Univerzita Karlova v Praze

Fakulta humanitnich studii

Katedra fizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych organizacich

Bc. Anna Kuntova

Psychologické aspekty fizeni lidi se zaméfenim na styly vedeni

Diplomova prdce

Vedouci prace: Mgr. Petr Vrzacek

Praha 2018



r

Prohlaseni

ProhlaSuji, ze jsem predkladanou praci zpracovala samostatné a pouzila jen uvedené
prameny a literaturu. Soucasné¢ davam svoleni k tomu, aby tato prace byla zpfistupnéna
v pfislusné knihovné¢ UK a prostfednictvim elektronické databaze vysokoSkolskych
kvalifikacnich praci v repozitafi Univerzity Karlovy a pouZivdna ke studijnim ucelim

v souladu s autorskym pravem.

V Praze dne 3. ledna 2018 Bc. Anna Kuntova



Podékovani

Timto bych chtéla velmi pode¢kovat za odborné vedeni, cenné piipominky,
motivaéni a ptivétivy pfistup vedoucimu diplomové prace Mgr. Petru Vrzackovi. Rada
bych podékovala 1 vSem respondentkdm, které se zucastnily vyzkumu, za otevienou
spolupraci a mily ptistup. D€kuji také PhDr. Michalu Riizickovi za rady ohledné empirické

Casti.



OBSAH

ABSTRALKT .ttt ettt ettt b et e bt e bt et sae e bt et e eneeees 1
ABSTRACT ...ttt ettt et a ettt st e bt et e s bt e bt et esat e bt e st e saeenees 2
L UVOD...ooiitriireiieeeie ettt 3
IL TEORETICKA CAST ...ttt sttt 5
1. Stiret vedeni a fizeni S PSYChOLOZIT ......eevviiiiiiiiieiieie e 5
1.1 VYVO] @ PEISPEKLIVY ..viniiiiiieiieeiit ettt ettt ettt ettt et e et e saaeenseensaeensaens 6
1.2 Osobnost manazera — struktura osobnosti a piedpoklady dobrého manazera.............. 7
1.2.1 Status, pOzice a 10le MANAZETA.......ccuveeeireeeiieeeieeeeieeeeiee e e e v e eeaeeesaaee e 13
1.2.2 Zena v fidici funkci aneb zdravotnictvi je plné manazerek...............cccovevrunns, 15

2. Management a osvétleni jeho zékladnich pojmt aneb neplet'me si pojmy s dojmy ....... 17
2.1 Rizeni (management) a jeho charakteriStiKa ............coovovvueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 17
2.2 Vedeni (18aderShiP) ..cc.ueieciieeiieecie ettt e e e ere e e b e e eabeeear e e enaeeen 19
2.3 Zésadni rozdily — vedeni vs. fizeni, lidr vs. manazer............ccccoeeeeviiiieeniennieenen 20
2.4 Styly vedeni/ TIZENT ....c..eovueiiiiiiiiiiiicec e 21
2.4.1 Styly vedeni ve zdravotnictvi a kvalita pece ........coouvviriiiniininiiiniiiniiiriceeee 30
2.4.2 Kouding a jeho vyuZiti ve ZdravotnictVi.......coocueeiuieniieiiieiiiiiieieeieee e 32

3. Pracovni prosttedi — zdravotnictvi a jeho zvlastnosti pro manazerské procesy .............. 34
3.1 SKUPINY @ EYINY c.tttieeiiiieeiie ettt e etee et e et eeeta e e st e e ssseeessseeessseeessseesnseeennseesnnes 37
3.2 Pracovni VYKON, VYKONNOSE......cccueiiiiieeriiieeiieeeiee et eireeeireesee e e e sveeesereeennee e 40
4. Dynamické psychologickeé jevy ve vztahu vedouciho pracovnika a podfizeného........... 42
4.1 Motivace 11dSKE CINNOSL ...c...eiuiiriiiiiiiiiiieeeeeeee e 42
4.1.1 Stimulace jako ovVIIVIIOVANT MOtIVACE .....ccecvvveeiiieeiiieeiieeciie e 44
4.2.2 Rozvoj podiizenych — moderni pristupy .....c.eeevveeerveeeiiieeeiieeeie e 45
4.2.3 PracoVni SPOKOJENOST...ccuuiieiiiieiiieeiieeeiieeerteeeitee et e e eieeeebeeeebeeeseseessnseeenseeennns 47

4.4 KONTlKEY Na PrACOVISTL..eeeuiiieiiiieiiieeeiieeeieeeeieeestee et e e seteeeaeeesseeesseeesaseeennseesnneeens 48

5. Psychohygiena manaZera a pracovnika ve zdravotniCtvi .........cccceeevevieenciieeniiieeniie e 49
5.1 Rezim prace a odpocinku aneb time management je potieba.........ccceeecveeerveeeneennee. 50
5.2 SIS ettt ettt ettt ettt e e e 51
5.3 BUIN QUL SYNATOM......iiiiiieiiieiiieiie ettt ettt siee et ee et e st e eseesaeeenseesnnes 52
L EMPIRICKA CAST ..ottt sses s sssses e 54
1. VYZKumné cile @ OtAZKY .....cc.eoviiiiiieiieiee et e 54

2. DeSIZN VYZKUMU .....eiiiiiiiiieiiecie ettt ettt e seee et e e sbeeenbeeseneenseens 56



2.1 VYZKUMNY SOUDOT ...cuiiiiiiiiieiiie ettt ettt e e e e s e e sebeeesabeeeaseesnseesnaeeens 57

2.2 Dotaznik GRID — manaZerska mtizka dle Roberta Blake a Jane Mouton.................. 60
2.3 Polostrukturované hloubkoveé roZhovVory ..........cccuveeeiiiieciiieeieecee e 61
2.4 Etika a lHmity VYZKUIMU .....ooiiiiiiccecceeeeee et 61
2.5 PriBEh SHETU dat.....coviiiiiiiiieiieeee e 62
2.6 ANALYZA AAL....coiiiiiieiieceee ettt e re e aaeenne 63
3. Interpretace ZjiStENYCh dat ........c.cocviiiiiiiiiiie e e 64
3.1 StAtNT NEMOCIIICE ...ttt sttt et sttt et set et et e e enees 64
3.1.1 Interpretace dotazniku GRID — manazerké miizKy........c.ccoocevveniininiiniincnnne. 64
3.1.2 Vrchni sestra Alice — hloubKovy 10ZhoVOor.........c.covieeiieiiiniieiecieeeeee e 65
3.1.3 Stani¢ni sestra Blanka — hloubkovy r0Zhovor..........cccccoevieviieiiiiniiciceieceee, 69
3.1.4 Porodni asistentky statni nemocnice — kvalitativni rozbor rozhovord ................ 74
3.2 Nemocnice akCioVA SPOIECNOSE .....c.veeuiiriieiieiieeiieeie ettt ettt e eeae s eenes 84
3.2.1 Interpretace dotazniku GRID — manazerké miizky........c.ccoooevveriininiiniencnnnne 84
3.2.2 Vrchni sestra Cecilie — hloubkovy rozhovor ...........cccccveviiniiiiieeiicieeie e, 85
3.2.3 Stanicni sestra Dita — hloubkovy rozhovor ..o 89
3.2.4 Porodni asistentky nemocnice a. s. — kvalitativni rozbor rozhovort................... 93
3.3 Komparace statni nemocnice a akcioveé SpoleCnosti........ceecveeeecuieerieeeniieeeiee e, 102

3.1.1 Konfrontace vysledkt dotazniku GRID ve st4tni nemocnici a nemocnici a. s. 102

3.1.2 Komparace a diskuse v rdmci motivace, spokojenosti, konfliktovost............... 104

3.4 Shrnutl VYSIEAKT.....ccueiiiiiieee e e 110
IV. ZAVER ...t 118
LITERATURA ...ttt ettt sttt 121
SEZNAM OBRAZKU, TABULEK A GRAFU......ccooommerriinreiereineseissesesssesesessseeens 130
ZKRATERY ettt ettt et sbe et st sbe et saeeaes 131

PRILOHEY oo, 132



ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva psychologickymi aspekty fizeni se zaméfenim
na styly vedeni lidi, a to na gynekologicko-porodnickém oddé€leni, konkrétné¢ na stanici
porodnice. Cilem bylo zjistit, jaky styl vedeni zaujimaji vrchni a stani¢ni sestry. Tato prace
zjistuje, jak se interpretuji dle manazerské miizky GRID a jak samy sebe vnimaji
z hlediska toho, jak vedou porodni asistentky. Protoze byly pro vyzkumnou ¢ast zvoleny
dvé nemocnice, statni a akciova spolecnost, bylo také cilem porovnat informace zjisténé
rozhovory s porodnimi asistentkami z hlediska motivace, spokojenosti a konfliktnosti.
Cimz byly piedevsim ziskany informace, které se téchto témat dotykaji, a prezentuji tak

vnimani pracovnic v porodnictvi.

Teoretickd cast predstavuje psychologické aspekty vedeni, a tak ctendi prochazi
kapitolami zaméfujicimi se na osobnost manaZera, fizeni, vedeni, pracovni prostiedi,

pracovni tymy, motivaci, konflikty na pracovisti, stres, syndrom vyhoteni a dalsi.

Empirické ¢ast je predstavovéana v ramci kvalitativniho vyzkumu, ktery za pomoci
inspirace designem piipadové studie prezentuje zptisob vedeni vrchnich a stani¢nich sester.
Déle ptipadovou studii vedeni ve statni nemocnici a piipadovou studii v nemocnici
spravni formou a. s. dokresluji hloubkové polostrukturované rozhovory s porodnimi
asistentkami, coZ podava uceleny obrazek ohledné vedeni a zaroven Ctenare vtahuje

do prostfedi porodnictvi a odkryva zdkonitosti a zvlaStnosti tohoto odvétvi.

Vysledna zjisténi poukazuji na to, Ze vrchni a stani¢ni sestry se v obou zafizenich
shoduji na trojici styld, které vyuzivaji nejcastéji, a to jsou paternalisticky, tymovy
a kompromisni. Porodni asistentky vykazuji s takovym vedenim pfevazn€ spokojenost.
Motivace se na oddéleni vyskytuje v riznych formach, casto vSak vramci podpory,

dobrého kolektivu, prace sama o sobé€ ¢i osobniho piikladu nadtizené.

Klicova slova: styly vedeni, fizeni, vedeni, psychologické aspekty, porodni asistentka,

zdravotnictvi, porodnictvi, vrchni sestra, stani¢ni sestra



ABSTRACT

This diploma thesis deals with the psychological aspects of management focusing
on the styles of leadership at the gynecological-obstetric department, specifically
at the maternity hospital. The aim is to find out what kind of leadership is used by the
senior and station nurses. This thesis explores how they interpret the management grid
GRID and how they perceive themselves in terms of how midwives perform. For this
research were choosen two hospitals, public and joint-stock company. That is why
the objective was also to compare the interviews with midwives regarding their motivation,
satisfaction and conflict occurance. Therefore the information was received that touched

upon these topics and presented the perception of the workers in obstetrician.

The theoretical part introduces the psychological aspects of leadership, so that
the reader goes through chapters focusing on manager personality, management,
leadership, work environment, work teams, motivation, workplace conflicts, stress,

burnout syndrome, etc..

The empirical part is presented as part of the qualitative research, which presents
the way of senior and station nurses with the help of the inspiration by design of the case
study. Further a case study at the state hospital and a case study at joint-stock company
are being developed with help of in-depth semi-structured interview held with midwives,
which provide a comprehensive picture of leadership and show to the reader the midwife

environment and uncover the rules and peculiarities of the field of work.

The resulting findings point to the fact that head and station nurses in both
establishments are in conformity with the three styles they use most often, in particular
paternalistic, team and compromise. Midwives are predominantly satisfied with such
guidance. Motivation in the department occurs in various forms, but often in terms

of support, good teamwork, work itself or a personal model of a superior.

Key words: leadership styles, management, leadership, psychological aspects, midwife,

healthcare, obstetrics, head nurse, station nurse



1. UVOD

Cilem této diplomové prace je pohlédnout zhlediska vedeni a fizeni
do zdravotnictvi, konkrétné¢ na porodni saly. Diplomova prace pronikd do problematiky
volby stylu vedeni vedoucimi sestrami na poli porodnictvi v nemocnici a. s. a statni
nemocnici. A zdroven vtomto kontextu interpretuje zjisténa data ohledn¢ motivace,
spokojenosti porodnich asistentek a konfliktnosti. Poukazuje tak i na rozdily mezi

zminénymi zdravotnickymi zafizenimi.

Tato diplomova prace vychazi z toho, Ze se styl vedeni stale vyviji a Ze Zijeme
v dobé, kdy je snahou dosdhnout optimalni partnerské péce o rodicky. Zdravotnicka
zatizeni chtéji byt co nejvice konkurence schopnd, a obstat tak na trhu sluzeb a udrzet
si dobré jméno. Aby mohla byt pée celistvd, respektive bylo srodi€¢kami jednano
pfijemné a partnersky, je dalezité, aby porodnicka zafizeni méla profesionélni holisticky
zamétené porodni asistentky. Aby byly porodni asistentky, které jsou v piimém kontaktu
s klientkou/rodickou spokojeny, motivovany pro dobife odvedenou praci, je potieba
dobrého vedeni ze strany nadfizenych pracovnic. Z hlediska dobrého vedeni posuzujeme

styl, jakym vedouci pracovnice vede, fidi a jedna.

Diplomova prace je rozdélena na &ast teoretickou a empirickou. Cést teoreticka
ptistupuje k psychologickym aspektim vedeni a fizeni feknéme s nadhledem, v Sir§im
pojeti. Snazi se podat ptehled témat patficich do této problematiky, pficemz kapitola
vénujici se stylim vedeni je obsahleji zpracovdna, aby =zajistila jistou platformu
pro empirickou ¢ast. Empiricka ¢ast, resp. vyzkumnd, je zaloZena na kvalitativnim
zpracovani, je inspirovana designem piipadové studie. Jedna se o dva ptipady, nemocnice
a. s. a nemocnice statni. Ke sbéru dat byly pouZzity hloubkové polostrukturované rozhovory
a dotaznik GRID, dle dvojice Blake a Mouton, urcujici styl vedeni na zaklad¢ teorie
manazerské miizky. Prezentuje vysledky dvou gynekologicko-porodnickych oddéleni,
resp. stanic porodnich salli nemocnice statni a nemocnice akciové spole¢nosti. Konkrétné
bylo pracovano s vrchnimi sestrami, stani¢nimi sestrami stanice porodniho salu

a 9 porodnimi asistentkami.

Co se tyka piinosu této diplomové prace, vnimam jako podstatné prostudovat
apoukazat na jist¢é zajimavosti v kontextu vzijemného pisobeni porodnictvi

a managementu. Ukdzat na funkéni a nefunkéni prvky daného tymu, coz muze byt
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inspirativni pro dalsi organizace, a posouvat tak disciplinu porodnictvi dal, resp. dotahovat
uroven porodnictvi tam, kde potencidlni klientky budou volit variantu porodu v porodnici
ane doma, protoze prostiedi a fungujici holisticky zaméfeny porodnicky tym bude sazka

na profesionalitu a bezpeci.

Vzhledem k tomu, ze mym bakalarskym oborem je pravé porodni asistence,
jepromé i osobnim piinosem se pravé této problematice vénovat. Problematiku
persondlniho vedeni ve zdravotnictvi povazuji za aktudlni, a vhimam zde obecné potencial

pro dal$i posuny vpied.



II. TEORETICKA CAST
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V teoretické casti bude nahlédnuto do psychologickych aspektti vedeni a fizeni
pracovnikii. Protoze se tato diplomova prace vztahuje k tématice zdravotnictvi, podivame

se konkrétnéji na toto prostiedi a jeho odliSnosti a vysady.

1. Sti‘et vedeni a Fizeni s psychologii

Diive nez pfistoupime k psychologickym ndhlediim na fizeni a vedeni lidi, rada
bych nejdiive vénovala par slov psychologii jako takové. Psychologie je véda o ¢loveku.
Véetné osobnosti ¢lovéka jsou jejim stfedem zdjmu regulacni funkce a ¢innosti psychiky.
Jako védni obor psychologii povaZzujeme od konce 19. stoleti a v soucasnosti je souborem
mnoha teoretickych a praktickych psychologickych disciplin (Bedrnova, Novy, 2007).
V ramci této diplomové prace je podstatna konkrétné psychologie prace a organizace, jejiz
soucasti je manazerska psychologie. Ceska asociace psychologii prace a organizace hovoii
o této kategorii jako o aplikované psychologické discipliné zkoumajici fungovani lidské
psychiky v pracovnim prostiedi (Ceska asociace, 2017). Diky tomu, Ze touto disciplinou
poznadvame 1épe zakonitosti mentalni regulace pracovni cinnosti psychologie prace
a organizace, vytvaii to pro nas zaklad pro efektivni intervenci, a to jak v socialni oblasti

pracovnich &innosti, tak i v jinych aspektech (Stikar a kol., 1998).

Mimo jiné se tato disciplina zamétfuje na praktické feSeni mnoha pracovnich
oblasti. Jednd se napfiiklad o oblast psychické regulace pracovni €innosti, vlivu prace
na psychiku jedince, pracovnich podminek a vysledkd, nebo také oblast optimalizace
pracovniho prostiedi a adaptace novych zaméstnancli. Vénuje se téz produktivite
a pracovnim postuplim, efektivité pracovnich postupli, bezpecnosti prace, prevenci
azvladani stresu, mezilidskym vztahim na pracovisti, praci v tymu, profesiografii,
vyzkumu v ramci pracovniho prostfedi v interakci s ¢lovékem, pracovni spokojenosti,
rozvoji zaméstnanci, poradenstvi, nadboru novych pracovnikl a v neposledni fad¢ pro tuto
diplomovou préci podstatné oblasti vedeni a Fizeni lidi resp. manaZerskym znalostem

a dovednostem (Ceska asociace, 2017).

PovaZzuji za vhodné predstavit tuto disciplinu jiz ivodem. Manazer by mél mit pfi
nejmensim zakladni znalosti o tomto oboru, aby byl schopen spravné fidit, vést a rozvijet

sviij tym.



1.1 Vyvoj a perspektivy

Jak psychologické, tak i sociologické vnimani a poznéni, je zdkladem spravného
resp. efektivniho fizeni organizace. Takovy dnes naprosto bézné¢ vnimany fakt byl
v manazerské historii rtizn¢ interpretovan a dokonce v zacatcich ignorovan a podcenovan.
V 1. polovin¢ 20. stol. se zacaly vyskytovat rtizné koncepce fizeni prace, které
poukazovaly a nékdy dokonce zduraznovaly i jisté psychologické a sociologické aspekty.
Byla to pfedevSim reakce na spontanni urovni zptisobena Cist¢ praktickymi problémy
(pro piiklad: potfeba zvySeni produktivity prace, nespokojenost zaméstnanctl, zvétSovani
arast organizace apod.). Soucasné stimto rozvojem byly v oblasti manazerské praxe
piijaty in¢které poznatky z psychofyziologie a obecné psychologie (pro piiklad: rezim

prace a odpocinku, tvorba pracovniho prostfedi apod.) (Bedrnova, Novy, 2007).

Stikar a kol. (2003) pise ve své publikaci o roku 1912, kdy byla vydana kniha
,Psychologie a hospodaisky zivot“ némeckym psychologem Hugo Miinsterbergerem.
Touto knihou byly poloZeny zéklady psychologie prace jako relativné stalé discipliny.
Zacalo se hovofit o rozborech prace a pracovni studii, pracovni pfipravé (vychové
a vycviku), zjistovani schopnosti jedince, vybéru vhodnych kandidatd ¢iracionalizaci
prace a pracovniho prostiedi (Stikar a kol., 2003). Miinsterberg byl nézoru, Ze divod, prod
se v pracovnim procesu setkdvame s problémy, je ten, Ze vykonavatelé price jsou

nekompetentni, bez odpovidajicich ptedpokladi (Pauknerova a kol., 2006).

Psychologie si prosla svym vyvojem, ktery je moZno délit na nasledujici sméry.
Prvnim je Psychotechnika. Tento smér byl zaméfen predev§im na vycvik pracovnikil
potazmo jejich vybér a diagnostiku (Pauknerové a kol., 2006). Dale byla psychotechnika
zamé&fena na zjiStovani schopnosti ¢loveka, racionalizaci prace (pracovni prostiedi) a také
na pracovni studie (Stikar a kol., 1998). Druhym smérem je Teorie lidskych vztahu.
Tento smér kladl diraz ptredev§im na socidlni podminky prace. Tietim smérem
je InZenyrstvi psychologie a ergonomie. V tomto sméru byl feSen vztah Clovek vs. stroj

vs. pracovni prostiedi (Pauknerova a kol., 2006).

Béhem minulého stoleti byl problém s nekomplexnosti a nesystematicnosti aplikace
psychologickych a sociologickych poznatkli v manazerské praxi. Tento stav ovlivnily
v 50. letech minulého stoleti Spojené staty americké (dale jen USA) za pomoci novych

trendd, které vychazeli z tehdejsi situace, kdy manazeii USA celili ekonomické expanzi



azni plynoucich problémim, prudkému narustu stiedni vrstvy obyvatelstva a vzniku
velkych a komplexnich korporaci. Za silného spolecenského tlaku vznikly zasadni zmény
koncepce tykajici se manazerského vzdélavani k systematickému propojeni vyznamnych
oblasti, kterymi se mysli pfedevSim marketing, finance, opera¢ni analyza apod. Takto
doSlo k pozitivnimu posunu v manazerském vzdelavani. Poznatky z psychologie
a sociologie byly integrovany do oblasti organizacniho chovani, coz je dodnes nedilnou
soucasti studia budoucich manazeri (Bedrnova, Novy, 2007). Provaznik (2002) ve své
publikaci uvadi, ze se zacatkem 60. let minulého stoleti zacalo mluvit o psychologii prace
z hlediska prosazeni nového vnimani pracovnika jako c¢lena organizaéniho systému
a vzniklych vztaht, které timto vznikly (Provaznik, 2002). Z pivodni psychologie prace
doslo k transformaci na psychologii prace a organizace. Tim paddem doslo ke zdiiraznéni
vyznamu organiza¢niho rdmce pracovnich ¢innosti, a rozsifilo se tak pojeti této discipliny
z ptivodniho vnimani vztahu pracovni &innost — ¢lovék (Stikar a kol., 2003). Je potieba
také podotknout, Ze psychologie a sociologie je zakladem, a tak nedilnou soucasti
personalniho managementu (soucésti organiza¢niho chovani) a marketingu (psychologie

trhu, obchodu a reklamy apod.) (Bedrnova, Novy, 2007).

1.2 Osobnost manaZera — struktura osobnosti a predpoklady dobrého

manazera

Nejdiive bych se rada dotkla psychologickych teorii, pficemz nasledné vénuji par
slov osobnosti ¢loveéka jako takové, na kterou navazi pojednanim o osobnosti manazera,
a plynule pfejdu k ur¢itym piedpokladim dobrého manazera a lidra (anglicky leader).
Zminim se také o manaZerském kvocientu. Osvétlim pojmy jako je temperament, charakter
¢1 postoj. Dostanu se az k tzv. slepym skvrnam, které by u sebe nemél manazer piehlizet,
pokud chce byt GspéSnym. V podkapitole 1.2.1 osvétlim role manazera a co to je vubec
status a pozice, které je potfeba odliSovat. Dotknu se i aspektu genderového, a to

v podkapitole 1.2.2.

Nyni kratce, pro ucelenost, k psychologickym teoriim. Nejdiive konkrétné
k S. Freudovi (psychoanalyze) a J. B. Watsonovi (behaviorismu), nasledné¢ zminim téz

humanismus aj. a pfedstavim aplikaci téchto teorii na vedeni a fizeni pracovnikd.



Budeme vychazet z ptistupu S. Freuda a jeho 3 urovni védomi: id, ego, superego.
Clovék je nejen z manaZerského hlediska bytosti racionalni, ale i emocionalni a pudovou.
Proto je tedy potieba si i v pracovnim prostfedi uvédomit, ze pokud jedna manazer s lidmi,
musi pocitat s tim, ze lidé (ale 1 on) jednaji pod vlivem i svého nevédomi resp. tézko
kontrolovanych neuvédomovanych vrozenych hlubokych impulst. Superego, neboli nadja,
je v konfliktu s lidskymi pudy, mluvime o jakési biologické piedurcenosti (Bedrnova

a kol., 2012).

