci se potvrdilo, ze styl fizeni vyznamné ovliviiuje organizaci
prace, motivaci pracovnikll, jejich pracovni vykon, pracovni atmosféru a interpersonalni

vztahy.

Kli¢ova slova

Management, styly fizeni, typy vedoucich, interpersondalni vztahy, pracovni atmosféra.



Abstract

The aim of the thesis is to distinguish the leadership of two different managers
with different styles of managerial skills and evaluate the whole process and
consequences in case of management change in certain nursing facilities. By means of
quantitative research the thesis further overviews the fact that leading skill is a manifold
of substantial factors that importantly influence the interpersonal relations, working
standard, motivation and working climate. The provided service quality is evaluated as

well.

The validity of research, theoretical part of the thesis was verified in general
practice. Important learning was the fact that leading skill is a manifold of substantial
factors that importantly influence the leadership standard, staff motivation and their

effectivity, working climate and interpersonal relations as well.

Key words

Management, managerial styles, leading types, interpersonal relations, working

enviroment.
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Uvod

Ve svém profesnim zivoté se pravidelné setkdvam s problematikou fizeni, praci
manazerd, jejich vlivem na interpersonalni vztahy na pracovisti, na vysledky prace a na
celkové pracovni klima. Zajimaji mne rozdily v fidici praci riznych typli manazerq, jejich
pfednosti a nedostatky, problematické postupy a dalsi tskali manazerské prace. Rozhodla
jsem se proto pro studium oboru Rizeni a supervize ve zdravotnickych a socialnich
organizacich, abych sva praktickd poznani a zjisténi doplnila odbornymi poznatky a mohla
je poté uplatiiovat ve své praci. Interpersonalnimi vztahy na pracovisti se zabyvala jiz moje

bakalarska prace a logicky na ni navazuje diplomovéa prace zamétend na fidici manazery.

Vychozim bodem prace je piedstava, ze jednotlivé typy vedeni maji vliv na

interpersonalni vztahy na pracovisti.

Postupy v fizeni lidi pfispivaji k uspéSnosti organizace a zvlasté¢ pak ke konecnym
vysledkim. To také zminiuje ve své knize Rosemary Thomson: ,,To je v souasné dobé
jednou z klicovych oblasti vyzkumu na poli lidskych zdrojt, a i kdyZz neexistuji zadné
kone¢né a absolutni vysledky, je tu neustdle nariistajici mnoZstvi signall, ze existuje
pozitivni vztah mezi ,dobrymi“ persondlnimi postupy a vysledky organizace.
Nejrozsahlejsi Setfeni provedl Huselid (37) ve Spojenych statech. Analyzoval vliv tfinacti
,vysoce vykonnych pracovnich postupt a zjistil, ze firmy, které je uplatiovaly, mély
vyznamné niz$i fluktuaci, vys$si produktivitu pracovnikll a lepsi kratkodobé i dlouhodobé
finanéni vysledky nez firmy, které je neuplatiiovaly. Ve Velké Britanii zjistili Fox a
McLeay (37), Ze navratnost kapitalu firmy s vy$$im stupném integrace mezi personalnim
utvarem a personalni praci na jedné stran¢ a podnikovou strategii na stran¢ druhé miize byt
vyznamn¢ nad priimérem sektoru, do né¢hoz patii. Guest a kol. (2000) zjistili, ze vyznamny
vliv na vykon se zd4 mit neformalni klima zapojovéani pracovnikd a konzultace s nimi®.
(37,s.31)

V klimatu bezpecné kultury zameéstnanci snadnéji piebiraji odpoveédnost, délaji
méné chyb, dokazi rychleji a 1épe fesit obtizné Ukoly a panuji mezi nimi kvalitnéjsi a

transparentnéj$i vztahy. Za vztahy na pracovisti odpovidaji vedouci pracovnici. (3, s. 4)
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Cilem ptedlozené prace je srovnani fidici prace dvou typli manazeri s riznym
stylem fizeni a vyhodnoceni priabéhu a dusledkii zmény managementu ve zkoumaném
oSetfovatelském zafizeni. Prace posuzuje vliv této zmény na interpersondlni vztahy mezi
zameéstnanci, jejich pracovni vykon, motivaci a na pracovni klima. Hodnoti také nésledny

vliv zmén vztaht na kvalitu poskytovanych sluzeb.

V teoretické Casti diplomové prace byly zpracovany odborné zdroje, které maji
souvislost s vyzkumem v konkrétni organizaci socialnich sluzeb. Ujasnila jsem si
terminologii a orientaci v problematice fidici prace. Zarovein jsem teoretickd vychodiska
vyuzila pti piipravé vyzkumu a ovéfovala jsem je v praxi. Z této Casti prace jsem Cerpala
informace pfi zpracovani vysledku vyzkumu.

Teoreticka Cast se stala vychodiskem pro zpracovani praktické ¢asti. Proto je zde
zafazena kapitola Management (kap. 1). Zminuji v ni historicky vyvoj managementu,
protoze povazuji za piinosné ujasnit si, jak postupné dospély nazory na fidici praci
k souc¢asnym stylim fizeni. Uvadim dale objektivni a subjektivni koncepce fizeni. Pro
potieby vyzkumu se podrobnéji zabyvam osobnosti manazera - jeho socialni pozici a roli,
styly fizeni, autoritou, kompetencemi a typy vedoucich. Kapitola Uloha vrchni sestry
v socialnim zatizeni (kap. 2) se v ivodu zabyva Fizenim oSetfovatelstvi v Ceské republice,
protoze je tfeba vymezit legislativni ramec, ve kterém se fidici prace vrchni sestry kona.
Dale jiz konkrétné posuzuji postaveni vrchni sestry v organizaci (tedy socidlni pozici) a
kompetence potiebné pro vedeni lidi v oSetfovatelstvi (spojené s touto socialni roli).
Uvadim pozadované znalosti a dovednosti vrchni sestry. Pii zpracovani jsem vyuzila
odbornou literaturu, ale také jsem vychéazela z vlastnich odbornych zkuSenosti a
poznatkl. Rovnéz tato kapitola je teoretickym vychodiskem pro zpracovani praktické

¢asti.

Prakticka cast si kladla za cil prostfednictvim vyzkumu popsat, jaky byl styl vedeni
ve vybraném socidlné oSetfovatelském zafizeni pied zménou a po zméné vedeni. TEZiStém

zkoumani byl dopad popsanych typti vedeni na pracovni klima a interpersondlni vztahy.
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r.r

Srovnavala jsem sva zji$téni s teoriemi a oveéfovala, co z nich se potvrzuje v konkrétni fidici
praci dvou vrchnich sester s riznymi styly fizeni. VSechny zkoumané parametry se
navzajem prolinaly, navazovaly na sebe, dopliiovaly a rozvijely. Podstatnym zjisténim byla
skutecnost, Ze styl fizeni vyznamné ovliviluje Uroven fizeni, organizace prace, pracovni
atmosféru a interpersonalni vztahy.

V dil¢ich kapitolach praktické ¢asti je zpracovan popis zkoumané organizace (kap.
3) a piipravna ¢ast vyzkumu (kap. 4). Ctenafi se predklada vyzkum (kap. 5) zaméfeny na
praci vrchni sestry v socidlnim zafizeni. Zkouma odli$né styly fizeni dvou vrchnich sester a
porovnava fidici praci odvolané vrchni sestry a nové vrchni sestry. Dale zkouma
interpersonalni vztahy na pracovisti, vliv zmény v managementu na tyto vztahy, na
pracovni klima, na pracovni vykonnost, na spokojenost a motivaci pracovniki. S tim tzce

souvisi také vliv zmény na Groven poskytovanych sluzeb.
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1. Management

Pojem fizeni je zpravidla pouzivan pro usmériiovani, ovladani né¢eho vné cloveka
— Clovék tidi nékoho (druhé lidi) nebo néco (napt. technické zafizeni), které byva
spojovano s uplatnénim moci. V uzs§im chéapani fizeni Clovék neusmeériiuje jen procesy
kolem sebe, n¢koho, ale i sdm sebe, aby dosahl svych cill, uspokojoval své potieby. Jde o
sebefizeni, sebeovladani. Je dualezit¢ védet, ze sebefizeni i fizeni druhych lidi spolu
bezprostifedné souvisi, vzdjemné se podminuje. (8)

Vykonavatelem fidici funkce a nositelem fidici profese je fidici pracovnik —
manazer. Reprezentuje z4jmy a zaméry hospodaiské organizace na svéfeném useku.
Organizace na n¢j deleguje ur€itou odpoveédnost a pravomoc, ale také mu dava duvéru.
Disponuje zpravidla dosti nepfesné stanovenym souborem znalosti a dovednosti. (2, s. 14)

Pti vykonu fidici funkce trvale dochdzi ke slozité interakci manaZera
s jednotlivymi pracovniky, jejimz cilem je zajistit vzdjemnou koordinaci a kooperaci mezi
nimi. (2, str.15)

Vyznamnym prvkem managementu je fidici rozhodovani. Jeho vyznam je
nepochybny s ohledem na rozmanitost situaci a Ukoll, snimiz se manazer setkava.
Racionalni rozhodovani pifedpokldd4d analyzu situace, moznych alternativ i ptistupl
zucastnénych osob. (2, str. 15)

Rizeni je obecné mozné definovat jako cilevédomou &innost, vyuzivajici poznatky,
doporuceni, metody, nastroje vedouci k dosazeni cilti spole¢nosti, podnikt, instituci, skupin
a ¢loveka. (8)

V Ceské republice se piestal postupné pouzivat pojem fizeni a byl piijat pojem
management, ktery se v soucasnosti bézn¢ uziva. Je jim oznacovana jak skupina fidicich
pracovnikil, tak fizeni urcité slozky organizace, napi. finanéni management, personalni
management. Oznac¢eni management je pfifazovano také k riznym procesiim a ¢innostem —
napf. management chemickych latek, krizovy management, management zabezpeCeni
pozarni ochrany atd. (8)

Ve své diplomové praci pouzivam pojem management jako oznaceni skupiny

fidicich pracovnikd.
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1.1.  Vyvoj managementu

Pro potieby své diplomové prace v této kapitole uvadim stru¢ny historicky ptehled
vyvoje managementu, nebot’ znéj vychdzi souCasny stav managementu. Je tedy také
vyznamny pro mé oznaceni managementu jako skupiny fidicich pracovnikd.

Psychologické a sociologické poznani je dulezitym piredpokladem efektivniho
fizeni organizace. Tento obecny a dnes jiz zcela samoziejmy poznatek byl vSak v historii
manazerského mysleni rtizné interpretovan a v samych pocatcich védeckého piistupu
k fizeni dokonce naprosto ignorovan. (2, str. 17)

V pribéhu 1. poloviny 20. stoleti se jako spontanni reakce na praktické problémy,
jako zvySeni produktivity prace, mira pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti
zaméstnancl, zvétSovani a riist organizace, zaCaly objevovat rizné koncepce tidici prace
zdaraziujici kromé jiného i urcité psychologické a sociologické aspekty. Tyto pokusy o
aplikaci psychologickych a sociologickych poznatki vSak byly nekomplexni a
nesystematické. (2, str. 18)

Od poloviny minulého stoleti zacalo hledani jiné organiza¢ni vystavby. Co byvalo
prednosti byrokracie, se najednou pfemeénilo v jeji zapor. Zavislost na nadiizeném
znamenala omezeni jednaciho prostoru a tlumila iniciativu. Neutrdlni pfistup, jen
z hlediska plnéni, klesal na bezduchost. Soustfedéni na vnitini kdzen nechavalo unikat
vngjsi prilezitosti. Odbornici odhadovali, kolik vykonu se v podniku ztraci jen v disledku
byrokratické procedury. (15, str. 129-130)

Podle Bedrnové se situace zacala ménit v 50 letech pod vlivem novych trendi
v oblasti managementu v USA. Dochézelo k ekonomické expanzi, prudkému ristu stfedni
vrstvy a vzniku velkych korporaci. Silny spolecensky tlak zplisobil zasadni zmény
koncepce v oblasti manazerského vzdélavani. Sociologické a psychologické poznatky se
staly a dosud jsou nedilnou soucasti manazerskych Skol na celém svété. (2, str. 18)

V 50. letech vznikla systémova teorie fizeni inspirovand ucenim Ludwiga von
Bertalanffyho. Pfinesla dvoji pokrok - pfedev§im pokus o systematickou syntézu vSech
predchozich teorii fizeni a také pohled na organizaci jako na otevieny systém. Do té doby

dominoval pohled na organizaci jako na uzavieny, od okolniho svéta viceméné izolovany
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systtm.  Vramci teorie systémi doslo ksyntéze rtznych psychologickych a
sociologickych pohledl na fizeni. (2, str. 18-19)

Jistou obménou systémového piistupu je tzv. kontingenc¢ni teorie. Podle ni jsou
jednotlivé fidici situace vzhledem k pisobeni mnoha riiznych €initeld natolik variabilni a
specifické, Ze neexistuje Zadny univerzalni recept k jejich feSeni. Z hlediska psychologie
je dilezité, Ze nadale klade dlraz na rozhodovaci a analytické schopnosti manazert. (2,
str. 21)

V pribéhu 60. let a poc¢atkem 70. let doslo v zépadnich spolecnostech pod vlivem
globélnich a socialné ekonomickych zmén k celé¢ fadé emancipacnich procest. Bedrnova
uvadi, Ze organizace fizeni na zakladé¢ univerzdlnich zdkonl utrpéla dalsi ranu.
Organizace zacaly byt chapany jako konkrétni a jedine¢né socidlni utvary se svou historii,
tradicemi, normami chovéni, symbolikou atd. (2, str. 22)

Z ptedchoziho textu plyne, Ze zatimco prvé etapy technologickych a fidicich
inovaci vychézely z délby prace, vyvoj od 80. let smétuje k integraci pracovnich ¢innosti.
Rozvoj managementu se urychlil v okamziku, kdy se zacal ptetvaret v obor. Toto
pfetvafeni nezacalo v podnikové organizaci. Teoreticky pfistup a uZziti principt
managementu zacalo ve vefejném sektoru. Byla to arméda, kliniky, univerzity, méstské i
vladni organizace. (7, str.1-3)

Od 80. let 20. stoleti se zacCinaji objevovat nové styly vedeni, tzv. transakéni a
transformacni. (7, str. 248)

Ve 2. poloviné 80. let doslo k novym diskuzim o podstat¢ managementu. Tyto
diskuze pokracuji dodnes. Podle Bedrnové naznaCuji, Ze v budoucnosti budou
spolecenské védy, vcetné psychologie a sociologie, tvofit podstatnou cast koncepci
fizeni. Nepljde pfitom pouze o tradicni dopliiovani znalosti z oblasti komunikace,
motivace, tymové prace atd. jako nutnych piedpoklada efektivniho zvladani fidici situace,
ale o chapani managementu jako aktivity, v rdmci které nelze od sebe izolovat jeji
»technické™ a ,,socidlni* aspekty. Komplexni manaZer se v praxi bude muset opirat o
komplexni znalosti psychologie a sociologie fizeni. (2, str. 24-25)

Vyvoj kazdého oboru ma svoji teorii i praxi. Zrovna tak management. Do
budoucna asi nevymizi metoda pokusti a omyl, budou se objevovat dalsi pfistupy,

techniky a metody, nova feSeni, ktera budou obohacovat a dale rozvijet obor
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managementu. (7, str. 343)

Kazdopadné vyvoj managementu byl, je a bude neustadlym a flexibilnim procesem,
coz potvrzuje i Josef Koubek, ktery fikd Ze: ,,Rizeni pracovniho vykonu je nepfetrzity a
flexibilni proces, v némZ manazefti a jejich piimi podfizeni funguji jako partnefi v ramci,
ktery stanovuje, jak by obé tyto strany mély co nejlépe spolupracovat k dosazeni

zédoucich vysledkt“. (18, str. 38)

1.2. Objektivni a subjektivni koncepce Fizeni

Pro potieby své prace se v této podkapitole zabyvam koncepcemi fizeni, nebot
jejich uplatiovani v praxi mad znany vyznam pro organizaci. M¢lo by smeéfovat
k napliiovani vizi, poslani a cilii organizace a vytvaret soulad mezi hodnotami organizace a
hodnotami pracovnikii. Ve vyzkumu se zabyvam mimo jiné hodnotami organizace a
pracovnikd.

Efektivni organizace se v praxi snazi uplatiiovat jednotnou oficialni koncepci

fizeni. Ta je vSak realizovana konkrétnimi manaZery, a proto rizné individualizovéna a
subjektivné interpretovana. Oficialni koncepce vnitintho managementu organizace je sice
spole¢nym, avSak rtizn€ chapanym jazykem. (2, str. 25)

Podle Bedrnové chéapani reality fizeni ovliviiuji Cinitelé, ktefi se podileji na
utvafeni osobnosti a profesni kariéry manazeri. Kromé odliSnych osobnostnich
charakteristik jsou to mySlenky a teorie, které si manazefi osvojili. Jejich nazory se
v pribéhu praxe vyvijeji, méni, ujasiuji v zévislosti na ziskanych praktickych
zkuSenostech, kontaktech se spolupracovniky. Dilezitym faktorem je také mira
identifikace manazera s podnikovou kulturou a organizaci Cinnosti. Je zfejmé, Ze
individualni koncepce fizeni se neustdle meéni a vyvijeji. Pro manazera je velmi vyznamné
zjistit rozdily mezi individudlni a oficidlni koncepci ftizeni. Zasadni soulad mezi
individualni a oficidlni koncepci fidici Cinnosti je piredpokladem efektivity manazerské
préce a celé organizace. (2, str. 26)

Pojem objektivni ¢i oficialni koncepce fidici ¢innosti se v obecné rovin¢ vztahuje

k projektovani a fizeni vztahi mezi jednotlivymi prvky organizacni struktury.
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Mechanismy, které manazeti pouzivaji ke koordinaci a kontrole aktivit v rdmci organizace
byvaji v odborné literatufe oznacovany jako zékladni elementy organizacni struktury.
Aldag a Stearns 1987) v této souvislosti rozliSuji nasledujici prvky struktury organizace:
pracovni specializaci, vymezeni Usekll a oddé€leni, princip uplatiovani moci a systém
kontroly. (2, str. 26)

Pracovni specializace se vztahuje ke zpusobu rozdéleni prace v ramci organizace.
Vysoka mira specializace — jednotlivci pracuji na jednom ¢i dvou ukolech, nizkd mira
specializace — jednotlivei plni rtizné ukoly. Sou€asné uplatiovani tymového pfistupu
k feSeni ukold spise preferuje nizkou miru specializace.

Vymezeni Usekt a odd€leni znamena seskupovani prace do vétSich celkil za
ucelem zkvalitnéni kontroly a koordinace Cinnosti. Tradi¢né se uvadéji tato kritéria pro
seskupovani praci: znalosti a dovednosti (ve zdravotnictvi sestry, 1€kafi, laboranti) druhy
¢innosti a procesi, ¢as spolecného vykonu prace (smény), vysledny produkt, zakaznik
pfijimajici produkt, lokalita podnikéani (napf. vnitini a zahrani¢ni obchod).(8)

Lze rozlisit dva extrémy uplatiovani moci. Jde o centralizovanou moc — veskera
dilezitd rozhodnuti jsou pfijimana pouze vrcholovym vedenim (top managementem) a o
decentralizovanou moc, kde se na rozhodnuti podileji vSichni pracovnici. Kazdy z obou

systéml ma své vyhody a nevyhody.(8)

1.3. Osobnost manazZera

Potteba mit dobrého viiddce prochazi déjinami lidstva po cela tisicileti. Jiz roku 565
pi. n. 1. charakterizoval Lao-Ce typ vidce: ,,Dobry vidce je nejlepsi, kdyz lidé témér
nevédi, ze existuje. Ne uz tak dobry, kdyz ho lidé poslouchaji a velebi. O dobrém vidci,
ktery malo hovofti, kdyz je jeho prace vykondna a jeho cile splnény, feknou: Ud¢lali jsme
to sami. (23, str. 12)

Nahledl na definici a styly fizeni je v literatufe mnoho. Rob Goffee a Gareth Jones
fikaji: Vedeni za¢ind u vas — a jako lidii nebudete slavit uspéch, pokud si alespon trochu
neuvédomite, kym jste. Vasi kolegové — které jste méli piipadné vést — maji jednoduchou,

ale zasadni potiebu: chtéji byt vedeni skute¢nou osobnosti, a ne podnikovym aparatéikem.
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Sotva dokazete lidi inspirovat, podnécovat, vzrusovat nebo motivovat, nedokazete-li jim
ukazat, co jste zac, jaké nazory prosazujete a co jste nebo nejste schopni dokazat. (10, str.
29)

Podle klasické definice Petera Ferdinanda Druckera manazera ve firmé ¢ekaji dvé
rozsahlé skupiny uloh. Predev§im musi spravné nastavit pozadavky na vykony a zdroje,
které vyplyvaji ze strategického ramce. Druha skupina manaZerskych uloh souvisi
s definici manaZzera jako ¢loveka, ktery dosahuje cilti prostfednictvim jinych lidi. Tito lidé
musi byt dostate¢né informovani, motivovani, mit nezbytné individualni schopnosti a
pfiméfené vzajemné vztahy. (31, str.28)

Do 50. let 20.stoleti pfevladaly nazory, ze pro UspéSnou ¢innost prace managera
jsou dilezité urcité osobnostni rysy. Manazerem se Cloveék rodi, tedy ze jsou urcité
vlastnosti, které Clovéka predurcuji k tomu, aby byl GspéSnym manaZerem, a na druhé
stran¢ jsou pry urcité vlastnosti, jez ¢lovéka predurcuji k tomu, ze jako manazer nemuize
uspét. Toto mySleni ma své kofeny jiz ve starovéku. Pozd&ji ustoupily, ale v posledni
dob¢ jsou opét ponckud posilovany. Jsou rysy, které jsou predisponovany geneticky a
vrozenou vybavou (temperamentové vlastnosti, energetickd vybavenost, caste¢na
inteligence, ktera musi byt nasledné rozvinuta podobné jako tvofivost), ale vedle toho jsou

to 1 vlastnosti, které Ize rozvinou tréninkem (asertivita, komunikativnost). (24, str. 193)

1.3.1. Osobni kvalita

Ve své profesi jsem se vzdy setkdvala s manazery, kteii se osobnostnimi
charakteristikami od sebe vyrazné odliSovali. Proto povazuji za pfinosné uvést zde tento
pojem, ktery se nepochybné¢ vztahuje i na osobnost vrchnich sester, jejichz styly fizeni dale
zkoumam.

U manazera zalezi vice nez u ostatnich zaméstnancti na jeho osobnostnich
charakteristikdch. Oc¢ekavaji se u n€ho a berou v Givahu takové osobnostni charakteristiky,
které lze oznalit za mimoiddné. Oznacuji se pojmem osobni kvalita. Osobni kvalitu
manazera determinuji konkrétni parametry jeho pracovnich a osobnostnich pfedpokladu.

Prakticky u kazdého Clovéka se vSak aktudlni osobni kvalita 1iSi od osobni kvality ideélni.
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(2, str. 138-139)

Bedrnova uvadi, ze byva aktudlni osobni kvalita odrazem vSeho, co na osobnost
Cloveéka pilisobilo a to Casto nekoordinované. Ovliviiovany jsou schopnosti Cloveka,
ziskavané védomosti a dovednosti, temperament, postoje, charakterové vlastnosti, ale také
jeho zamétenost. (2, str. 139)

Béhem své dlouholeté praxe jsem v e vlastni profesi ziskala zkuSenost, ze ne vzdy
aktualni mira osobni kvality odpovida vlastnimu sebehodnoceni. Mnoho lidi s vysokou
mirou osobni kvality se hodnoti spiSe nizko (coZ souvisi s nizkym sebehodnocenim) a
naopak lidé s nizkou mirou osobni kvality mivaji vysoké sebehodnoceni. Sebehodnoceni
tak pfimo ovliviiuje aktudlni osobni kvalitu. MiZe ji zvySovat, ale také sniZzovat. Lidé
s nizkym sebehodnocenim mivaji problémy s prosazovanim a sebedivérou, lidé
s vysokym sebehodnocenim se chovaji €asto nepfimétfené, byvaji agresivni, mocenska
pozice ovliviiuje rozvoj vlastnosti, které vyznam této pozice stvrzuji. Souvisi to
s nadmérnym vyznamem, ktery lidé mnohdy ptikladaji mocenskym souvislostem fidiciho

postaveni.

1.3.2. Vizitka osobni kvality

ManaZzer vykonem fidici ¢innosti ovliviiuje pomé&m¢é mnoho lidi. Pisobi pfitom na
jedince, na mensi 1 vetsi pracovni skupiny. Vedle osobnostnich vlastnosti je tfeba brat
v tvahu 1 socidlni podminky fizeni a vyvoj situace na pracovisti. Idedlni osobni kvalita by
mohla ptfedstavovat takovy profil vlastnosti a projevil jedince, ktery ma relativné tplnou
a také urcity idedl vyjadiujici podobu. Charakteristikami vizitky takové osobni kvality
mohou byt pracovni a osobni kompetence, které vyjadiuji zpusobilost clovéka uplatnit se
v konkrétnich podminkach pracovniho zatazeni, socidlni kompetence, tedy schopnost
prosadit se v socidlnich vztazich. Dale pozitivni a proaktivni jedndni, které mu umoznuji
interpretovat  vlastni zivotni situaci jako situaci poskytujici pfilezitosti, nabizejici
moznosti a pusobici jako vyzva, nalézat kladné stranky procest a jevl, neCekat na vnéjsi
podnéty a vychdzet ve svém jednani ze silnych a socidln¢ Zadoucich vnitinich pohnutek.

Také pracovni ochota a vykonova motivace, vyss$i hladina aspiraci a volniho usili,
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projevuje se v celkové vyssi urovni narokil na zivot, spjatych s naroky na sebe, schopnost
sebekontroly, rozvinuté etické a estetické citéni, tvofivost, pochopeni a tolerance, smysl

pro humor a zptisobilost stale na sob¢ pracovat. (2, str. 140-142)

1.4. Socialni pozice a role manazera

1.4.1 Socialni zaélenéni manaZera

Socialni pozice manazZera v organizaci je dana jeho pracovnim zafazenim, popisem
prace, ktery obsahuje mimo jiné rozhodovaci a fidici kompetence a pracovni tkoly. Tim
je formélné urcena. Neformaln¢ ji urcuji ocekavani spolupracovnikli spojend s jeho
funkeci.

S pozici je spojena socidlni role, tj. zplusoby chovani, jednéani, vystupovani,
komunikace, uroveii fizeni a organizace &innosti. Usp&$né napliiovani této role je do
znané miry podminéno nejen popisem prace a postavenim v organizacni struktufe, ale
také osobnosti manaZera.

Podle Bedrnové se kazdy €loveék v pritbéhu Zivota profiluje jako osobnost, ale také
jako tvor spolecensky. Znamena to, Ze n€kam patfi, Ze ma své misto v urCité socialni
skuping, resp. spolecenstvich. Kazdé spoleCenstvi klade na Clovéka specifické naroky.
V ptipadé fidiciho pracovnika jde o naroky mimotéadné. (2, str. 145)

I Drlikova uvadi, Ze schopnost piesvédCivé prezentovat své schopnosti
s dovednosti v pracovnim procesu Uzce souvisi se skloubenim se v§emi socidlnimi rolemi,
které vedouci pracovnik zastdva (zaméstnanec, manzel,-ka, rodi¢, ¢len sportovniho
klubu). (8)

Vedouci pracovnik v ur€ité skupiné jest€¢ nemusi byt skutecnym viidcem. Rovnéz
tak Clovek, ktery ma ve skupin€ velky vliv, je respektovan a uzndvan jako vid¢i osobnost,
se nemusi stat vedoucim. Vidcovstvi zavisi vice na osobnostnich kvalitach, projevech

chovani, jednani a zplsobech rozhodovani. Casto se vidcovstvi spojuje s vyS§i mirou

vlivu na jiné osoby, kterou clovéku ,,proptjcuje® jeho tzv. charisma. Jde o mimotfadné
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pusobeni specifickych osobnostnich ptedpokladd jedince, které vyrazné zvysSuji rozsah

jeho vlivu na okoli. (2, str. 147)

1.4.2. Charakteristiky role manaZera

Na socialni roli manazera jsou kladeny v organizaci pozadavky, jsou s ni spojena
o¢ekavani a je determinovéana popisem prace a osobnostnimi charakteristikami manaZera..
Ridici manaZer v této roli uplatituje svou individualitu, osobni kvalitu, ptisobi na své
okoli. Vi, ze ho ostatni hodnoti a podle vysledku fidici prace akceptuji, pfipadné odmitaji.
Je vice pozorovan, sledovan, ostatni maji na jeho praci vyssi naroky, jsou k ni kriticti. Se
socidlni roli manazera jsou spojeny ocekdvané projevy chovani, pfistupy k podiizenym
spolupracovnikiim, styl vedeni a fizeni. Ocekava se od ni urcita troven komunikacnich
dovednosti, nonverbalniho projevu a dalSich schopnosti a dovednosti. Role manaZzera je
spojena také se znalostmi. ManaZer v této socialni roli ¢asto musi potlacovat vlastni
individualitu ve prospéch své role, sladit ji s potfebami fidici prace. Podle Bedrnové nelze
vykon role manazera chapat pouze jako ,,divadlo®. Je dilezitym projevem pfizptisobeni
osobnosti manazera dané pozici, snahy pfedchazet nedorozuménim a dostat ocekavanim.