Z hlediska behaviorismu, jehoz zakladatelem je J. B. Watson, se osobnost urcuje
dle dvou trovni, a to trovni vrozenou (nepodminéné vrozené reflexi) a ziskanou (instinkty
osvojené ucenim) (Balcar, 1983; Kolatikova, 1976). Pokud tuto teorii aplikujeme
v manazerském prostiedi, mizeme to vysvétlit jako moznost pracovnika naucit to,
co bychom chtéli, aby pracovnik umél (pisobenim na formovéni jeho podminénych
reflext). ,,Pokud ho dobie vedu, nauc¢im ho cokoliv*. Skutecnost je ale jind. Déle do toho
vstupuje humanisticka psychologie a jeji pfedstavitelé G. W. Allport, A. Maslow
a C. Rogers aj.. Tato teorie piinasi pojem lidské svobody, na kterou je kladen duraz.
Je také zdlraznovana schopnost ¢loveéka, nachazeni smyslu skutecnosti, smysl své
existence a seberealizacni tendence. Na tuto teorii navazuje aplikacné zaméfeny
instrumentalni pfistup. Tento pfistup lépe interpretuje osobnost clovéka pro manazerskou
praxi. Osobnost je roz¢lenéna na substruktury pomoci praktickych otazek, na které
nalézdme odpovédi u konkrétniho jedince. Témi otazkami jsou: Co Cloveék umi? (odkazuje
na schopnosti jedince) Co ¢lovék chce? Kam smétuje? (odkazuje na motivaci jedince,
vytrvalost, intenzitu a zaméfeni) Jaky clovék je? (psychické procesy a stavy
resp. temperament, citové ladéni; projevy ¢loveka ve vztazich neboli charakter a postoje)

(Nakonec¢ny, 1993; Bedrnova a kol., 2012).

Co se tyka vymezeni pojmu ,,0sobnost* jako takové, mizeme se setkat s fadou
pfistupd. Vlastné z toho vyplyva to, Ze pii vykladu tohoto terminu nejsou psychologové
zcela jednotni (Bedrnova a kol., 2012). ProtoZe ale tato prace neni zcela psychologického

charakteru, pro ilustraci a predstavu jsem vybrala definici dle Nakone¢ného (1993: 12):

,,Pojem  osobnosti v  psychologii vyjadruje: organizovany, dynamicky
a interindividudlné odlisny celek psychofyzickych dispozic, determinujici prubéh a projevy

psychickych procesii (reakci) “.



Pro nas je ale podstatné védét to, Ze kazdad osobnost je jedinecna (odliSuje
se od ostatnich). Je souhrnem psychologickych prvka, které ale tvoii celek. Je relativné
stala (da se predpovédét, jak se Clovék zachova v urcité situaci) a stale se vyrovnava
se zménami podminek ve svém prostiedi, ale 1 v sobé (Bedrnova a kol., 2012). Osobnost
Cloveka se sklada z jeho schopnosti, temperamentu, zaméteni, potieb, motivi a hodnot
(Musil, 2013). Bedrnova a kol. (2012) tyto substruktury charakterizuji jako citové ladéni
Cloveéka, charakterové vlastnosti a postoje Clovéka. K vysvétleni téchto substruktur se budu

vracet v riznych ¢astech dalsiho textu.

Co se tyka osobnosti manaZera, vzhledem k jeho Cinnostem, které jsou feknéme
komplexni, protoze zahrnuji rizné aspekty (napiiklad organizacni, technologické, socialni
a psychologické), jsou kladeny specifické naroky na jeho profil osobnosti. Manazer je ten,
ktery ma ,,vladu® nad procesy na pracovisti. To se ale nesmi dit bezdécné. Je proto jasnym
pozadavkem na manazera jeho schopnost komunikace (jak povéfovani, tak naslouchani).
Protoze uspésny je ten, ktery zna nézory a potieby svych podfizenych pracovniki, a jejich
zajmy dokéaze efektivné propojit scili organizace. U manazera je téz podstatné
nenaucitelné kouzlo, a to je charisma. Neni vyjimecné, Ze se na pracovisti stane, ze se
v kolektivu vyskytuje jakysi neformalni vedouci, ktery ma vSak velky vliv na tym a muaze
ho, ackoliv neformalné¢, fidit. Coz ho Casem miize posunout do pozice formdalniho

vedouciho (Pauknerovi a kol., 2006).

Uspé$nosti manaZera se zabyva také teorie skupin, kterd ma snahu piekonat
minéni, Ze GspéSnost stoji jen na vlastnostech manazera. Poukazuje tak na komplikované
skupinové vlivy, které se tykaji konkrétné vztahi manaZert s jejich podfizenymi. Hovofti
o jakési koncepci vymény, kterd je zaloZena na maximalizaci u¢inku jejich vzajemnych

vztahil (Bedrnova a kol., 2012).

Chtéla bych také predstavit nékteré predpoklady dobrého manaZera z hlediska
rozvoje sama sebe. Nepochybné k takovym ptedpokladim patii rozvijeni schopnosti
sebepoznani (v souvislosti s koly manazerské funkce). Jedna se o schopnost, ktera se da
naucit. K prvnimu sebepoznani dochdzi okolo 3. roku Zivota (u chlapct je to zhruba o ptl
roku az rok déle). V tuto dobu dojde u c¢loveéka k potiebé néjak se prosadit, k potiebé
uznani sebe sama. Projevi se to jako negace vi¢i okoli. Cim méné ¢lovék zna sam sebe,
tim vice mu to pfindsi osobnich problémill. Zaporné vlastnosti (jako je naptiklad lakomstvi

aj.) si pak €lovek ani neuvédomuje, nepfiznava si svou Spatnou vlastnost. Za to ma ale



tendenci pfisuzovat ji lidem okolo sebe. Pro manaZera je nesmirné dulezité schopnost
sebepoznani rozvijet. Nejlépe jiz v obdobi pubertalnim za pomoci vychovy, nez zacne

funkci manazera vykondvat (Chodorkoft, 1954).
,,Cim vice se zname, tim lepsi je nase adaptace. C. Rogers

Dle Musila (2013) by mél ¢loveék pravidelné premitnout v hlavé ¢i na papife své
chovani a jednani, pravideln¢ se sebereflektovat, coz pomize k uvédoméni si toho, jak
jsem vykonny za urcitych podminek, které mé ovliviiuji (inava, dusevni stav aj.). Vyhody
jsou zfejmé, avsak nevyhoda se mize projevit u citlivéjsich jedinct, kteti pak pied spanim
pfemysleji nad negativnimi vzpominkami. K sebepoznani muze pomoci psani deniku

¢i pravidelné reflexe. Maze to dopomoci také k hledani pficin neuspéchu.

Kazdy manazer by mél nalézt a vytvofit si sviyj styl, jakousi formu toho, jak
ptistupuje k vyteSeni tkoll, které vychdzi z jeho pozice. Je tieba, aby znal pracovni
pozadavky na ného a aby védél, v jakych Zije pracovnich podminkach. Vzhledem k tomu,
ze pracuje s lidmi, neobejde se bez teoretickych a rozhodné i praktickych znalosti

tykajicich se psychologie, pedagogiky a sociologie (Musil, 2013).

Nicméné je dilezité si fici také charakteristiku dobrého lidra, resp. piirozeného
vidce a ¢lovéka inspirujiciho k dosazeni vysledki. J. Adair (1973) vytvortil seznam kvalit,
kam patii nadSeni pro plnéni cili, sebediivéra v sebe sama, vytrvalost, Cestnost
a poctivost, srde¢nost a laskavost a v neposledni fadé¢ pokora a skromnost, jakozto
ochota naslouchat a také tieba uznat svou chybu, bez arogance a neomalenosti (Adair,
1973). Na toto téma byla provedena fada vyzkumdi, pficemz pokud bychom vybrali
charakteristiku dobrého lidra z poslednich let, §lo by o nasledujicich 6 klicovych vlastnosti
dle Prochazky a kol. (2013), kterymi jsou: inteligence, charisma, opét sebediivéra,
odhodlanost, spoleCenskost a integrita (mad pevné zéasady, za své jedndni piebird
zodpovédnost) (Prochazka a kol., 2013). Aby mohl lidr dobie inspirovat, musi se zaclenit,
vnimat pracovniky a neodlucovat se od nich. Pravé lidé, ktefi jsou ve své praci uspésni,
jsou inspiraci pro ostatni. Je podstatné vidét nékoho, kdo dokazuje, Ze néco umi. Je to
mnohem efektivnéjS$i neZ jen o dobrych vysledcich hovoftit. Lidrem se c¢lovék stane

na zaklad¢ vnitiniho pfesvédceni, inspirace a ambici.

Jsou znamy jisté faktory, které charakterizuji svym zpisobem viidcovstvi, a t€émi

jsou dle Halpina a Wintera (1998): uznavani a chapéani ¢lenii tymu, iniciativni pasobeni,
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schopnost organizace, dovednost motivace ¢i socialni vnimavost a v neposledni fad¢ tcast
na zivoté¢ tymu (skupiny) (Halpin, Winter, 1998). Dle Musila (2013) musi mit vedouci
pracovnik v sobé dané predpoklady, a to je autorita, vyvaZenost pravomoce
vs. odpovédnost a motivace (Musil, 2013). A z hlediska motivace navazi s tvrzenim
Hekelové (2012), ktera tika, Zze pokud chce byt manazer/lidr GspeSny pfi fizeni svych
podfizenych, a to dlouhodobé, je nutné, aby umél Fidit a motivovat zejména sam sebe

(Hekelova, 2012).

Dnesni Gspésné firmy maji velmi rozvinuté informacni technologie. Sice se zda,
ze je na technologiich postaveno jejich prvenstvi, avSak to je jen Spicka ledovce. Vzdy
za uspéchem stoji jedine¢ni lidfi. Jsou to lidé neuvéfitelné houzevnati, neustale
zpochybiiujici objevené (i autority), s neformalnim vystupovanim s touhou po uspéchu,
ktefi dbaji na tymovou spolupraci, tvofi vize, riskuji a jejich ndpady piesahuji hranice

oboru (Styblo, 2013).

Hekelova (2012) uvadi 4 kategorie vztahujici se k osobnosti manazera, které
nazyva jako: manazersky kvocient, manazer vs. lidr, orientace na lidi nebo na vykon
a osobnostni typologie v manazerské praxi (Hekelova, 2012). Pokud hovotfime
o manaZerském Kkvocientu, je tfeba si nejdiive ujasnit, ze osobnost kazdé¢ho cCloveka
je mnohovrstevnatd a komplexni. ManaZersky kvocient rozdéluje ¢lovéka na 3 zdkladni
oblasti. Spojime-li tyto oblasti do sebe, ziskame komplexni osobnost manaZzera, kterou

hodnotime manazerskym kvocientem.

% Jednd se o IQ = inteligencni kvocient, resp. rozumové fizeni, kdy se zamétujeme
na schopnost logicky uvazovat, chéapat souvislosti, orientovat se v situacich
novych, teoretickou znalost managementu a celkové odbornou erudici.

% Druhou oblasti je EQ = emocionalni kvocient, resp. socialni fizeni, kdy
pozorujeme u manaZzera jeho schopnost motivovat druhé a také komunikovat.

s Treti oblasti je PQ = politicky kvocient, resp. mocenské tizeni, kdy se posuzuje

schopnost zachdzeni s moci, kterd manazerovi vznikla nastoupenim do funkce.

Pro kazdého manazera je nezbytné na sob¢ stale pracovat, mit dobrou sebereflexi
a nezanedbdvat ani jednu ze tii oblasti. Tyto tfi oblasti miZeme rozvijet riznymi cestami.
Naptiklad kurzy, seminafi, Skolenimi, konferencemi, vytvafenim si novych kontaktii apod.

(Owen, 2008).
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Druhy thel pohledu pojednava o rozdilech manaZer vs. lidr. Je zndmo, ze mezi
témito terminy jsou vyznamné rozdily, zejména co se tykd zaméteni se na vykon (manazer)

¢1 na pracovnika (lidr). Tyto rozdily konkrétnéji rozvedu v kapitole €. 2.

Nyni bych vénovala par slov osobnostni typologii v obecné roviné. Kratce
si fekneme k temperamentu, charakteru a postojich. Temperament bychom mohli
definovat jako relativné biologicky podminénou stranku ¢loveka, kterd vyjadiuje celkovy
stav emotivity Clovéka. Je tvofen vrozenou nervovou soustavou. Hovofime o citovém
ladéni jedince. Pokud posuzujeme temperament, zaméfujeme se na intenzitu a rychlost
reakce Clovéka, vyrazovost, nadladovost, odolnost a citovost. To vSe zjistime pfi pozorovani
¢loveéka, vSe vyjadiuji jeho reakce na podnéty. Temperamentu byla historicky déna velka
pozornost (Hippokrates, Galenos aj.). Dodnes se zachovala urcitd zakladni vefejné zndma
typologie lidi: sangvinik, flegmatik, cholerik a melancholik (na zékladé ptevazujicich
télnich tekutin) (Provaznik, 2002). Typologii clovéka vznikla historicky celd fada,
od Hippokrata, pies C. G. Junga, I. P. Pavlova a jeho vrozené reflexy ¢i H. J. Eysenka
a E. Kretchmera. Avs$ak jedna z nejvyuzivanéjSich typologii osobnosti je Myers Briggs
Type Indicator (MBTI), ktera vychéazi z pojeti C. G. Junga. Tento psycholog popsal
3 zékladni dvojice psychickych funkci (pfiCemz jedna vzdy tendenéné prevladd, druha
je podplirnd). K tomuto konceptu se v 50. letech minulého stoleti pfidaly americké
psycholozky Isabela Myersova a Katheryn Briggsova a dodaly jesté 4. dimenzi, pti¢emz
vytvotily tak néstroj dnes Casto vyuzivany (v podobé dotazniku) (Cesta, 2010). Pokud
profilujeme cloveéka, je dilezit¢ mluvit také o jeho postojich, kterymi myslime jisté
usudky (kladné i1 zaporné, avSak pomérné stalé), ptistupy a ndzory clovéka ¢i jeho citoveé
vztahy, a také vrozenou tendenci jednat podobné, pokud se vyskytuji v podobné situaci
(Provaznik, 2002). Pokud bychom se zaméfili na hlubSi osobnostni vybavenost, mluvili
bychom o charakteru resp. konzistenci hodnot, myslenek, slov, idedlli a jednani. Jde
o dusevni vlastnosti ¢lovéka, které se projevuji a zaroven formuji k riznym strankam
skutecnosti, a také ve vztahu sama k sob¢€. Jde o vnitini principy jednani kazdého z nas

(Provaznik, 2002; Maxwell, 2015).

Nyni bych se pfes zminovany charakter chtéla dostat jesté k jednomu aspektu
osobnosti vedouciho. Maxwell (2015) uvadi ve své publikaci ,,Dobry lidr poklada skvélé
otazky* kapitolu vénujici se slepym skvrnam, které brani lidrovi se dlouhodob¢ na celou
situaci jeho vedeni koukat realisticky. Hovofi o téchto 4 slepych skvrnach lidra: slabém

charakteru, omezeném Uhlu pohledu, nizké sebedivéie a nekontrolovaném
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egu (Maxwell, 2015). Nyni vychazime tedy i z osobnostni typologie ¢loveéka. Pokud
vypichneme to nejpodstatnéjsi, feknéme, ze charakter je jeden z atributli uspéchu lidra,
protoze pii kazdodennim rozhodovani je potieba vnaset do vedeni lidi jisté hodnoty, je-li
charakter lidra slaby, stdva se to jeho kamenem urazu. Nekontrolované ego zase vnasi
do vedeni omezeni a rigiditu. Egoisticky lidr si mysli, Ze vi v§e nejlépe. Velmi vystizn¢ zni
véta Johna Ruskina ,,V jadru velkych chyb je pycha“. Pochopitelné i nizkd sebediivéra
je nepiijemnou slepou skvrnou, za kterou se skryva strach lidra, ze bude vypadat hloup¢,
nedulezité, ¢imz trpi organizace, protoze je pro lidra tézké ocenit zasluhy podfizenych.
Nevidi rad jejich osobnostni rist, skryva pfed nimi informace, ¢i je drzi co nejdal
od dobrych lidr. Zde je na misté véta Honoré de Balzaca ,, Nic neprekazi dobrym vztahiim
s druhymi vic, nez kdyz si nejste jisti sami sebou“. A jako posledni skvrna je omezeny thel
pohledu, kterym lidr fiké ,,uSetfete Cas a fid’te se podle mé*. Nastava to ve chvili, kdy jsou
nazory lidra tak silné, ze viibec nepfipousti, ze by nékdo mohl fici lepsi variantu. A bez
ohledu na to, jakym tématem =zacne konverzace, kon¢i oblibenym tématem lidra

(Maxwell, 2015).

1.2.1 Status, pozice a role manaZera

Vnimam jako potiebné =z psychologického hlediska vysvétlit rozdily mezi
3 nejvyznamnéj§imi charakteristikami jedince ve spole¢nosti (které prezentuje socialni

psychologie), a to jsou spolecCensky status, spoleCenska pozice a spolecenska role.

Spolecensky status je charakteristicky tim, ze ¢loveéku ukladé jeho umisténi, osobni
misto, pozici v hierarchii skupiny, a to dle jeho vrozenych (pohlavi), ziskanych (prestiz)
1 ptipsanych (vé€k) vlastnosti. Byva vyjadfovan znaky nebo symboly a je mnohem trvalejsi

nez socialni role.

Spolecenskd pozice poukazuje na funkci jedince uvnitt spolecenského systému.
Takovych spolecenskych pozic je rozliSovano celkem 5. Jsou charakterizovany dle

pohlavi, véku, prestiZe, pozici v rodiné/zaméstnani a pozici ve formalni skupiné.

Spolecenskou roli se rozumi ocekavany zpiisob, jak se jedinec zachova v souladu
s jeho spolecenskou pozici (Musil, 2013). Vykon manaZerské role neni zaloZen jen na tom,
ze manazer hraje jakési divadlo (protoze jistym zpisobem potlacuje svou individualitu

asnazi se reagovat dle ocekavani). Jedna se o projev pfimefeného zaclenéni s jakousi
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snahou o piedchdzeni nedorozuménim wuvniti skupiny a snahu dostat ocekdvanim
spojenych s pozici. Je tedy nezbytné, aby jednal tak, jak se slusi vzhledem k socidlnim
podminkam, sohledem na z4jmy jedincii a potifeby organizace. Nezastupitelnd role

manazeru je také role vychovatell a poradct (Bedrnova a kol., 2012).

Povazuji za vhodné zminit déleni manazerskych roli dle H. Mintzberga, ktery

uvadi, ze zdkladni manazerskeé role jsou celkem 3, které obsahuji celkem 10 podroli.

Informacni role: manazer pracuje s informacemi, a tak je ucasten na jejich
ptenosech, sbéru, tfidéni ¢i vyuziti — je tedy monitor, sbéra¢ informaci. Manazer je také
jakysi vyhledava¢ informaci, a to pak zejména z vnéjSiho prostfedi organizace, které
Takova role se nazyva disseminator, $ititel. V organizaci, kterou vede (i utvar) zastava

roli mluv¢iho, ktery haji zajmy svého utvaru — je tedy spokenperson, mluvei.

Interpersonalni role: manazer se odliSuje od ostatnich pracovniki nemanazerd tim,
ze je v kontaktu s lidmi mimo organizaci, a tak zabezpecuje kontakt s ufady, obchodnimi
partnery ¢i bankami — pisobi jako leader, viidce. Mimo jiné manazer také prezentuje
organizaci — takova role se nazyva figurehead, reprezentant. S podfizenym ma manazer
urcity vztah a zaroven je spojovatel na horizontalni urovni s ostatnimi manazery — je tedy

liaison, spojovatel.

Rozhodovaci role: na zdkladé své kompetence davajici moznost rozhodovat
o0 organizaci a podiizenych pracovnicich, manazer fesi vzniklé situace. Je tvlircem zmén,
on je podnécuje a projektuje — je tedy entrepremeurial, podnikatel/tvliirce zmén. Je to
¢lovék, ktery v organizaci feSi komplikované situace — takova role se da nazvat jako
disturbance-handler, teSitel poruch. Ma také rozhodovaci kompetenci pii rozdélovani
moznych zdroju, takze se nazyva resource-allocator, ptidélovatel zdroji. V neposledni

fade je to negotiator, vyjednavac s podiizenymi pracovniky.

Tyto role miiZzeme doplnit jesté o 4. roli, kterou ptidal K. H. Chung, a to je role
administrativni. Role se v praxi rizné¢ kombinuji (Myslivec; Management Mania, 2013;

Blazek, 2014).
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1.2.2 Zena v Fidici funkci aneb zdravotnictvi je plné manaZerek

Téma — zeny ve vedouci pozici, je aktudlni a do budoucna jisté ziistane. Vzhledem
k tomu, Ze tato diplomova prace pojednava o aspektech fizeni a vedeni ve zdravotnickém
prostiedi (a jak je zfejmé, zdravotnictvi je plné zen a Zen manazerek), chci se kratce

tomuto tématu vénovat.

Pro ilustraci. Nejvice obsazenych zen na pozice vedeni firem je dle studie
Corporate Governance Centra v CR (sledujici podle obratu 20 nejvétsich spolecnosti
z 10 vyznamnych odvétvi Ceské ekonomiky) zejména v odvétvi zdravotnictvi,
farmaceutického primyslu a v pojistovnictvi. Ackoliv celkové ve statutarnich organech
stovky nejvétsich firem v CR zased4 primémé 9,14 % Zen, na manaZerskych pozicich

ve zdravotnickych organizacich je 25,5 % Zen (Deloitte, 2014).

Co se tyka podrobnéjsi problematiky z hlediska psychologického, piSe o tom ve své
publikaci Mikulastik (2007) v nasledujicim smyslu. Zeny maji svijj jisty komunikaéni styl,
ktery je od muzského odlisny. Zeny byvaji vétsinou vychovavany k zavislosti na socialnim
prostiedi (jsou vedeny k péc¢i o ostatni) a muzi naopak k vétsi samostatnosti a nezavislosti.
Tudiz se toto nasledné odrdzi v manazerském stylu. Nékdy se tedy u manazerek vyskytne
chovani vychdzejici z jejich ptirozené role matky. Svou firmu (potazmo odd€leni) proto
nékdy Zena bere jako svou rodinu a také se ji podle toho vénuje. Zeny jsou nékdy za svij
komunikac¢ni styl posuzovany negativné¢ a smefovany k tomu, jak by se ,,spravné meély
chovat (dle muzského stylu), a dospély tak k ur¢itému modelu, coZ je bude délat Gspésné.

Je potieba brat v potaz to, Ze Zensky komunikacni styl miize byt za urcitych okolnosti

vvvvv
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naslouchat, a tak si i rychleji povSimnou, Ze komunikace vazne a je tieba v pfipadé potizi

zakrocit (Mikulastik, 2007).

Dle vyzkumu publikovaném v Journal of Defense Management Zeny zazivaji
z hlediska pozice manaZerky Spickové uspéchy a disponuji vidé¢imi dovednosti tak jako
muzi. Nékteré Zeny maji predurceni byt tvrdé a presné s vlastnosti rychlého rozhodovani.
A tim padem existuje jistd podobnost s muzi vramci managementu. Zatizeni
a odpovédnost v ramci kariéry Zeny manaZzerky je oviem obrovska. Zena na vedouci pozici
Zije nejen svym zaméstnanim, ale vychdzime-li z pfirozené role Zeny, ma také jistou

povinnost byt doma v domacnosti. AvSak vzhledem ke zmifiovanym vlastnostem, nékteré
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takové Zeny Zziji tzv. dvoji hru, kdy maji jak kariéru, tak i rodinu. A mnohdy jsou v obou

aspektech uspésné (Lantara, 2015).

Phyllis Wright ve svém odborném c¢lanku hovofi o né¢kolika bodech tykajicich
se zen na vedouci pozici. Zena manaZerka, pokud chce byt Gsp&$na, musi byt ochotna
v urditych okamzicich riskovat. Zeny by obecné mély ocekavat jistou kritiku a také védét,
ze mohou byt zkoumané a posuzované z hlediska vedeni dikladnéji nez muzi. Je ale
potieba, aby zeny umély rozliSovat konstruktivni kritiku od nekonstruktivniho koketovani
(a to netolerovat). Aby zeny byly tspésné vedouci, mély by se vyvarovat pasovani sama
sebe do role ,,Spatného policajta® ¢i ,,Carod€jnice®, resp. nepiijemného kontrolora a naucit
se techniky, které je od téchto roli pokud mozno distancuji. V neposledni fadé by si mély
pamatovat, ze zensky styl mize mit zvlastni vyhody, které si zaslouzi byt ocenéné

a udrzované pro ulohu vedeni (Wright, 2011).
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2. Management a osvétleni jeho zakladnich pojmu aneb neplet'me

si pojmy s dojmy

,Management je délat veci spravneé. Leadership je deélat spravné véci.
P. F. Drucker

Nyni se dostavam k tomu, abych osvétlila zédkladni pojmy vztahujici se k tématice
managementu a leadershipu, a tak vysvétlila rozdily mezi pojmy vedeni a fizeni. Pficemz
nasledné¢ poukazi na rozdilnost poymu lidr a manazer. Dale je soucasti této kapitoly
podkapitola styll fizeni/vedeni. Pouzivani pojmi ,,styl vedeni” a ,styl fizeni* jaksi
v literatuie ¢asto smyva rozdily, a tak bych rada predesla zmatec¢nosti. Uzivam proto tyto

dva terminy dle toho, jak je uzivali konkrétni autofi.

Je dobré mit jasno v téchto pojmech a umét je spravné pouzivat. V dnesni dobé
je manazZerem nazyvana spousta pracovnikll v riiznych firméch, a to i pfes to, Ze jejich
prace nema charakter fizeni. Mnoho firem pouziva takové oznaceni pracovni pozice
pro zvySeni jeji atraktivity pro potencidlni zdjemce o zaméstnani. Neni tedy vyjimkou,
ze se pak setkdvame s pracovniky na téchto pozicich, kteti vykonavaji odborné ¢innosti

nikoliv v§ak manazerské (Pilatova, 2016).

2.1 Rizeni (management) a jeho charakteristika

Drucker (2002) hovoii o principech, které jsou podstatou managementu.
Ti manaZzefi, ktefi je pochopi, se stanou vykonnymi a uspéSnymi. Jedna se zejména o to,
Ze management se tyka lidi. Potfebujeme pracovat efektivné, coz se dafi pfi kolektivni
praci, protoze se velmi dobfe skryji slabiny jednotlived. Management je silné¢ zakofenén
v kultufe, a proto je také v riiznych statech odlisny zptsob, jakym se rizné instituce tidi
(jak to probihd). Zcela jinak vypadd management v Némecku a naproti tomu v Brazilii
¢i v Japonsku. Pro rozvojové zemé je tedy podstatné nalézt a identifikovat vlastni kulturu,
historii, tradice a postavit na nich management. Nesmime opomenout princip cilil
organizace a sdilenych hodnot, a angazovanost pro n€. Naprostou prioritou managementu
je mit jasné zamery, cile, hodnoty a ty neustale promyslet a také prezentovat, zdiiraziovat

a ilustrovat. Princip vyuky a rozvoje je téZ velmi podstatnym a hlavné nikdy nekonc¢icim
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kolobéhem v organizaci. Organizace by méla byt vybudovana na individudlni
odpovédnosti kazdého pracovnika, ktery by mél mit cil v souladu s organizaci a jit za nim,
pricemz je dulezitd téz komunikace (resp. pracovnik musi védét, co se od ného ocekava).
Dbat na ukazatele vykonnosti podniku je kliCové pro dalSi vyvoj organizace. Inovace,
produktivita, rozvoj zameéstnancl, jakost a finance jsou stézejnimi ukazateli. A to
nejdulezitéjsi je dle Druckera (2002) to, Ze vysledky existuji pouze v jejim vnéjSim
prostiedi (napfiklad vysledkem Cinnosti nemocnice je vyléCeny pacient). Uvniti organizace

jsou pouze naklady (Drucker, 2002).

Doonelly, Gibson a Ivancevich (1997) charakterizuji management takto:
,Management Ize chapat jako proces koordinovani Ccinnosti skupiny pracovniku,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledku, které

nelze dosdhnout individudlni praci. “ (Donnelly, Ginbson, Ivancevich, 1997: 24).

Blazek (2014) uvadi ve své publikaci definici nasledujici: ,,Management
je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(a) vidi, tj. Fidicim
subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(d) je rizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci
tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile a prostiednictvim vzajemného pusobeni ridiciho
subjektu a rizeného objektu je z variety disponibilniho chovani rizeného objektu vymezeno

takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany. “ (Blazek, 2014: 12).

Jako tfeti uvadim definici Koontze a Weihricha (1993): ,,Management je proces
tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinné

dosahuji vybranych cilii. “ (Koontz, Weihrich, 1993: 16).

Pokud se chceme ale dozvédét, co dale predstavuje management, je dobré podivat
se na riizna ¢lenéni a koncepty tykajici se managementu, coz nam da Sirsi pohled na to,
o co presné jde. Co se tyka konceptu manazerskych funkci, jiz v roce 1916 je formuloval
Henry Fayol (jeden ze zakladatelii teorie managementu). Tenkrat hovofil o planovani,
organizovani, piikazovéani, koordinovani a kontrolovani (Blazek, 2014). Dnes bychom
takové funkce vymezili spiSe jako planovani, organizovani, personalistiku, vedeni

a kontrolovani (Koontz, Weihrich, 1993).

Lze se setkat téZ s konceptem fidicitho cyklu, ktery je charakterizovan jako
rozhodovéni — ovliviiovani — kontrolovani. Dalsi je koncept kritickych faktort tispéchu,

resp. koncept 7S. Jednd se o 7vzijemné se podminujicich faktord: strategie,
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spolupracovnici, struktura, systém managementu, schopnosti, sdilené hodnoty a styl

managementu (Blazek, 2014).

Vzhledem k tomu, Ze se nahledy na fizeni pracovnikl historicky ménily a ménit
se budou dal, protoze stale dochazi k objevovani novych pfistupti, vznikla fada teorii, které
odkazuji na rtizné aspekty fizeni (Pilatova, 2016). ProCtenim si jednotlivych teorii ziskava

¢tenaf povédomi o tom, co se za fizenim dale jeste skryva (viz Ptiloha 3).

2.2 Vedeni (leadership)

Dle Oxford English Dictionary znamena vedeni ,,zptisobovat, aby n€kdo za n€kym
Sel“. Jde tedy o urovani spravného sméru a ziskavani lidi, ktefi timto smérem ptjdou. A to
je pravé prace lidra. Leadership je schopnosti vést lidi, inspirovat je a motivovat,

podporovat, a tim pddem dosahovat vyty¢enych cilti (Armstrong, Stephens, 2008).

Vime, ze ¢innosti bychom méli dé€lat nejen spravné, ale je potiebné, aby Cinnosti
byly spravné samy o sobé. Vedeni by mélo vést ke stanovovani cili a ziskani lidi pro jejich
dosazeni. Plaminek (2000) velice jasn¢ vysvétluje podstatu vedeni na piiklade ,,cesty
z Protivina do Préic*, kdy ¢lovek nevi pro¢ do Préi¢ jede, ale velice dobfe presun fidi.
A tak se stane, Ze Clov€k do Prcic dorazi, svlj ukol perfektné splni, ale uvédomi
si bezdlivodnost toho, pro¢ je tam, a mozné dojde k ndzoru, Ze to, co zfejm¢ hledal, mohl
nalézt uz v Protiving. To je ilustrativni ptiklad 1 pro tymy, které nemaji jasné cile. Vyplyva
z toho jest¢ dalsi fakt, Ze neni dobré Ipét na procesech, které nevime, pro¢ délame.
Nevedou k taspéchu, 1 kdyz jsou perfektné tizeny. Vedeni musi pfedchazet fizeni. Vedeni
ma své urcité slozky a t€émi jsou: vize, zamér, status quo, poslani, cesta, cile a zpétné vazby

(Plaminek, 2000).

Vedeni lidi mé dle Gladkije a kol. (2003) své principy a téch je dobré se drzet. Jako
prvni uvadi dosahovani vysledkii, za ¢imz se skryva divéra ve své schopnosti. Déle
pfipojuje pragmaticnost resp. kladeni otazek a hledani odpovédi. Dale uplatiovani
strategické skromnosti, zamétfeni na pacienta, oddanost svému povolani, byt optimistou

a pfijimat zodpovédnost za sebe (Gladkij a kol., 2003)

Vedeni je potifeba zakomponovat do strategie organizace, coz nebyva jednoduché,

spiSe dlouhodobé. Pracovnici musi védét, kym jsou vedeni a pro¢. Chanel Cosingss

19



(spolecnost intenzivné se zabyvajici leadershipem) doporucuje obCas obmenit styl vedeni
a vS§imat si rozdili oproti pfedchozimu stylu. Timto experimentem muzeme zjistit kvalitu
fizeni organizace. Nicméng, jestlize vedeme kolektiv lidi, je potieba vytvaret podminky

pro praci, podporovat pracovniky a vychovavat je (Styblo, 2013).

2.3 Zasadni rozdily — vedeni vs. Fizeni, lidr vs. manaZer

Zasadni rozdily mezi pojmy fizeni (management) a vedeni (leadership) jsou

nasledujici.

Rizeni je zalozené na efektivnim ziskavani, rozd&lovéani, kontrolovani a vyuzivani
vSech zdroji. Takovymi zdroji jsou mysleni lidé, riizna zafizeni a vybaveni, dale budovy
a také znalosti a informace. Na tomto zdkladu jsou poté dosahovany vysledky. Naproti
tomu vedeni je jaksi jind disciplina v tom, Ze cili na konkrétni zdroj. Tim myslime lidi
resp. pracovniky. Jde tedy zejména o motivaci pracovniki, sdileni vize, cili a hodnot

a snaha o jejich oddanost a angazovanost (Armstrong, Stephens, 2008).
Styblo (2013) rozdéluje management (fizeni) a leadership (viidcovstvi) takto:

Tabulka 1: Déleni managementu a leadershipu dle Stybla (2013)

Management Leadership

- Urcovani priorit - Tvorba strategii a vizi

- Komunikace - Rozvoj tymu

- Rozhodovani (analytické - Prace na rozvoji vztahi

zpusobilosti) - Vyjednavani a vliv na ostatni

- Koucing/fizeni - Tvorba inovaci
- Zaméfeni se na vysledky
- Globalni pfistup (podnikatelsky)
- Pfistup k zdkaznikovi

Zdroj: Autorka (parafrazovano) dle Stybla (2013)

Zjistili jsme tedy, Ze rozdily mezi pojmy fizeni a vedeni jsou zna¢né, miZzeme zde
dokonce nalézt prostor pro pfipadné napéti a konflikt mezi nimi (Armstrong, Stephens,

2008). V Ceské republice viak obecné dochazi v laické spole¢nosti k nerozdélovani
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vyznamu téchto dvou pojml. Angli¢tina tyto pojmy ale rozdcluje dosti disledné

(Plaminek, 2000).

Piejdeme nyni plynule i k charakteristice statusti lidr a manazer. Dle uvedenych
rozdilii mezi fizenim a vedenim jsou jiz rozdily patrné. Rozdil mezi lidrem a manazerem
je dle Pilafové (2016) nasledujici: role lidra zastdva zejména tvorbu strategie a jeji prodej,
role manazera zastava Ulohy jako je fizeni lidi, fizeni procest, fizeni rozpoctu a fizeni

projektt (Pilafova, 2016).

,Manazeri museji byt lidry a lidri jsou casto, ale nikoliv vzdy, manazery."

(Armstrong, Stephens, 2008: 17)

.,V kazdé organizaci, v kazdém podniku je manazer tim, kdo uvadi vsechno v pohyb,
kdo tomuto pohybu dava rad a kdo podminuje ucinnost vSech procesii, které v podniku

probihaji. “ (Bedrnové a kol., 2012: 415)

Lidr nemusi byt nutné manazer, ale pokud by lidr mé&l na starost zdroje (a zejména
pak samoziejmé pracovniky, resp. lidsky kapital), musi pracovat jako manazer (fidit),
aby vyuziti zdroji bylo pod kontrolou, bylo organizované a planované. Pak ale mize nastat
situace, kdy u lidra bude potlacena jeho vizionaifska schopnost, uméni motivace,
proaktivita a tvorba zmén. To plati 1 v opacné situaci, kdy manazer ma pfijmout roli lidra.
ManaZer ma potiebu usilovat o fad, konformitu a najednou ma cile dosahnout napaditosti,
spiSe zamétfenim se na dobré vztahy s lidmi, neZ na spolehnuti se na kontrolni a mocenské

nastroje (Armstrong, Stephens, 2008).

2.4 Styly vedeni/ Fizeni

Soucasné s rozvojem teorii fizeni a vedeni zaaly vznikat ,styly*, které z nich
vychazely. Z 20. let 20. stoleti je znama teorie rysi, kterd mluvila o korelaci kvalit
manazera a kvality fizeni (vedeni). Hledala tedy, jaké rysy predpovidaji uspéSného
manazera (sebediveéra, dominance aj.) a zaroven tvrdila, ze Clovék se jako dobry manazer
jiz rodi (Pilafova, 2016). Dle Musila (2013) lze tuto teorii nazvat také jako teorii vlastnosti.
Nicméné pise také o tom, ze dle né¢ho optimalni seznam vlastnosti, které¢ by mély byt
na manazerovi pozadovany, nebyl dosud zcela interpretovan. AvSak nejcastéji se hovoii

o vlastnostech, jako jsou: adaptabilita, inteligence, dominance ¢i dokonce smysl pro humor
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(Musil, 2013). Na to ve 40. letech navazala teorie spravného stylu, ktera zacala styly délit
na dobré a Spatné. Za dalSich dvacet let piiSel pristup Kkontingen¢ni a s tim nézor,
ze jediny spravny styl neni, a je mnohem efektivnéjsi znat vSechny styly a uzivat je dle
situace. V 80. letech tyto teorie zakoncil tzv. novy pristup, ktery prevratil zcela pohled
na fizeni a vedeni lidi. A misto pevného raciondlniho smysleni zacind stavét do poptedi
emoce a hlavné osobnost manazera, charisma a jeho um strhnuti pozornosti na sebe
a schopnost vést lidi (Pilafova, 2016). Nicmén¢ Musil (2013) ve své publikaci predstavuje
dalsi teorie, jako jsou teorie X, Y a Z (shrnuje a provadi korekci teorii X a Y, pficemz
ptidava diraz na smysl pro odpovédnost a hodnotovy systém). Dale Musil (2013) zminuje
teorii interak¢niho pristupu (dle O. Neubergera a K. Macharzina) ¢i Redinnovu teorii,
kterd zdiirazituje objektivismus (pii postoji Cloveéka k ¢lovéku) a to, Ze na pracovnika

pusobi organizacni struktura, klima, pozadavky apod. (Musil, 2013).

Nez-li piistoupime ke klasifikaci styli vedeni/fizeni', chtéla bych zminit par vét
k volbé stylu. Neni totiZz jednoduché fict si, Ze budu pouzivat jako manazer/lidr ten a ten
styl, respektive ano, samoziejm¢ je to otdzka volby, avSak hraji zde svou roli
4 determinanty, které délaji tuto problematiku zajimavéjsi. Reknéme tedy, Ze Gsp&sna

volba stylu je zalozena v¢etn€ osobni volby na nésledujicim:

% Osobnost lidra ukazuje Plaminek (2000) na rozdilnosti Napoleona Bonaparte
a Mahatma Gandhiho jako lidrech. Poukazuje na to, Ze oba vynikali ve svych
oborech, ale kazdy byl jiny. Proto neni dobré uplatiovat styl fizeni, ktery vlastné
vedoucimu nesedi a voli jej jen proto, ze se prizptisobuje moderni literatuie.
Vynakladé4 obrovské usili, které ma vSak nejisty efekt. Je dobré uvédomit si jako
vedouci pracovnik své silné stranky, ty rozvijet, a styl fizeni postavit na nich.
Paralelné s tim rozvijet 1 oblasti, kde osobnostné neni silny (ale nestavét na tom
svou kariéru). Vzdali-1li se vedouci své pfirozenosti, trpi nejen on, ale 1 lidé okolo.

% SloZeni tymu je téz podstatnym faktorem pro volbu stylu. Je potieba si uvédomit
socialni vyzralost tymu, vzdélanost a dle toho styl volit.

¢ Charakter ukolu ma svou neopomenutelnou roli. Plati, Ze ¢im vice neprobadany
a slozity ukol je, tim je vétSi diiraz na tymovou praci, a roste vyznam jednotlivych
pracovnikt. Taktéz plati, Ze ¢im vice je zapotiebi kreativity, tim vice je potieba

volit styl fizeni synergeticky.

' A&koliv mé Plaminek (2000) nazvanou podkapitolu volba stylu fizeni, dale hovori o osobnosti lidra.
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% Kontext tym wusazuje do urCitych podminek. Socioekonomicky faktor

je vyznamnym Cinitelem (Plaminek, 2000).

Styl vedeni, ktery inspiruje ostatni, ma 3 zakladni slozky a to jsou: smysluplny
zamer a cil, podil na rozvoji pracovnikii a provadéni zmeén, které vedou ke zlepSovani

(Styblo, 2013).
Nyni tedy ke Klasifikaci styli vedeni/iizeni:

Blazek (2014) ve své publikaci vychazi z teorie X a Y, a vymezuje tak 3 zakladni

styly vedeni: styl autokraticky, participativni a liberalni.

Styl autokraticky v sobé skryva tvrdou disciplinu, dominantni postaveni vedouciho
pracovnika, ktery zejména sam rozhoduje a ptikazuje. Komunikace je tedy zalozena
na tom, ze od vedouciho jdou piikazy a k vedoucimu jdou reference o plnéni piikazi
(Blazek, 2014). Pro tento styl je specifické, ze pti absenci vedouciho pracovnika obvykle
klesd efektivita a vykonnost prace podiizenych. Proaktivita podfizenych je potlacena
(Pilafova, 2016). Motivaci je vedouci jako autorita a vedle odmén samoziejmé figuruji
znateln€ tresty za nesplnéni ukolu. Pokud bychom tento styl zafadili k teoriim, blizi
se teorii X. Nicméné tento styl vedeni mad své misto tam, kde se pracovnici dostavaji
do krizovych situaci. Takovym ptikladem je prace zdravotnickych zachranait, ktefi bojuji
o lidské Zivoty v kratkém case. Jejich prace musi byt precizni a velmi dobie koordinovana.
Autokraticky styl je pouzivan také na mistech, kde je vykonavana feknéme jednoducha
prace, a to pracovniky malo kvalifikovanymi. V takové situaci ma vedouci pracovnik
znalostni pfevahu, a tudiZ vyZaduje, aby prace byla vykonavana dle jeho odbornych

znalosti (Blazek, 2014).

Styl participativni (demokraticky) je zaloZen na kooperaci. Pfi uZivani tohoto stylu
ma svou podstatnou roli delegovani. ManaZer tim padem ptenaSi ¢ast odpovédnosti
na pracovniky a na sobé nechava odpovédnost za konecna rozhodnuti (Pilafova, 2016).
Pracovnici jsou pfitomni v situacich, kdy vedouci pracovnik formuluje tkoly a postupy
smétujici k dosazeni urcitych cili. Viceméné vedouci pracovnik pfednese pred svymi
podfizenymi vznikly problém, naceZ pracovnici podavaji navrhy fesSeni, a nakonec vedouci
pracovnik rozhodne o postupu. Co se tyka komunikace, je mnohem rozmanitéj$i, nez

pfiuzivani stylu autokratického, avSak vedouci pracovnik stale drzi situaci

ve svych rukach. Motivaci jsou pro pracovniky zejména odmény za to, Ze budou aktivni
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a budou projevovat sviij zdjem na splnéni danych cild. Tento styl vedeni je v soucasné
dobé¢ preferovany (Blazek, 2014). Je velmi vyhodny pro osobni zaujeti pracovniki, ale je
tteba také zminit, ze je Casove narocny z hlediska rozhodovani (Pilafova, 2016). Co se tyka
teorii, mohli bychom ho zaradit na skélu teorii X a Y, kdy je tento styl stiedni cestou mirn¢
se blizici spiSe k teorii Y. Ma Siroké uplatnéni tam, kde maji na starost kvalifikovani
pracovnici tviréi praci, avSak vedouci pracovnik ma, co se tyka kvalifikace, stale navrch,

a tak je stale podstatna jeho rozhodovaci schopnost (Blazek, 2014).

Styl liberalni je zaloZen na velké autonomii podtizenych pracovnikii. Vedouci pracovnik
si ponechava pro sebe pouze rozhodovani o zasadnich cilech, koordinaci tizeni kolektivu.
A i1 tato rozhodnuti projedndva s ostatnimi pracovniky (Blazek, 2014). VSe ostatni
je na jednotliveich, vcetné komunikace mezi nimi ohledné¢ plnéni planu. Rizikové
jeutohoto stylu to, Ze jsou pracovnici vystavovani neustdlé operativé, vyskytuji
se v situacich, kdy je potfeba udélat zisadni rozhodnuti, které ovlivni dal$i praci
pracovniki (Pilafova, 2016). Neni tomu ale tak, Ze pracovnici nemaji podporu svého
nadfizeného. Je jim pomahano, ale az v ptipadé, kdy je jejich prace nad jejich kompetence
¢i sily. Tento styl spada jednoznaéné pod teorii Y. Je uspéSny tam, kde se jedna o praci
vysoce tvirciho charakteru, manazer i pracovnici jsou vysoce kvalifikovani a vykonni.
Da se predpokladat, ze se tento styl zacne jeSté vice rozSifovat, protoze poskytuje velky

prostor pro zlepSeni efektivity a vykonnosti organizace (Blazek, 2014)

M. Armstrong a T. Stephens (2008) styly vedeni a fizeni prezentuji v tabulce 2 nasledovné:

Tabulka 2: Déleni stylii vedeni a Fizeni dle Armstronga a Stephense (2008)

Charismaticky styl — vyuziva manazer spoléhajici
se na svou osobnost, jakousi auru, kterou inspiruje

Styly: ostatni. Jeho orientace je na uspech, vidi doptedu,
1. Charismaticky/ dobie komunikuje.
necharismaticky Necharismaticky styl — manazer spoléhé na své

know-how (znalosti). Plisobi tise, kontroluje
nenapadné. Je spiSe chladny a racionalni.
Autokraticky styl — je zaloZen na vnucovani svych
rozhodnuti svym podfizenym a vyzadovani jeho

) Styly: respektovani z hlediska vyssiho postaveni.
Autokraticky/ demokraticky | Demokraticky — je zaloZen na podpoie

a povzbuzovani podfizenych k vlastni iniciativé

a aktivité pfi rozhodovani.
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Umoznovatel — jedna se o vedouciho s jasnou
vizi, kterou inspiruje své podiizené k tymové

3. Styly: spolupraci.
Umoznovatel/ kontrolor

Kontrolor — za pomoci manipulace dosahuje

ochoty podftizenych k vyhovéni jeho pozadavkim.

Transak¢ni styl — nabidkou takového manazera

je prace, jistota a penize za to, Ze podiizeni budou
Styly: schopni mu vychézet vstfic.

4 . . VR ,V p ;

Transak¢ni/ transformacni | Transformacni — jeho zamérem je takova

motivace podiizenych, aby sami chtéli dosahovat

vyssich cili.

Zdroj: Autorka (parafrazovano) dle Armstrong a Stephens (2008)

Rada bych predstavila jeden znékolika vyzkumi, které sledovaly vztah mezi
transforma¢nim stylem vedeni a pracovni spokojenosti. Produktivita a vykonnost
organizace zavisi na pracovni spokojenosti zaméstnanci. Transformacni vedeni, je zplsob,
jak vytvofit vy$s§i uroven spokojenosti zaméstnancli s praci. Transformaéni vidci také
pomahaji zaméstnancim k tomu, aby se stali kreativnéjSimi, inovativnimi a pfinesli takové
nové myslenky, které umoziuji konkurenceschopnost a pfizpisobeni se meénicimu
se vnéjSimu prostredi. Vysledky této studie poukdzaly na to, Ze pokud manazefi piijmou
chovani vedouci k transformaci, mohou byt spokojenéjsi a mit odhodlanéjsi zaméstnance

(Metwally, El-bishbishy, 2014).
Dle Musila (2013) je déleni nasledujici:

Tabulka 3: Déleni styli Fizeni dle Musila (2013)

Zakladni styly Styly s nizkou Styly s vysokou
Fizeni ucinnosti ucinnosti
A | Postupovy Zbab¢lec Byrokrat
B | Vztahovy Apostol libivosti Podporovatel
C | Ukolovy Autokrat Tvirce
D | Integrujici Kompromisnik Integrator

Zdroj: Autorka dle Musil (2013)
Pilatova (2016) dale hovoii také o Likertové stupnici, ktera rozlisuje 4 styly fizeni:

1. Utiskovatelsko-autoritaisky styl, kde pfevazuje jednosmérna komunikace,
potlacuje se aktivita podfizeného a je vyzadovana tvrda disciplina. Hlavni motivaci

je strach.
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2. Benevolentné-autoritativni styl, jehoz znakem je vybcrovd komunikace
s pracovniky za pomoci silné kontroly, kdy delegovani je minimalné vyuzivano
a manazer vyuziva motivaci kombinovanou (negativni i pozitivni motivaci).