(2, str. 147)

1.4.3. Styly rizeni

Se socialni pozici a roli fidiciho pracovnika izce souvisi celkovy styl fizeni, ktery
uplatiiuje. Styl fizeni je pro efektivitu prace v organizaci a pro jeji pracovniky velmi
dalezity. Vyznamné muze piispét nejen k uspéSnosti organizace, ale také k rozvoji
dobrych interpersonalnich vztaht (¢i naopak k jejich zhorSovani) a pracovni atmosféry.
Protoze to je pfedmétem mé diplomové prace, zabyvam se styly fizeni podrobnéji a

vracim se k nim v praktické Casti, kde srovndvam dva z dale uvedenych.
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Ve stylu fizeni se odrazi zpisob, jakym védomé, planovité ovlivituji zaméstnanci
tak, aby podnik mohl plnit své cile. Zrcadli se v ném zdkladni postoj nadiizen¢ho vici
podiizenym, styl fizeni charakterizuje zptusob chovani vedouciho, prostfedky fizeni, které
si zvoli. Reeno jesté jednodudeji: styl Fizeni popisuje ,formy komunikace® mezi
nadfizenym a podtizenymi. (20, str. 42)

Podle Bartdka je jednim z dtlezitych prvka ve stylu fizeni kultivace vztahi.
»Zacnéme tim, Ze zkultivujeme vztahy uvnitf podniku a vytvorime dobré, bezkonfliktni
prostfedi. Tam zacina (nebo také konci) spésnost leckteré firmy...« (1, str. 154)

Berdrnova uvadi, ze americké univerzity provadély na pocatku 60. let 20. stoleti
vyzkumy chovani vedoucich. Tyto vyzkumy ukazaly, ze existuji dvé zakladni dimenze.
Zékladni dimenze chovani oznacil Fleishman jako projevy respektu (ucta, kterou vedouci
prokazovali fizenym spolupracovnikiim, uznani jejich nazorti a ohleduplnost vici jejich
pocitiim) a projevy strukturovanosti (to, jak vedouci strukturovali svou vlastni roli a role
ostatnich ve skupiné¢ ve vztahu k pracovnimu cili. Tato dimenze zahrnovala chovéani,
pomoci néhoz vedouci aktivné ovladal své skupiny). (2, 149)

Mikulastik ve své knize poukazuje na dr. Ghiseliho, ktery ve své dvacetileté
vyzkumné praci analyzoval tii skupiny vlastnosti (schopnosti, osobnostni rysy a motiva¢ni
rysy) a prokazal, Ze lze dulezité vlastnosti rozvinout na takovou miru, jak to vyzaduje
prace v fizeni. Autorti, ktefi preferuji ptistup v podobé nezbytnych manazerskych
predpokladti a vlastnosti je vice. Najit mezi nimi shodu vSak neni vzdy snadné. (24, str.
195)

Pti své profesi jsem se vzdy setkavala s takovymi styly fizeni, které se projevovaly
podobnym nebo stejnym chovanim. Proto v této praci vychazim z Mikuléstikovy teorie
stylu fizeni, kterd se pfiklani k pfedpokladu, Ze manazer bude mit tendenci tendenci
chovat se rutinnim, stejnym zptisobem. V praktické ¢asti nasledné¢ uvadim piiklady dvou

z dale uvedenych styll fizeni. Teorie stylu fizeni, dle Mikulastika, rozliSuje tfi styly:

Autokraticky (autoritativni) — manaZer rozhoduje sam, veSkerd moc je v jeho
rukou, sam stanovuje tkoly, sdm kontroluje plnéni. Motivuje spiSe silou, vyuziva autority
svého slova, komunikace prevazuje ve vertikadlni form¢ smérem shora dolti v podobé

piikazi a nahoru v podob¢ informace o plnéni ptidélenych ukoli. Potlacuje individualni
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iniciativu a seberealizaci. Vyhoda je ve stabilit¢ pracovni vykonnosti, v malé naro¢nosti

na Cas a v prehlednosti systému odpovédnosti a plnéni tkolt.

Demokraticky (participativni) — styl fizeni, kdy manazer tikoly i postupy préace
rozdéluje ve spolupraci s podfizenymi, neformalné koordinuje a kontroluje. Komunikace

je dvousmeérna, lidé jsou iniciativni, silné¢ motivovani. Nevyhodou je ¢asova naro¢nost.

Laissez-faire (liberalni) - styl, kdy je velik4 volnost ve zpiisobu prace. Skupina ma
moznost sama fidit rozhodovat i kontrolovat pracovni usili a kvalitu prace. Na manazerovi
spo¢iva pouze podpora pracovniki, informovani o dilezitych vécech, pomoc pfii
piekonavani piekazek a zprostfedkovavani komunikace. Vyhoda je i1 v moZnostech
tvotivého seberozvoje. Nevyhodou je potencionalni dezorganizace a redlnd dezorganizace

pfi nepfitomnosti manazera. (24, str. 195)

Disledky stylu vedeni jsou pro organizaci zavazné. Spatné pracovni klima
(nervozni, napjaté, neklidné) dusi motivaci a Casto vede k ,,vnitini vypovédi“. Namisto
toho, aby se o zamé&stnavatele skute¢né¢ zasazovali, pracovali s chuti a elanem, pfispivali
tvofivosti a védomostmi, vykonavaji mnozi sluzbu jen podle piedpisu. Prace se stava
nutnym zlem, kterému, pokud je to mozné, uhybaji z cesty. Z toho prameni i dalsi
negativni jev. Zatimco primérni a podprimérni kolegové zpravidla ve firmé zlstavaji,
dobfi a tvofivi pracovnici odchdzeji. Mohou si dovolit z klimatu ve firmé vyvodit
dasledky, nebot’ na trhu prace maji ty nejlepsi Sance. (14, str. 15)

Spatné (nezdravé) pracovni klima je podle mého nazoru souhrnem mnoha faktort
— tézkych pracovnich podminek, naruSenych nebo negativnich interpersonalnich vztaht,
nevhodnym stylem fizeni, nesouladem mezi cili a hodnotami organizace a hodnotami
pracovnikl a Spatnou organizaci prace. V praxi jsem si ovéfila, ze ne vzdy primérni a
podprimérni kolegové pii nezdravém pracovnim klimatu zlstavaji ve firmé¢, zatimco
dobii a tvotivi odchéazeji. Takové zobecnéni neni podle mych poznatkli spravné a zavisi
na lokélnich podminkéch. Ze svého oboru mam zkusenost, ze v spé$nych firmach casto
zlstavaji sttedni manaZefi 1 vedouci manaZefi a jejich podiizeni, kteti dosahuji vybornych

pracovnich vysledka, 1 kdyz pracovni atmosféra neni dobra. Zistavaji napt. z rodinnych
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¢i jinych osobnich diivodd, jako je dostupnost prace, vék nebo plat. Takovi pracovnici se
dlouhodobé¢ adaptuji 1 na neptiznivé pracovni podminky.

Jsem presvédCena, ze Spatné pracovni klima vyznamné ovliviluje pracovni
vykonnost, spokojenost a motivaci. Nezdravd atmosféra ma nepfiznivy vliv na vysledky
prace, coz je zvlast patrné ve zdravotnickych zatfizenich v péci o nemocné. Nezasahuje
pouze zdravotnické pracovniky, kteti pod vlivem nepfiznivych vztahli a Spatné
komunikace radéji prechazeji k rutinnimu zpiisobu prace (ten je pro doty¢né Iépe
zvladnutelny), ale také ztraceji i schopnost reagovat a ménit rytmus prace. To mize velmi
ovlivnit kvalitu péce o nemocné. Takova atmosféra na pracovisti vSak zasahuje i klienta,
ktery vnima chovani sester a ostatnich pracovnikil, 1 kdyZ neni namifena pfimo proti
nému. Pracovni klima muze klienta dokonce odradit od oSetfovani od urcitych klienti a
celkove ovliviiyje 1 jeho chovani a posuzovani pracovisté jako celku. V neposledni fadé
mize pracovnik pod vlivem napjaté atmosféry prehlédnout fadu méné patrnych zmén
klientova zdravotniho stavu, jeho neverbalnich signalti pfi pfipadnych obtizich, zaménit
Iéky, zaménit konkrétniho nemocného za jin€ho, pfi vzrustajicim pouzivani technického
vybaveni na pracovistich toto zafizeni nespravné pouzit a mize tak bezprostfedné ohrozit
zdravi a zivot klienta.

O jednotlivych stylech vedeni a jejich dopadu na pracovni klima se zminuje 1 Jifi
Styblo: ,,Nejlepsi styl neexistuje. Kazdy zuvedenych styli ma své silné a své slabé
stranky a své slabiny. Napftiklad direktivni pfistup je uziteCny v dobach krize, nicméné
nadmérné pouzivani tohoto stylu potlacuje iniciativu, tvofivost a inovativnost. Socidlni
pfistup je vhodny ve vysoce stresujicich situacich nebo v situacich, kdy jsou zaméstnanci
zasazeni osobnimi problémy. Je U¢inngjsi, kdyz je pouzivan ve spojeni se stylem
vizionai'skym, participativnim. (30, str. 55)

J& preferuji jako nejlepsi demokraticky styl fizeni. Jisté i tento, jak uvadi Styblo,
ma silné 1 slabé stranky. Pro fizené pracovniky je vSak nejpfijatelnéjsi., nejlépe
motivujici, prosazuje kooperaci, komunikaci, participaci, delegovani pravomoci a
kreativitu. (35, str. 55)

Pracovni vztahy a jejich kvalita vyrazné ovliviiuji dosahovani firemnich cili i
pracovnich a Zivotnich cilii jednotlivych pracovnikl. Korektni, harmonické, uspokojivé

pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi pozitivni vliv na
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individualni, kolektivni i celofiremni vykon. NaruSené pracovni a mezilidské vztahy
vytvareji ve firmé prostiedi, vnémz se cCastéji vyskytuji konflikty, stiznosti, stavky,
porusovani kazn¢ vseho druhu, nediivéra mezi pracovniky a vedenim a dalsi negativni a
kontraproduktivni jevy. (17, str. 216)

Pro udrzeni pracovnikli ve firmé jsou jist€¢ vyznamné financni prostiedky.
Crkalova poukazuje na to, ze financni prostfedky jsou podminkou nutnou, nikoliv vSak
dostacujici pro udrZzeni zaméstnanci.(4, str. 135) Potvrzuji v souvislosti se svou
dlouholetou praxi ve zdravotnictvi, Ze jeden znejCastéji pouzivanych prostiedkd pro
udrzeni zaméstnanci - financni ohodnoceni a zaméstnanecké vyhody — neni vzdy
nejdileZzitéjsi pro jejich udrzeni v organizaci.

Déle plati, ze lidé jsou vykonnéjsi a méné stresovani, kdyz pracuji na tkolech,
které jim umoznuji projevit jejich osobnostni preference. Vztah zaméstnance s jeho
manazerem je jeden z nejvyznamnéjSich faktorti pro udrzeni zaméstnance v organizaci a
znalost metod pro vyuZiti osobnostniho typu muize tento vztah vylepsit. Jisté jste jiz
slySeli nékoho tikat, ze odesel z firmy ,,kvuli $éfovi, nikoliv kviili praci® (4, str. 135)

Motivaci pracovnika, pracovnim uspokojenim a vérnosti ve vetfejné a socialni
sluzbé se zabyva studie, kterd byla provedena na Université v italském Trentu v roce
1999. Na 2066 pracovnikli neziskové a pro-ziskové organizace, které pluisobi v oblasti
sociadlnich sluzeb, bylo testovano, jak je ovlivnéna spokojenost a loajalita pracovnikii.
Pokud jde o spokojenost, vnitini a relacni postoje vedeni k praci, poukazuji na to, ze maji
na pracovniky vétsi vliv nez pouze ekonomicka motivace, pii niZ jsou spokojeni méng.
(40)

Dle Bena, je jednou zpovinnosti fidiciho pracovnika nejen ,kontrola a
popohanéni®, ¢i dokonce v téch nejhorsich formach a firmach ,nuceni a zdimani®, ale
predevsim vytyCovani takovych cili a vytvéareni takovych podminek, aby se jejich
podfizeni mohli vénovat pfedev§im své praci, aby byli schopni dobfe ji vykonavat a byli
spokojeni s jejim vysledkem. Prace vedouciho neni snadna a vést lidi neni jednoduché. Na
aktudlnost a pravdivost témét zapomenutého vyroku J.A.Komenského ,, Uméni vSech

'66

umeni Cloveka vésti, nejvrtkavéjsSiho ze vSech tvort!“se dodneska nezménilo viibec nic.

(3, str. 4)
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Pro ptehled rGznych stylti fizeni uvedenych v literatufe uvadim tabulku ¢. 1,

sestavenou Duchoném. (7)

Tab. €. 1: Styly Fizeni a vedeni spolupracovniki

Styly Fizeni a vedeni spolupracovniki
Klasicka teorie Situacni pristup Nové vedeni
autokraticky piikazovat transak¢ni
demokraticky koucovat transformacni
delegovat
liberalni podporovat

DUCHON, B.: Management: Integrace tvrdych a mékkych prvkii rizeni. 2008, str.248

V ptedchozich textech je jednoznacné davana souvislost mezi styl fizeni a jeho
dopad na pracovni chovani a vykonnost v jednotlivych organizacich.

V této souvislosti poukazuji na zvetejnénou studii, ve které byla provedeno Setfeni
pasivné-agresivniho (PA) chovani na pracovisti a to zda a jaky dopad konkrétné¢ na
atmosféru na pracovisti maji fidici styly (autokraticky, transakéni a transformacni). Z
rozhovortt vyplynulo 8 hlavnich témat. Z nich tii byly analyzovany na pracovisti jako
zvlast vyznamné.. Za prvé, vétSina z Gcastnikll v organizacich s PA chovanim, uvadéla
toto chovani jako kombinaci exogennich a endogennich faktorli. Za druhé, vétSina
dotazovanych souhlasila s tim, ze nékteré konkrétni zmény v organizacich pfispivaji k

rozvoji PA chovani. Za tfeti, vétSina ucastnikli poukazala na autokraticky styl vedeni

jako ptedpoklad pro PA chovani na pracovisti. (26)

1.4.4. Autorita manaZera
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V profesi bylo pro mne vzdy vyznamné, jakou mél fidici manazer autoritu a jaky
méla na mne vliv. Protoze se ve svém vyzkumu zabyvam pii analyze fidicich styld dvou
vrchnich sester mimo jiné rovnéZz jejich autoritou, uvadim dale, jak autorita vznika, ¢im
je tvofena a ovlivnéna.

Pisobeni na pracovniky ze strany fidiciho pracovnika je podminéno jeho
autoritou, tj. celkovym dopadem jeho vlivu na pracovniky a mirou vaznosti, kterou u nich
poziva. (2, str. 151)

Jedna se o autoritu: formdlni (legitimni) — tato autorita manazera je dana jeho
statutem, tj. pozici, funkci, postavenim, praxi, odbornymi piedpoklady. Pouze formalni
autorita v praci manazera nestaci. Je nutna rovnéz neformalni (ziskand) autorita - ziskava
se pristupem k podfizenym spolupracovnikiim, osobnim kouzlem (charizmatem),
znalostmi a dovednostmi, jeho lidskymi vlastnostmi a zptisobem fidici prace (citlivost pfi
odménovani, pochvaldch, sankcich, spravedlivy pfistup, empatie, komunikativnost).
Teprve po ziskdni neformalni autority je manazer akceptovan jako Clovek, kterého si
pracovnici vazi. Lépe se prosadi jako vedouci, fizeni pracovnici jsou ochotni pracovat
s vétsim nasazenim, fidici prace ma vyssi kvalitu. (2, str. 152)

Na formalni a neformalni pfistup ve vedeni lidi poukazuje napt. 1 Manjari Singh ve
své studii ,,Strategice lidskych zdrojii v malych a stfednich podnicich®, ve které je
diskutovéana potieba strategického fizeni. Malé podniky by chtély, aby se jejich fizeni
lidskych zdroji skladalo z neformdlnich postupti, které budou schopny zvysit svou
produktivitu. K tomu je ovSem tieba, aby existovalo pfiméfené planovani lidskych zdroji
ve spojeni s personalni a podnikatelskou strategii. V ilustrativni studii je prezentovan
konkrétni maly podnik, ktery je ispéSnou smésici formdlnich a neformdlnich funkci fizeni
lidskych zdroji a ktery ma uvazlivou strategii lidskych zdroji ve spojeni s obchodni

strategii.(34)

1.4.5. Konflikty na pracovisti
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Téma konflikti zatazuji do své prace proto, Ze jsou béznou soucasti mezilidskych
vztahl, tedy 1 vztahi na pracovisti. V praktické Casti prace jsou ucastniky vyzkumu
uvadény.

Konfliktim na pracovisti se nelze prakticky vyhnout. Vznikaji z riiznych divoda
(osobni antipatie, Spatnd informovanost, nekvalitni prace, nekvalitni organizace prace,
pietizeni, Spatné pracovni podminky, osobni problémy, dlouhodobé stresy a frustrace).
Konflikty byvaji doprovazeny silnymi emocemi, afekty, Casto také verbalni agresi. Za
nasledek mohou mit $patnou pracovni atmosféru, zhorSovani kvality prace, zhorSovani
interpersondlnich vztahti, nekomunikaci, prondsledovani i sankce.

To, ze doprovodnym jevem vSech mezilidskych vztaht, véetné téch pracovnich,
jsou konflikty, uvadi ve své knize Josef Koubek. Zminuje se o stylu vedeni lidi
v organizaci a pfi¢inach konfliktd: ,,Nedostate¢né participativni styl s pfevazujicimi
direktivnimi prvky, sklony k byrokracii, nedostatecné respektovani lidskych prav
pracovniki, nedostatecna pozornost vici jejich z4ymim a personalnim cilim, kastovnictvi
a socialni piehrady mezi pracovniky a vedenim a mezi vedenim rlznych turovni,
nerespektovani pracovnikli, poptf.odborti jako rovnopravnych partneri, netmeérné
roz§ifovani povinnosti pracovnikill a oklest'ovani jejich prav. apod.” (19, str. 316)

Konflikty vSak mohou byt 1 uzitecné — a to pro vSechny zucastnéné! Piedpoklada
se vSak, Ze: jsou brzy rozpoznany, jsou chapany jako projev rozdilnych zajmi nebo
vysledek narusené komunikace a jsou feSeny férové a konstruktivné. Odpoveédnost za
feSeni konfliktd maji predev§im vedouci pracovnici. (39, str. 77)

V souvislosti s pfedchazenim konflikth na pracovisti by mél spravny manaZer mit
na paméti zpétnou vazbu z prostiedi, v némz piisobi a to od lidi, s nimiz spolupracuje a
kteti jsou zavisli na jeho rozhodnutich. Zpétnd vazba signalizuje pouze dvé véci: Ze
»organismus® bézi tak, jak ma a nic neni tfeba ménit, nebo upozoriiuje na nezadouci
odchylku ¢1 naznacuje potfebu zmény. (21, str. 9)

To, ze za mnohé¢ konflikty jejich Gcastnici vlastné ani nemohou, protoze je do nich
doslova Zenou podminky, v nichZ pracuji, uvadi ve své knize Jiii Plaminek. Konstatuje,
7e konflikty vypukaji stéle a znovu. Rik4, Ze pro jejich stabilni fedeni je tieba zasdhnout
do podminek, nové tyto podminky v systému nastavit tak, aby konflikty nevyvolavaly.

Jinymi slovy, je tfeba zasdhnout na urovni fizeni systému, tedy managementu. (31, str. 29)
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Moznost sdélit své nazory, pfipominky, obavy a nespokojenost nékomu, koho
povazujeme za kompetentniho k odstranéni ¢i zmirnéni problémi, a védét, ze budeme

pozorn¢ vyslechnuti, i to patii k velmi efektivnim néstrojiim eliminace konfliktt.

1.4.6. Ridici kompetence

V praktické ¢asti prace uvadim kompetence k fizeni u konkrétni pracovni pozice (vrchni
sestry), proto povazuji za potiebné vymezeni tohoto pojmu.

Kompetence k fizeni lidi jsou zdkladem tspéSné prace manazera. Tento pojem se
uziva stale Castéji a odrazi usili co nejkomplexnéji a nejvystiznéji postihnout aktudlni
podobu pfipravenosti manazera pro vykon fidici prace. Kompetence byvaji obvykle
¢lenény na: funkéné - preskriptivni (¢innosti), observacné — deskriptivni (role) a koncepty
identifikace schopnosti (dispozic, dovednosti)

Funkéné — preskriptivni: je tfeba pfedem definovat, které funkce a cinnosti
manazer vykonava. NejcCastéji se uvadeji planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola.
Na tomto zaklad¢€ jsou poté specifikovany i potiebné dovednosti.

Observacné€ — deskriptivni: nékteré ¢innosti v manazerské praci jsou dil¢i a obtizné
zataditelné¢. Komplikuji proto vyclenéni podstatnych dovednosti. Zatazuji se do
manazerskeé role.

Koncepty identifikace schopnosti zahrnuji vlastnosti, které manazer k vykonu
prace potiebuje. Jsou to obsahlé seznamy vlastnosti (dovednosti), které usiluji o vymezeni
kompetence vycerpavajicim zpiisobem. (2, str. 153)

Kompetence mohou byt podle Bedrnové povazovany za optimalni doladéni
pracovni zpusobilosti ¢lovéka na miru jim vykonané profese, v€etné socialnich parametrii
jeho pracovniho zatazeni. Kompetence manaZzera uzce souvisi s jeho profesnimi pozicemi
a rolemi, resp. se socidlnimi pozicemi a rolemi. (2, str. 155)

Podle Havrdové je kompetence Siroky pojem, ktery zahrnuje schopnosti pienaset

znalosti a dovednosti do novych situaci dané oblasti povolani. Zahrnuje organizaci a

28



planovani prace, inovaci a vyrovnani se s ne-rutinnimi ¢innostmi. Zahrnuje takové kvality
jako osobni efektivitu, ktera je na pracovisti potfebna pii zachazeni se spolupracovniky,
manazery a klienty. Kompetenci v praxi chape jako funkcionalni projev dobfe zvladané a
uznavané profesiondlni role socidlniho pracovnika, jejiZ soucésti jsou odborné znalosti,
schopnosti reflektovat adekvatné kontext a citlivé aplikovat hodnoty profese. (11, str. 42)

Podle Kubese a spol. se dneSni analyzy kompetenci zamétuji na identifikovani
téch kritickych projevl, které odliSuji nadprimérné manazery od primérnych a
podprimérnych. Identifikuji se tzv. kompetence vysokého vykonu. Tento piistup zvySuje
efektivnost rozvoje manazert, protoze ukazuje, ze uspésSni manazeti maji ¢asto rozvinutou
pouze jednu oblast svého chovani, respektive skupinu kompetenci vysokého vykonu.
Pomoci své silné stranky dokazi kompenzovat mnozstvi primérmné rozvinutych
kompetenci. (22, s. 45)

Existuje mnoho technik, jak formulovat kompetence. Gael tik4, Ze kombinaci
technik jejich adaptaci nevzniknou zadné univerzélni a vSeobecné platné kompetence, ale
naopak se soustiedi na identifikovani specifickych kompetenci Sitych na miru organizace,
nebo pracovni pozice a identifikovani kompetenci, které jsou pfedpokladem vysokého

vykonu. (22)

1.4.7. Typy vedoucich

V literatuie se nejcastéji setkavame s t€mito typy vedoucich:

1. Byrokrat — opira svou ¢innost o smérnice a nafizeni ,,shora®, sleduje jejich dodrzovani.
Svou autoritu opira o autoritu nadiizenych.

2. Autokrat — sam formuluje tikoly bez konzultace se skupinou, uklada je k provedeni bez
diskuse, neinformuje podfizené o cilech, které jsou jimi sledovany. K zajisténi realizace
pouziva pievazné tresty, ignoruje osobni potieby a pfani pracovnika.

3. Demokrat — spolu s podiizenymi formuluje ukoly, radi se o jejich rozd¢€leni, informuje
o cilech. Udrzuje s pracovniky ptatelské vztahy, zajima se o jejich problémy, a to jak

pracovni, tak 1 osobni.
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4. Liberal — ovliviiuje ¢innost podfizenych minimalné, vyhyba se nepopulédrnim zasahiim
jako je kritika, sankce, rizika. Nékterd rozhodovani nechdva na podiizenych. (34, str. 264)

Dle autort Skrlovych je jednoznaéné preferovan styl demokraticky, protoZze vede
jak k i¢innému dosahovani pracovnich cild, tak k dostate¢né spokojenosti pracovniki.
(36, str. 264)

Z uvedenych typu vedoucich jsem se nejCastéji setkavala s fizenim autokratickym
a demokratickym.

Autokrat podle mych zkuSenosti rozhoduje zcela samostatné. Nesetkala jsem se
s tim, Ze takovy vedouci neinformuje podfizené o cilech. SpiSe o nich nediskutuje,
nedeleguje rozhodovaci kompetence na podiizené. Tento typ vedouciho mé sice u
podftizenych formalni autoritu, avSak chybi zde dimenze osobnich vztahii a individualnich
ptistupt. Ukoly plni podtizeni jen na zakladé piikazi.. Na pracovisti vznikd nezdravé
pracovni klima, 1idé jsou motivovani k vykonu hrozbou sankci a casto se vedouciho boji.
Disledkem je nedostatek kreativity a samostatnosti a negativni vztah k praci v dané
organizaci.

Demokraticky vedouci nejen s podfizenymi konzultuje pracovni problematiku a
informuje je o cilech, ale také jejich vzajemné vztahy maji vice osobni n¢kdy i pratelsky
charakter. Demokraticky vedouci po zvazeni vSech nazorti sim rozhoduje a piimérend
deleguje rozhodovaci kompetence na spolupracovniky. Tak je zapojuje do procesu fizeni,
rozhodovani a motivuje k podilu na rozvoji organizace. Jeho formalni autorita ve spojeni
s neformalni vede k respektu spolupracovnikii, byva tspésny a oblibeny.

Liberalni vedouci miize byt u podfizenych oblibeny, avSak nebyva respektovan. Je
nerozhodny, kompetence prendsi v nepifimefené mife na spolupracovniky, zbavuje se
odpovédnosti za rozhodovani. Prace vedouciho liberdla miiZe v organizaci vést az
k nekoordinované ¢innosti a malé odpovédnosti pracovnikd, zhorSuje se produktivita
prace, pracovni moralka a troven plnéni pracovnich tkold. Dlsledkem je Spatnd kvalita
prace a jeji negativni vliv na rozvoj organizace.

Duchoni upozoriiuje, ze manazerské vlastnosti nepochybné ovliviiuje také
temperament. Jisté se vice prosadi osobnost sangvinika a cholerika ( i kdyz u tohoto

vvvvv

uplatnéni v manazerské praci ma melancholik a flegmatik. (7, str. 242)
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K vyznamnym faktoram, které ovliviiuji styl fizeni, patii také vrozené rysy

osobnosti. Prosadi se osobnost dominantni. Vedoucim se vétS§inou nestane osobnost

submisivni. Z psychologického hlediska jsou pro manazerské dovednosti podstatné také

vrozené osobnostni dispozice ( talent, nadani, komunikativnost, empatie, ...). Vyznamna

je pro manazersky uspéch socialni inteligence.

Ke znalostem a dovednostem, které musi manaZer ziskat, nalezi také vysoké pravni

védomi ( znalost legislativy) a organizacni schopnosti.

Souvislost mezi vrozenymi piedpoklady a mezi ziskanymi dovednostmi, jakoZto

zékladem pro dobré koucovani pracovnikil, uvadi ve své knize i Bedfich Duchon. Zde je

z jeho knihy demonstrovan piehled manazerskych vlastnosti. (7, str. 242)

Tab. ¢. 2: Manazerské dovednosti

Manazerské vlastnosti

vrozené

Ziskané znalosti a dovednosti

Potfeba fidit

Ekonomické teorie

Potfeba mit moc

Teorie podnikani

Uméni vcitit se do potieb spoluprac.

Metody fizeni

Socialné-psychologické znalosti

Dobra télesna a duSevni kondice

DUCHON, B.: Management: Integrace tvrdych a mékkych prviii vizeni. 2008, str. 242

1.4.8. Transformacni viudcovstvi

rowr

V praktické €asti (vyzkum) analyzuji dva styly fizeni. Jeden z nich lze oznacit za

transformacni vidcovstvi, proto jsem zde zatadila jeho charakteristiku.

Transformacni vidcovstvi je postaveno na uspokojovani vySSich potieb
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pracovnikl uvnitf ur€ité organizac¢ni kultury. Toto vedeni je postaveno na vzijemné
vymeén¢ — transakci. Pracovnik poskytuje sviij talent, zkuSenosti 1 usili a vedouci ho za to
odménuje. (7, str. 248)

Jsem ptesvédCena, ze dobry vedouci pracovnik zaméstnance pouze neridi, ale
vede, motivuje a dava prostor, aby mohli vyjadfit své mySlenky a nazory, aby se uplatnily
jejich dovednosti, talent a zkuSenosti. Transformaéniho vidce zatfazuji do skupiny
demokratickych vedoucich.

Etika transformac¢niho vidcovstvi spo¢ivd na tfech pilifich: na mordlnim
charakteru vidce, etickych hodnotich jeho vize a na mordlce jednani, kterymi se
transformacni lidii fidi pfi realizaci cilli. Transformacni manaZeti jsou moralné silni,
zaméstnanci maji tendenci v jejich piitomnosti rast. Je-li transformacni vidcovstvi
autentické, je charakterizovano vysokymi moralnimi a etickymi standardy. (31, str. 254)

Mezi zékladni charakteristiky transformacnich vudcl patii: vira v jedine¢nost
kazdého cloveéka, rozviji svoji duchovni dimenzi, bere ohled na moznosti oddé€leni, vidi
v problémech pfilezitosti, motivuje zaméstnance jiz svou ptitomnosti, odstraiiuje bariéry,
zvlada stres, respektuje pravo zaméstnancti na vlastni rozhodnuti a chape dileZitost
interpersondlni  zavislosti. Pravé transformacni lidfi jsou dulezitym prvkem
v interpersonalni politice danych pracovist. Spolu se svym tymem se dusledné snazi
dosahnout spole¢nych cilti. Naslouchaji druhym, hledaji nové zdroje informaci, myslenek
¢1 napadu. Jsou si védomi, Ze neziji v izolaci a ze jejich Gspéch je podpoten tsilim dalich
lidi, kterym se dava nalezité ocenéni. (36, str. 258)

Lidé v organizaci a jejich motivace, oddanost a angazovanost jsou hlavnim
faktorem pii hledani a nalézani konkurencni vyhody. Zpusob, jakym se naklada
s pracovniky, se odrazi vtom, jak tito pracovnici zachazeji se zdkazniky, jak jsou

motivovani a jak se snazi inovovat své ptistupy. (16, str. 24)
Peter Drucker vyzyvd manazery k jednani: ,,Ridte na zékladé¢ urcovani cilu,

organizovani a motivovani lidi, komunikovani snimi, méfeni a hodnoceni jejich

vykonnosti a jejich rozvoje. Nezapominejte pfitom ani na sebe.* (9, str.360)
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2. Uloha vrchni sestry v socialnim zarizeni

2.1. Rizeni oSetrovatelstvi v CR
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Nejvyssim  metodickym  ¢lankem oboru oSetfovatelstvi je ministerstvo
zdravotnictvi. Pfislusny odborny Gtvar metodicky #idi a kontroluje oSetfovatelstvi v CR.
Vyjadifuje se ke vSem zdsadnim odbornym, organiza¢nim, ekonomickym a legislativnim
opatienim, kterd se tykaji oSetfovatelstvi a prace oSetfovatelského persondlu v oblasti
zdravotni a socialni péce. (32)

Socialni sluzby jsou soucasti systému socidlni péce a maji specificky charakter

z divodu jejich vyuzivani socidln¢ potfebnymi obcany. Patii k nim 1 oSetfovatelstvi
v socidlnich zafizenich. Socidlni sluzby se poskytuji v souladu s piisluSnymi pravnimi
predpisy, které stanovi legislativni ramec. Jsou fizeny predev§im podle Zakona o
socidlnich sluzbach €. 108/2006 Sb. a provadéci vyhlaSsky MPSV €. 505 z roku 2006.
Zéakon pfinesl do systému socialnich sluzeb zasadni zmény. Pfedevsim nastolil standard,
ktery chape vSechny obCany jako zcela rovnopravné subjekty prav a povinnosti, zbavuje
statni nebo statem zfizené instituce a organizace moznosti jednostranné rozhodovat o
osudech obcanti a stavi do rovnopravného postaveni také organizace soukromé. V zdkoné
jsou stanoveny zasady, které vytvareji v systému poskytovani socidlnich sluzeb zcela
novou kvalitu. (33)

Setkavame se v ném s n€kolika novymi instituty. Jsou to: pfispévek na péci,
registrace poskytovatele, fyzické osoby jako poskytovatelé socidlnich sluzeb, smlouva o
poskytovani socidlnich sluzeb, Standardy kvality socialnich sluzeb, Inspekce poskytovani
socialnich sluzeb. (33)

Velmi vyznamné je definovani StandardG kvality socialnich sluzeb, nebot’ se
bezprostiedné¢ dotykaji prace manaZeri a fizenych pracovnikl. Jejich cilem je
zformulovéani souboru internich pravidel pro socidlni praci poskytovatele, vymezeni
pozadovaného profilu pracovnika poskytovatele a stanoveni zavazného postoje
k poskytovani kvalitnich socialnich sluzeb v plisobnosti zafizeni.