3. Konzultativni styl, ktery je zalozen na spolupraci manazera s podiizenymi.
Manazer jiz mirné uziva delegovani. Pokud se jedna o méné dulezita rozhodnuti,
manazer je konzultuje se svymi podfizenymi. Motivace je ve vétSin€ piipadi
pozitivni.

4. Participa¢ni styl je typicky tim, ze manazer véfi svym podiizenym, coz se odrazi
vtom, ze maji pracovnici pomérné¢ velkou autonomii, a muize tedy fungovat

oboustranna komunikace 1 neformalniho charakteru.

Dale bych chtéla uvést styly fizeni dle Plaminka (2000), ktery pise celkem
o 7 stylech fizeni. Prvni styl charakterizuje jako pratelské rizeni. Lidé, vztahy a dobra
atmosféra jsou timto stylem stavény pied vysledky. Vyhodné je zacit timto stylem
pii vstupu na pozici, avSak nese s sebou hrozbu, ze nebude uzndvana autorita viidce
anarusi se tak nebezpecné¢ vztahy. Jako druhé je formalni Fizeni, které charakterizuje
mala starost jak o lidi, tak o vysledky. Vidce tak téméf nevytvari zadné usili a vétSinou Ipi
jen na procesnich formalitdch, které ho chrani v jeho roli. Krize ale na sebe nenecha
dlouho c¢ekat tam, kde se ocekdvaji vysledky (stejn¢ tak 1 mezi lidmi). Tieti je direktivni
Fizeni, které je silné zaméfeno na vysledky a autoritu vidce. Jak uz jsem zmifovala
v jinych klasifikacich styld, jsou odvétvi, kde direktivita nachazi své pole plisobnosti a je
pfinosna. Jak ale jiz vime, nehledi na pracovniky a jejich rozvoj. Ctvrté si uvedeme
synergetické Fizeni, které¢ klade dliraz jak na vysledky, tak na pracovniky, je tedy idedlni.
Cim naro¢n&jsi praci skupina/tym déla, tim je vhodngjsi. Na tyto 4 zakladni styly navazuji
jesté styly nestalé. Takovym je napiiklad rutinni Fizeni predstavujici zdjem o lidi.
Kde jsou vysledky davkovany pouze tak, aby nedochdzelo ke zbyte¢nému usili a nedoslo
ke krizi. Proménlivé Fizeni se neustale pifesouva od direktivniho fizeni k ptatelskému, tam
a zpét. MliZzeme se v praxi setkat s oznacenim ,,fizeni cukr a bic*“. A jako posledni uvadi
autor chaotické Fizeni, které je charakteristické tim, ze je takové jaka je nalada vedouciho,
a tak se neustdle méni, odehravaji se vSechny styly. Zalezi téZ na vnéjSich podminkach

(Plaminek, 2000).

Nyni bych navazala na klasifikaci styli vedeni dal§im tématem, které si je se styly
vedeni velmi blizké. V mnoha publikacich se setkdvame s TEORII MANAZERSKE
MRIZE (SITE, GRID). Pii uréovani styli vedeni (fizeni) je totiz dleZité mit na paméti,
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ze je jista korelace mezi zaméfenim manazera/lidra na vykon a na pracovniky. Autory této
teorie jsou Robert Blake a Jane Mouton, kteti vydali publikaci The New Managerial Grid
v roce 1978. Této teorii vénuji svou Cast, protoze se od ni odrazim v empirické Casti této
diplomové¢ prace. Pokud se podivame na obrazek €. 1, kde je znazornéna manazerska sit
(mfizka GRID, mftiz), vidime dvé dimenze, a to horizontalni a vertikalni. Horizontalni
jeta, ktera znazornuje zaméfeni na vykon (vécna stranka prace, pracovnich vykoni).
Vertikalni dimenze je zaméfena naopak na pracovniky (lidi, spolupracovniky, podiizené,
motivaci, vztahy na pracovisti apod.). Je zde zachyceno 9 stupiii intenzity a zpisobu
provadéni (Blazek, 2014). Cislo 1 zna&i intenzitu nizkou, ¢islo 9 naopak intenzitu nejvyssi.
Zkombinujeme-li dvé€ kritéria (vykon vs. lidi), vznikd mifizka, kterd odkryva dalSich
81 stylit vedeni, které jsou rozdéleny do 4 kvadrantti, a tak i do 5 zékladnich styli vedeni,
které popisuji nize. Vicemén¢ jde o to, Ze ¢im vice se vedouci pracovnik zaméti na vykon,

tim vice mu utika péce o pracovniky a naopak (Mulder, 2012).

Obrazek €. 1: ManazZerska mriz (sit’, GRID)

Zaméfen| na vykon

Zdroj: Autorka dle Blazek, 2014:179

Styl 1,1 bychom mohli nazvat jako ,,Ochuzeny management“. Vedouci pracovnik
nevykazuje zdjem ani o vykon, ani o pracovniky, a tak tento styl vylstuje v bezvladi
(Blazek, 2014). Pokud je tento styl pouzivan dlouhodobé¢ ¢i kontinualng, jedna se o Spatny
styl vedeni. Avsak n¢kdy tento styl mize byt védomou volbou, a to v piipad¢€, kdy chce dat
vedouci pracovnik svobodu a prostor k vyfeSeni konkrétniho problému. Pak je tento styl
pouzit na kratS§i cCasovy Usek a vede knezdvislosti a zlepSeni vykonu (Blake,

Mounton, 1984).%

2 "[ accept the decisions of others with indifference. I avoid taking sides by not revealing opinions,
attitudes, and ideas. When conflict arises, I try to remain neutral. By remaining uninvolved I rarely getstirred
up. My humor is seen as rather pointless.I put out enough effort to get by." (Blake, Mouton, 1981: 1-2).
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Styl 1,9 by mohl byt nazvan jako ,,Venkovsky klub*. Tento styl se vyznacuje tim,
ze ma vedouci pracovnik velky zdjem o své podfizené, ale nizky zdjem o vykonnost.
Nekdy tento styl zaujimaji vedouci pracovnici, ktefi jsou na pozici nove a chtéji mit dobré
vztahy na pracovisSti. Neuvédomuji si vSak riziko, ze nebudou jako tym dosahovat
vysledkl. Pokud ale tento styl vedouci pracovnik zvoli védomé pro urcity kratky cas,
podpoii tak svého zaméstnance (podfizeného), ktery se po urCity ¢as musi vyrovnat

napiiklad se silnymi osobnimi problémy, a miiZe mit naopak tento styl pozitivni vysledek.’

Styl 9,1 je charakteristicky jako ,,Vykonové vedeni*, kdy je vedouci pracovnik
zcela zaméfen na vykon. Tim padem vsSak takovy vedouci zanedbava blaho svych
zameéstnanci, nejsou v centru jeho pozornosti, a tak na n¢ zapomind. Jde o autoritativni
styl, kdy je na podfizené vytvaien disciplindrni tlak. Vedouci pracovnik se tak nestrani
sankci pfi neplnéni jeho pozadavkl. Jsou ale situace, kdy je tento styl na svém miste,
napiiklad kdyZ je potfebné, aby organizace ptijala zménu nepopuldrniho charakteru, avSak

potiebnou pro jeji dalsi vyvoj (Blake, Mouton, 1984).*

Styl 5,5 by se dal nazvat jako ,,Stfedni cesta. Jde o schopnost vedouciho udrzovat

rovnovahu mezi vykonem a pottebami podiizenych pracovnikt (Blake, Mounton, 1984).”

Styl 9,9 je charakterizovan jako ,,Tymové vedeni“. Pokud vedouci pracovnik
zaujima tento styl vedeni, nemél by ho ménit, protozZe je tento styl povazovan za idealni.
Takovy vedouci vytvaii dobry tym spolupracujici na plnéni cilii. Je plné respektovan, své
zamé&stnance umi dobfe motivovat, a proto podfizeni pfinaseji do spoluprace to nejlepsi
ze sebe a jsou ke svému vedoucimu loajalni. Tento typ spoluprace je Casto spojen

s kratkodobymi projekty, které jsou provadény kvalifikovanymi a zkuSenymi pracovniky.

> T support decisions which promote good relations. I embrace opinions, attitudes and ideas of
others rather than push my own. I avoid generating conflict; but, when it does appear, I try to Rothe feelings
to keep people together. Because of the disapproval tensions can produce, I react in a warm and friendly
way. My humor shifts attention away from the serious side. I prefer to support others rather than initiate
action.” (Blake, Mouton, 1981: 1-2).

* I expect decisions I make to be treated as final. I stand up for my ideas, opinions, and attitudes, even
though it sometimes results in stepping on toes. When conflict arises, I try to cut it off or win my position.
When things are not going right, I defend, resist and come back with counter-arguments. My humor is hard-
hitting. I drive others and myself." (Blake, Mouton, 1981: 1-2).

> "I search for workable, even though not perfect, decisions. When others hold ideas, opinions, or attitudes
different from my own, I try to meet them halfway. When conflcit arises, I try to find fair solutions that
accommodate others. Under tension, I feel unsure and anxious about how to meet others' expectations. My
humor sells me or my position. I seek to maintain a steady pace.” (Blake, Mouton, 1981: 1-2).
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Vedouci pracovnik projevuje velky zdjem jak o vysledek, tak o podiizené, a tak je prace

velmi efektivni (Blake, Mounton, 1984).°

Styl 9 + 9 se da nazvat jako ,,paternalista®. Tento styl kombinuje zajem o lidi
s orientaci na ukol. Nejde ale o kombinaci jako je tomu u stylu 9,9. Takovy manazer
pristupuje ke svym podiizenym pracovnikiim z pozice ,,Jsi miij podiizeny a ja pomohu tvé
profesni kariéte. Mé ocCekavani je takové, ze budes vici mn¢ naprosto loajalni. Béda ale,

pokud nebudes ochoten ptizplsobit se mym potiebam a pozadavkiim” (Bélohlavek, 2000).

Jako posledni si uvedeme styl ,,oportunista®, ktery pouziva vsech stylii, avSak
neprincipidlnim zptisobem. Jeho cilem je dosdhnout vyhod (vyssiho platu, povysSeni aj.).
Takze napodobuje takovy styl, ktery je zrovna v organizaci potiebny a zadany

(Bélohlavek, 2000).

SITUACNI VEDENI je dal§im terminem, ktery je dobré zminit v souvislosti se styly
vedeni. Jména spjata s timto modelem jsou Hersey a Blanchard a rok 1969. Tak jako tomu
je u manazerské mfize, i u situacniho vedeni je manazer posuzovan ve dvou dimenzich,
ato z hlediska direktivniho chovani a podptirného chovani (viceméné sedi se zaméienim
na vykon a na lidi dle manazerské mifize). Na zdkladé kombinace téchto dimenzi lze

vytvoftit 4 styly vedeni, které jsou zachyceny v kvadrantech (Blazek, 2014).

Obrazek €. 2: Situacéni vedeni

HEZEA RITEA TIRERTIY YT VW RCECA BRITRA DIEERTTY HNOETT
WVROICA MERA MHAORY VIWRCHILA, BT POTHORY

A

PONPLIRNE

NETERA MIEA DIRERTT NOsT] VOVNOEA MIEA DIRERTT NOST]
WITEA AHILA BOTPORY HITBA MIFA PODIOEY

DIEEETIVNI CHUVANI

Zdroj: Autorka dle Blazek, 2014: 179

5 "I place high value on sound, creative decisions that result in understanding and agreement. I listen for and
seek out ideas, opinions and attitudes different from my own. I have strong convictions but respond to
sounder ideas than my own by changing my mind. When conflict arises, I try to identify reasons for it and
seek to resolve underlying causes. When aroused, I contain myself even though my impatience is visible. My
humour fits the situation and gives perspective; I retain a sense of humour even under pressure. I exert
vigorous effort and others join in." (Blake, Mouton, 1981:1-2)
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2.4.1 Styly vedeni ve zdravotnictvi a kvalita péce

V dnesni dobé je naprosto nezbytné, aby vedeni probihalo i ve zdravotnickych
zatizenich (Weselby, 2014). Zdravotni sestry (potazmo porodni asistentky) maji obrovsky
vliv na kvalitu systému zdravotni péce. Nejdiive ale zminim jako zajimavost, jaké maji
sestry postaveni v systému zdravotni péce =z hlediska celkového podilu na vedeni
zdravotnictvi v USA. Dle vyzkumu Roberta Wood Johnsona z roku 2010 v USA bylo
zjisténo, ze vétSina respondentli (51 %) (provedeno 1504 telefonati s tviirci vetejného
minéni) se shoduje na tom, Ze maji zdravotni sestry velky vliv na snizeni 1ékatskych chyb
a bezpeénost pacientll. Ze také vyviji velky vliv na zlepSeni kvality péée o pacienty, ale
jejich vliv na celkovy systém péce je maly. Jako jedna z bariér je to, Ze hlavné lékati jsou
vnimani jako rozhodovaci orgdn a generator pfijmu do zdravotnictvi. Studie vyzvala
ke stylu vedeni, ktery zahrnuje praci vSech zdravotnickych pracovniki jako partnerii
v kontextu vzajemného respektu a spoluprace. OSetfovatelské vedeni je potfeba na vSech

manazerskych trovnich a ve v§ech nastavenich (Johnson, 2010).

Zpisob, jakym sestra manaZerka vykondva svou vedouci profesi, ma své dasledky
(at’ pozitivni, tak negativni). Ty negativni mohou mit za nasledek dalekosdhlé¢ dopady
na provoz konkrétni zdravotnické organizace. Osobni styl vedeni ma vyznamny vliv
na dillezité¢ aspekty na pracovisti, jako je psychické oslabovani zaméstnancli, moralka,
zpétna vazba, tymova prace ¢i produktivita. OSetfovatelské styly vedeni maji vliv také
na vnimani péce sester pacienty, protoze zdravotni sestry v psychické nepohodé nemusi
byt schopny skryt své negativni pocity v pfitomnosti pacientil a jejich rodinnych
prislusnikt (Joe V., 2014). Je zcela jasné, Ze je potieba vénovat stylu vedeni

ve zdravotnictvi dostate¢nou pozornost.

Nyni se tedy podivime konkrétné na styly uZivané ve zdravotnictvi
resp. oSetfovatelstvi. Dle Hay Group prizkumu, ktery zahrnoval pfes tisic sester
v 25 zdravotnickych zafizeni v USA, jsou nejvykonnéjSimi manazery na oSetfovacich
jednotkach manazeti uzivajici Sirokou Skalu styld vedeni. Bylo zjiSténo, Ze efektivni lidii
laskavého, vstficného, napomocného, pratelského, nemanipulativniho stylu vedeni,

budujiciho pozitivni harmonické interakce, vztahy a postoje.

Jinak jsou dle teoretikii vétSinou oSetfovatelské styly vedeni rozdéleny

do 2 kategorii, a to na kategorii transakéni a transformacéni. Transakéni, jak uZz jsem
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popisovala, je vedeni ,,cukr a bic* resp. odména a trest. Tento styl je v organizacich
zdravotni péce uzivan hojné€, protoze se diky nému dosahuje dobrych vysledkl. Navic
u zdravotnich sester (porodnich asistentek) jde o povolani, kde nejsou piipustné chyby.
Potlacuje vSak kreativitu pracovniki. Druhy styl vedeni (transformacni) se osvédcuje
pfi zavddéni zmén v organizaci a mé vliv i na moralku a vykonnost zaméstnanct. Jde
zejména o to, vysvétlit pro¢ a jak se co d&je, a dobie sestram ptedstavit vizi, aby
ji porozumély. Takovy lidr jde svym podiizenym piikladem a inspiruje tak ostatni
k vykonim na vysSim standardu. Tento styl vedeni vice buduje tym, lépe motivuje
pracovniky a podporuje spolupraci, inovace a kreativitu. V ramci transformac¢niho stylu
vedeni po sledovani 20 000 vedoucich pracovnikl na celém svété popsal Daniel Goleman
jesté dalsi 4 styly vedeni, a to autoritativni, demokraticky, afiliativni a koucovani (prvni
3ze4 styll jsem jiz popsala v predchozi kapitole, kouCovani se budu vénovat

v podkapitole 2.4.2).

Byvald zdravotni sestra manazerka u Beth Israel Medical Center Deaconess,
Joyce Clifford, tvrdila a ja tuto myslenku uznavam: ,,Clovék nemusi byt nejchytiejsi
anejvice znaly, ale vi, jak pfimét lidi, aby o sob&é premysleli“ (volné pielozeno)
(Weselby, 2014). Z ¢ehoz vyplyva to, ze lidr je ten, ktery umi vést lidi tak, aby byli
motivovani na sobé pracovat. Joyce Clifford byla transformac¢ni manazerkou a obhajovala
rovnocenné partnerstvi mezi lékafi a zdravotnimi sestrami pii 1€cbé pacientti. V USA
nckteré z nejvétSich nemocnic jeji myslenky piijaly za tcelem snizeni lekatskych chyb
a zlepSeni péce. Pani Clifford jsou pfipsany Uspéchy za budovani vztahl s pacienty, 1ékafi
a kolegy 1 zjinych obord. DrZela se totiZ tvrzeni, Ze vztahy jsou kli¢ové pro Uspéch

(Weselby, 2014).

Nyni bych ale vénovala také par vét vyzkumu zroku 2011, ktery dle Nassara,
Abdou a Mohmouda mél za cil odhalit vztah mezi styly vedeni a setrvavanim sester
v soukromych nemocnicich. Vyzkum byl proveden ve 3 soukromych nemocnicich
v Alexandrii. Vicemén¢ uspéch v oSetfovatelském managementu spociva ve flexibilité
a adaptabilit¢ na nejriznéjsi situace, coz zvysuje kvalitu poskytované péce. A praveé jednim
ze zpusobl, jak kvalitu poskytované péce zajistit, je dlouhodobé udrzeni oSettujiciho
persondlu. Od zdravotnich sester byly pomoci dotaznikového Setfeni zjiStovany styly
fizeni (dle Likertovy §kély) u nich na pracovni jednotce. Pficemz vysledkem bylo, Ze vice
nez polovina respondentt vyhodnotila styl, jakym jsou vedeni, jako konzultativni. Dale

bylo zjisténo, Ze styl fizeni a udrZeni si zdravotnich sester byly jednoznaéné provéazany,
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a to zejména, pokud jde o vykofistujici/autoritativni styl fizeni. Na zéklad¢ vysledkt bylo
vydano n¢kolik doporuceni, kterda by méla vést k predchdzeni fluktuaci v disledku
zvoleného stylu fizeni. Nadiizeny pracovnik by mél planovat a provadét ¢inné strategie
na podporu udrzeni zdravotnich sester. Vytvofit pifiznivéjsi odbornou oSetiovatelskou
praxi, kterd by umoznovala zdravotnim sestram cvicit se pro profesionalni interakce. Toho
1ze dosahnout prostiednictvim rozvoje klinického Zebticku pro pokrok v rdmci organizace.
Motivovat sestry a rozvijet systém odménovani na zaklad¢ jejich zatizeni. ZlepSeni image
oSetfovatelské profese prostiednictvim efektivniho marketingu, médii s dirazem na roli
milosrdnych pomaéhajicich zen (poptf. muzl). Vytvafeni prilezitosti k prilakani a udrzeni
zdravotnich sester posilenim vedeni a manazerskych dovednosti v ramci nemocnice.

Posileni pozitivniho pracovniho prostiedi diky podpoie tymové prace. Povzbuzovat

neustalé vzdélavani, ditvéru, respekt a flexibilni planovani (Nassar a kol., 2011).

V roce 2013 byl publikovan také vyzkum probihajici v Ceské republice, ktery
se zabyval manaZerskymi strategiemi vedoucich sester. Jednim z feSenych aspekti byly
pravé styly vedeni, pfiCemz doSlo k nasledujicim zjisténim. V prvni fad¢ pro vedouci
sestry predstavovalo potiz formulovat sviij ndzor ohledné toho, jaky styl fizeni zaujimaji.
Z jejich popisu dosly autorky k zavéru, ze nejcastéji styly vedeni vedouci sestry kombinuji.
A to zejména styl demokraticky, autoritativni a konzultativni, pficemz volba zélezi
na situaci. Determinantem pro volbu stylu fizeni a vedeni je osobnost vedouci sestry, jeji
manazerska vzdelanost, schopnosti a dovednosti, dile postaveni a profil vedouci sestry
v tymu ¢i prostiedi, cile a tkoly. Ve vyzkumu pifevazovaly vedouci sestry, které mély
zdjem vytvaret pratelskou atmosféru, avSak vsituaci krizové se pfiklonily
k autoritativnimu pfistupu. Vyskytly se vedouci sestry, které se piiklanély spise
k delegovani a ponechavani volnosti podfizené pro vyfeSeni ukolu. Na druhou stranu
najdeme také vedouci sestry majici tendenci k opravovani chyb u podfizenych a ¢astému

vysvétlovani a provazeni podtizené (Markova, Bartlova, 2013).

2.4.2 Kouding a jeho vyuziti ve zdravotnictvi

V dnes$ni dobé bychom koucing oznacili jako projev pragmatického humanismu.
Stavi do poptedi uspokojeni koucovanych, jejich pohodu a blaho. Koucing je zejména
metoda, ktera zvySuje vykonnost a pozdvihuje na vys§i uroven styl vedeni, coZ pfindsi

vysledky (Rosinski, 2009). Kou€ovani je specificka komunikace mezi dvéma osobami,
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mezi koucem a koucovanym. Cilem je spusténi motivace koucovaného efektivné fesit
problémy. Kou¢ mé poslani vést koucovaného tak, aby pochopil tkoly, které jsou ptred
nim, ale neni jeho poradcem ani mentorem, neddva konkrétni doporuceni (Blazek, 2014).
Kouc¢ je jakysi prtivodce, spolupracovnik, partner ¢i diveérnik. Naviguje k riznym thlim
pohledu na véc, podporuje a povzbuzuje. Je u né¢ho podstatnd zejména osobni zralost
(Stanikova, 2013). Obecné v organizacich se 1ze setkat bud’ s profesionalnim koucem, nebo
kouCem manaZerem. Zatimco profesionalni kouc je pfizvan do firmy za specifickych
udalosti, a je velice efektivné Skolen, manazer kou¢ je vlastné nadiizeny majici urcité
osvojené dovednosti kouce (ne ale v tak kvalifikovaném rozsahu). Tyto dovednosti jsou
vSak soucasti jeho stylu vedeni a jeho ¢innost vedouciho je tak velmi zkvalitnéna. Povazuji
za dobré uvést si zde zdkladni postoje, které jsou dilezité pro kazdého kouce: zijem,
autenticita, diivéra, empatie a akceptovani. Nastroje kouce jsou: aktivni naslouchani,
kladeni otdzek a vytvareni vztahu (Blazek, 2014). Rostya Gordon Smith uvedl desatero
dobrého kouce. Dle kterého by se mél drzet kazdy, kdo techniku koucovani uziva. Jsou
to bohaté Zivotni zkuSenosti, chtit pomahat, mit osvojené skvélé komunikaéni dovednosti,
nekritizovat a nehodnotit, byt divéryhodny, energicky, ctit etiku, byt mentalné odolny,
dbat na ptipravu a byt peclivy (Stankova, 2013). Je dobré mit na paméti, ze doba, kdy kou¢
poklada otazky je krats$i, nez kdy naslouchd, a kou¢ neni béhem rozhovoru nadiazen

koucovanému (Blazek, 2014).
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3. Pracovni prostiedi — zdravotnictvi a jeho zvlastnosti pro manazerské

procesy

Hned na tvod je tfeba zdiiraznit, ze pole zdravotnictvi je plné specifik, které
si postupné blize popiSeme. V oblasti zdravotnictvi jsou kladeny téméef na vSechny
zamé&stnance zvlastni naroky vyplyvajici z lidské spolupriace. A to ina manaZzery.
Zdravotnictvi ma natolik jedinecnou kulturu, ze pfirucky a platné ucebnice managementu

nekdy v tomto prostiedi prestavaji fungovat (Hekelova, 2012).

Nicméné prace ve zdravotnictvi mlze s sebou piindset fadu vyhod a potéSeni.
Pokud je v souladu hodnotova orientace zdravotnického zafizeni s hodnotami pracovnika,
vice nez kterdkoliv jina profese pfinasi pocit naplnéni a smysluplnosti. Pracovnici v tomto
odvétvi jsou vétSinou dosti odolni vzhledem k nutnosti dennodenné piekondvat prekazky.
A naopak brat to jako vyzvu, akceptovat silny pocit kontroly, a tim padem jsou velmi

flexibilni (Voseckova a kol., 2010).

Zdravotnictvi je resortni systém, jehoz obsahem je soustava odbornych zafizeni,
organtl a instituci. Za spolutcasti lidi, poznatkti, vybaveni a metod uspokojuji zdravotnické

potieby a pozadavky lidi (JaroSova, 2007).

Jedno z prvnich specifik je problematicka etika, ktera ptinasi do zdravotnictvi plno
dilemat. Témi mohou byt mysleny ¢im dal vyssi ndklady na zdravotnictvi, Iéky ¢i moderni
pfistroje. Pfi€emZ vznikd problém pii ploSném poskytovani takovych sluzeb vSem
pacientim (Hekelova, 2012). Co se tyka oSetfovatelského persondlu, ten denodenné
balancuje mezi altruismem (laskou k druhym) a egoismem (ldskou k sob¢). Problematika
komunikace ve zdravotnictvi je z hlediska etiky také velmi podstatnd. Za podavani
informaci ohledné zdravotniho stavu je odpovédny lékaf, sestra ma v této oblasti velmi
omezené kompetence. Déle si ve zdravotnictvi pohravdme s pojmem autonomie, kterd
pfedstavuje pravo pacienta na sebeurceni, ptficemz Iékaf nese pravni odpovédnost
zanemocného (tudiZz se autonomie nemocného omezuje). DalSim  heslem
je non maleficience resp. neposkozovani, kam spadd i ochrana osobnich dat. Velkym
tématem je paternalismus a partnerstvi ve vztahu 1ékar pacient, povinna mlc¢enlivost a dalsi

(Haskovcova, 2000).

Dalsi specifikum Hekelova (2012) popsala jako ,,Zdravi neni zboZzi“. Zde

se vymykaji teorie managementu obsahujici marketingové teorie a popis jejich praktického
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vyuziti pojedndvajictho o prodeji, praci scenou jak sluzby, tak zboZzi atd.. Takovou
problematiku feSime ve zdravotnictvi jen omezené. Pro ptiklad se ale mlzeme setkat
se zakonnou upravou tykajici se reklamy na l€ky, viz zakon ¢. 40/1995 Sb., o regulaci
reklamy nebo zdkonem ¢. 634/1992 Sb., o ochran¢ spotiebitele. Lze se setkat také
s centralni regulaci cen 16k a zdravotnickych vykoni (Hekelova, 2012). Napiiklad SUKL
(Statni ustav pro kontrolu lé¢iv) vyddva Seznam cen a thrad 1éCivych prostiedka
a potravin pro zvlastni 1ékarské ucely vzdy k 1. dni kalendainiho mésice. ,, Uvadi uplny
vycCet z verejného zdravotniho pojisteni hrazenych lécivych pripravku (LP) a potravin
pro zvlastni lékaiské ucely (PZLU), o jejichz iihradé Ustav rozhoduje, vcéetné jejich
maximdlnich ¢i ohlasenych cen vyrobce, vyse a podminek uhrady vcetné jejich nejvyssi
mozné uhrady pro konecného spotrebitele spolu s vysi doplatku do zapocitatelného limitu “
(SUKL, 2017). Dale se centralni regulaci cen zabyva Vyhlagka &. 472/2009 Sb., kterou

vydalo ministerstvo zdravotnictvi jako seznam zdravotnich vykonti s bodovymi hodnotami.

Hovofit mizeme také o nejasnych pravidlech ve zdravotnickych sluzbach, coz
je zpisobeno prizpisobovanim se stale novym, rychlym a velkym zménam. Vzhledem
k tomu, Ze v praméru od obdobi Sametové revoluce se méni ministfi zdravotnictvi po roce
a pil, ptichazeji stale nové zmény a je snaha o reformu zdravotnictvi. Zvysuje se tedy mira
nejistot. Stavd se, Ze chybi jasna pravidla, a to ma za nasledek ztiZeni podminek

pro strategické planovani manazert ve zdravotnictvi.

Zdravotnictvi je také vystaveno ekonomicko-spolecensko-politickym tlakiim,
kter¢ muizeme pozorovat na rozdilnosti cilii jednotlivych zainteresovanych subjekti.
Témito subjekty jsou platci, zfizovatelé zdravotnickych sluzeb, pacienti a zdravotnicti
zamé&stnanci. Nékdy se bavime az o protichiidnosti zajmi, pokud vezmeme v potaz takové

aspekty péce jako je dostupnost, profitabilita, kvalita a rovnost.

Mira zodpovédnosti je vtomto oboru specificky vysokd, protoZze v malokterém
oboru jde o Zivot Cloveka. Jedna se ale o zodpovédnost jak téch pracovnikili, ktefi jsou
v ptimém kontaktu, tak 1 vedoucich pracovnikii a manazerd. U jinych obora se setkavame
s tim, ze zdkaznik je finan¢né vyhodny tehdy, kdyZz se opakované vraci, a zakoupi
co nejvice sluzeb. Ve zdravotnictvi je to zcela odliSn€ vniméno (az na vyjime¢né piipady
pochopiteln€). V ambulantnich zafizenich je tomu tak, Ze rychle a spravné oSetfeny

¢1 vyléceny pacient se vraci az po dlouhé dobé nebo uz se nevraci. V lizkovych zafizenich
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je situace takova, Ze rychle a dobte 1éceny pacient odchazi domu v blizké dobé¢, a prestava

tedy generovat zafizeni financni pfijem. S timto se v obchodni sféte zkratka nesetkame.

Hodnoceni kvality péce je ve zdravotnictvi také na jiné Grovni. V soucasné dobé¢ je
celkem bézné zjistovani spokojenosti pacienti pomoci anket. Vzhledem k tomu,
ze pacienti Casto nemohou rozumét Iékaiské problematice, mohou odpovédét pouze
na otazky, zda je néco boli ¢i neboli, jestli byli oSetfeni rychle nebo pomalu. Z tohoto
divodu jsou ankety zaméfeny zejména na komunikaci se zdravotnickym personalem.
A vysledna zjisténi tedy poukazuji na takova témata, jako naptiklad — co je obsahem
takové komunikace, jeji forma, dale je moZno zjistovat cCekaci a objednaci lhitu,
dostupnost a obsluznost 1ékaren, zdravotnického zafizeni, zastdvky méstské hromadné

dopravy, parkovani, jak je zafizeni Cisté, jak by hodnotili stravu aj..

Specificka je i feminizace zdravotnictvi. Na odd¢leni se setkavame z velké ¢asti
se zenami zdravotnimi sestrami, pfi¢emz jsou i na pozicich vrchnich a stani¢nich sester,
tedy Zen na vedoucich pozicich. Neni tajemstvim, Ze Zeny jsou vice emotivni nez muzi,
a to mize velmi ovliviiovat atmosféru tymil, konfliktovost na pracovisti, feSeni problémii.

To vSe opét vytvari ztizené naroky na manazer(k)y.

Co se tyka komunikace, zdravotnictvi je oblast, ktera vyzaduje citlivost a empatii
pii hovoru s pacientem. Jde o jednani s clovékem vétSinou nemocnym, trpicim, nervoznim,
vystraSenym, a to vyzaduje velmi zkuSenou a opatrnou komunikaci zdravotnického

personalu.

A nyni kratce ke vzdélavani zdravotnich sester. Velké zmény ve vzdélavani
s sebou pfinesl rok 2004, a to se zdkonem ¢. 96/2004 Sb., o podminkach ziskdvani
auznavani zpusobilosti k vykonu nelékaiskych zdravotnickych povolani a k vykonu
¢innosti souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce. Jednalo se jak o nové zakonné
pozadavky na vzdélani, tak 1 o celoZivotni vzdélavani (poprvé se objevilo jako soucast
legislativni Gpravy). To vSechno se odrazilo v kazdodenni realit¢ managementu riznych
zdravotnickych zatizeni. V roce 2011 doslo k aktualizaci zdkonem ¢. 105/2011 (Hekelova,
2012). Rok 2017 pfinesl dalsi zménu ve vzdélavani sester. Prezident republiky podepsal
novelu zédkona 96/2004, a tim padem nebude nutné absolvovat po stfedni zdravotnické
Skole bakalarské vysokoskolské studium. M¢lo by dojit k nahrazeni dosavadniho systému
systétmem 4+1 (4 roky stfedni Skola, 1 rok nastavba). Vysledkem by mél byt narast

zdravotnich sester.
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Nyni jsme si viceméné popsali naroky na zdravotnické pracovniky, a je nutno
také zminit, Ze je praveé pro tato zminovand specifika zdravotnicky persondl vystaven
veétsimu stresu a narokiim. Neni tedy vyjimecné, ze se Cloveék pracujici ve zdravotnictvi
muze dostat az do syndromu vyhofeni. Nutno podotknout, Ze vedouci pracovnik

ma pecovat nejen o sebe, ale také i o své podiizené (Hekelova, 2012).

3.1 Skupiny a tymy

Zdravotnictvi je zalozeno na tymové spolupraci, a je tedy povazovano za vhodné
takovou spolupraci zefektiviiovat a podporovat. V 80. letech minulého stoleti pfisel
Stephen R. Covey s teoriii uspéchu, kterou ovlivnil celou fadu lidi. V této teorii mluvil
o vzajemné zdvislosti. Nejprve jsme obecné odkdzani na ostatni, a az po néjaké dobé
se fada lidi stava nezavislymi, resp. zanou se spoléhat sami na sebe. Casem ale také zjisti,
ze v nekterych pripadech je vzajemna zéavislost vyhodnéjsi, a to v situaci, kdy spole¢na
prace dokaze ud¢lat vice, nez prace jednotlivce. Jde o synergii. Prostfedim, kde se tato

synergie muze projevit je tym = skupina vzdjemné zavislych lidi (Plaminek, 2000).

Je dobré si uvédomit, Ze pracovni skupina pro jedince znamena podstatnou soucast
zivota. Nejde jen o Cas, ktery skupiné vénuje, ale také o to, co skupina jedinci poskytne.
Jako naptiklad pocity uspokojeni pii identifikaci se skupinou, interpersondlni kontakty,
pocit seberealizace, pocity uznani ¢imz se poté rozviji profesni sounaleZitost a dokonce
1 hrdost a loajalita vici zafizeni, ve kterém pracuje. Skupina ale neznamena totéZ co tym.
(Mikulastik, 2007). Zahradkova (2005) piSe o tymu jako o jasné definovaném celku lidi,
ktefi spolupracuji na urcitém dosazeni cile. Jsou ale ¢asové a velikostné limitovani. Uvnitf
tymu jsou jasna pravidla, role a druh prace (Zahradkova, 2005). Stikar a kol. (1998)
ukazuje rozdilnost v tom, ze tym je vice neZ skupina flexibilni, kooperativni a také vytvari
nové myslenky. Efektivnéji feSi problémové situace a celkové by se v tymu méla vice

objevovat loajalnost a spokojenost (Stikar a kol., 1998).

Viceméné jde o to, Ze skupina miZe mit riznou uroven a kvalitu. A 1 kdybychom
srovnavali skupinu malou a neformdlni s tymem, stidle narazime na to, Ze tym ma sva
specifika, kterymi jsou: prace ¢lenli na spole¢ném dile, kazdy z ¢lend pifindsi sviyj piistup

k aktivitdm (Mikulastik, 2007).
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Plaminek (2000) pise o desateru dobrého tymu, a ja jej zde také uvadim:

—

tym ma jasné dané cile — pracovnici se s nimi identifikuji, jsou tedy motivovani
tym je velky tak, aby se mezi sebou pracovnici navzajem znali

kazdy z pracovnikli ma svou roli

v Cele je uznavany vidce (¢i spolecné usili vSech), ktery praci efektivné koordinuje
komunikace v tymu je oteviend, pravidelna a ptfima

v tymu vladne divéra a jistota

u kazdého z pracovnikil probiha sebereflexe a poucovani z vlastnich chyb

vSichni pracovnici umi uspéch registrovat a radovat se z n¢ho

X N kWD

umi se soucasn¢ zaméfit na: potfeby jednotlivych ¢lenti, zdokonalovani spoluprace
a dosahovani vysledkt

10. plni své cile a ma vysledky

Pro tspéch vtymu jsou dulezité 4 slozky, které ma kazdy pracovnik v tymu
rozvijet: dovednosti, znalosti, motivy a ¢iny. Ztoho vyplyva, Ze aby bylo mozZné
dosahovat Gispéchu v tymu, je nutné, aby kazdy ¢len védél, co ma délat, jak to ma udélat,
mél motivaci a konal. K slozeni tymu. Plaminek (2000) uvadi dva modely, tfislozkovy
a osmislozkovy. V tiislozkovém modelu jsou 3 role: Myslitel, hybatel a pecovatel. Myslitel
je clovek, ktery vytvafi poslani, ma vizi a urCuje cile tymu. Je plny napadi, a i kdyz
se mizZe drZet v Ustrani, ¢as od Casu vySle takové informace, které tvofi jasnou cestu.
Hybatel davéa proces do pohybu vstfic ciliim. Pecovatel je ten, ktery pecuje o lidi, fesi
vztahy a pocity uvnit tymu, stard se o pohodu. Jsou-li v tymu takovi lidé¢, ktefi zaujimaji
takové role, tym ma velkou Sanci na uspéch. Osmislozkovy model navrhl Meredith Belbin
(resp. navrhl celkem 9 roli, avSak role specialisty nebyva sledovéna, proto byl model
zredukovén na 8 roli). Tento muz dlouhodobé¢ sledoval jak uspé$né, tak netspésné tymy.
Zjistil, Ze je-li vedle sebe pfili§ stejn€ zaloZenych lidi, znamend to vétSinou neuspéch.
Je potfeba mit v tymu zastoupeny riiznorodé role. Kazda role ptindsi néco svého, coz
je ptiznivé pro cely tym. Jeho navrzenymi rolemi jsou: rezisér, chrli¢, predseda, rejpal,

shanil, tahoun, hasi¢ a dotahovac. Jejich plisobeni znazoriiuje Obrazek 3 (Plaminek, 2000).
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Obriazek 3: Osmislozkovy model roli

Zdroj: Autorka dle Plaminek, 2000: 261

V ramci této podkapitoly bych chtéla zminit také fenomén skupinové dynamiky.
Jde o 7 fazi, kterymi si skupina/tym prochéazi. Kazda faze ma urcity cas trvani, a pokud
jsme schopni rozpoznat, v jaké fazi se nachazime, tak také dokazeme lépe urcit potieby
skupiny v danou dobu. Slovo dynamika vyjadfuje pohyb, zménu. Pokud se tym vyviji,
ptichazi pozitivni vysledky i pfijemna atmosféra. V ptipadé, ze tym blokujeme ve svém
vyvoji, dockame se fluktuace a nevyuziti potencidlu ¢lenti tymu. Prvni fazi je vznik neboli
starting, kde hraje obrovskou roli vybér lidi do tymu. Druh4 fdze se nazyva orientace
resp. forming, kdy hraje roli vzajemné pozndni se a dobie uZivand podpora. Tteti fazi
je krize storming. V této fazi je dilezité mit o¢i oteviené a hledat podstatu problému.
Nedovolit, aby se feSeni problému dostalo na osobni Uroven, protoze by to znamenalo
uzavieni dvefi pred konstruktivnim piistupem. Ctvrta faze je charakterizovana jako
stabilizace norming, kdy je nejpodstatnéjsi to, jaky ma tym vztah k pravidlim a k systému
jako takovému. Na zacatku byla spontannost v potadku, v této fazi je potteba se jiz ustalit.
Pro n€koho tato faze mlize znamenat svdzani. Patou fazi je produktivita nazyvana
performing. Jsme-li v této fazi, znamena to, Ze je mozné vidét, jak tym dokaZe pracovat.
Vyznamnym pojmem je skupinové mysleni (groupthinking), coZ je nekriticky souhlas lidi
v tymu s tim, jaky je cil & postup. Sestou fazi je uzavirani se zvané closing, kdy se hodnoti
dosahované vysledky. Tym dostava zpétnou vazbu apod. Posledni fazi je oZiveni neboli
refresh. Po urcité dobé produktivni faze u dlouhotrvajici skupiny/tymu dochdzi k rutiné,
energie klesa, jiz se nepracuje snadSenim. Probihd to tedy asi takto: vlna uspéchu
— zdrava fluktuace — rutina — Unava — stereotyp — piedvidatelny postup prace
anakonec vyhotfeni (v extrémnich ptipadech). V této fazi je nutné provést zménu

(Zahradkova, 2005).
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3.2 Pracovni vykon, vykonnost

., Vykonnost je schopnost jedince vykondvat urcitou pohybovou, intelektudlni
¢i kombinovanou cinnost (uceni, sport, prdce), hodnocenou jejim mnozstvim (rychlost
v case), presnosti (mnozstvi chyb) a mirou unavy.“ (Hartl, 1993 In Pauknerova a kol.,

2006: 166)

Vykonnost pracovnika, je vzdy néjakym zplisobem ovlivnéna. Takovymi
determinanty mohou byt situacni podminky, technické ¢i organizacni podminky,
ekonomické podminky, dale spolecenské ¢i osobnostni vlivy na ¢loveka. Kazdy pracovnik
je néjakym zpisobem ovlivnén télesnou i dusevni vybavou, béhem svého Zivota sbiral fadu
odbornych ptiprav ¢i kvalifikaci. Zalezi ale také na motivovanosti a jeho zdravotnim stavu

(Pauknerova a kol., 2006).

Pracovni vykon lze i méfit, a to dle riznych kritérii, kterymi jsou: néarocnost
pracovni zatéze, kvalita odvedené prace, mnozstvi prace, mnozstvi chyb, stabilita vykonu

¢i prabéh a efektivita pracovnich ¢innosti (Mikulastik, 2007).

Dulezité je vSak védét, ze se pracovni vykonnost béhem dne vyrazné¢ méni. Da
se obecn¢ fici, ze to béhem dne probiha asi takto: rozpracovani se — piivyknuti
— aktivace — Unava. Pro zndzornéni tohoto déje se pouziva tzv. pracovni kiivka.
Pochopitelné je nutné rozliSovat pracovni kfivku manuélné pracujiciho ¢lovéka a ¢loveka
pracujiciho duSevné (manazer). Pokud pracujeme smyslové, jsou kladeny naroky na nase
niz$i psychické funkce a také na zakladni intelektové dovednosti. Prace s lidmi a dusevni
préce je velmi individualizovand, popsali bychom tento cyklus spiSe jako: adaptace — plny

vykon — tUnava. Je to v8ak prakticky spiSe vazano na individualitu manazera.

Nicméné je také velmi podstatné uvédomit si, ze kazdd price ma svij
rytmus, a kazdy pracovnik ma také svlij osobni rytmus. Optimalni je, pokud jsou
zminované rytmy v souladu. Problém nastava ve chvili, kdy tomu tak neni, a dochézi
pro pracovnika k velmi nepfijemnému stavu. Pokud tento nepfijemny pocit neni feSen,
muze dojit az k poruse organismu. Proto neni vhodné tento fakt podcenovat. V lepSim
ptipadé dojde k poruse vykonnosti a zvyseni unavy (Pauknerova a kol., 2006). Unava sama
o sob¢ Skodliva neni. Je potfeba ale sledovat unavu vyvolanou podminkami préace
a naroky, které nedokaze ¢loveék zvladnout. Neni v jeho silach se s tim vyrovnat. Nejde jen

o unavu fyzickou, ale i psychickou (Mikulastik, 2007).
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Pro pracovni vykon je dulezity termin monoténnost. Bylo zjisténo, ze pokud
provadi pracovnik po dlouhou dobu monoténni praci, hromadi se utlumové vlivy
v centralni nervové soustavé, coZ je nepiijemné pocitovano. Resenim je v tomto piipadé
CastéjSi stiidani pracovnich mist. V neposledni fadé¢ bych chtéla zminit také aktivaci.
Aktivace ma sviij prubéh. Rano a dopoledne stoupd, v poledne a odpoledne mirn¢ klesa,
nacez na vecer opé€t stoupd, a nakonec v noci klesa. Nejvétsi pokles je mezi 2 a 5 hodinou
vnoci. Toto vSechno se samoziejm¢ odrazi 1 ve vykonnosti pracovniho tymu
(Pauknerova a kol., 2006). Jasné¢ ztoho vyplyvd a poukazuje na problematiku préace
ve sménném provozu. Ve zdravotnictvi je zcela bézné, ze sestry a porodni asistentky
pracuji také na no¢nich sménach, a proto minim za podstatné se o tom v této diplomové

praci z hlediska psychologickych aspektli zminit.
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4. Dynamické psychologické jevy ve vztahu vedouciho pracovnika

a podrizeného

4.1 Motivace lidské ¢innosti

Situace, kdy je sam c¢lovék dobfe motivovany a k tomu jest€¢ umi motivovat druhé
lidi, je povazovana za mimotadné ldkavou zalezitost. Tomu je tak 1 proto, ze motivace
je dulezitym faktorem tuspésnosti (Niermeyer, Seyffert, 2005). Jedna se o jakysi soubor
hnacich vnitinich sil ¢lovéka, coz se navenek projevuje jako motivované chovani. Clovéka
to zamé&fuje a hlavné aktivizuje. Jak jsem jiz v kapitole pojednavajici o vykonnosti ¢loveéka
zminila, vykonnost je u pracovnika ovlivnéna pracovni zptisobilosti. Do toho vstupuje jesté
jeden faktor — pracovni motivace (Pauknerova a kol., 2006). Od zdjemct o praci
se oekava, Ze jsou pfirozené motivovani pro pracovni misto, o které se uchazeji.
Od stavajicich zaméstnancti se ocekava, Ze jsou motivovani svou praci délat dobre.
A od vedoucich pracovnikli se pfedpokladd, Ze vcetné toho, Ze jsou sami motivovani
pro svou praci, jeSt€é umi motivovat druhé, své podiizené (Niermeyer a Seyffert, 2005).
Aby byl vedouci pracovnik schopen efektivné ovliviiovat pracovni jednani svého
pracovnika, je potieba, aby porozumél problematice lidského chovéani. Aby védél, jak
motivace vznikd. Mezi zdkladni zdroje motivace patfi: potfeby, navyky, z4jmy, hodnoty
aidealy (Bedrnova, Novy, 2007). Vedouci pracovnik musi pro efektivni motivaci znat
hodnotov¢ idealy pracovnika (hodnotovou orientaci, socialni situaci apod.), coz se ale meni

veékem a zitim v urcité socidlni skupiné (Burian, 1992).

Motivace lidské cinnosti je nedilnou soucasti dynamiky osobnosti, je jeji
substrukturou. Jde o skutecnost, Ze v lidské psychice se vyskytuji jisté pohnutky, hybné
sily, které dokazou jedince aktivizovat k ¢innosti. Zakladem je z hlediska motivace motiv
a stimul, které je potfeba od sebe odliSovat. Motiv je urcita vnitini sila, jakasi psychicka
pfiCina, ktera vede k uspokojeni potieby jedince. Zcela jist¢ determinuji lidskou ¢innost.
Jedna se jak o motivy uvédomované, tak 1 o neuvédomované. Naopak stimul je vnéjSim
pusobenim na jedince. Pokud u jedince dochézi k vnéjsi stimulaci, dochazi ke zméné jeho
¢innosti, a to prostfednictvim zmény psychickych procest. Zejména pak zménou jeho
motivace. Stimulem je pak jakykoliv podnét, ktery u jedince vyvola zménu jeho motivace

(Bedrnova, Novy, 2007).
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Motivacni chovani charakterizuje fada teorii pracovniho jednani, pficemz si n€které
uvedeme. Jedna znejznaméjSich teorii je dle A. H. Maslowa. Jeho teorie vychazi
z hierarchického usporadani péti Grovni potieb: fyziologické potieby, potfeby bezpeci,
potifeby soundlezitosti, potfeby ucty a potieby seberealizace. Systém jakési pyramidy
spociva v tom, ze ¢lovek pociti vyssi potieby az tehdy, kdy jsou potieby nizsiho charakteru
uspokojeny. Pokud bychom tuto teorii aplikovali na pracovni prostiedi, znamenalo by
dichodové zabezpecCeni, vznik formalnich a neformalnich vztahli v pracovni skuping,

povyseni, status a nakonec pracovni seberealizace.