Stat podle vySe uvedeného zédkona a provadéci piihlasSky kontroluje dodrzovani
standardli kvality, tedy nejen stanovené podminky pro provoz zafizeni, ale také praci
poskytovateli péce. Poskytuje tak ndvody, mimo jiné, pro ochranu prav osob, zasady
jednani se zdjemcem o sluzbu a uzivatelem, individualni planovani pribéhu socialni
sluzby (techniky urovani potieb uzivateli, lidské potieby jako vychodiska pro pldnovani

socialni sluzby, co vyplyva z pozice kliCového pracovnika), téz strukturu personalniho a
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organizacniho zajiSténi sluzby, hodnoceni pracovnikli, ocefiovani, supervize a voditka
k dobré praxi. Standardy kvality jsou obsazeny jiz ve zminéné VyhlaSce MPSV ¢.
505/2006 Sb. Tato ptiloha obsahuje 49 kritérii, kterd osvédcuji kvalitu poskytovanych
socidlnich sluzeb. Sedmnact kritérii mé& navic zasadni povahu a jejich nenaplnéni miize
vést az ke zruseni registrace poskytovatele. Napliiovani standardi kontroluje Inspekce
poskytovani socidlnich sluzeb. Tato inspekce slouzi jako néstroj k zajisténi kvality sluzeb

a ke kontrole prav uzivatela. (33)

2.2. Postaveni vrchni sestry v organizaci

S vrchni sestrou se setkdme vSude tam, kde se vyhledavaji nebo uspokojuji potteby
nemocného a zdravého clovéka v péci o jeho zdravi — ve zdravotnickych a socialnich
zafizenich.

Dle ptilozené tabulky spada do druhé tirovné (stfedniho managementu). Umozni

nam lépe pochopit role manazera v oSetfovatelské oblasti.

Tabulka €. 3: ManaZerska pyramida

Vrcholovy

(strategicka uroven) feditel, naméstci

Stiredni (takticka Groven) primafi, vrchni sestry

/ Provozni (opera¢ni Urover) \ stani¢ni sestry

/ DRLIKOVA, M. Zdravotnicky management. 2007, str. 13

Spickovi fidici pracovnici (feditelé¢, ndméstci) jsou pracovnici, kteti se nachazeji
na Spici pyramidy a ktefi se zamétuji na takové ukoly, jako jsou strategicke, dlouhodobé
planovani, organizovani celé struktury organizace, obsazovani nejvyssich mist ve strukture,

planovani motivaénich programi.
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Stfedné tidici pracovnici (primafi, vrchni sestry) musi feSit nékteré koncepcni
plany, t&isté jejich prace je viak sestavovani spide kratkodobych plant. Casovy horizont
téchto stfednédobych cili oSetfovatelské péce vrchni sestry byva 1 rok. Dale fesi
organizovani jim podfizenych usekd, provadi motivacni programy, stanovuji konkrétni cile.

Operativni fidici pracovnici (stanicni sestry) vykonavaji ¢innosti, které¢ vyplyvaji
zteSeni kazdodennich, provoznich problémi, kratkodobé planuji, napt. zajiStuji
zapracovavani novych absolventek. (8)

Vyvoj managementu v oSetfovatelstvi — rovina stfedniho managementu byla
podstatné zeitihlena. Casto se sluéuje funkce vrchni sestry se staniéni a strategicka rovina
je ptfimo zodpovédna za mnoho jednotek v siti. K takovémuto zeStihleni doSlo 1 v mnou
popisované organizaci, kde funkce stani¢ni setry zcela chybi. Pro ilustraci pracovnich
¢innosti vrchni sestry predkladdm ,,Pracovni ¢innost vrchni sestry* popisované organizace.

(viz ptiloha &. 13)

2.3. Kompetence pro vedeni lidi v oSetiovatelstvi

Nema-li oddé€leni jasné definované poslani, vizi a hodnoty, sestry se nemaji s ¢im
ztotoznit. Dobte formulované poslani v sestrach vzbuzuje nadsSeni a vymezuje jedinecnost
oddéleni.( 36, str. 243)

Je nezbytné, aby byly jasn¢ formulované kompetence k vedeni lidi. To povazuji za
uzitecné voditko pro formovani role vrchni sestry a pro UspéSné vedeni lidi
v oSetfovatelstvi.

Edward ONeill a Robin Morjikian popsali pét zakladnich kompetenci pro uspésné
vedeni lidi ve zdravotnickém systému. Jedna se o:

* sebepoznani (self-knowledge)

» efektivni mezilidska komunikace (interpersonal and communication
effectivness)

» schopnost riskovat a tvorit (risk taking and kreativity)

* schopnost inspirovat a vést ke zmén¢ (inspiring and leading change)
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» strategickd vize (strategic vision)

Pojmem sebepoznani (self-knowledge) se rozumi porozuméni a rozvoj sebe samé
v kontextu organizace, a to v ramci mezilidskych vztahti a poznani své motivace k praci.
Pfi rozvijeni této kompetence je kladen diraz na porozuméni motivace k jednotlivym
¢innostem a skutkim. Pro tyto vedouci je prospésné, jestlize védi o svych silnych a
slabych strankéach a své vedeni jim ptizplisobuji. Sebepoznani, jako vedend kompetence,
je pro manazerku v oSetfovatelstvi dulezita proto, ze jediné s timto sebepoznanim mize
efektivné pracovat v organizaci a pii vedeni tymu. Dovednost v této kompetenci sestie
pomuze pii uspéSném sestavovani a podporovani soudrznosti tymu. (25)

Efektivni mezilidskd komunikace (Interpersonal and communication effectivness)
je vnimana na tfech riznych trovnich. Je to vlastni komunikace mezi lidmi na pracovisti,
tedy na oSetfovatelském oddéleni. Na této urovni, podle O’'Neila a Morjikiana, selhava
nejvice vidcl. Patii sem to, co manazer tik4, déld, jeho neverbalni projevy, ale také jeho
oceniovani, aktivni naslouchani, odpovédnost atd. Viidce méa mit piilezitost, nebo spise
povinnost, se v této oblasti zdokonalovat. A to nejen proto, aby zvysil efektivitu svého
vedeni, ale 1 proto, ze slozi jako vzor pro ostatni, popi. 1 pro vadce, ktefi se od n¢j uci.
Druhou trovni je komunikace sestry manazerky vrdmci organizace. Patii sem
komunikace napft. s Iékari, dodavateli atd. I dosazeni vysoké trovné v této kompetenci
prispiva k efektivnimu vedeni. Tteti urovni efektivni komunikace je schopnost ptisobit na
vefejnost. Napt. mluvit pro tisk, vydavat prohlaseni atd. Je tfeba si uvédomit, Ze i zastupce
oSetfovatelstvi, tedy napf. stani¢ni, vrchni sestra, by méla mluvit do politiky zdravotnictvi.
(25)

Tteti uvadénou kompetenci pro uspésné vedeni ve zdravotnickych systémech je
schopnost riskovat a tvofit (Risk taking and kreativity). Podle O'Neila a Morjikiana by
vidce v oSetfovatelstvi mél mit schopnost riskovat a vytvaret nové véci. Nékteii vedouci
jsou schopni branit to, co je, ale nemaji kurdz na to, aby kladli nové otazky (O'Neil).
S tim se ztotoziji i Skrlovi, ktefi vnimaji kreativitu jako schopnost piedstavit si, najit, i
vymyslet néco nového. Kreativni piistup vyzZzaduje zménu postoje k novym vécem a
zménam. Schopnost sester myslet kriticky a kreativné se stdva dilezitym faktorem pfi

budovani optimalniho 1é¢ebného prostiedi. (36)
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Schopnost inspirovat a vést ke zméné (Inspiring and leading change) je Ctvrtou
kompetenci, které¢ s predeSlou souvisi. Tato kompetence se zamétuje na schopnost ménit
organizacni souvislosti. Schopnost sledovat vnitini a vnéjsi prostfedi a uméni odhadnout,
kdy ma zména pfiijit. Dale sem patii schopnost motivovat ostatni pro zménu. Patfi sem
také schopnost uméni projevit se, prevést podnéty na pozitivni Usili, identifikovat
uspéchy. V oSetrovatelstvi se nevyplaci Casto a zbrkle néco ménit. Je tfeba Sirsi diskuze,
brat ohled hlavné na ochranu pacienta. (25)

Patou kompetenci je strategicka vize (Strategic vision). Tato kompetence zahrnuje
schopnost predvidat a odhadovat klicové trendy. Vize pomdha motivovat, inspirovat a
fidit jednani lidi. To, jak vedouci sestra v oSetfovatelském zafizeni dovede urcit

strategicky smér, je dulezité pro to, aby na svém oddéleni uspéla. (25)

2.4. Pozadované dovednosti a znalosti vrchni sestry

Pozadavky na vedouci funkci pii vedeni nelékaiskych zdravotnickych povolani ve

zdravotnickém zafizeni upravuje zakon 96/2004 Sb. § 92 — vedouci funkci pro vedeni

nelékatskych zdravotnickych povolani ve zdravotnictvi mize vykonavat pouze

zdravotnicky pracovnik, ktery ziskal osvédéeni (k vykonu povolani bez odborného

dohledu) podle tohoto zakona a ma:

a) vysokoskolské nebo vyssi odborné vzdélani se zamétenim, které¢ odpovidéa ptislusné
vedouci funkci a 5 let vykonu zdravotnického povolani, z toho alespoii dva roky
v useku ¢innosti, v némz ma byt vedouci funkce vykonavana nebo

b) specializovanou zptisobilost v oboru specializace odpovidajici ptislusné vedouci
funkci a 5 let vykonu zdravotnického povoléani, z toho alesponn dva roky v tseku

¢innosti, v némz ma byt vedouci funkce vykonavana. (38)

Vrchni sestra je podfizena piimo pfednostovi dané kliniky ¢i oSetfovatelského zafizeni,
fidi stani¢ni sestru a ta fidi nelékafsky persondl na oddéleni. Povazuji za dileZzité
upozornit, Zze co se tyka metodickych pokynt oSetfovatelstvi, je vrchni sestra podfizena

hlavni sestie. Také je tfeba mit na paméti, ze pravni odpovédnost za 1é€bu pacienta nese
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I1€kat, a je tedy zfejma podiizenost jak stani¢ni sestry, tak 1 zdravotnich sester rozhodnuti

1€kare (to se tyka pouze 1éCby pacienta).
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3. VYZKUMNA CAST

3.1. Miij vstup do organizace

Zkoumanou organizaci jsem oslovila v fijnu 2007 za Ucelem dohodnuti
kontraktu o praxi. Tuto organizaci jsem si vybrala proto, Ze ma dosavadni dvacetileta
profesni ¢innost se realizovala pouze v oblasti zdravotni. Socialni sluzby mne provazely
profesnim zivotem rovnéz, nicméné jen okrajoveé. Proto jsem se pii moznosti volby
diplomové prace na Fakulté humanitnich studii v oboru Rizeni a supervize v socialnich a
zdravotnickych organizacich jednoznacné rozhodla pro oblast socidlni. Chtéla jsem
v souvislosti s vykonavanim praxe blize poznat a proniknout do fungovani prace

v socialnich sluzbach,

Setkala jsem se s feditelem vySe uvedené organizace a svilj zamér s nim podrobné
projednala. Zavérecny rozhovor probéhl 20. ledna 2008. Byly pfi ném projednany a
vzajemn¢ predany informace o moznostech spoluprace. Ziskala jsem podrobnégjsi
informace o fungovani organizace a pozadavky na data, ktera jsem méla béhem své praxe
ziskat diagnostikovanim, pozorovanim na pracovisti a studiem dokumentii pracoviste.
Reditel zafizeni se stal zadavatelem vyzkumného tukolu. Byly prodiskutovany silné a
slabé stranky organizace a oblasti mozného rozvoje.

S platnosti zdkona o socidlnich sluzbach se objevila potieba vykazovani
zdravotnickych vykonli a vedeni zdravotnické a oSetfovatelské dokumentace i
v domovech diichodcti, domech pro seniory a ustavech socialni péce. Vzhledem k tomu,
ze pravé zavedeni oSetfovatelské dokumentace bylo také jednim zcild, které méla
organizace na tento rok jiz v planovani zmén nastaveny, uvital v tomto feditel moZnost

spoluprace.

Inicidtorem procesu byl feditel, ktery od zavedeni oSetfovatelské dokumentace

ocekaval piinos zejména ve zkvalitnéni sluzeb daného zatizeni (ptfesny zdroj informaci o
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klientovi, chronologicky ptehled o poskytované osetfovatelské péci, predavani informaci
klientovi, hodnovérné informace pro ucely pravniho Setfeni, spolehlivé udaje pro
eventuadlné oSetfovatelsky vyzkum, kontrola kvality,...). Vzhledem k tomu, Ze zkuSenosti
s oSetfovatelskou dokumentaci v socialnich sluzbach jsou zatim na zacatku a ja jsem
méla s oSetfovatelskou dokumentaci bohaté zkusenosti (zavadéla jsem ji jiz v minulosti),
bylo dohodnuto, Ze se zapojim do zavadéni oSetfovatelské dokumentace.

Mym ukolem jako ,,diagnostika“ bylo zjistit oblasti, které mohou zplusobovat
prekazky ¢i naopak podporovat zavedeni a vkonecné fazi spravné fungovani
oSetfovatelské dokumentace v dané organizaci.

Jiz béhem prvniho mésice jsem vSak vypozorovala, ze na daném oddé€leni je
neklidnd, nervozni a napjata pracovni atmosféra, jsou narusené mezilidské vztahy, a to
vSe se projevuje na kvalité¢ prace. Vyznamny podil na tomto stavu méla ziejmé prace
vrchni sestry, kterd se vyhybala feSeni konfliktnich situaci, pfipadné nebyla nestranna a
jeji fidici a organizaéni prace méla znacné nedostatky. V dohodnutém tukolu, tedy ve
zpracovani oSetfovatelské dokumentace, jsem pokracovala. Zjistila jsem vSak, Ze pro
zkvalitnéni sluzeb je vyrazné podstatnéjSi feSeni zavazného problému v fidici a
organizacni praci managementu.

Vzhledem k tomu, ze jsem se jiz v minulosti ve své bakalarské praci vénovala
problematice interpersonalnich vztahii na pracovisti a stravila téméf tfi roky v prostredi
stfednich 1 vy$Sich manaZerl fizeni, mimo jiné i v ObCanském sdruzeni Prace a vztahy,
byla jsem si védoma toho, ze se zavadénim jakékoliv zmény (dokumentace) v takovémto
prostiedi miize nastat problém. Zacfala jsem poznamenavat posttehy z chovani

jednotlivych pracovnikl a vrchni sestry (tzv. field notes).

W

Béhem tfimési¢ni praxe jsem pravidelné informovala feditele organizace o
vystupech ze ziskanych poznatki a konzultovala s nim zavadéni oSetfovatelské
dokumentace a dal$i postupy. V bfeznu 2008 jsem informovala feditele o svych
poznatcich a zjisténich v oblasti pracovni atmosféry, kterou zhodnotila jako velmi
$patnou. Reditel konstatoval, Ze uréité signaly rovnéz zaznamenal a uvedl, Ze personalni
problematiku bude v blizké dobé nutné fteSit. Zaroven mne informoval o tom, Ze

v organizaci v blizké dobé prob¢hne zpracovani ,,Analyzy efektivity fungovani zkoumané
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organizace zhotovitelem spolecnosti NEWTON Solutions Focused, a.s. Tato spolecnost
zpracuje vyse jmenovany projekt za ti€elem naplnéni ustanovené objednavky na realizaci
projektu vystavené piislusnou méstskou &asti. Ucelem tohoto projektu ma byt pravé
vlastni analyza fungovani organizace a ramcové zhodnoceni organizacné-persondlni a
ekonomické narocnosti strategického vyhledu fungovani organizace.

Soucasti mélo byt 1 dotaznikové Setfeni ,,spokojenosti klientd, od kterého si
reditel sliboval néjaké vystupy v souvislosti s praci personalu. Zaroven mne pozadal,
abych se aktivné zapojila do monitorovani atmosféry na pracovisti oima samotnych
pracovnikl. Vzhledem k tomu, ze jsem v té dobé navstévovala na fakulté predmét ,,Dilna
komunikace, kde probihala vyuka vedeni profesionalnich rozhovori a ziskavani
potiebnych informaci formou vedeni rozhovoru nebo facilitovaného setkani, vyuzila jsem
toho a s pracovniky na dané téma natocila rozhovory. I nadéale jsem zaroven pokracovala
v praci v monitorovani atmosféry formou svych poznamek.

V Cervnu 2008, kdy jsem svou praxi na tfi mésice preruSila, své postfehy a
vystupy z monitorovani atmosféry na pracovisti jsem predlozila fediteli. Ten v té dob¢ ale
jest€¢ bohuzel nemél koneéné rozhodnuti o implementaci piipadnych dalSich
racionaliza¢nich opatieni ve vztahu k persondlni politice ve smyslu zavéri expertniho

Setfeni spolecnosti NEWTON Solutions Focused, a.s.

Po opétovném nastupu na praxi, v druhé poloving zati 2008, jsem zjistila, Ze doslo
k ptekvapivé zméné. Vrchni sestra byla v srpnu 2008, na zdklad¢ rozhodnuti feditele,
odvolana. Jednim z vice divodii byla (dle vyjadieni feditele) i mnou zmapovana
atmosféra na pracovisti pod vedenim odvolané vrchni sestry. Mezi dalsi davody, které
byly feditelem sd¢leny, pattil i kone¢ny vysledek Setfeni. Zjisténi potvrdila ma pozorovani
a analyzu zmapované atmosféry na pracovisti. Byla zjiSténa Spatna organizace prace,
autoritativni styl fizeni s negativnimi disledky na pracovni a mezilidské vztahy,
neinformovanost pracovnikil, nizka aroven komunikace a dalsi nedostatky v fidici praci.

Spolecné s novou vrchni sestrou jsem zdarné¢ dokoncila ke konci roku 2008
komplexni zavedeni oSetfovatelské dokumentace a organizace tak spliiuje legislativni
pozadavky - vyhlasku €. 385/2006 ze dne 21.7. 2006 O zdravotnické dokumentaci. V té

dobé jsem také zacala pracovat na projektu své diplomové prace. V souvislosti
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s navrthem feditele, abych béhem nasledujici praxe nadale monitorovala atmosféru na
pracovisti, jsem se rozhodla o tématu své diplomové prace. Vybrala jsem si porovnani
stylu vedeni dvou vrchnich sester na oSetfovatelském useku dané organizace a jeho
dopadu na celkovou atmosféru na pracovisti. Po prokonzultovani a schvéleni vedenim
organizace jsem vyuzila dotazniky (viz. piiloha ¢. 10), které monitoruji oblasti
pracovniho Zivota, oblast vytizenosti, kontroly, odmén a vztaha jednotlivych pracovniki.
Na daném tuseku jsem je rozdala vSem pracovnikiim. Pokracovala jsem v nahravani
rozhovoril s 8 pracovniky, ktefi zaZzili oba typy vedeni (pfed i po zmé&n€) a mohli tedy
porovnavat. Také jsem pokraCovala v pozorovani a zaznamenavani dilezitych poznatki
potfebnych pro splnéni svého vyzkumného ukolu. To vSe se stalo velice dulezitym

podkladovym materidlem pro empirickou ¢ast diplomové prace.

3.2. Popis zkoumané organizace

Predmétem cCinnosti zkoumané organizace socidlnich sluzeb je poskytovani
socidlnich a oSetfovatelskych sluzeb v rozsahu daném zfizovaci listinou a platnou
registraci organizace jako poskytovatele socidlnich sluzeb, a to zejména klientim z fad

seniorl a zdravotné postizenych obcantl v jedné méstské ¢asti v Praze.

Organizace je registrovana jako poskytovatel peCovatelské a odlehcovacich sluzeb
ve smyslu zdkona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach. Déle pak zajistuje rovnéz
sluzby v oblasti stravovani klientd pecovatelské a odlehfovacich sluzeb, organizace
volnocasovych a klubovych aktivit a vykonava funkci vefejného opatrovnika (u cca 20

klientit). Pocty klientd jednotlivych sluzeb jsou detailn€ uvedeny nize.

V domech mé celkem 200 byt a na detaSovaném pracovisti 40 1iZek v domé se
zvlastnim rezimem, ktery ma charakter hospicové péce. Tyto domy slouzi pirevazné
obyvatelim dané méstské Casti. Najemni smlouvu je mozné ziskat na zéklad¢ vlastni

zadosti a vyjadieni obvodniho 1ékatfe o zdravotnim stavu uchazece. Jednim z predpokladi k
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ziskani najemni smlouvy je vyuzivani pecovatelské sluzby. Kazda zadost je na podkladé
socialniho Setfeni okrskové sestry a socialni pracovnice individudlné projednana komisi
odbornikt, kterou jmenuje mistni rada. PeCovatelské sluzby se poskytuji denné 24 hodin.,
véetné sobot, nedéli a svatkli. Jednd se o socialné¢ oSetiovatelské zafizeni s nepfetrzitym
celorocnim provozem pro ptechodnou dobu tifi mésicii s moznosti prodlouzeni. Pokud to
kapacita zatizeni dovoli, umistuji se v ném 1 zdjemci z jinych prazskych obvodi. Do
zafizeni jsou piijimani klienti lezici, vysokého véku a chronicky nemocni, lidé kteti jiz
trvale potfebuji dohled a pomoc druhé osoby a také klienti, jejichZ rodiny na ¢as odjizdéji z
meésta a oni nemohou ziistat v byt¢ sami. O klienty se stard vySkoleny zdravotnicky a
pomocny personal. V zafizeni se vykonavaji veskeré oSetfovatelské ukony a z Casti 1 tkony

zdravotni.

Na financovani této sluzby se klient podili v ramci ptfiznaného ptispévku a
event.se podili na thradé¢ ze svych dalSich pfijml. Za sluzby uvedené v zdkoné¢ o
socialnich sluzbéach jako pln€ hrazené, uzivatel¢ hradi v ¢astkdch uvedenych v sazebniku
uhrad organizace a sluzby zdkladni a odborné socialni poradenstvi jsou uZzivateli
poskytovany bez uhrady. Sluzby jsou poskytovany celoro¢né, nejcastéji na ¢asovy usek $§
mesict a vésmes 1 opakované. Finan¢ni podil klienta je povinny. Vyse financi piispévku

klienta je zavisla na smluvnim ujednani o poskytovanych sluzbach.
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Tabulka €. 4: Organizacni struktura popisované organizace

Chyba: zdroj odkazu nenalezen

K zajisténi a realizaci socidlnich sluzeb ze strany zminované organizace je nutné

disponovat odpovidajicim organiza¢nim zajiSténim v podob¢ jednotlivych organizac¢nich

utvarit a jim nasledné pfifazenych pracovnich pozic. Pro potfeby mé diplomové prace

jsem se zaméfila hlavné na utvar socidlné oSetfovatelsky, ktery je clenén na dalsich tseky.

Tabulka €. 5: Osetrovatelsky usek

Usek kapacita/klientii pocet registr. sester | pocCet oSetrovatelek
Diim pro seniory 1. 40 4 6
Diim pro seniory II. 40 4 6
Diim pro seniory III. 40 4 6
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Odlehc¢ovaci sluzba 1. 26 2 6
Odlehcovaci sluzba II. 27 2 6
Odlehcovaci sluzba III. 27 2 6
Diim se zvl.rezimem 40 8 12
Celkem 240 26 48

Osetfovatelskym Usekem, ve kterém byla provedena empirickéd ¢ast mé diplomové
prace byl usek ,.Dim se zvlastnim rezimem®, charakteru hospicové péce. Jednd se o
liZzkové oddéleni, s celkovym poctem 40 klientii. Jedna se ptevazné o klienty chronicky
nemocné, vysokého véku, lezici, s dlouhodobé zhorsenym zdravotnim stavem nebo zcela
¢i Castecné odkdzanymi na pomoc a podporu druhych.

Persondl zde vykondva oSetiovatelské ukony komplexni oSetiovatelské péce.
Soucasti poskytovanych sluzeb jsou rovnéz zdravotni vykony jako prevazy, odbéry,
meéfeni krevniho tlaku, pfiprava a podani 1ék0, aplikace injekci a inflizi. Zdravotnicky
persondl zajiStuje v rdmci poskytované sluzby komplexni zdravotnicko - rehabilitacni
¢innost v zafizeni a to v podani 1€k, zdravotni prevence, hygieny, desinfekce, akutniho
liZka a ambulantnich zdravotnickych vykoni a zdravotnické osvéty mezi klienty a jejich

rodinnymi pfislusniky.

Dale =zajistuje odbéry biologického materidlu pro vySetieni a zdravotnicky
persondl odpovidd za sterilizaci a dezinfekci nastrojii, pfistroji a zdravotnického

materidlu. Je rovnéz zodpoveédny za vedeni zdravotnické a oSetiovatelské dokumentace.

O potiebnosti sluzby tohoto zafizeni vypovidd 100% naplnéni kapacity, resp.
obloznost. Ve specifickych podminkéch sidlistni aglomerace, kde pocet seniori vyznamnou
merou stoupd s ohledem na stafi sidlisté — 30 let, vyrazné stoupéa pocet seniort — klientti

socidlnich sluzeb, ale také rodin pecujicich o seniory.
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3. 3. Cile vyzkumu a vyzkumna otazka

Cilem diplomové prace byl dopad popsanych typii vedeni na pracovni klima, které
vyznamné ovliviiuje pracovni vykonnost, spokojenost a motivaci. Na splnéni tohoto cile
jsem se zaméfila v empirické ¢asti prace, pricemz jsem vychazela z teoretické casti.

Vyzkumna otazka v praktické casti znéla: Jaky konkrétni dopad maji na pracovni

atmosféru ve zkoumané organizaci odlisné styly vedeni?

3.4. Etické aspekty vyzkumu

Vyzkum znamend zisah do pracovni atmosféry a interpersondlnich vztahli na
pracovisti. Pfi provadéni vyzkumu na sledovaném pracovisti jsem si toho byla denné
védoma. Casto jsem u Gcastnikl vyzkumu zjistovala, Ze si ujasiiuji své postoje k pracovisti,
k celé organizaci a také ke spolupracovnikim. M4 prace s nimi jim pomahala definovat
postoje i vztahy. Vyzkum byl tedy posunem v mysleni pracovnikll i vrchni sestry, ale

védéla jsem, Ze muZe také v disledku piinést komplikace v interpersonalnich vztazich.

47



Tim, Ze pracovnici pod mym vedenim piemysleli, definovali své ndzory, popisovali
pracovni atmosféru a vztahy, si zaroven vice uvédomovali, co je v jejich praci pozitivni a
co negativni. Proto jsem musela byt pii pfipravé i béhem provadéni vyzkumu co nejvice
nestrannd, opatrna a citliva. Byla jsem si védoma toho, Ze vyzkum ovlivni pracovni Zivot
zkoumaného pracovisté, a jak uz bylo feeno, vztahy mezi lidmi. Protoze jsem vyzkum
provadéla ve spolupraci s feditelem organizace, védéla jsem, Ze jeho vysledky mohou
piinést zmény a to se také stalo (v tomto ptipad¢ ovlivnily, dle sd€leni feditele, zménu
vrchni sestry). Kazdy krok jsem pifi vyzkumu musela velmi peclivé promyslet, abych
situaci na zkoumaném pracovisti nevyhrocovala, pokud mozno nekomplikovala a co
nejméné ovlivilovala. VSechny pracovniky jsem samoziejmé seznamila s obsahem
vyzkumu a zdaraznila, ze jejich tcast je dobrovolna. Respektovala jsem jejich dobrovolny
pfistup k vyzkumu, casové moznosti, snazila jsem se pii organizaci vychéazet pracovnikim

vstiic a ke kazdému jsem pristupovala individualng.

3.5. Metodologie vyzkumu

Na pocatku jsem se rozhodla, Ze vyzkum bude komparativni (tzn. srovnava
situaci pfed a po zmén¢). Zékladnim vychozim bodem bylo stanoveni parametrt, které
byly nasledné ve zdravotnickém zafizeni sledovany. Stanovené parametry jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 6: Stanoveni sledovanych parametri pred a po zmené vedeni

PRED ZMENOU PO ZMENE
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Kategorie parametry rozhovo | pozorovan |rozhovo |pozorovan |dotaznik
r i r {
Iniciativa || ano ano ano
Tvotivost ano ano ano
. Inovativnost ano ano ano
Postoj
pracovnika Osob.problémy ano ano ano
Spokojenost prac. ano ano ano
Vnitini vypoved ano ano ano
Prace s chuti ano ano
Ptedpis.sluzba ano ano
Podprimeér.koleg.zlstavaji| ano ano ano
Tvoftivi kolg.odchazeji ano ano ano
Neochota vzaj.informace ano ano ano
Pozorovatelné Zatajovani informaci ano ano ano
chovani Zvelicovani drob.nedostat.| ano ano ano
Vytvareni souladu ano ano ano
Pomocna ruka ano ano ano
Donucovaci jednani ano ano ano ano ano
Ignorace potieb ano ano ano ano ano
Chvéla vedouciho ano ano ano ano ano
Kontrola vedouciho ano ano ano ano ano
Uc¢inné dosahovani cilt ano ano ano
Efektivita -
] Kolegové zlistavaji ano ano ano
prace
Tvofivi kolegové odchézi ano ano ano
Vytvareni souladu ano ano ano
Donucovaci jednani ano ano ano ano ano
. Projekce osob. problémi ano ano ano ano ano
Vlastnosti
vedouciho Ignorace potieb ano ano ano ano ano
Zaucovani pracovniki ano ano ano ano ano
Chvala ze strany vedouc. ano ano ano ano ano
Kontrola vedouciho ano ano ano ano ano
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Striktni jednani ano ano ano ano ano

Tyto parametry, jez byly ziskdvany studiem odborné literatury relevantni pro
danou problematiku, zaroven byly — pro jejich snadnéjsi zkoumani — setfidény obsahove. U
kazdého z konkrétnich parametri jsem zaroven zvazovala, zda (a jak) je mozné je zachytit
v zaznamenanych udajich. Kazdy parametr jsem poté identifikovala za pomoci alespoii
jedné ze tii vyzkumnych metod - rozhovorem, dotaznikem nebo pozorovanim. V idedlnim
pfipadé¢ jsem zkoumala tyto parametry vice metodami. Pouzila jsem zucastnéné
pozorovani, nestrukturované rozhovory a dotaznikové Setfeni. Vysledky ziskané rtiznymi

metodami jsem poté analyzovala, srovnala a zhodnotila.