Podobné se prezentuje teorie dle C. Alderfera, ktera téz stoji na rozliSovani urovni
potieb: potieby existence, vztahli a ristu (osobniho). Neni v§ak podminkou, ze musi byt

nizsi potieby uspokojeny. Potfeby se mohou dokonce kombinovat (Stikar a kol., 2003).

Zminit bych chtéla dvoufaktorovou teorii dle F. Herzbergera. Tato teorie
je postavena na dvou skupindch potieb sob€ protichlidnych: potieby psychického ristu
a potfeby byt bez bolesti. Na ¢loveka plsobi dvé odlisné skupiny potieb. Faktory vnéjsi
hygienické, které velmi uzce souvisi se spokojenosti pracovnika, ne vSak tak uplné
s motivaci. A faktory vnitfni neboli motivatory (Pauknerova a kol., 2006). Skupina
motivatort odrazi vztah pracovnika k jeho pracovnim ¢innostem. Vypovidaji o zajimavosti

prace, a miizeme je tedy vnimat i ve vykonnosti pracovnika (Stikar a kol., 2003).

Teorie motivace jsou samoziejmé jesté¢ dalsi, napiiklad afilia¢ni teorie, teorie
expektace, teorie spravedlnosti, teorie kompetence ¢i teorie X a Y (Paukerova a kol.,

2006).

Nyni par slov k dynamice motivace. Pokud hovofime o motivaci jedince
(v pracovnim prostiedi), pracovnik sméfuje v pribéhu procesu motivace k urcitému cili.
Ve chvili, kdy cile dosdhne, znamend to pro n¢j vétSinou silné pozitivni prozitky, které
mu davaji pocit naplnéni. A co vice, utvaii se v jeho psychice jisté misto pro nové motivy,
které¢ byvaji mnohdy ale 1 vyssi, neZ motivy jiz uspokojené. Pokud pracovnik svych cilt
v pribéhu své prace dosahuje, jde o ,,vyhru“. V ptipad€, ze tomu neni tak, miizeme
se ve spojitosti s touto problematikou setkat s frustraci a deprivaci pracovnika. Frustrovany
pracovnik si prochdzi tim, Ze umozZnéni realizace motivované ¢innosti byla zmafena.
N¢kdo, nebo néco, zabranil motivované ¢innosti, a tak uspokojeni aktivované potieby, coz

vytvaii urity vnitini prozitek. A na takovou frustraci pracovnik samoziejmée zareaguje.
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Muze to byt agresi (Utokem), kterd miva rtzné podoby: fyzickou, brachidlni, slovni,
verbalni, dokonce i mySlenkovou ¢i fantazijni. Mlze byt zaméfena téz proti sama sob¢.
Pracovnik také n€kdy voli reakci regresivni, ktera predstavuje navrat pracovnika do nizsich
vyvojovych forem (,,nemohu to zvladnout, kdyz jsem jesté tak nezkuSeny*). Téz se mtize
objevit reakce stereotypie, kdy pracovnik stale dokola opakuje formy ¢innosti, které se ale
neosveédcily, a efekt tedy neptichdzi. Takovy pracovnik poté miize sklouznout az do apatie
nebo také lhostejnosti. Nékdy dochazi k frustracni toleranci, ktera zavisi na mife odolnosti

pracovnika.

Jak jsem jiz zminila, mizeme se setkat v pracovnim prostredi také s deprivaci. Jde
o psychicky stav, kdy se po dlouhou dobu c¢lovék vyskytuje v Zivotni situaci, kdy nema
zadnou prilezitost k dostatecnému uspokojeni néjaké vitalni psychické potieby (Bedrnova,

Novy, 2007).

Dle vyzkumu Petera D. Harta, kterého povéfila federace zdravotnich sester
a zdravotnickych pracovniki, jsou motivem pro zdravotni sestry nasledujici body:
56 % — méné stresujici ¢i méné fyzicky narocna zatéz
22 % — pravidelné smény
18 % — vice penéz
14 % — ptilezitost ke kariérnimu rastu
14 % — €as na rodinu a déti
11 % — méné Casu straveného v praci
Hart dale zjistil, ze tyto zjisténé motivatory jsou na druhou stranu ¢astym divodem
k opusténi zameéstnani. Az 62 % sester uvedlo, ze to, co jim nejvice €ini potéSeni, jsou
pacienti a jejich rodiny. Zarovent 71 % sester odkrylo, Ze to je ale zaroven i diivod k jejich
odchodu. Hart v tom vidi ten fakt, ze sestry neodchdzeji proto, Ze by nebyly dostatecné
oddané svému povolani, ale nevyhovuji jim podminky, ve kterych svou préaci vykonavaji

(Hart, 2001).

4.1.1 Stimulace jako ovliviiovani motivace

V této podkapitole bych se rada zaméiila na to, jak pracovnika motivovat
k pracovni aktivit¢ a dosazeni pottebnych vysledki. Mame jisté stimulacni prostiedky,
které je poteba se naucit uplatiiovat u svych pracovnikill. Je potieba poznavat podiizené,

protoze pak miizeme lépe volit stimula¢ni podnéty, které ho motivuji. Jedna se zejména
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o hmotnou odménu, obsah prace, povzbuzovani (neformalni hodnoceni), atmosféru
pracovni skupiny, pracovni podminky a rezim prace, identifikace s praci (profesi
a podnikem) a externi stimulacni faktory (Bedrnova, Novy, 2007). Jako motivacni se jevi
nasledujici atraktivni podminky pro pracovniky. Méla by byt Sifena divéra, prostor
pro jednani. Dulezité je dbat také na rozvoj pracovnikil a hovoftit s nimi o postupu, jakym
bude pracovnik a vedouci spolecné postupovat. M¢lo by byt tedy dbano na vyvazenost
ukolii pro pracovnika a méla by mu byt vénovana urcitd odpovédnost. Je dobré vyuzit
zkusené pracovniky jako mentory (jako motivace pro zkuSenéjSi a podpora rozvoje
pro mén¢ zkusené). Pracovnikiim by méla byt davana také vcas zpétna vazba. Na kulturu
organizace by mél vedouci pracovnik zcela jisté také dbat a také mit dané cile.

Samoziejmé i1 penize jsou motivatorem, ne vSak stalym (Niemeyer, Seyffert, 2005).

4.2.2 Rozvoj podrizenych — moderni pristupy

V poslednich letech se mizeme stale Castéji setkat se snahou rozvijet své podfizené
a spravné¢ je motivovat v pracovnim kolektivu. Obecné se hovoii o dvou oblastech

nazyvajicich se ,,Horizontélni kariéra“ a ,,Talent management".

Co se tyka horizontalni kariéry, jeji obsah spociva v tom, Ze je potieba Cloveka
pracovné posouvat 1 v pfipadé, ze nebude v budoucnu povysSen. Pracovnik bez novych
impulzl v praci ztraci motivaci, jeho efektivita prace néasledné upadd. Ve zdravotnictvi
se s timto jevem muzeme snadno setkat, protoZe je mnoho pozic, které nemaji moznost
povySeni. AvSak je nesmirné diileZité motivovat pracovniky na téchto pozicich pro udrZeni
kvality péce o pacienta. Takovy manazer zdravotnického tymu by se mél tedy zamyslet
nad tim, co by mohl pro svého podiizeného ud¢€lat, a pfi tom bere v ivahu predevsim
osobnostni typologii pracovnika, aktualni miru jeho znalosti, dovednosti a schopnosti, jeho
konkrétni motivatory a ¢asovou kapacitu. Viceméné na zaklad¢ ujasnéni si té€chto Ctyf
hlavnich indikatorG vedouci pracovnik vymysli Ukol, aktivitu, projekt aj. piimo
pro konkrétniho pracovnika (Hekelova, 2012). Jde vlastné o efektivni vyuziti individualni
hodnoty pracovnika, pficemz je zarovent motivovan. Je nutno poukézat na to, Ze je potieba,
aby mél vedouci pracovnik zdjem o své podifizené, a umél pak pracovnika spravné

ohodnotit.
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Na to navazuje talent management, ktery je o tom, Ze manaZer pracuje
systematicky s nejlepSimi pracovniky za ucelem jejich udrzeni v tymu. Manazer si musi
ujasnit, jaci pracovnici jsou oporou tymu. V prvni fazi si tedy uvédomime, kdo jsou nasi
talenti v tymu, v druhé fazi pro n¢ napldnujeme specialni rozvojové programy s diirazem
programu. Je vhodné dat klicovym pracovnikiim najevo, ze jsou pro tym dualeziti (mize
to byt soucasti hodnoticich pohovorit). Dale je pfinosné jasné pracovnikovi formulovat své
zamery s nim (jako rozvojovy plan). Timto ale proces urcité nekonci, protoze v této chvili
zacne dochazet krealizaci napldnovanych krokd, které manazer pribézné koriguje
a monitoruje. Zarovenh musi situaci neustdle vyvazovat, aby nedoslo k vytvofeni
nepiijemné atmosféry pro ostatni pracovniky (zarlivost, zavist). A zaroven aby nedoslo
ke zpychnuti talentovaného pracovnika, ktery by se mohl snazit situace vyuzivat

(Hekelova, 2012).

Na pomezi motivace a rozvoje pracovnikii se hovoii také o motivacnich
programech, které cili na osobni i skupinové potteby pracovnikii(nic). Celkové je tak
zvvysovana efektivita prace, produktivita, ale samoziejmé s tim, Ze je zapotiebi ze strany
vedouciho pracovnika spravné nastavit program pro daného zaméstnance(kyni). Pokud
se nepodafi takovy rozvoj na zdkladé motivace, dojde naopak k demotivaci s dal§imi

disledky (Duchon, Safrankova, 2008).

Rozvoj pracovniki ve zdravotnictvi ma sva jista specifika. Velice specifické
je pro zdravotnictvi to, Ze ma plochou organizac¢ni strukturu ve zdravotnickych zatizenich.
Dalsi specifikum zdravotnického rozvoje pracovnikil je to, ze je legislativné podchyceno
vzdélavani (zdkon €. 96/2004 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisi, o podminkach ziskavani
auznavani zpusobilosti k vykonu nelékatskych zdravotnickych povolani). Navic maji
zdravotnicti pracovnici nelékaiskych povolani moznosti vzdélavani se na riznych kurzech,
které jsou casto hrazeny z fondii EU (a/nebo statniho rozpoctu) (Hekelova, 2012). Coz
vychazi z registrace nelékatskych profesi u NCONZO (Narodni centrum oSetfovatelstvi
a nelékarskych zdravotnickych oborti). K 1. 9. 2017 se novelou zadkona 96/2004 Sb. zrusila
registrace celozivotniho vzdélavani formou kreditniho systému. Neni tedy nutné sbirat
kredity k prodlouzeni registrace. V Ceské republice mame Narodni registraci
zdravotnickych pracovnikli (vznikla novelou zdkona o zdravotnich sluzbach

¢. 147/2016 Sb.), tento registr vSak kredity nesleduje (Poslaneckd snémovna, 2017). Kdo
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bude kredity sledovat, a jak bude celkové -celozivotni vzdélavani nelékaiskych

zdravotnickych pracovnikil probihat, zatim neni zcela jasné (OSetfovatelstvi, 2017).

DalSim specifikem je i to, Ze se ve zdravotnictvi nadprimérné ¢asto miizeme setkat
s podobnymi osobnostnimi profily, pro které je typicka citlivost a Casto také introvertnost
(Cakrt, 2010). Takovi lidé vétiinou nemivaji v povaze protla¢ovani se (mysleno ve smyslu

pfili§ dravé) na vyssi pozice (Hekelova, 2012).

4.2.3 Pracovni spokojenost

,,Pracovni spokojenost (spokojenost v praci) je sloZity a bohaté strukturovany jev,
ktery utvari ucelenou soustavu. Mnozi odbornici pokladaji pracovni spokojenost za velmi
blizkou nebo dokonce identickou s postojem a pracovni spokojenost chdapou jako

synonymum pro pracovni postoje. “ (Stikar a kol., 2003: 112)

Pracovni ¢innost zaujima podstatnou ¢ast zivota clovéka, je proto podstatné zajimat
se o to, zda je v praci spokojeny ¢i nespokojeny. Tak jako osobni Zivot pfinaSi pocity
uspokojeni, optimismu, UspéSnosti, to vSe hleddme a sledujeme téZ v tom pracovnim
aspektu zivota. K tomu, abychom si vybrali povolani a vykonavali jej, nas vedou nase

ambice, potieby a osobni cile.

Co se tykd faktorti ovliviujicich spokojenost v praci, je jich celd tada. Jsou
proménlivé a zdlezi na dané okolnosti (specifikum prace, specifikum jednotlivych profesi,
osobni preference apod.). Mezi faktory vnéjsi patii: finance, pracovni postupy ¢i prace
sama o sobg¢, styl jakym je ¢loveék veden, prostfedi a skupina, ve které se cloveék nachazi.
Neni samoziejmé pochyb o tom, Ze finance jsou jasnym motivacnim prvkem, avSak
vyzkumy ukazuji, Ze pokud ¢lovék pracuje v prostfedi ohrozujicim zdravi, ovlivituje jeho
spokojenost predevsim prostfedi samo o sob€, protoze prioritou se stdva zdravi. Finance
nezaru¢i dlouhodobé spokojenost v praci. Po urcit¢ dobé si Cloveék hleda dalsi aspekty

prace, které jej tvoii spokojenym (Stikar a kol., 2003).

V roce 2008 byl proveden napiiklad irdnsky vyzkum (v USA a nékterych statech
sttedni Evropy), ktery zkoumal, jaky je vztah mezi pracovni spokojenosti, fluktuaci
a loajalitou vii¢i organizaci. Bylo zjiSténo, Ze mezi loajalitou vici organizaci a pracovni

spokojenosti je silny pozitivni vztah. Jako hlavni motivatory byly zjiStény benefity
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a finan¢ni ocenéni, podminky pro praci, jistota pracovni pozice a uznani. Bylo doporuc¢eno
vzhledem k objevenym vztahim posileni a aplikovani fundovaného fizeni lidského

kapitalu ve zdravotnictvi (Mosadegradh a kol., 2008).

4.4 Konflikty na pracovisti

Pokud bychom m¢li néjakym zptisobem charakterizovat konflikt, dojdeme k tomu,
ze se jedna o jakousi hybnou silu, kterd poruSuje ¢i ohrozuje rovnovéahu a stabilitu uvnitf
systému a zaroven mu ale pfinasi dynamiku. S konflikty se miizeme setkat v jakémkoliv
lidském spolecenstvi, odehravaji se také uvniti kazdého jedince, a tudiz je dilezité,
abychom je uméli fesit a zvladat. O to spi§ v pracovnim prostfedi, kde ma manaZer v jejich
zvladani feknéme jistou roli. Na konflikty by se mélo pohliZzet pozitivné, protoze kromé
nepiijemnych pocitli béhem konfliktu dochazi k posuntim vpted, dynamizuji spole¢nost
(Plaminek, 2000). Jako konflikt ndAm muze ptipadat prakticky kazda situace, kterd nas stavi
do role, kdy si musime vybrat jednu variantu z vice moznosti. Vzhledem k tomu,

ze konflikty nelze z zivota nikterak zcela vyloucit, je potieba se s nimi naucit pracovat.

V tymu se vétSinou snazime konfliktu néjak pfedchazet. K tomu muize dochazet
napiiklad tak, Ze nastavime pravidla jak pro oblast pracovni, tak i z hlediska chovani apod..
Vyjasnime kompetence osob uvnitt tymu, motivujeme své podfizené a vhodné s nimi
komunikujeme. Je potieba vychéazet z toho, ze dopfedu zname urcité piiciny, ze kterych
konflikt casto vznikd, a muizeme tak konfliktu 1épe predchazet. VétSinou se jedna
o riznorodé zkuSenosti a znalosti osob, nejasné kompetence, nejasny cil tymu, nesedici
si osobnosti apod.. Casto jiz dopfedu lze konfliktni situaci vytusit. Projevuje se to
napiiklad Spatnou naladou v tymu, odmitdnim diskutovat, pasivitou ¢i neochotou

ke kompromisu.

Vedouci by mél v ramci feSeni konfliktu odpovédét na nésledujici otazky: Kdo
se konfliktu ucastni? O jaky konflikt jde? Jak moc je spor zdsadni?. K feSeni casto
napomaha osobni komunikace s Gi€astnikem sporu ¢i skupinova diskuse v tymu ohledné
sporu. Pokud nestaci sily vedouciho pracovnika, ktery jiz konflikt proSetfil, prohovofil,
vyjasnil role a kompetence, je mozné vyhledat pomoc externisty, a to kouce nebo externiho

poradce (Ducho, Safrankova, 2008).
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5. Psychohygiena manazera a pracovnika ve zdravotnictvi

Ridici ¢innosti manaZera jsou mimofadné naroénym femeslem. Toto povolani
s sebou nese situace, kdy je manaZzer vystaven vysoké zatézi, a neni tajemstvim, ze to mize
zpusobit Clovéku 1 zdravotni nebo psychické problémy. Tito pracovnici jsou casto
vystaveni situacim, kdy se rozporuji pozadavky jejich podtizenych s pozadavky jejich
nadfizenych. Jsou Casto vystavovani konfliktnim situacim, a musi se je naucit efektivné
fesit. Bohuzel prace manazera Casto nepifindsi bezprostfedni pozitivni efekt a gratifikaci.

Nebyvaji ptili§ ocenovani (Voseckova a kol., 2010).

Je potfeba, aby si kazdy manaZer dokazal uvédomit, Ze je potieba vénovat
pozornost 1 duSevni hygiené, kterd ssebou piinasi oblasti pée o sebe, kterymi je
myslena zivotosprava, odpocinek, time management ¢i stres management, styl Zivota
a prace €i v€asné vypozorovani piiznakid workoholismu ¢i burn out syndromu (Bedrnova
akol., 2012). Co se tykd spravné Zivotospravy, je podstatné, aby kazdy manaZer dbal
na kvalitu a vhodnost stravy a neopominal pitny rezim. Neni ale vyjimkou, Ze se
zivotosprava vcetn¢ odpocinku opomiji a podcenuje. To s sebou ale nese takova fakta, jako
jsou snizeni vykonnosti, nadmérny dlouhodoby stres, celkové vy€erpani organismu,

nespavost a dalsi (Pauknerova a kol., 2006).

ProtoZe se tato diplomova prace vztahuje na oblast zdravotnictvi, rdda bych zminila
1 problematiku zatéZovych faktorii ve zdravotnictvi. Nejdiive se budu vénovat
zat¢Zzovym faktorum nespecifickym, které se tykaji prakticky vSech zdravotnickych
pracovnikil. Zaté€zi se v tomto ptipad¢ mysli zejména neustaly styk s tabuizovanymi tématy
lidské existence. Na dennim potadku je setkdani se s nemocnym télem, se vSemi jeho
projevy. To miize provazet stud, ostych, neustdle padaji osobni a soukromé otazky
na pacienta. Pracovnici ve zdravotnictvi se setkdvaji s pacienty s depresivni aurou, ktefi
jsou vy&erpani a podrazdéni. Resi se otazky smrti a umirani. Zatézi je samoziejmé i to,
ze je zdravotnik povazovan za experta, a tudiz se selhani ptili§ netoleruje. V poslednich
letech téZ vzrostlo projednavani piipaddi u soudu. Lidé jsou celkové piipravenéjsi fesit
svou nespokojenost se zdravotniky soudné. Navic (zvlasté 1ékarky) tesi své role, protoze
nastavaji situace, kdy se rodin¢€ nelze vénovat v takovém rozméru, v jakém by chtély, nebo
naopak trpi profese. V neposledni ftadé¢ je =zdravotnictvi vystaveno velké mife

administrativnich ukont, které jsou na Ukor pfimé péce o pacienta/klienta. A v mnoha

oborech jsou feSeny téZ otazky finan¢ni (Voseckova a kol., 2010).
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Nyni bychom se podivali na specifické zatéZové faktory. Nejprve se budeme
vénovat porodnim asistentkdm potazmo zdravotnim sestram. Pro tyto pracovnice
je specifické to, Ze na rozdil tieba od I€karti travi s pacienty pomérné delsi a intenzivnéjsi
dobu. Problémy pacientii se jich mohou vice dotykat. Co se tyka hlavnich stresort, jde
zejména o prepracovanost, nedostatecny cCasovy prostor pro fizeni své prace,
netransparentnost roli, praci na smény nebo tzv. kolecka (rotace) ¢i mechanicnost prace.
Objevuje se téz problematika nevhodného chovani nadfizeného pracovnika (I¢kar) vici
této skupiné pracovnic. Nékdy ani pacienti nevoli vhodny pfistup. To vSe je provazeno

nedostatkem persondlu a pocitem nedostatecné finanéni kompenzace (Voseckova
a kol., 2010).

Jak ale FeSit zatéZovou situaci? Z pravidla jsou feSeny 2 zptsoby, a to pasivnim
odolavanim nebo aktivhim vyrovnavanim se se situaci. Druhy ptiklad je zévisly
na charakteru situace a typu osobnosti. Pasivni pfistup volime zejména tehdy, kdyz nelze
okolnosti zménit. Nékdy postaci zaméfit se na rezim spanku a odpocinku, a to zejména
v situacich, které ndm zpusobuji velkou unavu. Jde o to, aby clovék pravidelné spal
a dodrzoval ptestavky béhem svého pracovniho dne. Obecné je dobré se ve svém zivoté
zaméfit na to, aby dochdzelo k vhodnému stfiddni pracovnich a odpocinkovych aktivit.

Dbat na pobyt v ptirodé, sportovat, chodit na kulturni akce apod. (Provaznik, 2002).

5.1 RezZim prace a odpocinku aneb time management je potireba

Pro to, aby m¢l manaZer Zivotni a pracovni Zivot co nejvice vyrovnany, muze
udélat jedno z opatieni, a to je zvladnuti time managementu. Obecné time management
vede ke zvladnuti Zivotnich a profesnich cild, a tak by mél kazdy manazer umét zvladnout
nasledujici body: urcit si své Zivotni 1 jiné cile a urcit mezi nimi priority, planované
nakladat se svym Casem, postupovat dle dilleZitosti a naléhavosti, snazit se vyhnout casové
tisni, dé€lat praci na etapy, delegovat. Diky zvladnuti téchto bodli, mize tedy manazer
efektivné pracovat na zvladnuti nasledki tinavy, stresu a zatéZe. ManaZer by mél myslet
nato, Ze je potieba si planovat pravidelné prestdvky na kazdy den, a to dle narocnosti
vykonéavané prace, a také dle toho, kdy jeho vykonnost zpravidla klesa (Bedrnovéa a kol.,

2012).
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Obecné (ze zakona) se prestavky dé€laji po cca 4 hodinach (v poloving pracovniho
dne), k tomu navic patii i prestavky krat$i. Protoze se jednd u manazera o praci s lidmi
(duSevni), da se tici, ze ma sva jistd specifika: Casto neni ohrani¢ena pracovni doba,
nedochazi k fyzické zatézi, a proto rezim dne by mél byt planovan dasledné a doporucuje
se 1 tydenni plan. M¢l by byt planovany pasivni odpocinek, kterym je spanek (doporucuje
se 6 az maximaln¢ 9 hodin, individualng), a samoziejm¢ i aktivni k vyvézeni sedavého
zamestnani. V praxi se ale ¢asto mizeme setkat s tim, Ze manualné pracujici ¢loveék casto

voli odpocinek aktivni a dusevné pracujici ¢lovék pasivni, coz ma ale za disledek to,

ze odpocinek celkoveé neni vyvazeny, a tak i neefektivni (Pauknerova a kol., 2006).