3.5.1. Zicastnéné pozorovani

Zucastnéné (participativni) pozorovani patii mezi nejdilezitéj$i metody
kvalitativniho vyzkumu. Zacastnénym pozorovanim je mozné popsat, co se déje, kdo nebo
co se ucastni déni, kdy a kde se véci déji, jak se objevuji a pro€. Pozorovatel je v osobnim
vztahu s pozorovanymi, sbird data, zatimco se U€astni pfirozené se vyvijejicich Zivotnich
situaci. (13, str. 193)

Ptipravila jsem metodiku pro pozorovani — co se bude sledovat v souladu se
stanovenymi parametry, dobu pozorovani, opakovana pozorovani pro ovéteni zkoumaného
parametru, formu zapisovani a postup pii vyhodnoceni. Pozorovani bylo provadéno béhem
praxe a spoluprace s organizaci, neptisobilo tedy rusivé a ma pfitomnost byla pracovniky
vnimana jako potfebna a samoziejma.

Ptestoze mé pozorovani bylo nestrukturované, hlavnim prosttedkem pro
konecnou analyzu byly terénni poznamky toho, co jsem si béhem své praxe zaznamenala,
co jsem vid¢la, slySela, prozila, jak jsem vnimala chovani, vyjadfovani, gesta a dialogy
jednotlivych tcastnikii v terénu a kde a jak udélost probihala.

Zulastnéné pozorovani ma samoziejmé 1 sva rizika a nebezpeci zkresleni. Je
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jimi piedevsim ovlivnitelnost prostfedim, vztahy, hodnocenim situace pracovniky a klienty.
Rizikem pro ptipadné zkresleni je osobni zaujeti pozorovatele, ptili§ subjektivni hodnoceni,
maly odstup zpusobeny delSim plsobenim v organizaci a plnénim vlastnich ukoli

(zpracovani dokumentace).

3.5.2. Nestrukturované rozhovory

Naslouchani vypravéni, kladeni otdzek lidem a ziskavani jejich odpovédi tvori
v empirickém vyzkumu hlavni skupinu metod sbéru dat. Napiiklad zacastnéné pozorovani
1ze doplnit neformalnim rozhovorem. (13, str. 164)

Této mozZnosti jsem vyuzila ve své praci i1 ja. Rozhovory jsem pfipravovala po
sezndmeni s manudlem pro tvorbu a zavadéni standardG kvality socidlnich sluzeb ve
zkoumané organizaci, rovnéz po seznameni s vnitinimi pfedpisy a fady organizace a se
znalosti piislusné legislativy. Pii pfipravé rozhovort jsem také vychéazela z vysledkt
pozorovani a poznatkli ziskanych béhem praxe a pfi zavadéni oSetfovatelské dokumentace.
Rozhovory vzdy probihaly v klidném prostiedi, bez ptitomnosti dalSich lidi, na odpovédi
méli respondenti dostatek casu, kladla jsem wupfesiiujici dotazy a umoziiovala tak
ucastniklim rozhovort doplnéni a jasnéjsi vyjadreni.

Mym zédmérem bylo, aby zkoumané hloubkové rozhovory jednotlivych
respondentt byly autentické, neupravované, bez zadsahu vyzkumnika. Postupovala jsem
tak, aby proces vybéru respondenti nebyl ovliviiovan subjektivnimi pifedpoklady a mymi
ocekavanimi. Respondenti ur¢eni ke zkoumani proto byli vybirani zcela konkrétn€. Pro
rozhovory jsem vybrala 8 pracovniki, kteti zazili oba typy vedeni (pied i po zménég), a
mohli tedy porovnavat. V ramci kvalitativni obsahové analyzy byly zkouméni podrobeny

vSechny mozné aspekty rozhovord.

3.5.3. Dotaznikové Setieni
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Dotaznikové Setieni se jako vyzkumnd metoda vyuziva pfevdzné v kvantitativnim
vyzkumu. (5) Ale je také mozné ho vyuzit v kvalitativnim vyzkumu, jako dopliikovou
techniku pii z0€astnéném pozorovani s cilem ziskat dal§i informace pii empirickém
vyzkumu. (13, str. 164)

Pravé jako doplnkovou techniku jsem ho ve svém vyzkumu zvolila 1 ja. Mym
cilem bylo monitorovani pracovni atmosféry a srovnani se zjiSt€énimi z pozorovani a
rozhovori. ProtoZe jsem nemohla predpokladat zménu vrchni sestry, nebylo mozné
dotaznik ptedlozit pied zménou a sledovat poté jeho opakovanim vyvoj nazort
pracovniki po zméné vrchni sestry (coz by jist€é bylo zajimavé a piinosné).
Prostfednictvim dotazniku jsem tedy monitorovala oblasti pracovniho Zivota za vedeni
nové vrchni sestry. Dotaznikovym Setfenim jsem oslovila vSechny zaméstnance daného
luzkového zafizeni (tj. 20 osob). Pii vybéru dotazniku jsem dbala na to, aby otazky i

hodnotici Skala byly srozumitelné a jednoznacné.

3.6. Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tvofil oSetfovatelsky tym riznych stupiili zafazeni pracujicich
v socialné oSetiovatelském zafizeni. Celkem se jednalo o 20 zaméstnanct. Z nich bylo 8
pracovnika, ktefi zazili vedeni vrchni sestry pied zménou i po zméné, a se kterymi krome
nahranych rozhovora pfed i po zméné vedeni bylo provedeno dotaznikové Setieni tykajici
se atmosféry na pracovisti. 12 pracovnikll atmosféru na pracovisti hodnotilo pouze
dotaznikovym Setfenim, za obdobi po zméné. Jednalo se o 8 registrovanych zdravotnich

sester a 12 oSetfovatelek.

52



3.7. Sebereflexe vyzkumnika

Na mi}j vyzkum nepochybné méla vliv dlouholeta profesni zkuSenost zdravotni
sestry, znalost prostiedi oSetfovatelské prace a zkuSenost s rozdilnymi styly fizeni.
Projevila se na kritickém hodnoceni vedoucich — vrchnich sester. Usilovala jsem o
udrzovani odstupu, coz samoziejm¢ neni snadné a nelze to provést absolutné. Bylo
dilezit¢ nepodléhat osobnim pocitim a k vyzkumu pfistupovat sice se znalosti
problematiky, ale zaroven objektivne€. Pochopitelné¢ jsem byla ovlivnéna svou profesni
zkuSenosti, osobnimi vlastnostmi (pfedev$im naroky na sebe samu a také na profesionalni
pracovni vykony) a navazanymi kontakty, avSak usilovala jsem o eliminaci téchto vlivt.
Také mé dosazené vzdélani ovliviiovalo vyzkum, jednak v jeho pfipravé a provedeni a
také v narocich kladenych na vykon vrchni sestry. Angazma v organizaci mi umoznilo
neformdlni plsobeni, osobni vztahy s pracovniky a tim také nebezpeci piijimani
neobjektivnich nézorG jednotlivych pracovnikii. Snazila jsem se proto chovat jako

nezucastnény vyzkumnik.

3.8. Analyza dat

3.8.1. Analyza pozorovani

Pozorovani probihalo v obdobi od 13.2.2008 do 13.2.2009. Bylo zaméteno na ty
sledované parametry, které bylo mozné identifikovat pozorovanim.

Neméla jsem zadny vyrazny problém pii ziskdvani pristupu k jednotlivym
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respondentim a seznamovani s prostfedim. Pracovnici veédéli, z jakého diavodu jsem
k nim na oddéleni nastoupila, ale diky svému ,pracovnimu zaclenéni“ jsem se stala
soucasti jejich pracovniho kolektivu. Byla jsem po dobu jednoho roku jednou z nich. V
praci mi neformalni zaclenéni pomohlo proniknout do prostfedi a vztahii mnohem vice,
nez by bylo mozné pii jedné hodinové navstéve tydné a za pfitomnosti vedeni.

Pribéh pozorovani byl pro mou praci obohacujici, velmi zajimavy, Casové
naro¢ny a vyzadoval velké soustedéni.

Ukonceni pozorovani pro mne znamenalo nejen konec vyzkumu, nybrz i pferuseni

a ztratu pracovnich vztahti se ¢leny skupiny.

V kategorii Postoj pracovnika (viz tabulka ¢. 6) jsem ve sledovaném obdobi pied
zménou vrchni sestry pozorovala malou iniciativu a nedostatek tvofivosti u pracovnikd,
opakované jsem zaznamenavala jen mechanické plnéni ukolt. Ztetelné byly také obavy
z nedtsledné fidici prace vrchni sestry. Pracovnici davali svym chovanim (verbalné 1
neverbaln¢) najevo nespokojenost, nervozitu a strach ze sankci. Nesnazili se piinaset nové
podnéty do oSetfovatelské prace, neusilovali o zmény a o komunikaci s vrchni sestrou.
Podle opakovanych vyjadieni se tak vyhybali konfliktiim s vrchni sestrou, které nastaly
vzdy, kdyZ prisli s odliSnymi ndzory a ptipominkami ,,...7To neni vase véc, délejte, co

mate a neotravujte mé blbostma. Tak to tady bylo vidycky a tak to bude dal. Tak jdéte!

6

V kategorii Pozorovatelné chovani jsem zjistila, Ze pracovnici pracovali podle
ptedpist, ale neiniciativné. Uvazovali o odchodech, coz mi po vypjatych situacich
opakované sd¢lovali, n¢ktefi se rozhodli odejit. Béhem pozorovani odeslo 11 pracovnikii

“«

z 20, mezi nimi oblibeni (Karel) ,, ...se tady muzu na tu buzeraci pékné vykaslat!...“, ,, ...

Nevyhrozujte mi odchodem, takovych jako vy najdu deset!...“, ,,...Nakonec jen pronese,

Ze to nema za potrebi a Ze si sbali svych par svestek a pujde o dum dal... *.

Jejich prace nebyla kreativni, pfevazovala plnéni kol bez zaujeti. Pozorovala

jsem, ze atmosféra na pracovisti se ménila kazdy den a zmény souvisely s naladami a
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chovanim vrchni sestry ,, ...to zase bude dneska den, ta ma zase naladu, radeji ji nechodit

“«

na oci!...“, ,, ...Dneska je tu zase nalada pod psa! ...

Evidentni bylo jeji pfenaSeni osobnich problémili a ndlad na pracovisté. Dle
Dotlicha je zména nalad, vzhledem k slozitym naroktim, kterym dnes manazefti ¢eli, velmi
Castym jevem. Nicméné naladovost pfedstavuje mnohem véEtsi riziko. Pisobi totiz
nepfedvidatelné. Prestoze vydavaji spoustu energie, dokdzou ji také paradoxné
odcerpavat, kdyz se lidé snazi jejich naladam pfizpisobit. (6, str. 53-54) Naladovi
manazeii si ¢asto neuvédomuji, jaky ma naladovost vliv na kariéru. Mozna si uvédomuji
své zmény nalad a vnimaji, ze druhé zarazeji, ale nechapou, jak zavazné tato vlastnost
podryva pracovni vykon. Naladovost se ve spojeni s moci navic nékdy milize rovnat
Sikanovani s velmi zdvaznymi nasledky. (6, str. 53-54) V dané organizaci mnou byly
vypozorovany pravé tyto negativni dopady naladového chovani vrchni sestry a navic se
pfidalo ke zménam nélad také vyhroZovani, které dle Plaminka patfi do manipulativniho
arzenalu. (25, str. 61) Byl patrny dopad nejen na jednotlivce, ale i na cely kolektiv.
Pracovnici projevovali strach zverbalni agrese — kiiku, nejasnych, ale agresivné
vyméhanych ukoll, permanentni kritiky margindlnich chyb a nedostatkd. ,, ...zusila na
chodbé a nahlas pred ostatnimi nadavala, ....Sestry zmizely na pokojich, nikdo

nereagoval...!

V kategorii Vlastnosti vedouciho jsem vypozorovala, ze vrchni sestra pouzivala
donucovaci jednani, s persondlem nediskutovala o potfebach organizace, tiseku ¢i klientd,
omezila se na predavani pisemnych pokynid, metodickych materidli, vyZzadovala jejich
nastudovéni a praci podle nich. Nezaucovala je. Pracovnici se sami museli seznamovat
s materialy, napliiovat je v praxi, coz Casto znamenalo riizné pfistupy a z nich vyplyvajici
nekoordinovanost. Byli také nuceni k plnéni tkold, s nimiZ se nedokazali identifikovat.
Vrchni sestra ignorovala jejich potfeby a nazory, nezajimala se o n¢, nevychazela jim
vstfic organiza¢né ani v planovani. Opakované zdiraziiovala nedostatek penéz. ,, ...
Musite se vSechno naucit, na néjaké zapracovani tady neni cas, kazdy si musi poradit

sam....*“ , ,,...Prosté nejlepsi je do toho skocit rovnyma nohama a plavat....takhle Vas to

doma neucili?... ", ,,...M¢e nezajimaji vase problémy, ja mam svych starosti dost..." , ,,...

55



Co si jako o sobée myslite? O tom kdy a jak budete cerpat dovolenou tady rozhoduju ja!

«

Taky se vam miize stat, Ze vam ji z provoznich ditvodii seberu a prikazu treba v vijnu...

Pochvalu jsem po celou dobu pozorovani zaznamenala jen vyjimecné a to u
stejnych pracovnikd (podle komentarti ostatnich u oblibenct). Vrchni sestra jednala
striktn€. ,,...Opét vychvalovala Marusku, davala ji ostatnim za vzor. (opakované

zaznamenavam oblibu nékterych pracovnic)...“

Kontrola provadéna vrchni sestrou byla nepravidelnd, aktuilné zaméfend na
neoblibené pracovniky. Pristup ke kontrole byl negativni — podle pracovnikii 1 mého
pozorovani vrchni sestra nesledovala napravu, ale hledala chyby, permanentné kritizovala
pracovniky a hrozila sankcemi. Zdiraziiovala vybornou praci oblibencti (Maruska),
davala je za vzor, ,,...Ja si vas zkontroluju, to si piste. A uz ted je mi jasné, jak to

“«

dopadne!... " ,,...To je nestésti, po nich néco chtit...

Dtsledkem bylo zhorSovani vzajemné komunikace i mezi pracovniky, nesdélovani
informaci, nesoulad. Pracovnici se délili na odplirce a oblibence vrchni sestry. V praci
vrchni sestry vyrazné prevazovala kritika, Casto vefejnd a necitliva. Byly ignorovany
potieby pracovnikil. Ridici prace se vyzna¢ovala striktnim a neosobnim jednanim, nebyla
systematicka, pfevazovaly ptikazy a nafizeni, ¢asto nepfesné, nekoordinované a nasledné
dochazelo ke kritice jejich neplnéni. Toto fidici jednani vrchni sestry jednoznacné
neprispiva k pozadovanému dosahnuti vykonu. To potvrzuje i Plaminek, ktery poukazuje
na to, ze lidé velmi citlivé vnimaji, jakym zptisobem se o ukolu dovidaji. Dilezita je i
forma zadani, tedy zvolena slova, ton feci a vlastn€ 1 ona povéstna fec téla, prozrazujici

napiiklad to, zda své slova myslite vazné.“ (30, str. 16)

Napjata atmosféra se projevovala i u uzivateli sluzeb. Citlivé vnimali chovani
sester. Opakovaly se otazky na sestry — co se d&je, pro¢ jsou smutné, pro¢ jsou nervozni,
pro¢ se neusmivaji, fikali, ze persondl je podrazdény, Ze je tam smutno, ptibyvalo
stiznosti na stravu, na poskytovani péce, na ptistup pracovnikli, neradi komunikovali

s vrchni sestrou, tikali, ze je ndladova.,, ...Sonicko zase vas sprdla? Tak se na ni vykaslete,
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‘

vzdyt' vite, Ze my vdas mame radi a Ze vas nedame... "

Tato sva pozorovani dokladam vyse uvedenymi citacemi z Field notes (ptiloha ¢. 10).

Pii hodnoceni fidici Cinnosti odvolané vrchni sestry jsem vychdzela z definic
uvedenych v teoretické Casti prace. Provedla jsem srovnani fidici prace odvolané vrchni
sestry s definicemi styli fizeni (str. 17-22), autority (str. 23) a typ vedoucich (str. 26-
28). Vétsina charakteristik vrchni sestry odpovida charakteristikdm autoritativniho stylu
fizeni a vedouciho autokrata (jak jsou uvedeny v teoretické Casti prace).V praxi jsem si
tak ovéfila, ze pro autoritativni styl fizeni plati v definicich uvedené potlacovani
individualni iniciativy a seberealizace (disledkem je snizena efektivita prace), Spatna
pracovni atmosféra (ma vliv na vykonnost pracovnikill), pfevaha formalni autority,
direktivni pfistupy, diiraz na motivaci silou (ptikazy, vynucovani jejich plnéni, hrozba
sankcemi), mala informovanost pracovniki, absence jakékoliv diskuze a nezijem o
nazory pracovnikii — v dasledku to piineslo pokles iniciativy a kreativity pracovniki.
Prevazoval nedostate¢né participativni styl a nerespektovani lidskych prav pracovniki.
Ukoly byly plnény spise mechanicky, styl ¥izeni vrchni sestry byl méné naroény na &as,
nebot’ se omezoval na sdélovani ptikazl a kontrolu.

Jeji nevhodné manazerské chovani — Spatna informovanost pracovnikli, nedostatky
v organizaci prace, pietizeni nckterych pracovnikil, negativni pfistup ke kontroldm a
vytvareni stresti — to v§e mélo na uroven fidici prace znacny vliv. Stejné tak projekce
jejich osobnich problémt ovliviiovala pracovni atmosféru. Rovnéz jsem si vyzkumem
v praxi ovéfila definici konflikta (str. 24, teoreticka cast). V disledku autoritativniho stylu
fizeni a nevhodného manazerského chovani dochazelo skutecné ke konfliktim, které
vrchni sestra nefeSila, vyhybala se jim a nedokéazala plsobit mezi pracovniky jako

spojujici vedouci.

Po pfestavce a navratu do organizace jsem zjistila zisadni zménu. Vyse
hodnocend vrchni sestra byla odvoldna a do funkce nastoupila nova vrchni sestra. M¢la

jsem tak moznost pokracovat v pozorovani po zméné fidiciho pracovnika. Pfedevsim jsem
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zaznamenala trvalou zménu nalady persondlu, jednoznaéné doslo k uklidnéni a uvolnéni
atmosféry, i1 kdyz zpocatku byly pozorovany 1 urcité¢ obavy a nejasna ocekavani. Pracovni
atmosféra dostavala postupné novou kvalitu, zménily se organiza¢ni, planovaci a fidici
postupy. Bylo evidentni, Ze nova vrchni sestra nastoupila do funkce pfipravend, se svou
predstavou oSetfovatelské prace a Zze zna problematiku socidlni prace. Po celou dobu
pozorovani byla komunikativni, oteviena, méla bohatou slovni zasobu. Pasobila klidnym
dojmem, nebyly patrné zadné zmény nalad. S pracovniky jednala jako s rovnocennymi

partnery, které spojuje spolecny tkol.

V kategorii Postoje pracovnikli jsem opakované zaznamenavala, Ze pracovnici
zacCali podavat rizné naméty na zlepSeni préace, piipominky k planovani a organizaci,
postupné zmizely obavy z reakci vrchni sestry Byl pozorovatelny narist zajmu o praci a
z uvedeného vyplynula i nova iniciativa pracovnikll. Naristala jejich spokojenost s praci a
pracovni atmosférou, ,,...Stanovuje pravidla — pravidelné urcovani ukolii— ndprava
nedostatkii. — kontrolni Cinnost. Zddd o ndméty na zlepSeni prdce, pripominky

“«“

k planovani ¢i organizaci. Holky se zapojuji velmi aktivné !!!...

V kategorii pozorovatelné chovani jsem postupné zjiStovala a ovéfovala si, ze
personalem byla vrchni sestra povazovana za nestrannou, spravedlivou a dokonce byla
oznacovana za demokratickou vedouci.Vymizely obavy z kritiky, pracovnici se prestali
bét konflikti, piestalo se hovofit o odchodech. Casto dochazelo k neformalnim diskuzim,
pii kterych se mohli uplatiovat. ZlepsSila se informovanost a pfibyla chvéala od vrchni
sestry. Zménil se pfistup pracovnikli plnéni ukolii — byla zifejma vétsi ochota, zajem a

6

spoluprace, ,,...vrchni 7esi s holkama sluzby na pristi meésic. V klidu! A holky mluvi !...

Ptistup vrchni sestry k pracovnikim se postupné projevoval ve zlepSovani
komunikace mezi pracovniky, zaCaly se zkvalitnovat interpersondlni vztahy — zvySoval se
soulad na pracovisti.

V kategorii vlastnosti vedouciho jsem vypozorovala, Ze vrchni sestra jednala s
pracovniky demokraticky, nepodléhala ndladdm, nezaznamenala jsem zadné pienaseni

osobnich problémii na pracovisté. Pracovala klidn€, jeji kontrolni ¢innost méla za
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nasledek povzbuzeni pracovnika a metodickou pomoc pfi odstranovani nedostatkd.
Stanovila pravidla, pravidelné urCovala ukoly, tyto byly formulovany jednozna¢né a
srozumitelné.

Pfi poradach informovala pracovniky o organiza¢nich i metodickych zménéch,
zacalo jejich proskolovani, .,...seznamuje sestry s planem financi oddéleni i celého
zarizeni na pristi rok, vsem to vysvétluje...“, ,,...postupné si pozvala sestry i pomocny
personal a projednala s nimi individualné, jak si predstavuji svou budoucnost v zarizeni a

co ocekavaji od prace v roce 2009...

Pozornost vénovala novym pracovnikiim, urcitou dobu je osobné zapracovavala,
poté jim piidé€lila zkuSenou sestru. Zpracovala rozpis kontrolni ¢innosti. Pozorovanim
bylo opakované ovéfeno, ze usiluje o zjiSténi stavu a napravu piipadnych nedostatkl a Ze
cilem kontroly neni kritika, ,,...nové nastupujict sestre ji ,, predava* Petre, ktera spolecné

I3

s ni pry bude jejim ,,vztycnym dustojnikem * po dobu nastupni praxe... "

Nedostatky byly projednavany individualné bez pfitomnosti jinych osob. V jeji
fidici praci prevazovaly pochvaly a povzbuzovani, podpora pracovnikili a zajem o jejich
osobni potfeby. Pravidelné jim vychazela vsttic pfi planovani sluzeb z rodinnych ¢i jinych
osobnich dtvodd, ,,...Pokud, to nebude treti dvanactihodinovka v poradi za sebou, tak
klidne, pokud by vam to v rozpisu néjak nevychdzelo, tak se na to pokusime kouknout

¢

spolecnymi silami. Kazdopadné se za mnou stavte, ale az po jedné hodiné v kancelari...

Svym piistupem k praci pracovniky motivovala, stejné tak byly motivaci
pochvaly a pozitivni ptistup klidem. Toto zjisténi koresponduje se zdkladnimi
charakteristikami transformacnich lidra. (teoreticka ¢ast, str. 26)

Zmeéna celkového klimatu se projevila i u uzivatelti sluzeb — pozitivné hodnotili
klidnou atmosféru, zlepSeni v osobnim pfistupu sester a zlepSeni sluzeb. Citili se vice
spokojeni, uvadeli, ze citi od sester veétsi zajem, radi komunikovali s vrchni sestrou.
Zména celkové atmosféry u klientl se stala trvalou. Pozorovanim a rozhovory jsem

ovetila, Ze se zlepSoval jejich psychicky stav. Tento jev je popisovan v teoretické ¢asti
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(str.26)

Také u nové vrchni sestry jsem srovnala hodnoceni jeji fidici prace s definicemi
styll fizeni (str. 17-22), autority (str. 23) a typt vedoucich (str. 26-28). Ze srovnani
vysledkll pozorovani s teoretickou ¢asti vyplyva, Ze vrchni sestra pouzivala demokraticky
styl vedeni a byla demokratickym vedoucim. Jeji fidici styl byl participativni, tkoly i
postupy prace rozd€lovala ve spoluprdci s podiizenymi, neformalné¢ koordinovala a
kontrolovala. Jeji komunikace byla dvousmérnd, 1idé vice iniciativni, silné motivovani.
Nevyhodou byla ¢asova naro¢nost.

Vedle formalni autority ziskala vrchni sestra neformdlni autoritu svym pfistupem
k podifizenym spolupracovnikiim, osobnim kouzlem, znalostmi a dovednostmi, svymi
lidskymi vlastnostmi a zplsobem fidici prace (citlivosti pii odménovani, pochvaléch,
sankcich, spravedlivym pfistupem, empatii, komunikativnosti).

Jeji manazerské chovani (organizace prace, fizeni, kontrola a jednani s
pracovniky) vyrazné podporovalo demokraticky styl fizeni. Projevilo se na rostouci
efektivité prace.

Vrchni sestra s podfizenymi konzultovala pracovni problematiku a informovala je
o cilech, jejich vzijemné vztahy byly vice osobni. Po zvazeni jejich ndzorGi sama
rozhodovala, ale pfiméfené delegovala rozhodovaci kompetence na spolupracovniky.
Zapojovala je tak do procesu fizeni, rozhodovani a motivovala k podilu na rozvoji

organizace.

3.8.2. Analyza rozhovori

Jednalo se o nestrukturované rozhovory. V rozhovoru jsem vymezila ramec,
vnémz se ucastnici rozhovoru pohybovali, ale zaroven jim bylo umoznéno volné
vyjadieni. Jednotlivé rozhovory navazuji na pfedesla setkani (b¢hem mé praxe), kdy jsem
je postupné se svym zamérem seznamovala. Kazdého jsem také individualné seznamila
s cilem a metodou nahravky (Nutnost pouZziti zdznamové techniky byla pii tomto typu

sbéru dat namisté, jelikoz jinym zplisobem by nebylo mozno dosdhnout piresného

60



zaznamu) Kazdy se ucastnil vyzkumu na zdkladé¢ tstniho souhlasu. Zaznamy byly
zachyceny opé€t se souhlasem Ucastniki na diktafon, nasledné piepsany. (viz piiloha 1-8) a
analyzovany.

Proces analyzy byl postaven na hleddni pojmi, které se zkoumanym jevem
souvisely, a naslednym odhalovanim vztahi mezi nimi.

Ve své praci jsem se po doslovném piepisu vSech rozhovorti pustila do jejich
analyzy. Pfi Cteni jsem si poznamenavala vyjadfeni pracovnikll a zatfazovala je do
stanovenych kategorii. Béhem prace se zdznamy rozhovorti jsem né€kolikrdt musela sva
zatazeni do kategorii upravovat, nez jsem je logicky uttidila.. Nakonec jsem do prezentace

vyzkumu zatadila tyto kategorie:

Postoj pracovnika
Z rozhovoru s pracovniky jsem do této kategorie zaradila vyjadieni, Ze pracovnici
pracuji bez nalady, plni ukoly, ale pfili§ nespolupracuji, chtéji mit ,klid“. Obavaji se
dasledkti negativnich kontrol. Ubyva iniciativnost, klesa spokojenost s praci, cast
pracovnikl proziva vnitini vypoveéd’, ¢ast uvazuje o odchodu. Po zméné se ve vyjadienich
neobjevuji uvahy o odchodu z organizace, uvadéji pozitivni vztah k pracovisti, vrchni

sestfe 1 k organizaci.

Pozorovatelné chovani
Zde jsem zatadila zji$téni o pasivnim pfistupu k praci, nervozité, obavach
z jednani vrchni sestry (pfed zménou), o nechuti angazovat se, podavat navrhy na zlepsSeni.
Po zmén¢ vrchni sestry jsem zde zatadila vyjadieni o lepsi nalad€, rostoucim z&jmu o praci,

a vetsi kreativite.

Efektivita prace
Z vyjadieni pracovnikii vyplyva, ze cili je ucinné dosahovano. AvSak
mechanicky, bez vlastni iniciativy. Casto se objevuji chyby — dusledkem $patnych a

neptfesnych informaci a riznych vykladt pokyni. Sestry opakuji nékteré Cinnosti, samy si

61



zjistuji postupy, dochazi ke zpozdénim, vykonnost klesd. Po zmén¢ vrchni sestry jsem
zatadila vyjadieni vztahujici se ke zvySené efektivité¢ prace (I€pe se jim pracuje, jsou vice

informovani, maji moznost kreativniho ptistupu, pfibylo vice motivace).

Vlastnosti vedouciho

Zde jsem zatadila vyjadfeni pracovnikli o donucovacim jedndni odvolané vrchni
sestry, jeji naladovosti spojené s pfendSenim osobnich probléml, o podrazdénosti.
Z vyjadieni jsem dale zaradila nezdjem o zapracovani novych pracovnikd, striktni jednani
(ptikazy, nafizeni), kontrolu s negativnim ocekavanim, ignoraci potieb pracovniki,
preferovani oblibenctll, zatajovani nebo nesdélovani informaci a donucovaci jednani. Po
zméné vrchni sestry jsem zatadila vyjadieni o stabilni naladé€, absenci projekce osobnich
problémi, pratelském pfistupu, zdjmu o problémy pracovnikli, o jejich pfipominky,

komunikativnost.

Uplné znéni rozhovort je uvedeno v ptilohach ¢. 1 - 8.

Z rozhovort, které byly pofizeny pfed zménou vrchni sestry, se ve vyjadienich
opakuje kritika jeji nedislednosti, nic jim nevysvétluje, vS§e musi délat sami, ukoly
nezvladaji z divodu Spatné organizace prace, vrchni sestra nic nefesi, jednd z mocenské
pozice (ptikazy, zékazy, kiik). Nevénuje pozornost zapracovani a metodické ¢innosti, coz
nepochybné mé byt soucasti tidici prace (kategorie mého vyzkumu)...“ ...nikdo z téch
sester si nedovolil nasi vrchni sestie oponovat, nikdo se neodvazil rict svuj vlastni nazor
ke konkrétni veéci...", , ...Na oddéleni vidycky prisla vrchni s prikazem a nikdo nemél

«

Sanci rict sviij vlastni nazor..."

Opakuje se konstatovani Spatné atmosféry na pracovisti, vSichni uvadéji praci ve
stdlém stresu a v napéti, zhorSeni interpersondlnich vztahiti, uvadi se, Ze né&ktefi
pracovnici odesli, malo spolu mluvi, opakuje se nespokojenost s praci a s atmosférou,
pracovnici se nesnazi o iniciativni piistup, protoZe jejich ndzory nejsou zaddouci. Na

pracovisti je nesoulad. ,,...Mnoho sester kvuli tomuto vedeni dalo vypovéd, stridaly se
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«

tam sestry, protoze to spousta sester nezvidadala...”, ,,...Sestry byly ve stresu, takze se

€« <«

chovaly jinak viici pacientim... “, ... pry se tady nebude nic nového zavadet! ...

13

Ve vyjadienich opakuji obavy z vrchni sestry, proto je na pracovisti nervozita,
strach oponovat, zhorSeni interpersonalnich vztahii (klade se za vinu vrchni sestfe), jeji
naladovost, ptendSeni jejich osobnich problémi na pracovi§té, nezijem o nazory
pracovnikll — odbyva je. Ma své oblibence, pracovnici se déli na odptirce a ptiznivee, coz
se negativné projevuje na vzajemné komunikaci. To vyznamné ovliviiuje vztahy na
pracovisti. ,,...Nikdo z tech sester si nedovolil nasi vrchni sestie oponovat, nikdo se
neodvazil Fict sviij viastni nazor ke konkrétni véci, kterou po nas chtéla...*, ,, ...prijde ta
vrchni vytocend z domova a tu nastvanost prenasi na Nds...*“,,, ...ostatni jsou nemozny

«

nemehla, které podle ni nic neumi... "

Z rozhovorli vyplynuly 1 postoje pracovnikli k atmosféfe na pracovisti. Ve
vyjadfenich se opakuje mechanické plnéni tikold, malo iniciativy, tvofivosti, protoze neni
vitdno, pracovnici jsou nespokojeni, uvazuji o odchodech, nechté;i si komplikovat zivot,

I3

proto se vyhybaji konfliktiim s vrchni sestrou. “... prekonam léto, odbudu dovolenou a Ze

prosté se podivam po jinym misteé.... "
Jednim z nejCastéjSich postfehli je vyjadieni k osobnosti vrchni sestry. Ve
vyjadienich se opakuje naladovost, striktni jednani, ignorovani potieb pracovnik,

odmitani diskuze, podradzdénost pii praci sftizenymi pracovniky, donucovaci jednani,

projekce osobnich problémd, kritika a vyhrozovani sankcemi. ,,...neumi ovladnout, ztraci
kontrolu sama nad sebou...! , ,,...odtedka budete vypliovat a kdo ne, tak na toho si
posvitim.. “

Dle vSech dotazanych se opakuje zhorSovani organizace prace, nekoordinovanost,
nesoulad. To ma vliv na efektivitu, kterd klesd. Projevuje se to 1 na spokojenosti klienti,
piibyva stiznosti na uroven sluzeb. ,,...pracovali pod natlakem, ve stresu a ten stres mezi

sestrami se odraZeli i na pacientech...

63



Srovnala jsem zjisténi z rozhovort s teoretickou Casti prace. Z teoretické ¢asti u

styll fizeni (str. 17-2) a typt vedoucich (str.26-28) vybirdm:
Ridici prace : autoritativni fizeni negativné ovliviiuje efektivitu prace. je zavisla na
motivaci, pfistupu k pracovniklim a na organizaci prace. Autoritativni styl fizeni pouziva

motivace silou , ptikazy, vynucovanim, hrozbou sankcemi.

Pracovni atmosféra: v teoretick¢é c¢asti je uvedeno u autoritativniho fizeni

zhorSovani pracovniho klimatu, potlacovani individudlni iniciativy a seberealizace.

Vztahy: vliv na vztahy mé projekce osobnich probléml manazera,, nezajem o

potieby pracovnikl a jejich nazory.

Postoje pracovnikill: na postoje pracovnikii ma vliv motivace silou — klesa zajem o

Iniciativu, o organizaci, pracovnici uvazuji o odchodu.

Vlastnosti vrchni sestry: osobni vlastnosti manazera maji vliv na Uroven fidici

prace a tim i na efektivitu prace a interpersondlni vztahy.
Efektivita prace: autoritativni fizeni negativné ovliviiuje efektivitu prace. Zhorsuje

se. V teoretické Casti jsem napsala, Ze je zavisla na motivaci, pfistupu k pracovnikiim a na

organizaci prace.

Konstatuji, ze srovnani teorie s analyzou rozhovort potvrdilo ve vSech kategoriich
pfed zménou vrchni sestry platnost teoretické Casti prace, zniz jsem pii vyzkumu

vychézela.

Z analyzovanych rozhovorti, které byly potfizeny po zméné vrchni sestry,

vyplynulo nasledujici:

Ve vyjadienich k fidici praci se opakuje zlepSeni pracovni atmosféry.Pracovnici se
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neboji s vrchni sestrou diskutovat. Vyzyva je k tomu, radi se s nimi, maji porady, doslo
k uklidnéni, roste spokojenost. Pracovnikiim se 1épe pracuje, maji o praci vétsi zajem. ,, ...

‘

Jjsem meéla strach se nekoho na néco zeptat, ale ted’ z mého pohledu je to lepsi.... -

Opakovan¢ je zaznamendno tvrzeni, ze pracovnici snovou vrchni sestrou
spolupracuji bez nervozity, zmizely obavy z konfliktd, zlepSily se interpersonalni vztahy,
piibylo vice komunikace, spoluprace. Vrchni sestra ma k pracovnikim pozitivni
ptistup,.“... kolegyné se zménily a jsou vic v pohodé..., " ... Ted uz jo, protoZe neuvazuji o

odchodu a je to pro mé prijemny.. “.

Z vypovédi rovnéz vyplyva, Ze vzrostl zdjem o préci, pracovnici se citi vice
motivovani, pfichazeji s vlastni iniciativou a napady, mohou pracovat vice samostatné,
uvadéji soulad a podporu od vrchni sestry. ...“ Kdyz je nejaky ukol, probere to pred
veskerym persondlem, zajimd se o to, co by se tam mohlo zlepsit, co by se tam mélo

zmenit, jak by se to mélo provest...

Opakuje se pozitivni hodnoceni vrchni sestry. Je klidnd, rada s nimi komunikuje,
neni naladova, neprojektuje do prace své osobni problémy, je ochotna (pomaha se
zapracovanim), ma pratelské chovani, povzbuzuje je, zajima se o né. ,,...kdyZ zrovna

clovek neni uplné stoprocentné v pohode, tak ma prosté pochopeni a tak.... "

Je konstatovano ucinngjs$i dosahovani cilli, koordinovanost prace, pracovni soulad,
feSeni problémovych situaci. Efektivita prace je hodnocena jako vyssi nez pred zménou.
Také klienti hodnoti atmosféru jako lepSi nez ptfed zménou, Iépe hodnoti také
poskytované sluzby. ,, ... Pacient to pozna podle kolektivu, protoze to z toho cisi, kdyz je

tam dobra nalada...

Mimotéadné pozitivni vysledky vyzkumu u nové vrchni sestry je tfeba hodnotit
v kontextu nové situace na pracovisti. Po Spatnych zkusSenostech s odvolanou vrchni
sestrou jist¢ zpocatku sehrala roli ur€itd euforie ze zmény a zjiSténi, Ze je mozné pracovat

v dobré pracovni atmosféie a pod kvalitnim vedenim a to jako z odborného tak z lidského
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hlediska. Postupné jsem vSak zjistovala, ze zprvotniho piekvapeni, euforie a také
urCitych obav se stdva trvald zména postoju pracovnikil k praci, k organizaci, k vrchni
sestfe a ze se trvale zménila pracovni atmosféra a interpersonalni vztahy. Vyzkum mi
potvrdil, Ze jiny fidici styl pfinesl trvalou zménu a nova vrchni sestra na ni méla
rozhodujici zasluhu. Tim ovSem nehodnotim celkovou kulturu organizace, ma prace se
tykala jednoho odd¢leni. Nelze z toho tedy vyvodit zda a nakolik ovlivnila novéd vrchni

sestra celkovou atmosféru a interpersonalni vztahy v organizaci.

RovnéZ u nové vrchni sestry jsem provedla srovndni mych zjisténi s definicemi

v teoretické Casti prace. Z ni vybiram u stylt fizeni (str. 17-22) a typt vedoucich (str. 26-
28) nésledujici:

Ridici prace: demokraticky styl uplatiiuje participaci, zdjem o nazory pracovniki a
diskuzi. UmoZiuje jejich zapojeni do organizace prace a deleguje rozhodovaci pravomoci.

Pracovni atmosféra: je klidna, méa vys$i troven zapojeni pracovnikd,
interpersonalni vztahy jsou kvalitni, ke konfliktiim dochazi jen vyjimecné.

Vztahy: ptevazuji pozitivni vztahy, jsou vice osobni, manazer ma formalni i
neformalni autoritu, je respektovan a obliben.

Postoje pracovnikl: jsou iniciativni, projevuji zdjem o organizaci, sdéluji své
nazory, jsou kreativni.

Vlastnosti vrchni sestry: osobni vlastnosti vyznamné ovliviiuji pracovni klima,
interpersonalni vztahy a efektivitu prace.

Efektivita prace: demokraticky styl fizeni pozitivné ovlivituje efektivitu prace.
Zlepsuje se. Mé na ni vliv vSe vySe uvedené — interpersondlni vztahy, autorita manazera,
jeho osobni vlastnosti, zapojeni pracovnikii do procesu rozhodovani, zdjem o jejich

potieby, vhodna motivace.
Ze srovnani analyzy rozhovort s teoretickou ¢asti prace je rovnéz ziejmy soulad.

Vyzkum tedy u vSech kategorii po zméné vrchni sestry potvrdil definice uvadéné

v teoretické ¢asti.
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Z vyjadieni oslovenych pracovnikli vyplyva pifima souvislost mezi fidici praci
vrchni sestry a efektivitou prace, jejich spokojenosti a spokojenosti klientii, mezi fidici
praci a interpersonalnimi vztahy a pracovni atmosférou. Je ziejmé, ze kvalitu prace a tim
také uroven poskytovanych sluzeb nejvice ovliviiuje podle obsahu vyjadieni styl fizeni.

Analyzou spolecnych znak jsem dospéla k zdvéru, Ze pracovnikim neni
lhostejny stav pracovisté a troven péce o klienty. Po zméné vrchni sestry jim na urovni
préce zalezi podstatné vice neZ pred zménou.

Ve spole¢nych znacich se neobjevilo vyjadieni ke vzdélani a odbornym znalostem
vrchni sestry. Z toho lze vyvodit, Ze pracovnici kladou diraz spiSe na fidici styl a
osobnostni vlastnosti vrchni sestry.

V odpovédich neni Zadné vyjadieni o celkové urovni zkoumané organizace, o
vnittnich vztazich a o stupnich fizeni, i kdyz pracovnici méli moznost se vyjadfit.
Ojedin¢le byla zminéna pouze snaha odvolané vrchni sestry zalibit se nadfizenym.
Pracovnici tedy nedéavali do souvislosti Spatnou fidici praci pted zménou s celkovym
fizenim organizace (tj. s nadfizenymi vrchni sestry).

Ze srovnani spole¢nych znakli pfed zménou a po ni je evidentni, Ze pracovnici
jednoznacéné ocenuji styl fizeni nové vrchni sestry a podrobuji kritice styl fizeni odvolané

vrchni sestry.

3.8.3. Analyza dotaznikii

Na zaklad€¢ rozhovoru a svoleni feditele organizace jsem piedala vybranym
pracovnikiim dotazniky a pokyny, jak se maji vyplnit. Sbér dat se odehral v prubéhu
ledna a unora 2009, pil roku po nastupu nové vrchni sestry. Respondenti vypliovali
dotazniky doma (po pracovni dob¢) , a to klasickym zptsobem (tuzka papir). Vyplnény
dotaznik jednotlivi pracovnici vhazovali do ptipraveného, uzamceného boxu, umisténého

na odd¢leni. Cilem bylo uchranit anonymitu respondentti a dale pak zamezit jakémukoli
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zneuziti ¢i manipulovani s informacemi. Respondenti nebyli nijak odménéni. Odpovidalo
vSech 20 pracovnikt lizkového odd€leni.
Cilem dotazniku bylo monitorovani pracovni atmosféry a srovnani se zjisténimi
z pozorovani a rozhovord. Prostfednictvim dotazniku jsem tedy monitorovala oblasti
pracovniho zivota za vedeni nové vrchni sestry.
Jednalo se o dotaznik AWLS — Ptehled oblasti pracovniho Zivota dle M.P. Leitera
a Ch. Maslachové. (viz priloha ¢. 10 ) . Tito autofi kladou diraz na vztah mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem (popsali jej v Sesti oblastech).. Jde jim pfedevsim o to,
jak zaméstnanec vnima popis kultury a zejména nakolik je v souladu s jeho vlastnim
ocekavanim. Teprve nesoulad v tomto vztahu se podle nich pak stavd zdrojem napéti a

stresu. (12)

Dotaznik obsahuje 29 polozek, na které respondent odpovidd pomoci pétibodové

skaly:
1. naprosto nesouhlasim
2. nesouhlasim
3. tézko fict
4. souhlasim
5. naprosto souhlasim

Dotaznik je rozdélen do 6 oblasti:

1. Skala, kde je Sest polozek, je vé€novana vnimani pracovniho zatiZeni (napf.
,Nemam Cas na praci, kterou je potieba ud¢lat.)

2. S$kala obsahuje tfi polozky vnimani vlastni moznosti kontroly své prace (napft. ,,V
praci se tés§im profesiondlni nezavislosti/samostatnosti.*).

3. Skala, kde jsou monitorovany odmény. Ta ma Ctyfi polozky (napft. ,,Nedostava se

mi dostatecné¢ho uznéani za v§echnu mou praci.*).
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4. skala je vénovana spole¢nosti a vztahlim, ma 5 polozek ( napt. ,,Nejsem si blizky/a
se svymi kolegy.*).

5. Skala se vénuje vnimani spravedlnosti a ma 6 polozek (napft. ,,Kdyz mam pochyby
o spravedlnosti néjakého rozhodnuti, mam k dispozici u¢inné prostredky, jak se
odvolat.*)

6. Skala je vniméani hodnot a ma 5 polozek (napt. ,,Tato organizace dbé na kvalitu.).

K dotazniku jsou pfipojeny jesté dvé volné polozky zamétfené na hodnoty, a to
,»Jaké hlavni hodnoty ma vase organizace? (vypiste)* a ,,Jaké hlavni hodnoty v praci mate

vy?*

Skala Pracovni zatiZeni

1: Nemam cas na prdci, kterou je potreba udelat

S tvrzenim, ze pracovnici nemaji dostatek ¢asu na svou praci nesouhlasilo 17 respondentt
( 85%), z toho 9 respondentli (45%) nesouhlasilo a 8 respondentti (40%) s timto tvrzenim
naprosto nesouhlasilo. Z celkového poctu se 3 respondenti (15%) k otdzce jednoznacné

nevyjadrili.

2: Intenzivné pracuji po dlouha casova udobi.

S intenzivni praci po dlouha ¢asova udobi souhlasil 1 respondent (5%), 4 respondenti
nehodnotili jednoznacné (20%), 9 respondenti (45%) s tvrzenim nesouhlasilo a 6
respondentll (30%) naprosto nesouhlasilo. Toto tvrzeni tedy celkem odmitlo 15
respondentl (75%). Dle jejich vyjadieni tedy pracuji pfiméfené — ne intenzivné po dlouha

¢asova obdobi.

3: Po praci prijdu domii prilis unaveny/a/, abych délal/a/ véci, které mé bavi.
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Ze po praci jsou tak unaveni, e by nemohli d&lat véci které je bavi, odmitlo 15
respondentt (75%). Z toho 3 respondenti (15%) toto tvrzeni naprosto odmitli a 12
respondentll (60%) ho odmitlo. 3 respondenti (15%) se nevyjadfili jednoznacné a jen 2
respondenti (10%) souhlasili s tvrzenim, ze v souvislosti s pracovni inavou nemohou

délat véci, které je bavi.

4: Mam toho v praci tolik, Ze se nestiham vénovat svym osobnim zajmiim.

17 respondentit (85%) odmitlo, Ze by se nestihali diky mnozZstvi prace vénovat svym
z4jmam. Z toho 5 respondentd (25%) tuto moznost naprosto odmitlo a 12 respondenti
(60%) stimto tvrzenim nesouhlasilo. 2 respondenti (10%) se k otazce jednoznacné
nevyjadfili a jen 1 respondent (5%) vnimd, Ze mnoZstvi prace mu neumoziuje vénovat se

svym zalibam.

5: Mam dost casu udélat v praci to, co je diilezité.
S tvrzenim, souhlasilo 14 respondentii (70%) a 6 respondentii (30%) se jednoznacné

nevyjadrilo.

6: Kdyz jdu po skonceni prace domii, hodim praci za hlavu.

Jednoznacné zde neni vyjadfeno, zda dokdZou doma nemyslet na praci. Z odpovédi
vyplyva, ze polovina dotazanych, 10 respondentd (50%), nad praci pfemysli i doma. 4
respondenti (30%) po pfichodu domli na praci nemysli a 4 respondenti (20%) se

nevyjadrili jednoznacné.

Shrnuti: Z analyzy hodnoceni jednotlivych tvrzeni vyplyva, Ze pracovnici na sledovaném
oddé€leni nemaji pocit pracovniho pfetiZzeni, neciti se praci omezovani v osobnim zivotg,

ve svych zajmech. Prace neohrozuje jejich soukromy zivot.

Skala Vlastni kontrola prace

70



7: Mam kontrolu nad tim, jak delam svou praci.
S tvrzenim naprosto souhlasilo 8 respondentii (40%) a souhlasné¢ se vyjadiilo 12
respondentl (60%). VSichni dotdzani (100%) tedy uvedli, Zze maji kontrolu nad tim, jak

délaji svou préci.

8: Dokazu piisobit na management, abych ziskal/a/ vybaveni a prostor, které potiebuji ke
SVé prdci.

VétSina, 14 dotazanych (70%), dokaze ziskat od managementu vybaveni a prostor k praci.
4 respondenti (20%) se nedokazali k otazce vyjadrit a 2 respondenti (10%) nesouhlasili
stim, Ze by dokazali pasobit na management, aby ziskali vybaveni a prostor, které

potiebuji ke své praci.

9: V praci se tésim profesionalni nezavislosti/samostatnosti.

Vyrazn& pievazuje nazor, ze jsou profesionalné¢ samostatni. To celkem uvedlo 16
respondentt (80%). Z toho 6 respondentti (30%) s tvrzenim jednozna¢né souhlasilo a 10
respondentt (50%) ho potvrdilo. Jen 4 respondenti (20%) se pro jednoznac¢nou odpoveéd

nerozhodli.

Shrnuti: Z analyzy vyplyvam Ze se pracovnici citi samostatné, ze mohou uplatiiovat své

napady a maji prostor ke kontrole své vlastni prace

Skala spole¢nost a vztahy

10: Vazi si mé prace

Vétsina, 14 respondentl (70%) uvedla, Ze ostatni si vazi jejich prace. Z toho to
jednoznaéné ve svych odpovédich potvrdil 1 respondent (5%) a 13 respondentl (65%)
s timto tvrzenim souhlasilo. 6 respondentli (30%) se nevyjadiilo jednoznacné, zda jim

ostatni davaji najevo, ze si jejich prace vazi.
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11: Moje prace je oceniovana
Ze je jejich prace ocefiovana uvedlo celkem 15 respondentii (75%). Z toho jednozna¢nou
odpovéd uvedlo 5 dotazanych (25%) a 10 respondenti (50%) s kladnou odpovédi

souhlasilo. 5 respondentil (25%) se k oceniovani jejich prace nevyjadfilo jednoznacné.

12: Mych snah si obvykle nikdo nevsima.
Vsichni dotdzani (100%) odmitli, Ze by si jejich snah nikdo nev§imal. Z toho 12 (60%)

s tvrzenim jednozna¢né nesouhlasi a 8 (40%) s tvrzenim nesouhlasi.

13: Nedostava se mi dostatecného uznani za vsechnu mou prdci.
Vétsina, 16 pracovnikll (80%), odmitla, ze by citili nedostatek uznani za préci, z toho 50%
s tvrzenim nesouhlasi a 30% naprosto nesouhlasi. Pouze 4 (20%) se nevyjadfili

jednoznacné.

14: Lidé u mne v praci si navzajem diiveruji, Ze zvladnou dané role.

Z vysledki je ziejma spokojenost se vztahy na pracovisti. Lidé v préci si duvéfuji, coz
potvrdilo 16 respondentti (80%). Z toho jednozna¢né kladnou odpovéd uvedli 3
respondenti (15%) a souhlasnou odpovéd’ uvedlo 13 respondentl (65%). Pouze 4 (20%)

se nevyjadfili jednoznacné.

15: Jsem clenem kvalitniho pracovniho tymu.
Vsech 20 pracovnikl (20) uvedlo, Ze jsou ¢leny kvalitniho pracovniho tymu. 2 pracovnici
(10%) uvedli, ze naprosto souhlasi a 18 pracovnikit (90%) souhlasi s tim, ze jsou ¢leny

kvalitniho pracovniho tymu.
Shrnuti: V této Skéle z analyzy vyplyva, Zze pracovnici se citi za svou praci pfimefené

ocenovani, ze si jejich prace nadiizeni vazi a Ze 1 vztahy v kolektivu jsou na dobré

urovni. To potvrzuji 1 kontrolni tvrzeni v této Skale.
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Skala vnimani spravedlnosti

16: Clenové mého pracovniho tymu spolu navzdjem spolupracuji.
Dle uvedenych odpovédi 5 respondentii (25%) naprosto souhlasi a 15 respondentt (75%)

souhlasi s tvrzenim, Ze jednotlivi clenové jejich pracovniho tymu navzajem spolupracuji.

17: Clenové mého pracovniho tymu komunikuji oteviené.
S tvrzenim souhlasili vSichni, naprosto souhlasili 3 respondenti (15%) a 17 respondentt

(85%) s timto ndzorem souhlasi.

18: Nejsem si blizky/a/ se svymi kolegy.

Ze by neméli na pracovisti spiiznénou osobu nepotvrdilo 17 respondentii (85%). Z toho
s timto tvrzenim naprosto nesouhlasili 3 dotazani (15%) a 14 dotdzanych (70%)
s tvrzenim, Ze si nejsou blizci se svymi kolegy, nesouhlasilo. 3 pracovnici (15%) se

k otazce jednoznacné nevyjadiili.

Shrnuti: V této skale se potvrdila proména interpersonalnich vztahli po nastupu nové

vrchni sestry. Dotazovani je hodnoti pozitivné a povazuji je za kvalitni.

Skala vnimani spravedInosti

19: Zdroje jsou v nasi organizaci rozdélovany spravedlive.

Neni jednoznacné vyjadieni o spravedlivém rozd€lovani zdroji v organizaci.
Polovina(50%) neodpovédéla jednoznacn€, 6 pracovnikl (30%) nesouhlasi, Zze by bylo

spravedlivé a 4 pracovnici (20%) souhlasi, Ze rozdélovani spravedlivé je.

20: Prilezitosti se nabizeji podle zasluh.
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15 respondentii (75%) uvedlo, ze ptilezitosti se nabizeji vyhradné podle zasluh, z tohoto
poctu 12 dotazanych (60 %) s tvrzenim souhlasi, 3 dot4dzani (15%) naprosto souhlasi. 5
dotdzanych (25%) se nevyjadiilo jednoznaéné.

21: Kdyz mam pochyby o spravedinosti néjakého rozhodnuti, mam k dispozici ucinné
prostredky, jak se odvolat.

Pokud maji pracovnici pochybnosti o spravedlnosti n¢jakého rozhodnuti, maji k dispozici
ucinné prostredky, jak se odvolat. S timto tvrzenim naprosto souhlasili 2 respondenti
(10%) a 18 respondentli (90%) uvedlo souhlasnou odpovéd’ 0 moznosti odvolani se proti

nespravedlnosti.

22: Management pristupuje ke vSem zaméstnancum spravedlive.
Spravedlivy piistup managementu ke vS§em zaméstnanciim potvrzuje vSech 20 dotazanych

(100%)

23: Na rozhodovani ma vliv uprednostnovani oblibencii.
Vétsina, 18 dotdzanych (90%), odmitla upfednostiiovani oblibencti pii vlivu na

rozhodovani. Pouze 2 dotazani (10%) se nevyjadfili jednoznacné.

24: Pro kariéru zde neni podstatné, co zndte, ale koho zndte.
S tvrzenim, ze pro kariéru v organizaci neni podstatné, co znaji, ale koho znaji, naprosto
nesouhlasilo 14 respondenti (70%) a 6 respondentti (30%) nesouhlasilo.. VSichni dotdzani

(100%) se tedy shodli, Ze pro kariéru neni podstatné, koho znaji, ale co znaji.

Shrnuti: Vysledky v této Skale ukazuji, Ze pracovnici hodnoti jednani nadiizenych jako
spravedlivé, Ze maji moznost v ptipad¢ nespravedlivého pfistupu reagovat a branit se.

Nejednoznacné je pouze vyjadieni ke spravedlivému rozdé€leni zdroju.

Skala Vnimani hodnot
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25: Moje hodnoty a hodnoty organizace jsou podobné.
VSichni respondenti (100%) uvedli, Ze jejich hodnoty jsou podobné s hodnotami
organizace. Jednoznaéné souhlasnou odpovéd’ uvedli 4 dotazani (30%) a 16 dotdzanych

(70%) s odpovédi souhlasilo.

26: Cile organizace ovliviiuji mé kazdodenni pracovni aktivity.
S tvrzenim, Ze cile organizace ovliviiuji jejich kazdodenni pracovni aktivity, souhlasili

vSichni, naprosto souhlasilo 16 respondentii (70%) a 4 respondenti (30%) souhlasili.

27: Cile mé osobni kariéry jsou konzistentni s cili stanovenymi organizaci.
Pro vétSinu (65%) jsou osobni cile konzistentni s cili organizace. To potvrdili 3 dotazani
(15%) naprosto souhlasnou odpovédi a 10 respondentt (50%) souhlasilo. 7 z dotazanych

(35%) se nevyjadrilo jednoznac¢né.

28: Tato organizace dba na kvalitu.
VSichni (100%) se shodli, Ze organizace dba na kvalitu. To jednozna¢né souhlasnou
odpovédi potvrdilo 7 respondentii (35%) a 13 respondentt (65%) s tvrzenim, ze jejich

organizace dba na kvalitu, souhlasilo.

29: Pracovat zde znamena délat kompromisy s mymi hodnotami.
Ze pracovat v dané organizaci znamenéa délat kompromisy se svymi hodnotami odmitlo
vSech 20 respondent (100%). Naprosto nesouhlasnou odpovéd’ uvedlo 9 dotdzanych

(45%) a 11 respondentt (55%) nesouhlasilo.
Shrnuti: Pracovnici se pfimétené identifikuji s cily a hodnotami organizace, nemusi ve

svych cilech a hodnotach délat kompromisy. Potvrzuji to 1 kontrolni tvrzeni. I v této Skale

je ziejma spokojenost pracovnikli v organizaci

K volnému vyjadfeni na otazku ¢. 30 ,,Jaké hlavni hodnoty mé vaSe organizace?*

respondenti uvedli: péfe o seniory, pomoc potiebnym, poskytovani socialnich sluzeb,
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citlivy pristup ke klientovi, respektovani osobnosti klienta, ochrana jeho prav,

uspokojovani potieb klienta.

K volnému vyjadieni na otdzku €. 31 ,,Jaké hlavni hodnoty v praci mate vy?*
Respondenti nejcastéji zduraziuji: socialni citéni, empatie, spolehlivost, péce o klienty,
snaha pomahat,
smysluplnost prace, citlivd komunikace, seberealizace v prosp&$né praci, prace s lidmi,

spoluprace s ostatnimi pracovniky.

Konstatuji, ze dotaznik, ktery byl pfedloZen v§em pracovnikiim useku po zméné
vrchni sestry, potvrdil mé zjisténi z pozorovani a rozhovoru, tj. ze interpersonalni vztahy
se zkvalitnily, pracovnici si vzajemné duavétujyi a povazuji se za kvalitni tym. Maji
moznost vyjadfovat své ndzory a sd€lovat piipominky. Hodnotili, Zze pfistup
managementu je spravedlivy, pfileZitosti jsou nabizeny vyhradné podle zéasluh, jejich
prace je oceflovana, management piijima a realizuje jejich pozadavky, pracovnici jsou
profesiondlné nezavisli a maji dostatek prostoru pro samostatnou praci. Nemaji pocit, ze
jsou pretizeni, prace nezatézuje nijak zavazné jejich osobni zivot. Maji dostatek ¢asu na
své zajmy. Z odpovédi ve volnych vyjadrenich je ziejmy soulad mezi hodnotami a cili
pracovnikll a organizace, pracovnici nemusi délat kompromisy mezi svymi hodnotami a

praci ve sledované organizaci.

3.8.4. Celkové shrnuti stanovenych sledovanych parametri

Pfi shrnuti mnou stanovenych jednotlivych parametrii pfed zménou a po zméené
vrchni sestry jsem doSla ke koneénym vysledkim. (viz nize)

Uvedené parametry atmosféry na pracovisti, efektivity prace a vlastnosti
vedouciho se Casto piekryvaji, coz je dle mého zavéru dikazem toho, Ze osobnost a styl

vedeni ma dopad na atmosféru na pracovisti.
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Postoj pracovnika

Iniciativa: pted zménou vrchni sestry uvadéli jen plnéni tkold, iniciativni pfistup se jim
nevyplacel (konflikty), rad€ji nediskutovali, méli z vrchni sestry obavy. Po zméné vrchni
sestry citili zajem, pfipustili, Ze zacali byt vice iniciativni, aktivni, mohli pracovat vice

samostatne.

Tvoftivost: pred zménou nebyly podminky, ani nebyla vitdna. Po zmén¢ uvedli, Ze vrchni
sestra jim dala prostor pro samostatnou praci, vice rozhodovali, projevilo se to na rstu

tvorivosti.

Inovativnost: pfed zménou nebyl ze strany vrchni sestry zdjem, potlacovala jakékoliv
vlastni napady, projevilo se to na apatii pracovnikl, nechuti ke zménam. Po zmén¢ uvedli

lepsi podminky pro nové napady, lepsi spolupréci s vrchni sestrou, zacali provadét zmeny.

Osobni problémy: pted zménou se vrchni sestra nezajimala o osobni problémy
pracovniki, ve Spatné atmosféte je ncktefi pienaseli do prace, byli jimi vice zasazeni,
jedndni vrchni sestry je jeSté umocnovalo. Po zméné nové vrchni sestra pomahala fesit

problémy pracovnikll v ramci moznosti, vychazela jim vstfic, projevovala o n¢ zajem.
Spokojenost pracovnika: pfed zménou uvadéli nespokojenost, chovali se pasivné, s vrchni
sestrou nebyli spokojeni. Po zméné vrchni sestry uvadéli nartst spokojenosti, vétsi chut’
do préce.

Vnitini vypovéd’: pfed zménou ji dle vyznéni rozhovort prozila vétSina pracovnikl, po

zméné vrchni sestry postupné mizi, méni se v zjem zlstat v organizaci.

Pozorovatelné chovani
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Podprtiimérni kolegové zlstavaji: pred zménou to zrozhovorii nevyplynulo
jednoznacné, ale takové nazory byly uvedeny, piedevs§im zistavali oblibenci a ostatni

z osobnich diivodli, po zméné& vrchni sestry se tento parametr nepotvrdil.

Tvofivi kolegové odchéazeji: pfed zménou se to v rozhovorech nepotvrdilo, ale
tendence k odchodiim byla, tvofivost byla potlacovana. Po zméné nartst tvofivé prace

(souvisi s vétsi samostatnosti), odchody tvofivych kolegli nebyly uvedeny.

Neochota vzijemné se informovat: pfed zménou byla S$patnd a nedasledna
informovanost od vrchni sestry, rtizné vyklady zadanych ukold, prace podle
nevysvétlovanych materidld — disledkem bylo zhorSovani vzijemné informovanosti,
rozpory mezi oblibenci a odplrci vrchni sestry. Po zméné se zkvalitnilo ptedavani

informaci, projevila se vétsi ochota komunikovat.