5.2 Stres

Slovo stres se poprvé objevilo v roce 1914 fyziologem W. B. Cannonem. V roce
1936 formuloval teorii stresu Kanad’an endokrinolog H. Selye. Stres se projevuje
subjektivné (napf. nepohoda, zlost, tenze) i objektivné (napf. strach, energie pro utok
¢i uték, podminiuje zvraceni, prijem apod.). A mimo jiné ma i n¢kolik fazi. Prvni faze
se nazyva poplachova reakce neboli Sokova a poSokova, na kterou navazuje druhd faze
nazyvajici se rezistence resp. adaptace na stres. A tfeti faze je charakterizovana

vycerpanim, zhroucenim adaptace a nastupem nemoci (Musil, 2013).

Stres management charakterizuje fizeni vlastniho Zivota pii zahrnuti jak prevence,
tak 1 programovani Zivota a prace. St€Zejnim tématem stres managementu je ale aktivni
vyrovnavani se se zvysenou zatézi jedince, coz v sob& skryva urcité kroky: 1) nejprve
je potfeba naro¢nou situaci rozpoznat; 2) zamysleni se a vyhledani pficin zvySené zatéze;
3) ptekonani emocnich aspektli doprovazejicich situaci resp. racionalni ptistup; 4) ¢lovek
v sobé musi nalézt pfiméfenou motivaci ke zvladnuti situace; 5) poté cloveék zvoli cestu,
kterou se pokusi situaci zvladnout aktivné€ nebo trpélivym odolavanim; 6) ovladnuti zatéze,
coz posili odolnost Clovéka, a muze si nasledné zvedat latku svych cili (Bedrnova

akol., 2012).

Stres vyvolany vykonem povolinim muze vazné ohrozit kvalitu pracovniho
zivota zaméstnanci zdravotni péce, a miZe zpUsobit neptatelskou atmosféru, agresi,
snizenou produktivitu a dal$i. Navic pracovni stres zaméstnancli nemocnic ovliviluje

kvalitu zdravotnickych sluzeb. Ve vyzkumu, ktery provadeli A. M. Mosadeghrad, E. Ferlie
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a D. Rosenberg bylo zjisténo, ze existuje negativni vztah mezi kvalitou pracovniho Zivota
astresem vyvolanym v pracovnim prostifedi nemocnic. Bylo zji§téno, ze stresory
u zaméstnancli nemocnice byvaji vyvolané organiza¢ni politikou, mezilidskymi vztahy
apracovnim prostfedim. DalSi podstatné vysledované pracovni stresory spolecné
zamé&stnancim nemocnice byly nedostate¢nd mzda, nespravedlnost a nerovnost v praci.
Jako stresujici se jevi také ptiliS mnoho prace, nedostatek zaméestnancti, nedostatek uznani,
Casovy tlak, nedostatek jistoty zaméstnani a nedostatek podpory vedeni. Vzhledem k tomu,
ze pracovni stres je korelovan s kvalitou pracovniho Zivota, je velmi dulezité jej snizit
uplatiiovanim spravnych politik v oblasti lidskych zdroji. Vysledky této studie naznacuji,
zZe tizeni muze snizit uroven pracovniho stresu v organizaci. A to zvySovanim spokojenosti
zamestnancu s politikou nemocnice €i pracovnimi podminkami. A také tim, Ze se bude
dbat na spravedlivy rovny pfistup k zaméstnanciim. Méla by byt vhodné uzivana motivace
adavany prilezitosti zaméstnancim dle jejich dovednosti. Pracovni zatéz by méla
odpovidat schopnostem zaméstnancti. Role a odpovédnost zaméstnancti by mély byt jasné
definovany. Mély by jim byt poskytnuty piilezitosti pro podileni se na rozhodnutich
a ¢innostech, které maji vliv na jejich praci. Diskriminace na pracovisti by méla byt

minimalizovana. Nejlépe vSak zcela vylou¢ena (Mosadeghrad a kol., 2011).

5.3 Burn out syndrom

Burn out syndrom neboli syndrom vyhoteni bychom mohli definovat jako selhani
v disledku vyc€erpani. Projevi se zejména ztratou z4jmu, ¢lovek najednou nedokaze prozit
Stésti, ztraci své idedly. Viditelnym projevem je velkd ztrata energie, profesiondlni
selhavani ¢i negace aZ ztrata zajmu o své zaméstnani. Clovék s timto syndromem mé nizké

sebevédomi a velmi se podceiiuje. Nekdy se hodnoti ptili§ negativné.

Timto syndromem jsou postihovany osoby vétSinou délené do dvou skupin. Tou
prvni je skupina pracovniki pomahajicich profesi — 1€kati, zdravotnici, socialni pracovnici,
ucitelé apod.. Druhou skupinou jsou osoby zastavajici rizné profese, avSak se spoleCnym
jmenovatelem, a tim je disciplinovanost, vlastni motivace k vykonu. Zkratka jde o lidi,
ktefi maji vyzralou sebeidentitu, jsou zvysené disledni, ctizddostivi, velmi charakterni

a pevni ve svych postojich. Co se tyka 1écby, spo¢iva v psychoterapii.
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Burn out syndrom mé urcité faze. Zacind to tzv. predchorobni fazi, kterd
je charakterizovéana jako nadS$eni. V tuto dobu je pracovnik maximaln¢ orientovan na svou
profesi, touzi po idedlech a uspéchu, mysli to natolik vazné, Ze se zacne pracovné
pretézovat, ale vysledky stale neptichazeji. Po urcité dobé ptrichazi 1. faze syndromu, a ta
je definovana jako frustrace. Cinnosti a ukold je stale vice a vice, pfi¢emz se prace zaéne
kupit, a pracovnik se dostane do ¢asového stresu. Zaziva prozitky netispéchu. Na to naseda
dalsi faze, a tou je apatie a stagnace. Pracovnik ma neurotické ataky, voli rutinni zptisob
prace, ale stale si praci neubird, jeho ¢innosti jsou chaotické. Posledni fazi je celkové
vyCerpani. V této fazi zaCne pracovnik vzdorovat, uvédomuje si, ze pracuje pouze
z nutnosti. To, co pro néj bylo na zacatku idedlem, nyni hodnoti kriticky. Je naprosto
unaveny, zklamany, neciti se dobfe v praci a uz ani ve svém osobnim zivoté. Problémy
maji charakter socidlni, ale n€kdy i zdravotni. V tu chvili uzZ na to obvykle nestaci
pracovnik sam, a je potieba, aby vyhledal odbornou pomoc (Musil, 2013). Uvedu jesté
model, ktery obsahuje fazi 12, se kterym pftisel John W. James (viz Ptiloha 4) (Voseckova,
a kol., 2010). Existuji také pravidla, ktera davaji ¢lovéku jisty ndvod co neopomenout, aby

dlouhodobé podaval jisté vykony a syndromu nepodlehl (viz Ptiloha 5) (Musil, 2013).
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III. EMPIRICKA CAST

V nasledujici ¢asti diplomové prace pohlizim na psychologické aspekty fizeni
se zam¢fenim na styly vedeni z praktického hlediska. V ramci kombinace mého
bakalaiského a magisterského zaméteni jsem se rozhodla prozkoumat situaci konkrétné
na poli gynekologicko-porodnickém. Jako zajimavé se mi jevi pohlédnout detailnéji na to,
jaké styly vedeni vyuzivaji vrchni a stanicni sestry na stanici porodniho salu, ktery
se vyznacuje svou potiebou transparentni komunikace, uménim zasahnout, jednat

a rozhodovat v pomérn¢ kratkém case, a to s jistou odpovédnosti za dva lidské zivoty.

Zijeme v dobg, kdy je snahou dosahnout optimalni péce o pacienty/klienty. Navic
byt co nejvice konkurence schopny, obstat tak na trhu sluzeb a udrzet si dobré jméno. Aby
mohla byt péce celistva, s rodi€¢kami bylo jednano pifijemné, je dalezité, abychom méli
profesiondlni holisticky zaméfené porodni asistentky. Aby byly porodni asistentky, které
jsou v ptimém kontaktu s klientkou/rodickou spokojeny, motivovany pro dobie odvedenou
praci, je potieba dobrého vedeni ze strany nadiizenych pracovnic. Z hlediska dobrého
vedeni posuzujeme styl, jakym vedouci pracovnice vede, fidi a jedna. A v této oblasti

se nékdy mohou vyskytnout persondlni problémy.

Réda bych takto v pocatku vysvétlila, jak bude v empirické casti pracovano
s oznadenim respondentek. Ctenaf se miize setkat s oznatenim vrchni sestra, stani¢ni sestra
a porodni asistentka. Pokud se setkd s oznacenim vedouci sestry, nadfizené pracovnice
¢1 sestry manaZerky, zahrnuje to jak vrchni, tak 1 stani¢ni sestry soucasné. Oznaceni
respondentky sdruzuje vSechny tfi pozice dohromady. Lze se setkat také se zkratkami jako

VS, SS a PA, které jsou uZity pro piehlednost.

1. Vyzkumné cile a otazky

Je znamo, ze se ve zdravotnictvi snazime piechdzet od paternalistického pfistupu
k ptistupu partnerskému, ale tento fakt by se mél odrazet i ve stylu vedeni podiizenych
pracovnic. Empirické ¢ast této diplomové prace tedy hleda odpovédi na nasledujici otazky:
,Jak jsou vedeny pracovnice na poli porodnictvi svymi nadifizenymi? Jakym stylem

se v nyn¢js§i dobé komunikuje s podfizenymi pracovnicemi a jak jsou stimto stylem
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spokojené¢? Mame porodni asistentky motivované k dobrému vykonu? Motivuji je tedy
nadiizené pracovnice? Nevznikaji ndhodou konflikty na pracovisti v dasledku stylu
vedeni? Jsou rozdily v tom, zda se jedna o soukromou ¢i statni nemocnici? Jaké to jsou

rozdily?.
Pro shrnuti, cile diplomové prace jsou tedy nasledujici:

Cil: Zjistit, jaky styl vedeni zaujimaji vrchni a stanicni sestry v soukromém a statnim

zdravotnickém zafizeni na poli gynekologicko-porodnickém.

Cil 2: Porovnat z hlediska stylu vedeni a urovné motivace, spokojenosti a konfliktovosti

porodnicka oddé€leni privatniho a statniho zatizeni.

Ke zjisteni danych cilii jsem si polozila nasledujici vyzkumné otdazky:

VO 1: Jak se profiluji vrchni a stani¢ni sestry ve smyslu fizeni dle miizky GRID?
VO 2: Jak vnimaji a interpretuji sviij styl vedeni vrchni a stani¢ni sestry?

VO 3: Jakym zplsobem se citi byt porodni asistentky motivovany na pracovisti porodnice

ve vztahu ke stylu jejich vedeni?

VO 4: Jak jsou spokojeny porodni asistentky na pracovisti porodnice ve vztahu ke stylu

jejich vedeni?
VO 5: Jak vnimaji porodni asistentky konflikty na pracovisti?

Vo 6: Jaky je rozdil mezi stylem vedeni v soukromych a stitnich zdravotnickych

zafizenich?
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2. Design vyzkumu

K dosazeni vyty¢enych cili jsem zvolila Setfeni kvalitativni. Vnimam jako
podstatné spiSe detailnéji prozkoumat a poukazat na jisté zajimavosti v kontextu
vzajemného plsobeni porodnictvi a managementu. Ukazat na funkcni a nefunkéni prvky
daného tymu, coz muize byt inspirativni pro dalSi organizace, a posouvat tak disciplinu
porodnictvi dal, resp. dotahovat urovenn porodnictvi tam, kde potencialni klientky budou
volit variantu porodu v porodnici a ne doma, protoze prostfedi a fungujici holisticky

zaméieny porodnicky tym bude sazka na profesionalitu a bezpeci.

., Kvalitativni pristup je proces zkoumani jevii a problémii v autentickém prostredi
s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevii zalozeny na hlubokych datech a specifickéem
vztahu mezi badatelem a ucastnikem vyzkumu. Zamérem vyzkumnika provadéjiciho
kvalitativni vyzkum je za pomoci celé rady postupii a metod rozkryt a reprezentovat to,

jak lidé chdapou, prozivaji a vytvdreji socidalni realitu. “ (Svatidek, Sed’ova a kol., 2014: 17)

Tato diplomova prace je inspirovana designem piipadové studie. Pfipadova studie
patii k zakladnim vyzkumnym designiim. Je brana jako mozny zpisob toho, jak porozumét
slozitym socidlnim jevim. Jde tedy o podrobné komplexni zkouméni a porozuméni
jednomu nebo néco malo piipadiim v jejich pfirozeném prostiedi (Hendl, 2005). A cilem
je tak interpretace interakce mezi prostiedim a ptipadem. Vyzkumnik tim padem vyuziva
vice informacnich zdroji a dostupné metody sbéru dat. Nebyvaji vylou¢ené metody, které
jsou tradicné uzivané v kvantitativnich metodach. Jinak jsou samozfejmé vyuzivany
rozhovory, porozovani &i analyza dokumenti (Svatidek, Sed’'ovéa a kol., 2014). Vychazi
se tedy z toho, ze peClivym prozkoumanim jednoho urcitého ptipadu muzeme Iépe

porozumét jinym podobnym piipadiim (Hendl, 2005).

Tato diplomova prace prezentuje dva piipady. Prvnim piipadem je komplexni
pohled na gynekologicko-porodnické oddéleni, konkrétné stanici porodniho sdlu, kterd
je soucasti statni nemocnice. Druhym piipadem je opét stanice porodniho salu, ktera

je soucasti nemocnice akciové spolecnosti.

Konkrétné bylo spolupracovano v konkrétnim zatizeni vzdy s vrchni sestrou
gynekologicko-porodnického oddéleni, stani¢ni sestrou stanice porodniho salu a 4 az
5 porodnimi asistentkami stanice porodniho salu. ProtoZe jsou nasledné piipady v ramci

zpusobu vedeni, motivace, spokojenosti a konfliktovosti porovnavany, sbér dat byl tedy

56



u obou piipadi obdobny. Abych co nejlépe posoudila styl vedeni vrchni a stani¢ni sestry,
rozhodla jsem se pouzit standardizovany dotaznik GRID (manazerska mftiz), jehoz autory
jsou Robert Blake a Jane Mouton (viz Ptiloha 1). Jednd se o pomérné¢ znamou metodu
zjistovani vidcovského stylu, déale pak 1 pro vycvik manazert a sledovani kombinaci stylt
vedeni, jez se vyuziva po celém svété (Carlson, McKee, 2001). Pficemz jsem tuto metodu
doplnila hloubkovym polostrukturovanym rozhovorem, abych ziskala uceleny pohled
na styl vedeni dané pracovnice dle toho, jak vnimé sama sebe a jak se jeji styl projevil

v dotaznikovém Setifeni.

Po vybéru jiz zminénych metod vedoucich ke zjisténi problematiky mé ale stale
provazela otazka, jak nahlédnout jesté vice do hloubky, a ujistit se, ze se jedna opravdu
o pusobeni vedouci pracovnice v ramci jeji kazdodenni praxe. A tak jsem se rozhodla
provést dalsi hloubkové rozhovory, a to s porodnimi asistentkami na jednotce porodniho
salu. PfiCemz jsem se zamé¢fila na zjiStovani jejich pohledu a ndzoru ohledné stylu vedeni
jejich nadtizenych pracovnic. Déle mé zajimalo, jak jsou porodni asistentky motivovany,

spokojeny a jak je to s konflikty na pracovisti stanice porodniho salu.

Nicméné jak jsem jiz zminovala, dalSim podstatnym vyzkumnym bodem této
diplomové prace je komparace mezi stitnim a soukromym ziizenim nemocnice.
PovaZujeme s vedoucim diplomové prace za zajimavé pohlédnout na to, jak se 1isi styl
vedeni na stanici porodnice ve statni nemocnici a nemocnici akciové spolecnosti.
Samoziejmé 1isi-1i se. K tomuto zjisténi pomohly hloubkové polostrukturované rozhovory

s porodnimi asistentkami, které maji zkusSenost s praci v obou typech zatizeni.

2.1 Vyzkumny soubor

Byly vybrany 2 nemocnice s jednotkou porodniho salu, pficemz jedna z organizaci
je zfizena statem, druhd organizace je akciovou spolecnosti. Vzhledem k jejich nasledné
komparaci bylo z4jmem najit takova zafizeni, ktera budou podobné velikosti a shodné

v urcitych smérech, aby byla porovnatelna.

Statni organizace je nemocnici fakultni. Jejim zfizovatelem je Ministerstvo
zdravotnictvi Ceské republiky. Tato organizace ma roéné nad 2 500 porodi. Patii mezi sit’
perinatologickych center, kterd zajiSt'uji nejvyssi moznou dostupnou péci o téhotné Zeny,

rodicky, novorozence a o pfed¢asné narozené déti v Ceské republice.
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Ztizovatel nemocnice a. s. jekraj, jenz je zéarovenl stoprocentnim vlastnikem
akciové spolecnosti. Nejde tedy o organizaci v pravém komerénim slova smyslu. Avsak
ziizenim se od statni nemocnice lisi, a tak je zaroven vhodna ke komparaci. Tato
nemocnice velikosti obdobnd, provadi rocn¢ nad 2000 porodii. Patii téz mezi sit’

perinatologickych center, kterd zajistuji nejvyssi moznou dostupnou péci o t€¢hotné zeny,

rodicky, novorozence a o pfedcasné narozené déti v Ceské republice.

V obou zafizenich byly osloveny vrchni sestry gynekologicko-porodnického
oddé€leni, stanicni sestry jednotek porodniho salu a vzdy 4 az 5 porodnich asistentek
pracujicich v dané dobé€ na stanici porodniho salu. Respondentky jsou nize pfedstaveny
v Tabulkach 4, 5 a 6. Vrchnim a stani¢nim sestradm je zdmérné vénovana vlastni tabulka.
Je to z diivodu specifi¢nosti pozic pro tuto diplomovou praci a pro pichlednost. Porodni
asistentky prezentovany dohromady nejsou, opét z divodu vétsi piehlednosti, a jsou tedy

pfedstaveny v tabulkach vytvorenych pro konkrétni zatizeni.

Porodni asistentky byly vybirdny tak, aby byly zastoupeny rGzné kategorie doby
praxe (do 5 let, do 10 let, nad 10 let). DalSim kritériem pro jejich vybér byl pozadavek, aby
vzdy alespon jedna porodni asistentka ze skupiny vybranych k rozhovoru méla zkusenost
s praci na pracovisti opa¢ného zfizeni nez tam, kde je v soucasné dobé (tzn., ze porodni
asistentka pracujici v akciové spolecnosti méla v minulosti zkuSenost s nemocnici statni
a naopak). Tyto respondentky jsou v Tabulkach 5 a 6 oznaceny hvézdickou *. Na otazku
ohledné komparace odpovédéla 1 jedna stani¢ni sestra, kterd je rovnéz takto oznacena

v Tabulce 4.
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Tabulka 4: Respondentky — vrchni a stani¢ni sestry

L, , Y .| Dobav
Ziizeni . .| Celkova |Soucasna v , . vy s
. Oznaceni . soucasné Vek Vzdelani

organizace doba praxe | pozice e

L v y

Q , Vysokoskolské

S VST 1 ohters | Vel | ky |39 7% | bakalarske+

S Alice sestra let L.

S specializace

= V v

= o yS§i

g SST 1 ogter< | S0EL 4y |32 P odbornét

S Blanka sestra let ..

“Q specializace
s N ,
2 VS 2 Vrchni 3545 | Vysokoskolske
O e 20 let > 1 rok bakalarské+
< @ Cecilie sestra let L
N = specializace

>Q
QL

S . 45a | Vysokoskolské
5 % .

s 5 | 582 20let< | OB 0iet | vice | bakalafskét
= Dita sestra o
= let specializace

Tabulka S5: Respondentky porodni asistentky statni nemocnice

Zdroj: Autorka

Ornaceni Celkova doba Doba na stanici y
znaceni , , Vek
praxe porodniho salu
PA 1
Ema 10 let < 1-5I1et 35—-45let
PA 2
Hana 10 let < 10 let < 45 a vice let
PA 3*
Iva 10 let < 5—-10 let 35—-45 let
PA 4%
Kldra 10 let > 1-51let 25 —35 let
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Tabulka 6: Respondentky porodni asistentky nemocnice akciova spole¢nost

NEMOCNICE- AKCIOVA SPOLECNOST
v . Celkova doba Doba na stanici y
Oznaceni , . Vek
praxe porodniho salu
PA 5
Lenka 10 let > 1-5let 25 — 35 let
PA 6
Miriam 10 let < 10 let < 45 a vice let
PA 7
Olga 10 let > 5-10 let 25— 35 let
PA 8*
Vanda 10 let > 510 let 25 — 35 let
PA 9*
Zuzana 10 let < 10 let < 3545 let

Zdroj: Autorka

2.2 Dotaznik GRID — manazerska mrizka dle Roberta Blake a Jane Mouton

Jak jsem jiz uvadéla v teoretické ¢asti, manazerskd miiz patfi mezi nejznamé;jsi
modely viidcovského chovani a je zndma od 60. let 20. stoleti. Manazerska mfiz se snazi
vysvétlit tkoly vedoucich ve dvou smérech. Témi jsou orientace na lidi a orientace
na vykon. Model je také pouzivan pro trénink zaméstnancii (Northhouse, 2010).
V manazerské miizi je zachyceno 9 stupiii intenzity a zptisobti provadéni (Blazek, 2014).
Cislo 1 zna¢i intenzitu nizkou, ¢islo 9 naopak intenzitu nejvyssi. Zkombinujeme-li kritéria
(vykon vs. lidi), vznika mtizka, ktera odkryva dalSich 81 styli vedeni, které jsou rozdéleny
do 4 kvadrantd, a tak 1 do 5 zdkladnich styll vedeni (Mulder, 2012). ManaZerskd miiz
GRID ptedstavuje specifické ptistupy ¢i styly vychdzejici z kombinace dvou postojovych
rozmérd, které vidci zastavaji, kdyz se snazi dobrat urCitého teSeni. Blake a Mouton
oznacili styly vedeni ¢iselnymi hodnotami, feknéme zkratkou na zakladé jejich soufadnic
v miiZzce. Model/styl 9,9 je podle Blake a Mouton idealni styl vedeni, ktery je povazovan
za nejlepSi variantu stylu vedeni (Molloy, 1998). Blake a Mouton v publikaci z roku
1981 uvadéji dotaznik, ktery je urceny k posouzeni individudlniho stylu vedeni. V této
diplomové praci tento dotaznik nékolikrat zminuji. Nazyvam ho zkracené — dotaznik
GRID. Dotaznik se dotykd Sesti rozmérd s oznacenim jako: rozhodnuti, odsouzeni,
konflikt, zmirnéni, humor a Gsili. Pouzitim téchto dimenzi vytvofili celkové popisy postoji
(styll) charakterizujicich chovani manazera (Blake, Mouton, 1981). Kazdy, kdo test
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vyplni, zjisti, jaky mé& svlj dominantni styl vedeni, ktery je pro n& charakteristicky
na zéklad¢ jeho hodnot. Avsak nastava také ¢as od Casu situace, kdy ¢loveék vyuzije svij
styl zalozni, ktery zjisti tak, Zze mu vyjde jako druhy s nejvétSim poctem dosazenych bodua

v dotazniku (Hersey, Blanchard, Johnson, 2001).

2.3 Polostrukturované hloubkové rozhovory

Se vSemi respondentkami byly provedeny hloubkové polostrukturované rozhovory.
Jde o nejCastéji uzivanou techniku sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu. Jde o tazani
vyzkumnika jednoho u¢astnika vyzkumu pomoci otevienych otazek (Svaiicek, Sed’ova
a kol., 2014). Houbkovy rozhovor je metoda: ,,Jejimz ucelem je ziskat vyliceni zivého svéta

dotazovaného s respektem k interpretaci vyzkumu popsanych jevii“ (Kvale, 1996: 5 — 6).

Hloubkovych rozhovorti jsou dva druhy, a to polostrukturovany a nestrukturovany
(Svaticek, Sedova a kol., 2014). V této diplomové praci byl pouZit pro rozhovor
s respondentkami piredem pfipraveny soubor otdzek (viz Ptiloha 2) vychazejici z feSené
problematiky. Tyto otdzky byly poloZeny shodné vSem ucastnicim vyzkumu, pricemz
dalsi otazky be&hem rozhovoru vyplivaly dle potfeb u konkrétni respondentky, a tak
se jednalo o rozhovory polostrukturované. Vzhledem k tomu, Ze v této diplomové praci
je soucast 1 porovnavani dvou zdravotnickych zafizeni, bylo potfeba se opirat o urcité
body, na které byly respondentky tdzany stejné¢. Rozhovor se sklddal z hlavnich otdzek
a navazujicich. Je také doporuceno mit v zdloze dynamické otazky, které umoziuji gradaci
rozhovoru nebo naopak ke sniZeni emociondlniho napéti, které vzniklo rozhovorem

(Kvale, 1996).