Zatajovani informaci: souvisi s pfedchdzejicim zjisténim. Pifed zménou méli
pracovnici malo informaci, byly c¢asto nepfesné, vrchni sestra je neseznamovala
s dilezitymi materialy, sami museli studovat rizné materialy, ale vzdjemné zatajovani
informaci mezi nimi se nepotvrdilo. Po zmén¢ zacala vrchni sestra pravidelné informovat,

diskutovat, vyjasiiovat praci, podstatné se zlepsila informovanost.

Zvelicovani drobnych nedostatki: pred zménou to bylo pravideln€, vrchni sestra
provadéla permanentni kritiku, vefejné, ponizujicim zpisobem. Po zméné se vrchni sestra

v kontrolni ¢innosti zamétovala na podstatné véci, drobnostem nepiikladala vétsi vyznam
Vytvareni souladu: pfed zménou vrchni sestra svymi postoji, chovanim a fizenim
nevytvarela soulad, atmosféra byla napjatd, vztahy se zhorSovaly. Po zméné uvadéli

pracovnici veétsi soulad, sladéni piistupii k praci, lepsi koordinaci ¢innosti.

Pomocna ruka: pfed zménou nechavala vrchni sestra pracovniky, at' si sami
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poradi, malo se zajimala o nové pracovniky. Po zméné vrchni sestra poskytovala
pracovnikiim pravidelnou pomoc — organizacni a metodickou, zapracovavala nové

pracovniky, podporovala v§echny pii feSeni osobnich problému.

Donucovaci jednani: pted zménou k nému dochézelo nepietrzité, hrozily sankce,
vrchni sestra si plnéni utkoli vynucovala agresivné, nepfipoustéla diskuzi. Po zméné
preferovala vrchni sestra ptatelsky piistup, pozitivni motivaci, méla prosocidlni chovani,

plnéni tkold pravidelné kontrolovala, k donucovacimu jednani nedochéazelo.

Ignorace potieb: pred zménou byla vyrazni, po zméné nova vrchni sestra
vychdzela potfebam pracovnikii vstiic, zajimala se o n¢, pfizpisobovali jim planovani

¢innosti (rozpisy sluzeb).

Chvala ze strany vedouciho: pfed zménou k ni doSlo jen vyjimecné, byla urena
oblibencim, naopak pievazovala negativni kritika. Po zméné se stala chvala ze strany
vrchni sestry soucasti fidici prace a motivace pracovnikil, byla uplatiovana pfiméteng,
chvaleny byly i dil¢i aspéchy. Kritika byla vzdy konkrétni, projedndvala se individualné

bez pritomnosti dalSich osob.

Kontrola vedouciho: pfed zménou neustald, ale nahodild, nebyla provadéna u
vSech rovnomérné, byla spojend s predpokladanim negativnich zjisténi. U pracovnikd
vyvolavala strach znésledki. Po zméné byla kontrola provadéna pravidelné¢ podle
rozpisu, tedy planované, pracovnici védéli, co mohou ocekavat, ustoupily obavy
z chovani vrchni sestry, ubyly negativni pocity, projednavani zavéra bylo vécné se snahou

0 odstranéni nedostatku.

Efektivita prace

Utinné dosahovani cili: pted zménou byly hlavni cile plnény, ale bez osobniho

zaujeti pracovnikl, dochéazelo k nedostatkim a nasledné ke konfliktim, dosahovéani cili

79



bylo slozité a s ohledem na chyby v organizaci prace naro¢néjsi. Po zmén¢ zacaly byt cile

dosahovany rychleji, efektivnéji, s iniciativou pracovnik.

Kolegové ziistavaji: potvrdilo se zjisténi, Ze pfed zmeénou nécktefi pracovnici

odesli, vétsina z raznych divodui zistala, po zméne nedochazelo k odchodim.

Tvoftivi kolegové odchazeji: pfed zménou doslo k odchodiim, pracovnici o nich

uvazovali, po zméné poznadmky o zvazovani odchodu ustaly.

Vytvateni souladu: pfed zménou nebyl na pracovisti soulad, po zméné vrchni
sestra postupné zlepSovala spolupréci, informovanost, nasledné se vytvarel soulad mezi

pracovniky.

Vlastnosti vedouciho
Donucovaci jednani: pted zménou bylo pravidelnou soucasti fidici prace vrchni
sestry, po zmén€ nova vrchni sestra motivovala pracovniky k plnéni kol pozitivnim

pristupem, spolupraci, donucovaci jednani nebylo zaznamenéano.

Projekce osobnich problémi: pted zménou to bylo zietelné — vyrazné ovliviiovala
pracovni vykon vrchni sestry (nalady, aktivita, kontrolni ¢innost, organizace prace). Po
zmén¢ pracovnici neuvedli u nové vrchni sestry, rovnéZ nebyla zaznamendna

pozorovanim.

Ignorovani potieb pracovnikli: pfed zménou se vrchni sestra nezabyvala potfebami
pracovniki, zajimalo ji pouze plnéni tkoll, chybéla osobni dimenze vztahii. Po zméné
nastalo podstatné zlepSeni — nova vrchni sestra preferovala spolupraci, coz se projevovalo

1 na respektovani osobnich potieb pracovnikil, vychazela jim vstfic.

ZauCovani novych pracovnikli: pfed zménou bylo omezeno jen na piredani
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materidli a na pozadovani jejich znalosti, po zméné vrchni sestra zahajila proskolovani

pracovniki, osobné se vénovala zaucovani novych, ptid¢lovala jim zkuSenou sestru.

Kontrola ze strany vedouciho: pfed zménou byla nesystematickd, osobné zaujata,
s negativnim piistupem (hledani nedostatkd), bylo vyhrozovdno sankcemi. Po zméné
zacala pravidelna a planovand kontrolni ¢innost, kterd byla zaméfena na zkvalitiiovani
prace a tim 1 zlepSovani sluzeb. Nova vrchni sestra sledovala zlepSeni stavu, podporovala

pracovniky v odstraiovani pfipadnych nedostatk.

Chvala ze strany vedouciho: pfed zménou byla pouzivana jen vyjimecné, vétSinou

zaméiena na oblibence. Po zméné se stala soucasti fidici prace, byla Castd, piimérena,

motivovala pracovniky.

Striktni jednani: pfed zménou dominovalo v fidici praci vrchni sestry, pouzivala
systém prikazli, terminli, hrozby sankcemi. Po zméné nebylo striktni jednani
zaznamenano, zlepSily se vztahy na pracovisti, vrchni sestra preferovala diskuzi,
vysvétlovani, asertivni pfistup, jeji prace s fizenymi pracovniky byla vice osobni a

pratelska.

3.8.5. Shrnuti vysledkii vyzkumu

Hodnotim styl fizeni vrchni sestry pfed odvolanim jako vyrazné
autoritativni (s vyuZzitim teoretické ¢asti prace, str. 17-22, 26-28). Konstatuji organizacni,
plénovaci a metodické chyby, chyby v fidici praci — preferovani oblibencl, nezajem o
nazory a potieby pracovnikd, striktni jednani, pfevahu direktivnich postupti, nediislednost,
arogance, podléhani nadladam. Chyby v fidici praci mély za nasledek nedostatky v ¢innosti

useku. Déle konstatuji malou motivovanost pracovnikii nebo spiSe motivovani hrozbou
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sankci. Tento styl fizeni ve spojeni s projekci osobnich problémi a osobnostnimi
vlastnostmi vrchni sestry se celou dobu vyzkumu zna¢né€ projevoval ve snizené
produktivit¢ prace useku, Spatné pracovni atmosféie a zhorSujicich se interpersonalnich
vztazich. Pozorovanim i rozhovory bylo ovéfeno, Ze pracovnici jsou nervozni, s vrchni
sestrou nespolupracuji, pouze plni ptikazy. Podle mého zjisténi piispél styl fizeni
k pfevazujicimu $patnému hodnoceni celého useku. Spatna pracovni atmosféra a zhorsené
interpersonalni vztahy se projevily na klesajici spokojenosti uzivatelti sluzeb, nartstu

jejich nervozity, u nékterych naopak na apatii.

Styl fizeni nové vrchni sestry hodnotim jako demokraticky, participativni
(s vyuzitim teoretické Casti, str. 17-22, 26-28), lze jej oznacCit pojmem transformacni
vidcovstvi (po srovnani s teoretickou ¢asti, str. 28-29). Konstatuji pfiméfené prenaSeni
pravomoci a odpovédnosti na fizené pracovniky (jejich podil na organizaci prace, diskuze
0o nazorech, realizace kvalitnich né&vrhii, samostatnost a odpov&dnost za praci a
rozhodovani). Ridici prace vrchni sestry méla prosocialni aspekty, pozitivni piistup
k pracovnikim, z4jem o jejich potfeby. Dokézala sladit poslani a hodnoty organizace
s hodnotami a osobnimi cili pracovnikl. Vyrazné svym pfistupem zménila motivaci
pracovniki (individudlni piistup, povzbuzovani, pochvaly, odmény, osobni ptiklad, diraz
na smysluplnost socialni sluzby). Postupné se zaCala projevovat iniciativa pracovnikd,
pfinaseli vlastni ndzory, ndméty na zlepSeni, do Cinnosti useku se zapojovali s vétSim
zdjmem. Vrchni sestra pracovala klidn€, bez pozorovatelnych zmén nélad a projekce
osobnich problémii. Vysledkem fidiciho stylu bylo zlepSovani interpersonalnich vztahi,
také celkového klimatu na pracovisti, zlepSovani sluzeb, vyssi efektivita prace a kvalitni
plnéni pracovnich tkoli. To se projevovalo rovnéZ na zlepSovani ptistupu ke klientim a

jejich rostouci spokojenosti.

Na vyzkumnou otazku (Jaky konkrétni dopad maji na pracovni atmosféru ve
zkoumané organizaci odli$né styly vedeni?) mohu odpovédét, ze autoritativni styl fizeni
vyrazné¢ zhorsil pracovni atmosféru, interpersonalni vztahy a v disledku i droven
poskytovanych sluzeb a spokojenosti klientli. Demokraticky styl fizeni naopak vyznamné

piispél ke zlepSeni pracovni atmosféry a interpersondlnich vztahi ve zkoumané
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organizaci.
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Srovnala jsem autoritativni styl fizeni s demokratickym stylem fizeni.
Konstatuji, Ze autoritativni styl fizeni je méné€ narocny na pracovni ¢as a na komunikaci.
Vyznacuje se direktivnimi postupy. Komunikace s pracovniky probiha stru¢n¢, jednoduse
a omezuje se na sdélovani tkoll. Informovanost pracovnikli je mala. Styl fizeni snizuje
pracovni iniciativu, tvofivost fizenych pracovnikii a jejich spokojenost. Tento styl fizeni
mize piinést plnéni kol (pokud bychom nehodnotili pracovni atmosféru a
interpersonalni vztahy), avSak nedostatky v fidici praci a osobnostni vlastnosti vyrazné
snizuji efektivitu prace. Ta méla po celou dobu vyzkumu zietelné klesajici uroven.
Pracovni atmosféra je pfi tomto stylu fizeni Spatnd a zhorSuji se interpersonalni vztahy.
Manazer neusiluje o jejich kvalitu ani o plnéni ocekavani pracovnikii. Motivace
pracovnikl je negativni — hrozba sankci, vytvareni obav z postihli a permanentni kritika.
Napjata pracovni atmosféra a zhorSujici se interpersonalni vztahy se také podileji na nizké
efektivité prace.

Demokraticky styl fizeni je vice naroCny na Cas (pii organizaci prace,
komunikaci s pracovniky, pfi harmonizovani hodnot organizace s hodnotami pracovniki),
naro¢n¢j$i nez autoritativni je také na osobnostni vlastnosti - vyzaduje vétSi osobni
zaujeti, vice empatie, prosocidlniho jednani, vice sebeovladdni a plnéni ocekéavani
pracovnikl. Demokraticky styl fizeni klade na pracovni vytizeni manaZera vySsi naroky
nez autoritativni. Demokraticky styl fizeni vSak vyrazné zvySuje efektivitu prace, protoze
meéni postoje pracovnikl — pfindsi vétsi zajem o praci, iniciativu a kreativni vztah k préci.
Pracovni atmosféra je ve srovnani s autoritativnim stylem fizeni vyrazné klidnéjsi,
tvorivejsi. Pracovnici 1épe komunikuji mezi sebou i s fidicim manazerem. Lepsi jsou tedy

interpersonalni vztahy a v disledku celkova troven prace.

Konstatuji, ze autoritativni styl fizeni je méné narocny na Cas, na fidici praci a
na organizaci prace, avSak nevyuziva potencial pracovnikll organizace. Ignoruje Groven
interpersonalnich vztaht, spokojenost a osobni potfeby pracovniki. Tim snizuje efektivitu

prace. Demokraticky styl fizeni je ndro¢ny na Cas, na fidici, planovaci a organizaéni
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¢innost. Je vsak participativni, umozinuje delegovani pravomoci, posiluje samostatnost a

tak podnécuje iniciativu a tvofivost. Jeho soucdsti je vytvareni kvalitnich

interpersonalnich vztahti, zdjem o potieby pracovniki a rist jejich spokojenosti.
Provedeny vyzkum v konkrétni organizaci potvrzuje spravnost mé

preference demokratického stylu fizeni jako nejvhodnéjsiho fidiciho stylu.
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Resumé

Vychozim bodem prace je piedstava, Zze jednotlivé typy vedeni maji vliv na

interpersonalni vztahy na pracovisti.

V teoretické casti diplomové prace byly zpracovany ty odborné zdroje, které maji
souvislost s vyzkumem v konkrétni organizaci socialnich sluzeb. Ujasnila jsem si
terminologii a orientaci v problematice fidici prace. Zaroven jsem teoretickd vychodiska
vyuzila pfi pfipravé vyzkumu a ovétovala jsem je v praxi. Z této Casti prace jsem Cerpala

informace pfi zpracovani vysledku vyzkumu.

Empirickd cast si kladla za cil prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu popsat, jaky
styl vedeni v daném socidln¢ oSetfovatelském zatizeni byl pred zménou a po zméné vedeni.
Tézistém zkoumani byl dopad popsanych typ vedeni na pracovni klima, které vyznamné
ovliviiuje pracovni vykonnost, spokojenost a motivaci. Pouzila jsem pozorovani, rozhovory
a dotaznik. Srovnavala jsem také sva zjiSténi s teoriemi a ovéfovala, co z nich se potvrzuje
v konkrétni fidici praci dvou vrchnich sester s riznymi styly fizeni. VSechny zkoumané
parametry se navzajem prolinaly, navazovaly na sebe, dopliiovaly a rozvijely. Podstatnym
zjisténim byla skuteCnost, ze styl fizeni je konglomeratem jednotlivych faktord, které
vyznamné ovliviiuji Groven fizeni, organizace prace, pracovni atmosféru a interpersonalni
vztahy. Tyto jednotlivé faktory mohou zvySovat kvalitu fidici prace nebo naopak plsobit

negativné na jiné a tim i na celé fizeni. I to se ve vyzkumu potvrdilo.
Jako efektivnéjsi, vyvazeny a pracovniky akceptovany se pii hodnoceni prosadil

demokraticky styl fizeni. V praxi jsem si rovnéZ ovéfila platnost teoretické Casti prace u

dvou zkoumanych styli fizeni.
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Summary

The dissertation thesis's main idea is to show that certain types of leadership

influence interpersonal relations at workplace.

The theoretical part includes specialized resources dealing with researches in the
organization of specific social services. I clarified the terminology and orientation in the
matter when dealing with managerial work. The theoretical outcomings were utilized for
research and were tested in general practice. This part of thesis was used to finalize the

results of my research.

The goal of the empirical part by means of quantitative research was to describe
the change of leadership style before and after the change in leading in a certain social
nursing home. Crux of the problem was describing the outcomes of different types of
leading on working enviroment which highly affect performance, satisfaction and
motivation. I used observation, dialogues and questionnaire. I confronted my results with
theories and tested which one sustains when comparing the specific leading work of two
nurses in charge with different managerial skills. All studied parameters blended,
followed each other, completed and developed. Important learning was the fact that
leading skill is a manifold of substantial factors that importantly influence the leadership
standard, organization skills, working climate and interpersonal relations as well. These
factors may improve the quality of leading work or on the other hand negatively

influence the others and thus the whole leadership. This was indeed proved by the study.
As an effective, well balanced and by co-workers approved democratic leading

style was the endpoint of evaluation. The validity of theoretical part of the thesis was

verified in general practice by two studied leading types.
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Prilohy

Priloha €. 1: Piepis rozhovoru Daniela, dne 10.4.2008

Dano, mohla byste mi rict, jak vnimdte atmosféru tady u Vas na pracovisti

D: No momentalné musim fict, ze nejsem moc spokojend, protoze se tady vyskytly
pomluvy mezi holkama a podobn¢ a vedeni to neni schopny néjakym zpiisobem zatnout,
takZe pfesto ze jsem se diiv do préace téSila, tak musim fict, Ze v soucasnosti mé to moc

nebavi, protoZze nemam z toho to potéSeni, ktery jsem mivala diiv.

A tohlecto pozoruje teprve ted nebo uz nejakou delsi dobu?

D: No byly takovy drobnégjs$i ndznaky, nejdiiv pani vrchni tak jako méla Spatny obdobi a
bohuzel se to zacalo pienaSet i na nds, protoze tady nebylo spravny vedeni, takze holky to
ruzn¢ braly do svych rukou. Ne kazdymu to vyhovovalo, takze misto toho abysme dé¢laly
vSechno stejné, tak jedny se hodilo to, druhy to a prosté nedélalo to dobrou krev a bohuzel

se to ted’ tak vystupniovalo.

Dobre, tak tomuhle rozumim. Ja jsem se pak teda chtéla zeptat, viastné vy tady pracujete
Jjako osetrovatelka?

D: Ano.

A jak dlouho?
D: Dva roky.

A celkove v tomhle oboru pracujete - predtim jste uz nekde pracovala nebo je to Vase prvni
zameéstnani?
D: Uz jsem pracovala predtim. Asi sedm let pracuju v tomhle oboru a posledni dva roky

vlastn€ v tomhle zafizeni.
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Takze atmosféru tedy vnimate Spatne, spis smerem k ty vrchni nebo i k téem kolegynim?

D: Bohuzel v soucasny chvili 1 ke kolegynim, protoZe a bohuZzel pfic¢itdm to té vrchni sestfe,
protoze pokud ona dala jasna pravidla a my jsme se podle toho vSichni fidili, tak bych
tekla, Ze to bylo v potadku. Rlizny pfescasy a podobné, tak si myslim, ze jsme si vychézeli
vstiic s vikendama a podobné.Ted’ ta nase vrchni sestra bohuzel nefunguje, tak jak ja bych
si asi predstavovala, tak tady troSku vznika takovy ovzdusi jakoze kazdy si déla co chce a

z toho prameni veskery problémy.

A myslite si, Ze ona nefunguje jak ma. Si to pricitate k cemu? K té nové smérnici, k tem
novym prikazum, téem tedka novejm standardiim, kty ndrocnosti, ktera se vlastné na
vSechny osetrovatelsky zarizeni vali ze vSech stran. Myslite si, Ze tam je néjaky problém?

D: Myslim, Ze taky. Rekla bych, Ze vieobecné je toho na ni moc. Nebylo nas tady tolik,
kolik by asi bylo potieba, takze se to na ni hodné navalilo, byl to velkej stres, takze si
myslim, Ze tomu troSicku podléhala a Ze si ted’kon fekla, Ze nechce se vyloZzené znicila,
takze zacala trochu polevovat a obratilo se to bohuZzel i na néas a na celkovém chodu toho

zafizeni.

Dobre, dobre, tak to bylo vSechno. Nevim jestli néco mate k tém koleguum nebo tak?

D: Tak ja jenom bych chtéla fict, ze tuhle praci mam rada a ze mé to hrozn¢ mrzi, protoze
¢lovek to déla pro lidi a tak, a Sel do toho vlastné s takovym velkym nadSenim. Ze zacatku
se mi tady strasné libilo, bylo vS§echno v pohodé¢, holky mi sedély a tak, ale zjistila jsem ze
pokud neni prosté pevny vedeni, tak bohuzel v tomhle tom to takhle prosté fungovat nejde.
Takze hrozné rada bych aby se to vratilo néjakym zpiisobem zpatky, protoze pokud by to
meélo bejt takhle, tak jsem se pfestala t&€Sit do prace a uz jsem zacala i uvazovat jestli je to to

spravny zafizeni ve kterym délam, ze se zacindm trapit.

Ja tomu rozumim, protoze byt tam kde se ma trapit, tak je lepsi aby odesel. Taky ne vzdycky
vSichni si vlastné miizou dovolit odejit. Tak ja nevim, Vy treba mdte moznost odejit nekam
delat. Ale nektery lidi, jsem mluvila s ostatnima kolegynema, néktery jsou opravdu vazany
bydlistem, takze si nemiizou dovolit odejit. A radsi to teda trpéj.

D: Tak vite co, ja zase si fikdm, Ze uz znam tady ty lidi, znam ty kolegyn¢, ty lidi o ktera se
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starame a tak mi uréitym zptisobem pfirostli k srdci, tak si to udrzuju tak jako, ze se snazim
chodit do préce, nebrat si to tolik, ale je toho na ¢lov€ka hodné, takze pak samoziejmé

dojizdéni nebude hrat takovou vahu v tom abych se netrapila a chodila do prace.
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Priloha €. 2 : Piepis rozhovoru Karel, dne 24.4.2008

Chtéla jsem se zeptat na interpersondlni vztahy u Vas na pracovisti, jak vnimdte atmosféru
vaseho kolektivu:

K: Ale jo celkem to jde.

Jde to.Tvarite se u toho tak néjak, jako.

K: Samoziejmé §lo to mnohem lip. Nechci si moc stézovat.

Takze jste v podstaté spokojeny. Tady viastné délate jako osetrovatel chapu to dobre.
K: No spokojeny, byly ¢asy kdy to bylo mnohem lepsi. A prosté mé piijde ze se to zhorSuje
a zhorSuje, v podstaté ty naroky jsou vyssi za stejny prachy. Kolikrat tu ziistdvam i dyl.

Zadny volno.

Ziistavate tu dyl ze své viile nebo tu musite ziistavat?

K: No je to ud€lany tak jakoze na prvni pohled to vypada, ze ze své vile, ale ja tu ziistdvam
dyl proto abych nepfiSel v néjakou nemilost. Protoze ta prace se neda stihnout, malo
personalu a je to Spatn¢ usporadany. Kdyz bych odesel ve stanoveny cCas tak to nebudu mit
hotovy a bude to vypadat, Ze tu praci nezvladam. Ze ji nezvladam ze své vile, ale je to

z organizac¢nich divodu.

A zkousel jste mluvit s Vasim nadiizenym? Nebo Sel jste za kolegynemi se s nimi domluvit?
K: Jo, my se domlouvame dlouho. Za vrchni jsme byli taky, jenZe to je porad slySet: nejsou

penize. Prost¢ je to tak, Ze to nezvladdme, ale nepomuze, vyfeste si to sami.
Ty vase narky nechce slyset nebo je neresi?

K: No tak ze zacatku se snazi, ale pak nas néim odbyde. Néco slibi a pak to stejné nesplni

a pak nema Cas a nefesi to vibec.

95



Snaczili jste se za ni jit opakovanée nebo to byla jenom jednordzova zaleZitost?
K: Samoziejmé chodili opakované a prosté kdyz jsme tam byli po tfeti nebo po Ctvrty tak
zacala jeCet, ze prost¢ at’ neotravujem, ze ma své prace dost, tohle jsou pro ni malichernosti,

ze i to nezajima.

No a z holkama tady vychdazite dobre jako pracovni kolektiv?
K: Jo samoziejmé, nékdo déla dobre, nékdo Spatné, nékdo je prijemny, v podstaté jsou ty
holky nervni kuli vrchni a pak jsou naStvany a tu naStvanost pfenasej na druhou nebo na

druhyho. Kolega oSetfovatel je nastvany taky, ze se holky zménily.

Ty devcata tady pracujou taky dlouho?
K: Jo pracujou tu dlouho, dobfe se zname, dobry vztahy. Posledni dobou sou ty vztahy

pofidérni. Dfiv jsme si chodili sednout po praci ted’ uz nechodime.

Jasné. Takze podstatée mate pocit, Ze se zvySila administrativa. Ty naroky na praci a ta
vrchni kterad to neresi a vndsi Vam do prace chaos.
K: No ptesné tak, kazdou chvilku se méni postoje pojistovny a ty rtizny véci a formulare

obézniky a v podstaté se to vSechno méni a ty naroky se zvedaji.

Takze je to téma narokama?

K: Jo je to t¢éma narokama. No a to jesté n€kolikrat piijde ta vrchni vyto¢end z domova a tu
naStvanost pfenasi na Nas. Bez né¢jakého diivodu Nas sprdne a to uz zacina byt taky moc.
Na to j& prost¢ nemam, ja uz si hledam novy zaméstnani. Netfikdm, ze bych tohle nechtél

délat dal, ale ur€ité v jinym zafizeni nez tady.

Za tu dobu co tu jsem tak jsem nepostiehla, ze by jste chtél odejit, babicky Vas maji radi,
basni o Vis, jim to bude urcité lito, kdyz odejdete. A zkousel jste to rikat vrchni, Ze
odejdete?

K: Ne to jsem ji netfikal, protoze by to byla ukrutna scéna.

Me by to bylo lito, Ze odejdete. Vidéla jsem jak jste uzasny a pracovity. Ten vztah k tém
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lidem mate. Rikal jste, Ze pracujete 7let a celkové v tomto oboru kolik?

K: No pomalu skoro 15let.

Tak to je uzasny. Jste uzasny.
K: Kdyz vrchni nereaguje na moje podméty a prece ja nebudu flakat praci. Nehled¢ na to,

Ze mé ta prace bavi.

Karle abych to shrnula, Vy jste s holkama v pohode akorat jste rikal, Ze ty dévcata jsou ted’
vic nervoznéjsi a to vSechno diky chovani pani vrchni. Bezduvodné na Vas krici, dava Vam
nesmysliny ukoly, ma na Vas donucovaci jednani?

K: Tak jak jo.

To z Vas uplné kouka jak tak na Vas koukam. Dobre tak to je asi vSechno nebo mi jeste
k tomu chcete néco rict?

K: Uz nic fict nechci, asi jste si udélala obrazek sama.
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Priloha €. 3: Piepis rozhovoru Alena, dne 24.4.2008

Alenko, co by jste mi rekla k atmosfére na vasem oddeleni a k tomu jak vy osobné vnimate
chovanit vasi vrchni sestry?

A: Urcité. Co byste pfesné chtéla védeét? S ¢im mam zacit?

To je jedno. Proste mi jen reknéte, jak vy tady vnimate tu atmosféru a také chovani vrchni
sestry.

A: No, Ze se vrchni s nami nemazli jako v rukavickach jste si jist¢ stacila vSimnout sama.
Taky jste si jist¢ vSimla 1 toho, Ze ona na nas snad ani nemluvi, jen fve. Taky jste si urcité
v§imla toho, jak probihd sd&lovani novych tkoli. Kdyby jste ndm vy sama osobné
nevysvétlila vSechno kolem té oSetfovatelské dokumentace, tak vite, jak by to tady
probihalo? Pfilitla by mezi dvefe, hodila ndm na stil néjaky ty papiry, zafvala tohlecto
odted’ka budete vyplilovat a kdo ne, tak na toho si posvitim! A Zadny pfipominky! Stejné

vam sou houbelec platny. Je to ptikaz shora, takZe vam nic nepomuze....

To mi, Alenko, chcete Fict, Ze zavadéni novych postupii se u vds Fesi timto zpiisobem? Ze se
vam nevysvetli ditvod zavadeni, postup, nepracuje s pripadnymi navrhy, dotazy...nic
neupresni?

A: Jo, ptesné to chci fict. Ji nic nezajimd. Jen aby pak mohla nahote ukazat, ze je vSecko
v pohodgé, ze tu vSecko klape. Rano jste urcité vid€la zainy ptiklad jejiho chovani. MaruSka
umi a dé€la vSechno nejlépe, ostatni jsou nemozny nemehla, které podle ni nic neumi. To
vite, ze pak 1 ta atmosféra mezi ndmi neni pak dvakrat riizova. A nebylo to ale tak vzdycky.

To je tak posledni rok, dva.

Co se stalo?
A: Nevim, pfipada mi to, Ze je toho na ni moc, Ze se neumi ovladnout, ztraci kontrolu sama
nad sebou...jakoukoliv véc fesi na mij kus az moc hlasité a je ji pfi tom jedno, kde zrovna

je a kdo to jiny posloucha. Podle mne shazuje svym jednanim celé nase odd€leni. Mysli si,
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ze vSechno bude podle toho, jak fekne ona.

Alenko, ale vedouci obcas musi udilet prikazy i se znacné nepopularnimi kroky a bohuzel,
at’ se to nekomu libi nebo ne, tak se musi udélat.

A: Ale to je mi jasny. Tady jde o to, jak ndm to ptedklada. Nevim, myslim si, ze kdyby nas
nechala k tomu se vyjadiit, n¢jak to zaclenit do nasSich podminek, vymyslet u toho n¢jakou
moznost Upravy na naSe podminky a pfi tom ale ve findle odvést to, co je po nas
pozadovano, prosté¢ nas do téch inovaci n¢jak aktivné zapojit, tak si myslim, ze by i holky
se zapojily lip. Nejsme totiz tady takovi blbci, jak nas neustale prezentuje. Prosté to tu bere
tvrdou rukou, a nekompromisnich ptikazii a zdkazi. To samoziejmé padd i na atmosféru
mezi ndma. Jak by Vam bylo, kdyz byste rano pfisla do prace a hned mezi dvefmi by Vam
vpalila, koho ze to vidi, toto bude dneska zase vypadat, Skoda, ze Maruska uz jde domd,
s tou jde vSechno jak po masle? Asi by se vam to nelibilo. Ma obdobi, kdy n¢koho

uptfednostnuje na tkor jiného. A Ze své oblibence méni podle nalady, to je také jasné.

Zkouseli jste si s ni o tom nékdy promluvit?

A: Ale to vite, Ze ano. Jenze se to vzdycky tak néjak minulo G¢inkem. Vrchni si nds
poslechla, teda, abych byla presnd, NEKDY, si nas poslechla, vét§inou nas totiz ani
nenechala domluvit, na vSechno méla hned svoje konecné feseni a vic nechtéla slySet.
Prosté jsme néjaké to povidani s nasi vrchni jiz né€jakou tu dobu nepraktikovali. Pro nas to
byla zbytecnd ztrata Casu,energie a nervi. Nikam to nevedlo. Sama vidite, jak to tu chodi.
VétSinou si jedeme kazdy po svém. V klidu a miru. Nemluvime, nic nového nevymyslime,

s ni¢im se pokud mozno nesvétujeme. Protoze to by byla voda na jeji mlyn!

Hm, hm...Alenko, to nejsou moc povzbudivé informace?!
A: To mate pravdu! To teda nejsou! A viibec nebudeme se o ni bavit nebo budu mit

zkazeny cely den !!!
Dobre, tak nechame vrchni vrchni. Alenko, ale jeste bych potreboval doplnit do té své

prace par bodu. Miizu tedy pokracovat?
A: Ano.
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Vy svou profesi vykonavate jiz 20.rokem. Vzpomenete si, zda jste nékdy v minulosti nebo
nedavno narazila na néjaky zlepsovak, ktery by Vam usnadnil praci?

A: Jejda, téch bylo! Vzpomindm si napf., jak nebyly jesté jednorazové podlozky a lidem po
cévnich piihodach, abychom jim minimalizovali, promoceni pod celé télo, tak jsem méli

vynalez kapen zvIast’ pro Zensky a z bazantl zvlast’ pro muzsky....a fungovalo to!

A ten patent jste tehdy nékde komunikovali?
A: Jasné. Vzdycky, kdyZz nékdo na néco o sluzb¢ ptisel a vyhovovalo to pacientovi i sestfe,
tak se to vetSinou na sezeni po noc¢ni, kdy se piedavala sluzba, tltumocilo dal a tak néjak se

to na tom oddéleni bralo za své.

A co dalsi zlepsovaky, v posledni dobé také néjaké byly?
A: Jo, byly, a bylo jich n€kolik. To vite, prace stale ptibyva...a my jsme tu hold tvotivi.
Ne vazné. Aby se minimalizovala zaména 1¢ékt pfi jejich podéavani, tak nas s Evickou

napadl takovy zlepSovak.

A ujal se? Pouzivate ho?

A: Ne, pry se tady nebude nic nového zavadét!

Hm. Takze jsme opét tam, kde jste byt nechtéla, ze?

A: Tak néjak. Ale presto doutam, ze jsem Vam néjak v t€ Vasi praci pomohla.
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Priloha €. 4 : Piepis rozhovoru Petra, dne 13.1.2009

Mohu se zeptat jaky mate nazor na interpersonalni vztahy tady na pracovisti?

P: Urcité,mohla bych Vam popovidat o tom jaka tady byla situace o tom nez tu byla nova
vrchni. A jak to vnimam a j& a kolektiv sester. Diiv tady byla situace takova, Ze vrchni
sestry byly striktni, nebyla tu moznost se vyjadfit k ukolim nebo k dany zméné. Na
oddéleni vzdycky pfiSla vrchni s piikazem a nikdo nemél Sanci fict svlij vlastni nazor
k dany problematice a ani tu vrchni sestru to nezajimalo. Takze sestry chodili znechuceni
do prace a pracovali pod natlakem, ve stresu a ten stres mezi sestrami se odrdzeli i na
pacientech. Ty nemocni lidi maji citéni a vyciti to a vnimaji, Ze o né¢ nemaji zajem. Praci
d¢laji automaticky. I ty pacienti citili, Ze jsou sestrdm na obtiz. M¢Eli jsme tu Setfeni, kdy
feditel vyzadal od jedné firmy dotaznikovy Setfeni mezi pacienty jak jsou spokojeni s péci.
A mezi vysledky se ukazaly dva nebo tfi pfipady, Ze ty pacienti na urcity sestry dokonce i
na vrchni sestru tam byly docela negativni nézory, takze i to vedeni vidélo, Ze to opravdu se
odréazi nejen na kolektivu, ale i na pacientech a doslo ke zméné vrchni sestry a béhem toho
pul roku uz jsme zaznamenali, Ze se kolektiv zlepsil, chodi do prace radsi a sestry mezi
sebou vic komunikuji. Mame pravo na vlastni nazory, kdyZ je né¢jaky ukol,tak se zepta co si

o tom myslime. Zajima se i 0 osobni zivot, vzdélani sester.

Rikala jste, Ze tu jste 7let?
P: Ano 7let.

Vy studujete? A nenapadlo Vas odejit?

P: Jo studuji. Napadlo m¢ to, kdyby tady ziistala ta stard vrchni, protoze ¢lovék nema
zapotiebi za takovyhlech podminek tady pracovat. Diky tomu, Ze je tady nova vrchni a
zustali tady kolegyné jsem se rozhodla tady jesté¢ ztstat. Kdyby se nezménila vrchni, tak

bych zménila praci.
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A ted jste spokojena?

P: Ted’ jsem spokojena s kolektivem 1 s vrchni sestrou s praci a viibec celkové.

Tak Vam dékuji. Nashledanou.
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Priloha €. 5: Piepis rozhovoru Lucie, dne 13.1.2009

Mohla by jste zhodnotit Vase interpersondlni vztahy na Vasem pracovisti?

L: Je to zvlastni z toho pohledu, kdyz jsem nastoupila, tak jsem méla pocit, Ze byly vSichni
neochotni. M¢la jsem pocit, Ze byli vSichni ve stresu. Byli tam problémy 1 ohledné
dovoleny. Dovolena byla striktné dand, chybél tam lidsky piistup, kdyz jsem chtéla mit
dovolenou jindy. Kolegyné¢ méla nemocnou dceru a kdyz si chtéla vzit dovolenou aby s ni
mohla byt doma, tak to neslo. Nastoupila jsem v ¢ervnu a v srpnu se zménila vrchni a od té
doby mam pocit, Ze se zménila atmosféra. Kolegyné¢ se zmeénily a jsou vic v pohod¢. Kdyz
odchazela vrchni, tak jsem premyslela jestli nepiijdu taky. Pristup je vstiicnéjsi. Ze zacatku

jsem méla strach se nékoho na néco zeptat, ale ted’ z mého pohledu je to lepsi.
Mluvite o téch devcatech, ktery tam byli i predtim? Ty na Vas pusobili spatne?
L: Byli uzavieny z mého pohledu. Trvalo dlouho nez jsme se zacali normalné povidat. Bylo

to takovy vSechno ve stresu a napjaty. VSechno muselo byt honem ve spéchu.

Pomahal Vam tam nékdo? Jako zaucoval Vas tam néekdo?

L: Az nova vrchni mi pomahala.

Sla jste piimo za pivodni vrchni a chtéla jste nékdy néco vysvétlit?

L: Bylo to straSn¢ naro¢ny a vétSinou me odbyla Ze nema cas.

Jestli tomu rozumim, takze ona Vas odbyla?

L: Bohuzel jo.

Tedka mate stanovenou sestricku, ktera Vam pomiize?

L: Ano ve zkuSebni lhiité jsem ji méla. Byl to dobry népad.

Ted jste spokojend?
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L: Ted uz jo, protoze neuvazuji o odchodu a je to pro mé piijemny.

Dobre tak ja Vam teda dékuji a preji Vam at' se Vam tady libi.
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Priloha €. 6: Piepis rozhovoru Eva, dne 13.1.2009

Jak hodnotite interpersondalni vztahy na Vasem pracovisti?

E: J& se Vam pokusim zhodnotit interpersonal na pracovisti. Ve dvou jakoby fazich,
protoze jsem zazila ptivodni vrchni sestru, ktera bylo odvoland a nastoupila nova vrchni
sestra. TakZe pivodni vrchni sestra byla velmi nadfazend, v kolektivu byla velmi
neoblibend, protoze pouzivala vedeni celého kolektivu z pozice mocenské. Sestry pod ni
pracovali pod stresem, pod natlakem. Nikdo z téch sester si nedovolil naSi vrchni sestte
oponovat, nikdo se neodvazil fict sviij vlastni nazor ke konkrétni véci, kterou po nas chtéla.
Jeji vedeni bylo z pozice nafizeni, udélej, nedokdzala nam fict jaky efekt to bude mit,
nezajimal ji viibec na$ konkrétni vztah k danému tkolu. Bylo to formou ptikazu. Kdo ten
piikaz nesplnil, kdo se ptal na podrobnosti, co z toho bude za zpétnou vazbu, ji to prosté
nezajimalo, museli jsme vSechno splnit do posledniho puntiku. Kdo to nesplnil, opravdu
z toho kolektivu byl az vystipdn. Mnoho sester kviili tomuto vedeni dalo vypovéd’, stridaly
se tam sestry, protoze to spousta sester nezvladala. Jelikoz je tam hodné prace a jesté kdyz
je Spatné vedeni tak to nezvladaly psychicky. Jeji vedeni se odrdzelo ve vztahu mezi vrchni,
sestrama a pacientama. Sestry byly ve stresu, takze se chovaly jinak vic¢i pacientim.
Nezvladaly ty situace, pacienti to vycitili. Nova vrchni sestra najela na jiny management, se
sestrama se snazi vychazet jak po pracovni strance, tak se zajima i o osobni zivot, protoze
se to odrazi v praci. Kdyz je n¢&jaky ukol, probere to pted veSkerym persondlem, zajima se o
to, co by se tam mohlo zlepSit, co by se tam mé¢lo zménit, jak by se to mélo provést.

Sestram dava velky prostor pro uskute¢néni toho tkolu a odménam aby to bylo nejlepsi.

Vy jste tam zminovala, Ze pacienti vnimali tu Spatnou atmosféru. Mohla byste mi Fict, jak to
vnimali? Jak se to projevovalo?

E: Samoziejmé to vnimal kazdy tak, ze kdyZ je dobré nalada personalu, tak to vyciti. Sestry
jsou veselé, zajimaji se o pacienty a kdyz je sestra ve stresu, tak to prosté vyciti. Sestra

s tim pacientem nekomunikuje, protoze je ve Spatném psychickém stravu a nemd zdjem o
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préaci. Pacient to pozné podle kolektivu, protoze to z toho €isi, kdyz je tam dobra nélada.
Sestra to déla s radosti. Ve stresu to nejde, to ji piestane prace bavit a hledd jenom to
Spatny, nehleda pozitiva. KdyZ je dobrad vrchni sestra, tak motivuje ostatni sestry aby je ta
prace bavila, aby ji délaly s radosti, aby to ned¢€lala pro penize, coz se téhle nové vrchni

podatilo.

Jak vy tady dlouho pracujete?
E: Sest let

A to bylo celou dobu takovyhle? Ze jste tady vydriela Sest let? Ji si osobné neumim
predstavit, Ze bych tam vydrzela.

E: Je to z toho diivodu, Ze je tam vyborny kolektiv. M4 mezi sebou dobré vztahy, protoze tu
vrchni hazime do outu, chvili to bylo dobry, pak bylo n&jaky zlo. Takze se sestry na chvili
sepjaly dohromady, ale kdyZ se tohle utésnilo, tak i1 Spatny vedeni dokéaze ten kolektiv
rozhodit na dvé poloviny, ktery stali za vrchni sestrou a obcas jsou tam rebelové, ktefi néco
teknou. Ti ktefi nic nefeknou jsou u vrchni sestry za dobie, kteti délaji tkoly
bezmyslenkovité, jen aby méli od ni klid, Ze se boji, Ze pfijdou o zaméstnani. Nékomu se
nechce ménit zaméstnani, protoze se mu libi. A ty sestry, ktery se ty vrchni postavily, byly
donuceny natlakem dat vypovéd, protoze by tu praci neustdly, hodné jim to

znepiijemilovala. I co se tyce téch privilegii.

Chapu to dobre, Ze ted jste tady spokojeny?
E: Ano, jsme velmi spokojeny. Nova vrchni najela na Uplné jinej systém. Je lidska,

rozumna, motivuje uplné jinak nez z pozice sily, mocenské sily.

Ona Vam pridala i penize?

E: Penize ne, ale nechava nas bejt napokoji. Ona piijde, jestli je n&jaky ptikaz, zakaz, tak to
hodi do placu a my se o tom rozmlouvame a sami si to organizujeme, mame jakoby volnou
ruku. Nedélame to pod natlakem, sami si to udéldme a ona nds pak jenom zkontroluje.
Takze jsme opravdu spokojeny. Pacienti to citi. Ona navrhla abysme dali pacientim

dotazniky o spokojenosti. A z nich jsme zjistili, ze pod vedenim nové vrchni sestry je znat,
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ze persondl je spokojeny, ze rad déla a ze je tam perfektni atmosféra a vsichni jsou

spokojeni.
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Priloha €. 7: Piepis rozhovoru Daniela, dne 2.2.2009

Dobry den Dano, chtéla bych po Vas zjistit, jak vnimdte tedka atmosféru na pracovisti?
Slysela jsem, Ze tu mate pomeérné velky zmény, zda se?

D: Velké zmény probéhly a s dovolenim to zatukam, ale zacina to vypadat, Ze se to
opravdu blizi k lepSimu. J4 jen doufdm, ze ten to vydrzi. Nova pani vrchni plisobi velmi
sympaticky a demokraticky, az se toho bojim, toho slova, protoZe nic takového tady nikdy
nebylo. Velkd zména opravdu nastala, musim se pfiznat, Ze po minulém rozhovoru, ktery
jsme spolu mély jsem zacala uz mirn€ uvazovat o tom, ze opravdu zménim misto, protoze
uz jsem se zacala vic trapit a tak a fikala jsem si, ze ted’ piekonam léto, odbudu dovolenou
a ze prosté se podivam po jinym miste. Pfedstavte si, ze pred 1étem se prosté stala zména a
pan feditel asi kone¢né pochopil, ze prosté takhle to nejde a vyménil ndm pani vrchni, no

takze zatim musim fict, Ze pani vrchni funguje a Ze to vypada docela dobie.

Tak to jsem rada a v ¢em teda spociva to zlepSeni krom toho, Ze jste takova nadsend, je to
na Vas i videét?

D: Tak zlepSeni urcité je v tom, ze pani vrchni uz jsem znala. Ne uplné osobné¢, ale uz jsem
o ni slySela. M¢la dobré reference vlastné¢ zjiného zafizeni a piinesla novy vitr. To
znamend, ze n&jaky pravidla urcila a tak, ale hlavné naslouchd. Ma socidlni citéni, to
znamena, ze kdyz zrovna clovék neni Uplné stoprocentné v pohodé, tak ma prosté
pochopeni a tak. Demokratickd jsem fikala, Ze se snazi prosté s nami vyjit vstfic, nedélat to
uplné piimo direktivné, prosté vSechno to fizeni a podobné¢, takze musim fict, Ze jsme radi a
docela mé mrzi, Ze se toho nécktefi kolegové nedockali, protoze uz bohuzel nevydrzeli.
M¢la jsem tady velmi obliben¢ho kolegu, Karla, ktery ndm velmi moc fyzicky poméhal,
vlastn¢ s pacienty a podobné. A byl to takovy ten chlap, ktery, znate to, nékdo se pro
urCitou praci narodi a on prosté tohle to mél rad. A taky mé¢ mrzi, Ze se tohoto nedockal,
docela kdybych ho i potkala, tak ho nalakam zpatky, protoZe jsme tady byli dobry kolektiv,
ktery bohuzel chvili nefungoval a ted’ mam pocit, ze se to zase vraci do starych koleji, takze

asi snad vydrZime.
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No tak ja jsem uplné nadSend z toho. Ja jsem to ted tady uz od Vasich kolegyn slysela,
takze vlastné i ty vztahy mezi Vami uz jak tam bylo zminovano, néjaka takova ta dévcata,
kterd se pomlouvaji, néjaka nevraZivost, takovy to, to tady ted neni?

D: Musim fict, ze ne, ze ne, ze opravdu uz si zase vzajemn¢ pomdahame, vychazime si
vstiic a tak a musim fict, Ze je to urcité tim vedenim, Ze prost¢ mivame v praci porady, kde
se vSichni sejdeme, popiejeme si dobré rano, fekneme si, co ten den bude nebo kdyz se to
nestihd aspon jednou za dva dny abychom se vzajemné vidéli, v rychlosti si fict, jak se kdo
ma, jestli ma n&jaky problém, pani vrchni ho vyslechne, pfipadné fekne kdo ma a kdo
pfichazi s jakym navrhem, namétem, s néjakou novinkou . Hlavné vSichni maji Sanci se
k tomu vyjadiit, takZze musim fict, ze n¢jaka takovahle zast uz ted’ neni potieba, protoze ten
¢lovek to fekne na tyhle krat'oucky schiizce. VSichni se nad tim zamysli a neméme pocit, Ze

na nas n¢kdo tlaci proste, takze zatim doufam, ze to bude v pohod¢ no.

Tak to ja opravdu rada slysim a jesté dovolte abych se zeptala teda, jestli byste si troufla
Fict jeste, jak vilastné tu atmosféru, kterd tady byla pred tou zmenou viastné pani vrchni a
ted’ co je ta nova pani vrchni, jak vnimaji klienti? Jestli jste tam zaznamenala néjaky
posun?

D: Urcite, tikali ndm, ze se daleko vic usmivame a ze jsme vic v pohod¢, protoze
samoziejmé stres nikomu nepfidd a musim fict, Ze 1 j4, a¢ jsem se velmi snazila prosté
nedavat to na sob¢€ znat a tak. Tak jsou to stafi lidé a tak a jsou velmi vnimavi. TakZe to
z Cloveka vyciti, protoZe jsem se snazila tak obfas mé potkali a fikali Vam se néco stalo?
Déje se néco a tak? A ftikali, ze dlouhodobé prosté¢ bylo znat a citit, ze nejsme uplné
v pohodé, Ze posledni dobou 1 oni sami citi, Ze je to lepsi. Z ¢ehoz 1 ja samoziejmé mam

velkou radost.

Tak to mam také radost teda, takze mockrat dekuji, ja myslim, Ze se jesté uvidime nékdy a

doufam, ze Vam bude takhle prijemné. Nashle

109



Priloha €. 8: Piepis rozhovoru Alena, dne 13.2.2009

Dobry den Alenko, chtéla bych se Vas zeptat, jak vnimate nyni, po témér roce, atmosféru
na pracovisti?

A: Dobry den! Od naseho posledniho setkani doSlo na pracovisti k mnoha zménam,
zejména ve vedeni vrchni sestry a nasledné atmosféie na pracovisti. Ale to jste béhem své

praxe urcité zaznamenala sama.

No, urcité zmény mi neunikly. Mne by zajimalo jak nyni vnimate atmosféru na vasem
pracovisti. Posledné jste, pokud si dobre vzpominam, nebyla atmosférou prilis nadsena?!
A: To je pravda. Ale nyni je to vSe tak n¢jak tplné jinak. Zména opravdu nastala a musim
se priznat, ze po minulém rozhovoru, ktery jsme spolu mely, jsem si uz zacala pohravat
s myslenkou, ze zménim misto, protoze uz jsem se zacala vic trapit a tak, a fikala jsem si,
ze po navratu z dovolené, az naCerpam néjaké ty sily se prosté zacnu poohlizet po jinym
miste.

Ale doslo nam tu ke zméné ve vedeni vrchni sestry. Nastoupila nova vrchni a tak néjak
nastavila pravidla. Jinak to ani snad pojmenovat nedovedu. Prost¢ vnimam tady vétsi klid.
Neni tak naladova. Vlibec na ni nepozndm, ze ma doma né¢jaké problémy a tak. Snad to
neni smélé tvrzeni, ale mam k ni dvéru. A bez duvéry ke svému vedoucimu, si myslim, to
prost¢ nejde. Uz jsem Vam ftikala, ze pokud vedouci pouziva tzv. tvrdé ruky,
nekompromisnich ptfikazi a zakazii, bez toho, aby mél na paméti, ze jeho podtizeni jsou
lidé a ne stroje, ze je tieba naopak nékdy i1 tu pomocnou ruku podat, a to jak v oblasti
profesionalni, tak i n€kdy v oblasti osobni, tak to méa negativni dopad na vSechny a na
vSechno. Neda se v tom délat. A sama to tady vidite. Nasi t€Zkou a narocnou praci znate

sama.

To znam. Mohu-li to shrnout, tak se vam tu ted’ libi a néjakou nelibost smerem k vrchni
sestie nevnimdte. A co ostatni kolegyne? Zaznamenala jste také posun k lepsimu?

Ale to vite, ze ano. Nevim pro¢, ale hlavni diivod vétSiho klidu vidim v tom, Ze my vSichni,
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jako podfizeni skute¢né vime, co se od nas ¢eka a co mizeme cekat od vrchni. Mame
pravidelné sezeni, kde se tesi pIné€ vSe. Uz jsme se s holkama naucily skute¢né se nebat a
v klidu a nahlas pted ostatnimi fici sviij nazor na n¢jakou véc nebo postup. Také naptiklad
Jiz pfi nastupu nového pracovnika, a Ze ted’ jich skute¢né par ptibylo, je vrchni tou hlavni
,»Stézejni* osobou. Snazi se jim usnadnit zaclenéni mezi nés, krok po kroku se snazi, aby
nov¢ piichozi nebyl ,,zavalen* informacemi najednou, predkladd mu to postupné, aby to
mohl taktikajic ,,vstfebat®. Proto napt. nového pracovnika dava na prvnich 14 dni pouze na
ranni sménu, byt nékdy, pro nedostatek persondlu, proto musi sama nastoupit do smény,
aby byl zajistén chod oddéleni. Je pravda, ze n¢kdo potiebuje vice Casu, ale skute¢né je
pani vrchni vzdy pro otevienou komunikaci. Nabadd nds k tomu, aby jsme se kdykoliv
ptali, aby jsme se nestyd¢li. Nikdy nam nedava znat, ze pti zauCovani jakéhokoliv postupu,
néco délame Spatné. Naopak. Rozebira s ndmi nase postupy, nazory. Obraci se k nam se

slovy chvaly na urcit¢ momenty, které se ndm povedly. J& nevim, co bych Vam jesté tak

Myslim si, Ze jste to Fekla pékné jasné. Jesté jednou dik za Vas cas a jsem opravdu rada, zZe

se tu nyni citite lip a preji vam hodné Stésti, jak doma, tak tady na pracovisti.
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Priloha €. 10: Field notes, 13.2.2008 — 13.2. 2009

e 13.2.2008 - vrchni ,,/ita* po chodbé¢ a ,,7ve* na Karla, Ze nerozttidil vyprané pradlo
do skiini (Karel o ném ale ani nevédél — byl jako doprovod na vySetieni s klientkou

a ona na n¢&j hned pfi prichodu spustila...)

e 13.2.2008 — holky se zvedaji, jen kdyz né¢kdo ,,zazvoni“, jsou ,,uklizené¢ z ocCi“.

Ptisla vrchni, rozhazuje rukama, prohrabuje si vlasy, nervy ji asi pracuji, je to vidét!

e 20.2.2008 - pii nastupu na praxi (odpoledne kolem 14:00) vladne na sesterné
,»dusna“ atmosféra: nikdo s nikym pofddné¢ nekomunikuje, sotva mi odpovidaji na
pozdrav, napln prace na dne$ni den si pry madm vyzvednout pfimo u vrchni. Ta je na
mne velmi mild, v§e mi vysvétluje, pfi otdzce, co se dnes na odd.stalo mi velmi
agresivné odvéti: ,, To je neStésti, po nich néco chtit........... Kdy si myslej, Ze jim ty
penize budu pocitat? Oni si snad myslej, Ze si to budu tahat doma! J& mam doma
takovych starosti a jeSté feSit tyhlety neschopny nemehla!” (chtéla po nich
vyplnéné vykazy, které pracovnice vyplnéné nemély — cely den byl ,,hekticky* se
dvémi klientkami, kterym se pro zhorSeni stavu musely intezivnéji vénovat —

nehledé na to, ze termin odevzdavani je vzdy az k 27. daného meésice)

e 27.2.2008 — ,,Sonicko zase vas sprdla? Tak se na ni vykaslete, vzdyt’ vite, ze my vas
mame radi a Ze vas nedame* ® (komentaf klientky smérem k sestfe, kterou vrchni

uprostfed pokoje HLASITE napominala..Opét pro nic ©)
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27.2. 2008 — ,,vfitila se‘ na sesternu, bez pozdravu, slova ! Na stll ,,polozila‘“ nové
metodické pokyny. Sedi, nervézné¢ houpe nohou, pozoruje ostatni (Maruska ji
nabizi kdvu, Dana bez vyrazu v tvaii zapisuje do oSetfovatelského deniku, Karlovi,
ktery pravé dopliioval materidl, viditeln¢ ,,ztvrdly* rysy v tvaii ).....DUSNO, ja tu
opét jako nejsem ©, a posléze vstala se slovy: ,, Tady piisly shora né&jaké nové
pokyny, tak at’" se s nimi tady vSichni sezndmi. Budu kontrolovat jejich plnéni,
TakZe ne Ze se stane, ze nékdo z toho, co tam je napsadno nebude néco védét!“ V tu
chvili ,,ztuhl* obli¢ej 1 Marusce (ale nefekla ani slovo). Poté vrchni odesla . Chvili
bylo ticho, aZ po néjaké dobé, cca 3-5 min se ,,jelo” jako by tam vrchni nebyla. I
vyrazy tvafe se uvolnily. ,,Zména‘“vyrazu tvare u ten den slouzici sestry Dany a
sanitafe Karla pfi setkani s vrchni sestrou se béhem dne opakovala 5x béhem

pozorovani.

19.3.2008 — ,,Jarmilo, na co to sakra furt myslite?! To uZz je tento tyden potteti, co
zas nemate svoje povinnosti v poradku (sestra zapomnéla zapsat piijem a vydej
tekutin u s tfi sledovanych pacientt. Klientka, kterou vezla po chodb¢ na voziku se

pfi této HLASITE vytce lekla a rozklepala se)

19.3.2008 — ,.,to zase bude dneska den, ta ma zase ndladu® (reakce oSetfovatelky na

e oy 1ee

27.3.2008 - Dnes je tady jiz cely den zmatek. Jednu sestru poslala s klientem na
vySetieni, za 10 minut zufila na chodbé a nahlas ptfed ostatnimi nadavala, kde je,

kdyz ma pomahat s osobni hygienou. Sestry zmizely na pokojich, nikdo nereagoval.

27.3.2008 - Po ulozeni ukolu k osetfovatelce (Jolance): ,,Ja si vas zkontroluju, to si
piste. A uz ted’ je mi jasné, jak to dopadne!* Nervozné klepe nohou, potom ttiskne

dvefmi. roz¢iluje mé!!

27.3.2008 - Opét vychvalovala Marusku, dévala ji ostatnim za vzor. (opakované

zaznamenavam oblibu nékterych pracovnic)
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9.4.2008 - K sestie, ktera ptiSla s navrhem na zlepSeni pii rozdélovani 1€ka: ,,To
neni vaSe véc, délejte, co mate a neotravujte m¢ blbostma. Tak to tady bylo

vzdycky a tak to bude dal. Tak jdéte!*

9.4.2008. — Agresivné¢ a pred vSemi kritizuje stejné pracovniky ( u stejnych

pracovnikll zaznamenano opakovan¢), vytyka nepodstatné chyby, hrozi postihem.

10.4.2008 - Dnes ,,podeziele klidn4, az ,,ukazkova* pracovni atmosféra. Vrchni od
rana ma pro kazdého vlidny usmeév i slovo. Sluzbu ma Karel, Dana, Sona, Petra a
Jolana. Je na nich vidét ,.klid“, ktery podtrhl Karel vétou: ,,Dnes je po dlouhé dobé
takovy klidek po boufich, tak si to uzivejte.....bude to trvat tak dva az pét dnii..” A

jeho slova dopliuje tragikomicky vyraz...

24.4.2008 — piisla ve Spatné nalad€, podivala se na rozpis a zaviela se v pracovné.
Tt1 hodiny nevysla mezi pracovniky. Potom bez ozndmeni odesla (pozdéji zjisténo,

ze na personalni oddélent).

10.5.2008 - K sestie pred klientem: ,,Tak pohyb, na krmeni nemate cely den, vite
kolik je tady prace?*

10.5.2008 - Na chodb¢ pred vSemi, do pokoji jsou oteviené dvete: ,,Dejte mi

vSichni pokoj, j& nemam na starosti jenom vas, ja musim délat i jiné véci®.

10.5.2008 — ,,.Dneska je tu zase nalada pod psa! (vyrok klienta, z odd. se nechal na

voziku radéji odvézt na terasu — pry na klidny vzduch ©)

28.5.2008 - ,, Nevyhrozujte mi odchodem, takovych jako vy najdu deset!* (Reakce
na ,,vylev“sestry Soni, kterd pronesla: ,, se tady mizu na tu buzeraci pckné

'6‘

vykaslat!* Dostala od vrchni hlasitou vytku, Ze ji pfi vyndavani pradla ze skiiné

vypadlo vice kust, které nevratila tak, jak byly ptivodné slozeny)
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9.6.2008 - Na otazku sestry, jestli by si nemohla vyménit sluzbu s kolegyni (z
rodinnych divodl): ,,M¢& nezajimaji vaSe problémy, j4 mam svych starosti dost. A
vubec, jak si to predstavujete? Nechtéla byste ty rozpisy délat sama?* Pani, ta ma

nastvany vyraz!!

10.6.2008 - Kiici (na celé oddéleni) na dve¢ holky: ,,UZ toho mam dost, nebudu vés
potad kontrolovat, jestli néco delate nebo ne! To si piSte, Ze vam to spocitdm na
vyplaté!“(Ob¢ sedi v zadni Casti odd€leni-Cerpaji poledni pauzu, kterou maji 1 fadné
zapsanou Vv knize pfichodi 1 odchodl. Petra se o zddnou komunikaci s vrchni
nesnazi, byt vi, ze je v pravu ona, zato Alenu to rozhodi natolik, ze ma chut’ na
vrchni ,,vystartovat®. Nakonec jen pronese (uz asi dvacatou poznamku, za obdobi 4
meésicl, co ji znam, Ze se na takovéto jednani miize vykaslat, ze to nema za potiebi a

ze si sbali svych par Svestek a piijde o dim dal...)

10.6.2008 — ,,Musite se vSechno naucit, na n¢jaké zapracovani tady neni ¢as, kazdy
si musi poradit sam. (Na sestficce, na které je vidét, Ze to bude asi jeji prvni nebo
druhé zaméstnani po Skole, je vidét hriza v ocich, vrchni se hned zacne ,.krotit™)
,»No ale, ale, nebojte, nic to neni. Injekce pichat umite, nakrmit lidi taky umite,
umejt je taky umite, takze hlavu vzhlru! Tady se nic hroznyho nedéje! Prosté
nejlepsi je do toho skocit rovnyma nohama a plavat....takhle Vas to doma
neucili?!“... a se smichem opousti zkoprnélou sestficku a ostatni

zucastnéné....vSichni pak jen jen dé€laji ,,odusevnélé* a ,,vypovidajici“grimasy.

10.6. 2008 — ,,Co si jako o sob& myslite? O tom kdy a jak budete ¢erpat dovolenou
tady rozhoduju ja! Taky se vam miiZe stat, Ze vam ji z provoznich divodl seberu a
prikdzu tfeba v fijnu“ (reakce na velmi slusné¢ podanou ustni zadost jedné
z oSetrovatelek, kterd si plivodné naplanovany termin letni dovolené, z vdznych

osobnich problémii, vymeénila s ochotnou kolegyni)

PO ZMENE
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29.9.2008 — TICHO! VSUDE NEUVERITELNE TICHO! Na sesternd, na
chodbé. ..

29.9.2008 — Sona, Karel, Rom¢a, Jitka, Renca, ..... jsou fu¢ ® 4 za 1éto ! — 11 za

29.9.2008 — Vrchni sestra po dopolednim ,,vénovani se“ nové nastupujici sestie ji
,predava“ Petfe, ktera spolecné s ni pry bude jejim ,,vztyénym distojnikem* po
dobu nastupni praxe. (Petru to t&i, ,jede* fakt jak ucitelka, ale fakt moc mila-

takovou bych chtéla mit ©)

6.10.2008 - To jsou véci! Vrchni pfinesla sestram velké kafe a bonbony. Holky

trochu si oslad’te pti obédé€ Zivot.

9.10.2008 — Na otazku oSetfovatelky, jestli by si nemohla vyménit sluzbu
s kolegyni: ,,Pokud, to nebude tfeti dvanactihodinovka v potadi za sebou, tak klidné,
pokud by vam to v rozpisu néjak nevychazelo, tak se na to pokusime kouknout
spoleCnymi silami. Kazdopadné¢ se za mnou stavte, ale az po jedné hodiné

v kancelafi.*

23.10.2008 — Provozni schiize! Prvni za celou dobu mé praxe! Stanovuje pravidla
— pravidelné uréovani ukolti— néaprava nedostatkti — kontrolni &innost. Zada o
naméty na zlepSeni prace, pfipominky k planovani ¢i organizaci. Holky se zapojuji

velmi aktivné !!!

13.11.2008 — Na sestern¢ - vrchni fesi s holkama sluzby na pfisti mésic. V KLIDU!
A holky MLUVI 1©

Dnes pozoruju nonverbalni projev vrchni sestry, vic jsem se na to zaméfila —
usmeévava uklidilyjici tvar koresponduje s verbdlnim projevem, mé klidné pohyby,
télo plsobi uvolnénym dojmem, stoji vzpiimené, gestikulace je ilustrativni i
nazornd. Takové pozorovani se mi libi!! Mam z toho dobry dojem — jeji ,,fe¢ téla*

je v souladu s tim, co fikd, vic tomu vétim.
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14.11.2008 — K sestie, kterou nasla v poledni pfestavce placici v sesterné — copak
se vam stalo? Vas néco trapi, ja to na vas vidim. Mizu vam né&jak pomoct? Sestra
se 1 pfede mnou rozplakala a zacala vrchni vysvétlovat, co se stalo doma. Na to
vrchni fekla — vite co, bézte domt, ja to za vas dnes dodélam. A zavolejte mi, jak

jste na tom, vecer urcité budu na telefonu.

28.11.2008 — zaznamenavam pochvaly snad u vSech a vSude (pani se Gzasné¢ dobie

sama postavila, sestra Sikovné ,,najela* s vozikem, .....)

30.11.2008 — Na dalsi poradé opét chvali — holky, jedete skvéle, vSechny zaslouZite
pochvalu. Co budu moct, to vam ddm do vyplaty jako odménu, pied Vanocemi se to

urcité bude hodit. A dékuju.

9.12. 2008 — Vrchni seznamuje sestry s planem financi oddéleni i celého zatizeni

na pristi rok, v§em to vysvétluje. Pfekvapila mé jeji trp€livost, valim o¢i !!!

13.1. 2009 - Zase jsem piekvapena — vrchni si postupné pozvala sestry 1 pomocny
persondl a projednala snimi individualné, jak si pfedstavuji svou budoucnost
v zafizeni a co ocekdvaji od prace v roce 2009. Jsem z toho pafl! S tim jsem se

jeste nesetkala!!

2.2.2009 — Dnes délala vrchni kontrolu hygieny. Je klid, nikdo neni vynervovany.

Primal!!

13.2.2009 — Je mi smutno.
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Priloha €. 11: Pracovni cinnosti vrchni sestry
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PRACOVNI CINNOSTI VRCHNI SESTRY

Pi#ijmeni, jméno, titul Osobni ¢islo
Funkce Platova trida Pracovisté
Vrchni sestra ¢.11

Piimy nadrizeny:
1. primar samostatného oddéleni
2. naméstkyné oSetfovatelského tseku

Charakteristika pracovni funkce:
Stanovuje zasadni strategie a koncepce v oblasti oSetiFovatelské péce vietné zajistovani jeji

realizace a hodnoceni jeji kvality.

Podili se na tvorbé cili, strategie a politiky organizace, na Fizeni a organizaci socialniho
zarizeni.

Zabezpecuje a organizuje spolu s vedoucim lékafem chod odd¢€leni. Zodpovida naméstkyni
osetiovatelského iseku za komplexni oetiovatelskou péci o klienty. Ridi se etickym kodexem
zdravotni sestry, respektuje Prava pacient. Rozviji své pracovni cile a ukoly, které zahrnuji cile
celé organizace a odd¢€leni v oblasti oSetfovatelské péce.

Zodpovida za:
*  Dodrzovani zakona ¢.96/2004 Sb. a odpovidajici vyhlasky ¢.424/2004 Sb. a narizeni

vlady €. 533/2005 Sb., kterym se méni NV 469/2002 a 537/ 2005 Sb. kterym se méni
NV 330/2003 Sb., ,,Katalog praci®.

* Rozvoj oSetfovatelské péce ve svéireném oboru.

e Zavadéni systému hodnoceni kvality a bezpe¢nosti poskytované péce a jejiho
kontinualniho zvySovani

* Vedeni a pribéznou aktualizaci evidenci zaméstnancii, kteti vykondvaji povolani pod
odbornym dohledem.

e Zajisténi a plnéni pravnich predpist a standardi tykajicich se ¢innosti zdravotnich a
socialnich zatfizeni.

* Zavadéni aktivni oSetfovatelské péce a za individualni ptistup oSetiovatelského personalu
ke klientovi.

* Vedeni osetiovatelské dokumentace

* Koordinaci ¢innosti pracovniki useku osetfovatelské péce dle aktualnich potieb tak, aby
byla zachovana odpovidajici uroven oSetiovatelské péce.
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« Odbornou, etickou troveti a kontinualni vzdélavani pracovniki Useku o$etfovatelské
péce.

* Vychovu a motivaci zaméstnancti k ekonomickému chovani.

* Vykazovani pravidelnych kontrol a kontrol no¢nich a nedélnich sluzeb svych
podtizenych. V ptipad¢ potteby Cini pisluSna organizacni a personalni opatieni a
seznamuje s nimi vedouciho oddéleni a pfi zavaznych zjisténich naméstkyni
oSetfovatelského useku.

* V ramci zdravotnického tymu zodpovida za minimalni informovanost v oblasti primérni,

sekundarni a tercialni péce.
* Rozsifovani svych odbornych znalosti.

Spolupracuje:
* S UOP a dalsimi slozkami komplementu zatizeni.

* Spolupracuje se spole¢enskymi organizacemi

Vypracovava:
* Plany profesniho vzd¢lavani. Plany seminait pravidelné zasila na OVDV

* Plany adaptac¢niho procesu a priibézn¢ kontroluje jejich plnéni dle SOP ¢.6.

* Pfijiméni a propousténi pracovnikii ve spolupracis......

+ Navrhy na mzdové zatazeni pracovnikiéim Useku oSetiovatelské péce a predava je ke
schvaleni primari odd¢leni a fediteli.

Provadi:
* Pravidelné oSetfovatelské vizity dle SOP ¢.3.
* Pravidelné hodnoceni pracovnikii dle zavazného pokynu feditele ¢.4.
 Pfijimani a propousténi pracovnikd ve spolupraci s vedoucim UOP, podili se na
personalni ¢innosti

Kontroluje:

» Kvalitu poskytované oSetfovatelské péce, dava podnéty a navrhy ke zlepSeni urovné 1
vzhledu pracoviste.

* Hospodarné vyuziti specidlniho zdravotnického materialu, 1€k, rozpis sluzeb na
stanicich, vyuziti pracovni doby, dodrzovani hygienicko-epidemiologickych ptedpisti,
provozniho i pracovniho fadu, dodrzovani pravidel BOZP.

* Vedeni oSetfovatelské dokumentace.

* Pravidelnymi pohovory s klienty se piesvédcuje o spokojenosti s poskytovanou
osetfovatelskou péci i jejich stravovanim, sleduje, zda zaméstnanci dodrzuji
zdravotnickou etiku pfi kontaktu s klienty, dba, aby byli sezndmeni s domacim fadem
kliniky a Pravy pacientq.

'V piipadé své nepfitomnosti hlasi vedeni UOP dobu a diivod telefonicky, predklada ji
pisemné plan dovolené, i ostatni pldnovanou nepfitomnost a to s uvedenim své
zastupkyné. Tuto obeznami tak, aby ji v pfipad¢ nepiitomnosti mohla kvalifikované
zastupovat.

Ucastni se:
e Zucastiuje se porad vedoucich pracovniki UOP.
* Vzd¢lavacich akei a ziskané poznatky aplikuje v praxi..

Zachovava mlc¢enlivost o skutecnostech, které se dovi v souvislosti s vykonem povolani.
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Kontinualné se vzdelava. Studuje odbornou literaturu, rozviji své dovednosti a znalosti. Sleduje
soucasné trendy v osetiovatelské péci a zavadi je do praxe. Aktivné se podili na vyzkumu

v oblasti oSetfovatelstvi.

Potvrzuji timto, Ze jsem byla s touto funkéni naplni prace seznimena a beru na védomi, Ze
mohu byt povérena i jinymi tikoly, které souviseji s ¢innosti CSS-JM

Datum a podpis pracovnika:

Podpis primého nadiizeného

Podpis vedouciho UOP
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Priloha €. 12: Grafy k dotaznikovému Setreni

Graf 1: Nemam cas na prdci, kterou je potieba udélat.

neni ¢as na praci

Q L= L=
T T T

naprosto nesouhlasim nesouhlasim téZko fici souhlasim naprosto souhlasim

S tvrzenim, ze pracovnici nemaji dostatek ¢asu na svou praci nesouhlasilo 17 respondentil
( 85%), z toho 9 respondentli (45%) nesouhlasilo a 8 respondentti (40%) s timto tvrzenim
naprosto nesouhlasilo. Z celkového poctu se 3 respondenti (15%) k otdzce jednoznacné

nevyjadiili.

Graf 2: Intenzivné pracuji po dlouha c¢asova udobi.

Intenzivni prace
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20 ]
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%

‘
naprosto  nesouhlasim  té&Zko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

S intenzivni praci po dlouha ¢asova udobi souhlasil 1 respondent (5%), 4 respondenti
nehodnotili jednoznacné (20%), 9 respondenti (45%) s tvrzenim nesouhlasilo a 6
respondentli (30%) naprosto nesouhlasilo. Toto tvrzeni tedy celkem odmitlo 15
respondentl (75%). Dle jejich vyjadieni tedy pracuji pfiméfené — ne intenzivné po dlouha

¢asova obdobi.
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Graf 3: Po prdaci prijdu domu prilis unaveny/a/, abych délal/a/ veci, které mé bavi.

Po praci jde prace za hlavu
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naprosto  nesouhlasim  tézko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Ze po praci jsou tak unaveni, Ze by nemohli délat véci které je bavi, odmitlo 15
respondentll (75%). Z toho 3 respondenti (15%) toto tvrzeni naprosto odmitli a 12
respondentl (60%) ho odmitlo. 3 respondenti (15%) se nevyjadfili jednozna¢né a jen 2
respondenti (10%) souhlasili s tvrzenim, Ze v souvislosti s pracovni tinavou nemohou

délat véci, které je bavi.

Graf 4: Mam toho v prdci tolik, Ze se nestiham vénovat svym osobnim zajmiim.

Neni €éas na osobni zajmy
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naprosto nesouhlasim nesouhlasim tézko fici souhlasim naprosto souhlasim

17 respondentl (85%) odmitlo, Ze by se nestihali diky mnozstvi prace vénovat svym
z4jmim. Z toho 5 respondentli (25%) tuto moznost naprosto odmitlo a 12 respondentti
(60%) stimto tvrzenim nesouhlasilo. 2 respondenti (10%) se k otazce jednoznaéné
nevyjadrili a jen 1 respondent (5%) vnima, Ze mnoZstvi prace mu neumoziuje vénovat se

svym zalibam.
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Graf 5: Mam dost casu udélat v praci to, co je duleZité.

Dostatecny ¢as na vlastni praci
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naprosto  nesouhlasim  té&Zko fFici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

S tvrzenim, souhlasilo 14 respondentid (70%) a 6 respondentii (30%) se jednoznacné

nevyjadrilo.

Graf 6: Kdyz jdu po skonceni prace domii, hodim praci za hlavu.

Doma na praci nemyslim
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naprosto nesouhlasim tézkofici  souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Jednoznacné zde neni vyjadfeno, zda dokdZou doma nemyslet na praci. Z odpovédi
vyplyva, ze polovina dotazanych, 10 respondentd (50%), nad praci pfemysli i doma. 4
respondenti (30%) po pfichodu doml na praci nemysli a 4 respondenti (20%) se

nevyjadrili jednoznacné.
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Graf 7: Mam kontrolu nad tim, jak délam svou prdaci.

Kontrola vlastni prace

60+

40-
%
20-

0 P P P

naprosto nesouhlasim tézkofici  souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

S tvrzenim naprosto souhlasilo 8 respondentii (40%) a souhlasné¢ se vyjadiilo 12
respondentti (60%). VSichni dotazani (100%) tedy uvedli, ze maji kontrolu nad tim, jak

d¢€laji svou praci.

Graf 8: Dokazu piisobit na management, abych ziskal/a/ vybaveni a prostor, které

potiebuji ke své prdci.

Pisobeni na management
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nesouhlasim souhlasim

Vétsina, 14 dotdzanych (70%), dokéaze ziskat od managementu vybaveni a prostor k praci.
4 respondenti (20%) se nedokézali k otdzce vyjadfit a 2 respondenti (10%) nesouhlasili
s tim, Ze by dokazali pusobit na management, aby ziskali vybaveni a prostor, které

potiebuji ke své praci.
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Graf 9: V praci se tesim profesiondlni nezavislosti/samostatnosti.

Profesionalni nezavislost
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naprosto  nesouhlasim  tézko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Vyrazn¢ prevazuje nazor, ze jsou profesiondlné¢ samostatni. To celkem uvedlo 16
respondentl (80%). Z toho 6 respondentil (30%) s tvrzenim jednoznacné souhlasilo a 10
respondentt (50%) ho potvrdilo. Jen 4 respondenti (20%) se pro jednozna¢nou odpoveéd

nerozhodli.

Graf 10: Vazi si mé prdce

Vazisimé prace
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naprosto  nesouhlasim  tézko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

VétSina, 14 respondentll (70%) uvedla, Ze ostatni si vazi jejich prace. Ztoho to
jednoznaéné ve svych odpovédich potvrdil 1 respondent (5%) a 13 respondent (65%)

s timto tvrzenim souhlasilo. 6 respondentli (30%) se nevyjadiilo jednoznacné, zda jim
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ostatni ddvaji najevo, ze si jejich prace vazi.

Graf 11: Moje prace je ocenovaina

Ocenéni prace
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naprosto  nesouhlasim  tézko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Ze je jejich prace ocefiovana uvedlo celkem 15 respondentii (75%). Z toho jednoznacnou
odpovéd uvedlo 5 dotazanych (25%) a 10 respondentii (50%) s kladnou odpovédi

souhlasilo. 5 respondentil (25%) se k oceniovani jejich prace nevyjadfilo jednoznacné.

Graf 12: Mych snah si obvykle nikdo nevsima.

NevsSimavost pracovni snahy
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naprosto nesouhlasim tézkofici  souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

VSsichni dotdzani (100%) odmitli, Ze by si jejich snah nikdo nev§imal. Z toho 12 (60%)

s tvrzenim jednoznacné nesouhlasi a 8 (40%) s tvrzenim nesouhlasi.
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Graf 13: Nedostdva se mi dostatecného uznani za vsechnu mou praci.
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naprosto nesouhlasim tézkofici  souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Vétsina, 16 pracovnikll (80%), odmitla, ze by citili nedostatek uznani za praci, z toho 50%
s tvrzenim nesouhlasi a 30% naprosto nesouhlasi. Pouze 4 (20%) se nevyjadfili

jednoznacné.

Graf 14: Lidé u mne v praci si navzajem diveruji, Ze zvladnou dané role.

Vzajemna davéra a zvladnuti role

0 s

naprosto nesouhlasim nesouhlasim téZko fici souhlasim naprosto souhlasim

Z vysledkl je zfejma spokojenost se vztahy na pracovisti. Lidé v praci si davétuji, coz
potvrdilo 16 respondentti (80%). Z toho jednozna¢né kladnou odpoveéd uvedli 3
respondenti (15%) a souhlasnou odpovéd’ uvedlo 13 respondentl (65%). Pouze 4 (20%)
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se nevyjadfili jednoznacné.
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Graf 15: Jsem c¢lenem kvalitniho pracovniho tymu.

Jsem c¢lenem kvalitniho pracovniho tymu
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naprosto nesouhlasim tézko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Vsech 20 pracovniki (20) uvedlo, Ze jsou ¢leny kvalitniho pracovniho tymu. 2 pracovnici
(10%) uvedli, Ze naprosto souhlasi a 18 pracovnikll (90%) souhlasi s tim, Ze jsou ¢leny

kvalitniho pracovniho tymu.

Graf 16: Clenové mého pracovniho tymu spolu navzdjem spolupracuji.

Spoluprace pracovniho tymu
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Dle uvedenych odpovédi 5 respondentti (25%) naprosto souhlasi a 15 respondenta (75%)

souhlasi s tvrzenim, Ze jednotlivi clenové jejich pracovniho tymu navzajem spolupracuji.
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Graf 17: Clenové mého pracovniho tymu komunikuji oteviené.

Pracovni tym komunikuje oteviené
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S tvrzenim souhlasili vSichni, naprosto souhlasili 3 respondenti (15%) a 17 respondentt

(85%) s timto nazorem souhlasi.

Graf 18: Nejsem si blizky/a/ se svymi kolegy.

Neni blizkost mezi kolegy
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Ze by neméli na pracovisti spiiznénou osobu nepotvrdilo 17 respondentii (85%). Z toho
s timto tvrzenim naprosto nesouhlasili 3 dotazani (15%) a 14 dotdzanych (70%)
s tvrzenim, Ze si nejsou blizci se svymi kolegy, nesouhlasilo. 3 pracovnici (15%) se

k otazce jednoznacné nevyjadiili.

Graf 19: Zdroje jsou v nasi organizaci rozdeélovany spravedlive.
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Spravedlivé rozdélovani zdroji

50+
40
30+
20

10 ]

0 = ‘ ‘ e

naprosto  nesouhlasim  tézko Fici souhlasim naprosto
nesouhlasim souhlasim

Neni jednozna¢né vyjadieni o spravedlivém rozd€lovani zdrojii v organizaci. Polovina
(50%) neodpovédela jednoznaéné, 6 pracovniki (30%) nesouhlasi, ze by bylo spravedlivé

a 4 pracovnici (20%) souhlasi, Ze rozdélovani spravedlivé je.

Graf 20: Prilezitosti se nabizeji podle zasluh.

Prilezitosti jen podle zasluh
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15 respondentil (75%) uvedlo, ze ptilezitosti se nabizeji vyhradné podle zasluh, z tohoto
poctu 12 dotazanych (60 %) s tvrzenim souhlasi, 3 dotdzani (15%) naprosto souhlasi. 5

dotazanych (25%) se nevyjadiilo jednoznacéné.
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Graf 21: Kdyz mam pochyby o spravedlnosti néjakého rozhodnuti, mam k dispozici ucinné

prostredky, jak se odvolat.

Moznost odvolani
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Pokud maji pracovnici pochybnosti o spravedlnosti n¢jakého rozhodnuti, maji k dispozici
ucinné prostiedky, jak se odvolat. S timto tvrzenim naprosto souhlasili 2 respondenti
(10%) a 18 respondentli (90%) uvedlo souhlasnou odpovéd’ 0 moznosti odvolani se proti

nespravedlnosti.

Graf 22: Management pristupuje ke viem zaméstnanciim spravedlive.

Spravedlivy pristup
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Spravedlivy piistup managementu ke vSem zaméstnancim potvrzuje vSech 20 dotazanych

(100%)
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Graf 23: Na rozhodovani ma vliv uprednostiovani oblibenci.

Uprednostnovani oblibencu
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VétsSina, 18 dotdzanych (90%), odmitla upfednostiiovani oblibencti pfi vlivu na

rozhodovani. Pouze 2 dotazani (10%) se nevyjadrili jednoznaéné.

Graf 24: Pro kariéru zde neni podstatné, co zndte, ale koho zndte.

Neni dulezité co umim, ale koho znam
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S tvrzenim, ze pro kariéru v organizaci neni podstatné, co znaji, ale koho znaji, naprosto
nesouhlasilo 14 respondenti (70%) a 6 respondentti (30%) nesouhlasilo.. VSichni dotdzani

(100%) se tedy shodli, Ze pro kariéru neni podstatné, koho znaji, ale co znaji.
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Graf 25: Moje hodnoty a hodnoty organizace jsou podobné.

Moje hodnoty a hodnoty organizace jsou totozné
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VSichni respondenti (100%) uvedli, Ze jejich hodnoty jsou podobné s hodnotami
organizace. Jednozna¢né souhlasnou odpovéd’ uvedli 4 dotazani (30%) a 16 dotdzanych

(70%) s odpovédi souhlasilo.

Graf 26: Cile organizace ovliviiuji mé kazdodenni pracovni aktivity.

Moji praci ovliviuji cile organizace
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S tvrzenim, Ze cile organizace ovliviiuji jejich kaZzdodenni pracovni aktivity, souhlasili

vSichni, naprosto souhlasilo 16 respondentti (70%) a 4 respondenti (30%) souhlasili.
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Graf 27: Cile mé osobni kariéry jsou konzistentni s cili stanovenymi organizaci.

Moje cile koresponduji s cili organizace
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Pro vétSinu (65%) jsou osobni cile konzistentni s cili organizace. To potvrdili 3 dotazani
(15%) naprosto souhlasnou odpovédi a 10 respondentd (50%) souhlasilo. 7 z dotazanych

(35%) se nevyjadrilo jednoznac¢né.

Graf 28: Tato organizace dba na kvalitu.

Organizace dba na kvalitu
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VSichni (100%) se shodli, Ze organizace dba na kvalitu. To jednozna¢né souhlasnou
odpovédi potvrdilo 7 respondentii (35%) a 13 respondentl (65%) s tvrzenim, Ze jejich

organizace dba na kvalitu, souhlasilo.
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Graf 29: Pracovat zde znamena délat kompromisy s mymi hodnotami.

Prace zde jsou kompromisy s mymi hodnotami
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Ze pracovat v dané organizaci znamena délat kompromisy se svymi hodnotami odmitlo
vSech 20 respondenti (100%). Naprosto nesouhlasnou odpoveéd uvedlo 9 dotdzanych

(45%) a 11 respondentt (55%) nesouhlasilo.
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Uvod do problematiky

Interpersonalni vztahy na pracovi§ti vyznamné ovliviluji pracovni vykonnost, spokojenost a
motivaci. Nezdrava atmosféra ma neptiznivy vliv na vysledky prace, coz je ve zdravotnickych
zafizenich péfe o nemocné. Nezasahuje pouze zdravotnické pracovniky, ktefi pod vlivem
nenormalnich vztahii a nenormalni komunikace radéji pfechazeji k rutinnimu zptisobu prace (ten
je pro doty¢né 1épe zvladnutelny), ale ztraceji tim 1 schopnost reagovat a ménit rytmus prace. To
muze velmi ovlivnit kvalitu péée o nemocné. Nezdrava atmosféra na pracovisti vSak zasahuje i
klienta, ktery vnima chovani sester a ostatnich pracovniki, 1 kdyZ neni namifena pfimo proti
nému. Takovéto klima muze klienta dokonce odradit od oSetfovani od urcitych pracovnikl a
celkové ovliviiuje 1 jeho chovani a posuzovani pracovisté jako celku.

Pravé problémy spojené s procesem zmény managementu a nasledné zmény interpersonalnich
vztahl na pracoviSti budou pfedmétem mého zdjmu — jakozto externiho pozorovatele — ve
vyzkumné ¢asti diplomové prace.

Vyzkumna c¢ast prace zaroven bude vychazet zteoretického zazemi, které bude nacrtnuto
v teoretické casti prace. Jednou z mych zdkladnich premis bude, Ze zplisob managementu a
vedeni lidi zasadnim zpusobem ovliviluje atmosféru na pracovisti a motivaci jednotlivych

zamestnancu k préci.

Cil diplomové prace

Cilem ptedlozené prace bude sledovat priabéh a dopady procesu zmény managementu, ke
kterému doslo ve zkoumaném oSetfovatelském zafizeni. Ustfednim tématem, na které se v praci
zamé&fim, bude vliv této zmény na interpersondlni vztahy mezi zaméstnanci. Dale budu zkoumat

pfipadny nésledny vliv zmény téchto vztahl na kvalitu podédvanych sluzeb.
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Teoreticka ¢ast

Teoretickd Cast se bude zabyvat pfedev§im problematikou managementu zdravotnich a socidlné-
oSetrovatelskych organizaci a tim, jaky vliv mohou mit jednotlivé typy vedeni na interpersonalni
vztahy na pracovisti. Vychédzet budu z nasledujiciho typizovani riznych zplisobti vedeni:
byrokrat, autokrat, demokrat, liberal'. Uvedené zplsoby vedeni se mohou opirat o rtizné typy
moci: odménovaci, donucovaci, legitimni, odborna, informacni a vztahova.? Za pomoci téchto
typi budu popisovat zménu vedeni v mnou sledovaném zatizeni a jeji dopad na klima na

pracovisti.

Prakticka cast

Cilem praktické casti diplomové prace bude porovnat odlisné typy vedeni pracovisté a jejich
dopad na atmosféru na sledovaném pracovisti — a to na ptikladu konkrétniho socidlné
oSetfovatelského zatizeni.

V uvodu praktické Casti bude piedstaveno socidlné oSetfovatelské zatizeni Centrum socidlnich
sluZzeb Praha — Jizni Mésto. Dalsi ¢ast bude zaméfena na proces zmény vedeni v daném socialné
osetfovatelském zafizeni. Proces zmény pak bude zachycen v kazuistice, ve které bude popsan
styl vedeni pfed zménou a po zméné.

vykonnost, spokojenost a motivaci zaméstnancli. Budu téz sledovat zmény ve spokojenosti
uzivatelt této sluzby.

Jakym zpiisobem bude vyzkum probihat? Na samém pocatku vyzkumu, ktery bude komparativni
(tj. bude srovnavat situaci pred a po zmén¢), bude zakladnim vychozim bodem stanoveni
parametrd, které budou ve zdravotnickém zafizeni sledovany. Mezi tyto sledované parametry
budou patfit jevy jako je napf. iniciativa, tvofivost, dostatecnd spokojenost pracovnikil, ignorace
potieb, vykonavani sluzby jen podle pfedpisu, prace s chuti a elanem, donucovaci jednanti,...atd.
Tyto parametry, jez budou ziskany studiem odborné Iliteratury relevantni pro danou

problematiku®, zaroven budou — pro jejich snadn&jsi zkoumani — setfizeny obsahové. U kazdého

! SKRLA, P. SKRLOVA, M. Kreativni oSetrovatelsky management. 1.vyd. Praha: Advent-Orion, 2003, str. 264

? tamtéz

3 Napt. THOMSON, Rosemary. Rizeni lidi, 2007, PLAMINEK, J. Rizeni podle kompetenci, 2005, KAMP, Di.
Manazer 21. stoleti, 2000, Styblo,J. Management a lidé ve firme, 2008,..... Kompletni seznam literatury, z niz budou
zkouman¢ parametry ziskany, bude soucasti prace.
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z konkrétnich parametri zaroven budu uvazovat, zda (a jak) je mozné je zkoumat i v obdobi pied
zménou. Zaroven bude uvazovano, ktera z metod zkoumani — tj. rozhovor, dotaznik nebo
pozorovani — bude nejvhodnéjsi pro kazdy jednotlivy parametr (domnivam se totiz, ze

kombinace téchto tii metod sbéru dat je pro tento typ prace idedlni.)

Metoda sbéru dat

Jak jiz bylo zdiiraznéno, optimalni pro danou problematiku bude kombinace kvalitativnich a
kvantitativnich metod, tj. konkrétné kombinace rozhovori, dotaznikii a pozorovéni. Pficemz pro
kazdy sledovany parametr pfed i po zméné si zvolim, dle svého nazoru, takovou metodu sbéru
dat, ktera konkrétni parametr nejlépe postihne.

Vyzkumny soubor bude tvofit oSetiovatelsky tym raznych stupiii zatazeni pracujici na lizkovém

oddéleni socialné oSetfovatelského zafizeni.

Casovy harmonogram tvorby diplomové prace

Bi‘ezen 2008 — birezen 2009

Pribézné sledovani procesu zmény v oblasti sttedniho managementu — jako externi pozorovatel.

Biezen — ¢erven 2008

Realizace praktické ¢asti — rozhovory a dotaznikové Setfeni ke klientiim pied zménou vedeni.

Z4ri 2008

Zpracovani dat ziskanych v ramci vyzkumu

Rijen 2008 — prosinec 2008

Tvorba teoretické ¢asti

Leden — unor 2009
Realizace praktické casti — rozhovory, dotaznikové Setfeni ke klientim a k oSetfovatelskému

personalu po zméné vedeni. Zaznamy rozhovori bude soucasti ptilohy prace v audioformatu.
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Bi‘ezen 2009 — Duben 2009
Zpracovani dat ziskanych v ramci vyzkumu

Interpretace dat a vyvozeni zavéra z praktické ¢asti vyzkumu

Kvéten 2009
Zaveérecné upravy (poznamkovy aparat, kompletni seznam.bibliografie, graf.uprava prace) a

ukonceni diplomové prace

Predbézna literatura k tématu

1. ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. Z angl. orig. prel. Josef Koubek. 1.
vyd. Praha: Grada Publisching, 2008. 268 s. ISBN 978-80-247-2177-4

2. BENO, Pavel. Mijj 5¢f, miij nepritel. 1. vyd. Brno: ERA, 2003. 181 s. ISBN 80-86517-34-
9

3. DISMAN, Miroslav. Jak se vyrdbi sociologickd znalost. 3. vyd. Praha: Karolinum, 2007.
374 s. ISBN 978-80-246-0139-7

4. HAVRDOVA, Zuzana. Praktickd supervize. 1. vyd. Praha: Galén, 2008. 213 s.
ISBN 978-80-7262-532-1

5. DRUCKER, Peter. Drucker na kazdy den. Z angl. orig. prel. Irena Grusova. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2006. 431 s. ISBN 80-7261-140-2

6. FEHLAU, Eberhard G. Konflikty v prdci. Z ném.orig. prel. Petr Kunst. 1. vyd. Praha:
Grada Publisching, 2003. 108 s. ISBN 80-247-0533-8

7. GLADKIJ, Ivan, a kol. Management ve zdravotnictvi. 1. vyd. Brmo: Computer Press,
2003. 380 s. ISBN 80-7226-996-8

8. HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum. 1. vyd. Praha: Portal, 2005. 407 s. ISBN 80-7367-040-
2

9. KAMP, Di. Manazer 21. stoleti. Z angl. orig. piel. Josef Koubek. 1. vyd. Praha: Grada,
2000. 212 s. ISBN 80-247-0005-0
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10. KOTTER, John, P. Vedeni procesu zmény. Z angl.orig. piel. Hana Skapova. 1.
vyd.(dotisk). Praha: Management Press, 2004. 190 s. ISBN 80-7261-015-5

11. KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. 4. roz3. a dopl. vyd. Praha: Management
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Praha: ASPI, 2007. 249 s. ISBN 978-80-7357-267-9

18. WIEKE, Thomas. Problémové rozhovory v zaméstnani. Z ném. orig. prel. Ivana

Zapletalova. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. 112 s. ISBN 80-247-1685-2
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