2.4 Etika a limity vyzkumu

Dodrzeni etickych zasad kvalitativniho vyzkumu je velice dualezita disciplina.

Je vzdy zapotiebi zvazovat disledky zvefejnéni vyzkumu (Svaticek, Sed’ova, 2014).

Povazuji za podstatné uvést, ze ani jedno ze zafizeni neni mym pracovistém.
Nedochazelo tedy k ovliviiovani vyzkumu takovymto zpisobem. Abych co nejvice

anonymizovala respondentky, a minimalizovala tak moZnost odhaleni skute¢né
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respondentky, nékteré udaje jsem zadmérné nezvetejnila. Jména respondentek jsou

smyslend. A nékteré jejich identifikacni tidaje byly zdmérné€ kategorizovany.

Podstatné pro tento vyzkum je také uvést, ze nemocnice akciova spolecnost je sice
typem soukromého zfizeni, neni to vSak zatizeni v pravém komercnim slova smyslu. Bylo
cilem vyhledat zatizeni jinak ziizena nez statem, a hledat tak odliSnosti v tomto kontextu.
Vysledky zjisténé v nemocnici a. s. mohou byt v né¢em podobné vysledkiim nemocnice
statni, protoze nemocnice a. s. byla v minulosti stitni také. Vzhledem k nésledné
komparaci byla zafizeni vybirana tak, aby byla ptiblizn¢ stejn¢ velka s podobnym poctem

porodii za rok a aby byla zaZizeni z jinych kraji Ceské republiky, coZ bylo dodrzeno.

Ptipadové studie maji své urcité limity. Je faktem, Ze vysledky jsou Spatné
zobecnitelné na SirSi vzorky. Pfipadovou studii nelze pfili§ zobectiovat na zakladé
individudlniho pfipadu, a tak nemiize zcela prispivat k védeckému poznani, ale spise
ke generovani hypotéz (pfispivaji k pocatku vyzkumnému procesu) (Mares, 2015). Proto
neni jednoduché provést techniku ovefovani spolehlivosti (tou mize byt napiiklad
nezavisla kontrola) (Svaticek, Sed'ova a kol., 2014). Nékdy se mize stat, ze vyzkumnik
vnima to, co vnimat chce (své predbézné predstavy o zkoumaném jevu), a ze vznikne sklon

vyzkumnika ke zkresleni (Mares, 2015).

2.5 Prabéh sbéru dat

S 24

Vyjednavani a sbér dat probihal od bfezna az do zati 2017. Na zakladé schvaleni
sbéru dat pro vyzkumnou ¢ast diplomové prace v daném zafizeni pfisluSnymi osobami
jsem oslovila vrchni sestry gynekologicko-porodnického oddéleni ke spolupraci. Protoze

vrchni sestry souhlasily, navstivila jsem jejich pracovisté a dojednala dalsi postup.

Nejprve ke sbéru dat doSlo ve statni nemocnici. DoSlo k vytvotfeni audio nahravky
u Ctyf respondentek, které daly souhlas snahrdvanim. Dvé respondentky si nahrévani
nepialy, atak dosSlo k detailnimu pfepisu rozhovoru rovnou na misté. Vrchni sestra
a stani¢ni sestra obdrzely dotaznik GRID. Ob& zminéné vedouci pracovnice si vyhradily
na dotaznik ¢as béhem jednoho dne. Tii porodni asistentky byly v jeden den na denni
sméné, takze se naSel Cas, kdy jedna z nich mohla vénovat ¢as rozhovoru. Jedna porodni

asistentka ten den pfiSla na nocni sménu, atak ke sbéru posledniho rozhovoru doslo
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ve veCernich hodinach. S vrchni a stani¢ni sestrou byly provedeny rozhovory

v dopolednich hodinéch.

V nemocnici akciové spolecnosti byl nejdiive proveden rozhovor s vrchni a staniéni
sestrou. Byl jim zaroven pfedan dotaznik GRID k vyplnéni. Déle se vyzkumu zucastnilo
pet porodnich asistentek. Se tiemi porodnimi asistentkami byl proveden rozhovor v jeden
den na jejich denni sméné¢. S jednou porodni asistentkou byl rozhovor proveden v srpnu
a s posledni porodni asistentkou v zafi také na smén¢ denni. Kromé rozhovoru se stani¢ni
sestrou byly rozhovory se souhlasem respondentek nahravany. Se stanicni sestrou byl

rozhovor detailn€ piepisovan pfimo na miste.

Vsechny respondentky vyjadfily souhlas s rozhovorem a pouzitim zjiSténych dat.

Byly velice ochotné, pfijemné a sdilné.

2.6 Analyza dat

Co se tyka ptipadovych studii, zatim nejsou dané specifické analytické procedury,
coz ve vysledku znamend, ze kazd4 studie mad do urité miry origindlni analyticky
a interpretaéni vystup (Svaticek, Sed'ové a kol., 2014). Proto ve stadiu analyzy dat autor
cerpa z etnografického vyzkumu nebo vyuZziva interpretativni techniky, které se vyvinuly
vramci zakotvené teorie (Tellis, 1997). Tim padem jsem k analyze pfistoupila tak,
ze hloubkové polostrukturované rozhovory, které byly provedeny se vSemi respondentkami
vyzkumu, byly piepsany a nasledné kédovany. Na zakladé kodovani a pokladanych otazek
byly vytvofeny tématické oblasti, v ramci kterych jsou nasledné interpretovany zjisténé
informace. V n€kolika malo ptipadech si lze povSimnout, Ze u respondentek nejsou
vyjadieni ke vS§em tematickym oblastem. Tomu piedchazela skute¢nost, Ze nebyla ziskana
odpovéd, kterd by byla pfinosem k tomuto vyzkumu. Analyza dotazniku GRID probé¢hla
dle klice ktestu dle Blake a Mouton. Body byly secteny a styly vedeni nésledné

vyhodnoceny.
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3. Interpretace zjiSténych dat

Nasledujici podkapitoly 3.1 a 3.2 se vénuji konkrétnim piipadiim. Obsahuji nékolik
Casti, aby komplexné piedstavily piipad vedeni na stanici porodniho salu ve statni
nemocnici a v nemocnici akciové spolecnosti. Prvni cCasti je interpretace dotazniku
managerské miizky GRID dle R. Blake a J. Mouton pro vedouci sestry. Dale pak nasledu;ji
podkapitoly vénované vedoucim pracovnicim zvlast, pticemz vysledkem je ptehled minéni
o svém stylu vedeni. Na to nasledné navazuji predstavenim kvalitativnich informaci

zjisténych z rohovorti s porodnimi asistentkami.

3.1 Statni nemocnice

3.1.1 Interpretace dotazniku GRID — manaZerké miizky

Nasledn¢ predstavim vysledky dotazniku GRID. V Tabulce 7 jsou bodoveé
znazornény styly vedeni, dle ¢ehoz lze usuzovat, jakych styld vedouci pracovnice

vyuzivaji nejvice ve své praxi.

Tabulka 7: Vysledky dotazniku GRID — nemocnice statni

VYSLEDKY TESTU GRID
Styl: 99 | 949 | 9,1 5,5 1,9 1,1
Vrchni sestra Alice 22 28 11 24 16 7
Stani¢ni sestra Blanka 26 25 9 23 19 6
Priumérny vysledek: 24 | 26,5 10 | 23,5 17,5 | 6,5

Zdroj: Autorka

Ve statni nemocnici doséhla vrchni sestra nejvice bodt u stylu vedeni 9 + 9, ktery
by se dalo specifikovat jako ,,cukr a bi¢*“. Jejim zaloZnim stylem je styl kompromisni 5,5.
Stani¢ni sestra dosahla nejvice bodii u stylu vedeni 9,9. Dalo by se tedy jeji vedeni
specifikovat jako tymové. Jejim stylem zaloznim je styl 9 + 9. Nejméné bodli vedouci

pracovnice shodné doséhly u stylu 1,1.
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3.1.2 Vrchni sestra Alice — hloubkovy rozhovor

Dle vysledki testu GRID je pro Alici dominantnim stylem vedeni styl 9 + 9 (styl
,cukr a bic®). Zalozni styl vedeni je u ni 9,9 (asertivni tymovy vedouci). Alice je na pozici
vrchni sestry dva roky. Jeji vzdélani je bakalafské porodnické se specializaci. Je vrchni

sestrou ve statni nemocnici.
Tématicka oblast 1: Co si myslim o vitahu, ktery mam s podiizenymi pracovnicemi

Vztah s podfizenymi pracovnicemi obecné nazvala jako ptimy vztah. V ptipadé

problémt dochézi k vzajemné diskusi mezi ni a podiizenymi porodnimi asistentkami.
,,Ja bych to oznacila obecné jako primy vztah.

Z hlediska tizeni vrchni sestra komunikuje pfednostné se stani¢nimi sestrami, pfes
které jsou informace pfedavany porodnim asistentkdm na jednotlivych stanicich. Co
se tykd komunikace s porodnimi asistentkami a vztahu pfimo s nimi, nejsou v dennim
kontaktu s vrchni sestrou. Pokud je potfeba o nékom/s nékym mluvit, jde to pies stani¢ni
sestru. AvSak vrchni sestra ma zajem na tom, aby v pfipadé potieby porodni asistentky

pfisly pfimo za ni, dav4 jim tu moZnost.

,,...kdyZ maji néjaky problém a potrebuji ho vyresit primo se mou, tak miizou za mnou
kdykoliv prijit a kontaktovat mé. Jinak kdyz chodim na vizity a pohybuju se po klinice, tak

«

komunikuji samozrejmé se vsema. *
Tématicka oblast 2: Miij styl vedeni

Vrchni sestra Alice se nepovazuje za ryze direktivni. V pfipadé problémi povazuje
za optimalni problém otevftit, prodiskutovat, slySet nazor, ptipominky a névrhy ostatnich.
Poté stanovuje postup. Finalni rozhodnuti si nechava jako svou ¢innost. Stanovena pravidla
po svych podfizenych vyzaduje. Zaroven vSak povazuje za dilezité, aby na oddéleni
panovala pratelsk4 atmosféra, avSak za pfedpokladu, ze stale vztahy funguji tak, jak maji,

z hlediska hierarchie.

.,V podstaté direktivni bych az jako ryze direktivni bych nerekla (...) samoziejmé jsou
pravidla, ty se musi dodrzovat...“,,...Zase prdtelsky, to vjistym slova smyslu je, ja
povazuju za dulezity, aby panovala na tom pracovisti atmosféra v podstaté pratelska, ale

musi tam byt ta slozka toho, Ze to je vztah prosté podrizenej nadrizenej, to tam musi byt.
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Tématicka oblast 3: Jak bych si to pirdla, aby mé jako vrchni sestru vnimaly

Vrchni sestra Alice by si prala, aby ji podiizené vnimaly jako ¢lovéka, kterého by

se obecné nemély bat (jako nadiizené) v kombinaci s uznanou pfirozenou autoritou.

,, ... Urcita autorita by tam mela byt, ale ta zdrava, jako nemély by se bat rict néjaky
pripominky, ktery maji, nebo nejaké problemy (...) Takze, aby se mé nebdly a zaroven aby

tam ta autorita byla.
Tématicka oblast 4: Porodnice, jak by to tu mélo s tim vedenim vypadat?

Jako vhodné povazuje vrchni sestra Alice tzv. stfedni proud mezi direktivnim
a liberdlnim (mysleno v extrému) stylem vedeni. Hovofila vSak o tom, Ze se vedouci
pracovnice vyskytuje v situacich, kdy je potieba ptiklonit se i k extrému a byt direktivni,

protoze vSechno domluvit a vyjednat nelze.

,,-..0N0 je to tézky, my si muzeme predstavovat, jak bysme to chtély vést, ten kolektiv a tu
praci... ale potom jsou situace, kdy je potreba obcas pritoupit k tém krajnim styliim... jsou
situace, kdy je potreba byt direktivni, vSechno nejde domluvit a vykomunikovat.... A pak
jsou moznosti nechat téem lidem pole volnéjsi a Fict, tak si to zvolte... ale od kazZdyho

trochu... takovy ten stiedni proud.
Tématicka oblast 5: Motivace a jaké mam vlastné moZnosti

Vrchni sestra Alice v prvni fadé motivuje své podiizené porodni asistentky
a staniéni sestry tim, Ze se jim snaZi cokoliv ohledné chodu oddéleni a jejich prace
vysvétlit, aby nedochazelo k nejasnostem, a predchazelo se tak negativnim predsudkiim

co se tyka zadanych ukold a podobné.

,,Ja se vzdycky snazim ten problém... nebo prosté bézny provoz jim vysvetlit (...) Kdyz vedi
podstatu toho, jak to je, tak si myslim, Ze ty lidi k tomu lip pFistupuji (...) kolikrat ten vikol
se z jejich pohledu zda né uplné, nejsou z néj nadseny, ale kdyz se to potom objasni (...) tak

potom si uvedoméj, ze to asi uplné neni tak Spatny. “

Co se tyka finan¢ni motivace, pracuje vrchni sestra s osobnimi pfiplatky stani¢nich
sester (pfimych podfizenych). Svym stani¢nim sestram nechavd moznost ohodnotit zase

své podfizené porodni asistentky. Piipadné existuje jistd moznost finan¢niho bonusu

66



v pfipadé, Ze usoudi za vhodné ocenit ¢i odménit pracovnici jednorazoveé. Takové navrhy

pfichazi ze strany stani¢ni sestry.

,,-..financni motivace je teda v tech osobmich priplatcich (...) pripadné mam néjakou
dispozici, kdyz si to nékdo opravdu zaslouzi, odvadi néjaké ukoly navic, je aktivni a vidim,

ze by bylo dobry ho odmenit, tak mam moznost jednorazovych financnich bonusii.

Vrchni sestra se také snazi, pokud je to zasluhou, chvalit podfizené na pracovnich
poradach. Kdyz se néco povede, snazi se ddvat pozitivni zpétnou vazbu tifeba i1 pred

kolektivem 1ékafu.

,,Snazim se kazdy mésic délat takovou pracovni poradu... ja to citim, Ze ty pochvaly jsou
strasné dilezity samozrejmé, a kdyz muzu, tak pochvalim, a rada chvalim. Musi se tim ale

‘

na druhou stranu trosku Setfit, protoze by to potom zevsednélo... "
Tématicka oblast 6: Jak vnimam spokojenost na oddéleni

Co se tyka subjektivniho ndzoru, vrchni sestra pocituje, ze porodni asistentky jsou
docela spokojené. Pii prochdzeni klinikou vidd pracovniky s dobrou naladou, jsou

komunikativni. K zddnému Setfeni ale pfimo nedoslo.

,,subjektivne mam pocit, Ze ta spokojenost... Ze jsou docela spokojeny, protoze kdyz tu
kliniku prochazim, tak mi prijde, Ze jsou ty pracovnici... maji docela dobrou naladu, Ze
Jjsou usmévavy, ze jsou i komunikativni, takze i kdyz se objevim na té stanici, tak zapredeme

¢

rozhovor jak po pracovni strdance, tak proste i obecny, jakykoliv... "

Vrchni sestra zjiStuje spokojenost kladenim piimych otdzek na to, jak se dafi,
a kterymi také zjiStuje, zda néco potiebuji na stanici, ¢i zda nejsou v problémové situaci.
Zaroven je pro ni smérodatny hodnotici rozhovor s pfimymi podfizenymi, ktery probiha
jednou roc¢né. Stani¢ni sestry vypliluji dotaznik tykajici se jejich prace a cyklu pracovnika
¢1 jejich rozvoje, kde jsou oteviené otazky. Nad timto dotaznikem posléze probiha

pohovor. Takto to probiha i mezi stanicnimi sestrami a porodnimi asistentkami na stanici.
Tématicka oblast 7: Byt ¢i nebyt na tomto pracovisti — fluktuace a vyhody prdce zde

Hlavni divody, kdy odchazi porodni asistentky z porodniho salu, jsou dle vrchni
sestry Alice hlavné prirozena fluktuace, kdy se pfirozené¢ mladé absolventky toci

na riznych stanicich, aby si vyzkouSely moZnosti svého studovaného povolani. Dale, Ze
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chtéji mladé porodni asistentky studovat v zahranici, nebo chtéji zkratka jen cestovat.
Jsou to také materské povinnosti. Objevil se u ni na odd¢leni také ptipad, kdy porodni
asistentka dala vypovéd’ z toho diivodu, ze chtéla zcela zménit obor, odpocCinout si od role

porodni asistentky vibec.

Dtivod setrvavani porodnich asistentek vidi v tom, ze je pozice na porodnim sale pro
porodni asistentky velmi atraktivni, a hned po absolvovani studia se ve vétsin¢ piipadii

setkava s tim, ze si porodni asistentky pieji ziskat misto prave na porodnim sale.
Tématicka oblast 8: Konflikty z mého pohledu

Alice déli konflikty na dvé skupiny, a to jsou konflikty vztahové a pracovni
(resp. nedodrzovani danych pravidel). V obou pfipadech nechava konflikty fteSit své
stanicni sestry, které ji nasledné informuji o vyfeSeni situace. V piipadé, Ze se jedna
na zéklad¢ vyslechnuti obou stran. Vztahové problémy vnima jako komplikované pro to,

ze vétsinou ma kazda strana svou pravdu, a soudcovani nevnima jako jednoduché.
Tématicka oblast 9: Rozvoj podiizenych

Profesni rozvoj podfizenych chce podporovat. Vnima to jako nutné z provozniho
hlediska. Finan¢ni podpora je v tomto ohledu omezena, ale vrchni sestra disponuje urcitou
¢astkou, kterou miize vynalozit. Nelze vSak takto podpofit ve vSem a vSechny. Je mozné
zvySovat si kvalifikaci, dod¢lat si dal§i vzdélani za podminek, Ze bude zajist€n provoz

(tedy v rdmci moznosti), a Zada si to tedy jeji souhlas.

Impulz k absolvovani takovych akci jde jak od porodnich asistentek, tak i od ni ¢i

stanicni sestry.

,,...tak po konzultaci se stanicni Fikam, tak koho tam posleme. A pokud ony i Feknou, tohle
by nas zajimalo... tak Fikam ano, podivam se na to, a pokud se mi to bude zdat, tak se

3

domluvime.
Tématicka oblast 10: Personalistika v porodnictvi

Protoze porodnich asistentek neni dle vrchni sestry Alice mnoho. Persondlni
zajisténi oddéleni zabird v Cinnostech vrchni sestry velmi podstatnou cast. Pracuje

s ptirozenou fluktuaci, a také vzhledem ktomu, Ze porodni asistence je feknéme
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zaméstnani z velkého procenta zenské povolani, velmi Casto feSi problematiku odchédzeni

pracovnic na mateiskou dovolenou.

,,...nejde vs§em nabidnout vsechno, prosté tady jsou nejaky mantinely, kteryma ja se musim
ridit, ktery jsou jasné dany. Pravidla, néjaky mnozZstvi pracovniku, a tak ddle, takze to
spojit... To, co mame nastaveny nebo z hlediska legislativy je dany, a nijak si to

obohacovat nemohu.

3.1.3 Stani¢ni sestra Blanka — hloubkovy rozhovor

Dle vysledki testu GRID je pro stani¢ni sestru Blanku dominantnim stylem vedeni styl 9,9
(asertivni tymovy vedouci). Zalozni styl vedeni je u ni 9 + 9 (styl ,,cukr a bic*). Blanka je
na pozici stanicni sestry Ctyfi roky. Jeji vzdélani je vyssi odborné se specializaci. Je

stani¢ni sestrou ve statni nemocnici.

Tématicka oblast 1: Co si myslim o vitahu, ktery mam s podiizenymi pracovnicemi

Stani¢ni sestra Blanka charakterizuje svij vztah s podfizenymi porodnimi
asistentkami na porodnim sale jako velmi neformalni a z90 % velmi pratelsky. Je to
hlavn¢é ztoho divodu, Ze je nyni nadfizenenou pracovnici tymu, ve kterém byla dfive
podstatnou dobu také na pozici porodni asistentky (pozn. cca 18 let). Ackoliv tuto pozici

délat nechtéla, okolnosti ji k tomu ptivedly.

,,...mam pod sebou Fadu dévcat, ktery jsou vyrazné starsi nez ja, a na porodnim sdle me
zapracovavaly ... a na druhou stranu jsem na tu pozici Sla, protoze si to praly... “,,...ja jsem
to nikdy deélat nechtéla (smich), ale okolnosti mé k tomu tak jako privedly, takze mame

3

velmi neformalni a myslim si z 90 % velmi pratelsky vztah... aspon tak to citim ja.*
Tématicka oblast 2: Muj styl vedeni

Stani¢ni sestra Blanka preferuje z hlediska vedeni nastavovani pravidel, kterd jsou
pro vSechny stejna. I jeji osobni Zivot je dle jejich slov troSku o pravidlech, protoZze pokud
jsou pravidla nastavena, vSichni je znaji a plati pro vSechny stejné, fungovani je pak daleko

snaz$i. Pokud ma nékdo z podiizenych pracovnic vyhradu ¢i vytku, zastava tento ndzor:
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,,-..jd nemam rada takovy to — tohle se mi nelibi, ale vlastné nevim proc¢ — kdyz ten clovek
dokaze argumentovat a dokdze mi vysvetlit, Ze neco je Spatné, a vi, proc je to Spatné, tak

se muzem pobavit a jsem pristupna ke zménam. “
Tématicka oblast 3: Jak bych si to pidla, aby mé jako stanicni sestru vnimaly

Stani¢ni sestra Blanka si pfeje hlavné to, aby jeji podiizené porodni asistentky
nemély pocity strachu z konzultace jakéhokoliv problému. Za ptedpokladu funkcéniho
prostiedi, kdy budou porodni asistentky dobfe vykonavat svou praci, se za né nevaha

postavit.

,,...2e budou vzidycky védet, ze svoje zdda za né postavim, pokud budou svoji praci delat
tak, aby byly spokojené maminky, spokojena miminka, aby to fungovalo, bylo to proste
funkcéni prostredi (...) aby se nebdly prosté to se mnou rozebrat, Fict tohle mé trapi, tohle

¢

bych si predstavovala jinak a nastavit ty pravidla tak, aby vyhovovaly vsem. *
Tématicka oblast 4: Porodnice, jak by to tu mélo s tim vedenim vypadat?

Jako nevhodny styl vedeni na stanici porodniho salu povazuje Blanka striktné
direktivni styl, protoze narocnost profese porodni asistentky je nesmirn€ naroc¢nd, a navic,
kazda porodni asistentka vychédzi zjakychsi vlastnich zkuSenosti, které se nasledné

na jejich stylu prace projevi.

,,ty dévcata maji svoji osobnost, néjakym zpiisobem se v ty praci vyvijely, a Ze nemuizu byt
prosté direktivni, a presto Ze vim, Ze jim to neni vlastni, je nutit do néjaky prace, ktera

Jjim prosté nebude vyhovovat. *

Zaroven ale takovy styl zcela nezavrhuje, protoze v porodnictvi si za urcitych
situaci najde své misto. A to jsou situace, kde by mohlo dojit ke zmatku a je potfeba jednat

rychle a s klidem.

., -.zasahnu v okamziku, kdy by to nedej boZe hrozilo néjakym zmatkem nebo néjakym
Spatnym predavanim informaci. Je potieba tu situaci uklidnit...no a rict, hele, domluvime

se, pujdes a ty udelas tohle, ty udelas tohle, ja vam pomiizu s timhle...

Stani¢ni sestra Blanka také hovofila o tom, co vnimd jako optimalni pfistup
k porodnim asistentkdm na porodnim sdle. Vnima jako vhodné nechat porodni asistence

jistou volnost v rozhodovani u konkrétni rodicky za pfedpokladu, ze ji stani¢ni sestra
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vytvaii feknéme mentora, za kterym muize porodni asistentka pfijit, a kdykoliv se poradit

¢i yjistit ve spravnosti svého jednani.

,,..tady u nas je strasné dilezita ta svoboda ty porodni asistentky, v tom rozhodovani,
na tom porodnim boxu, u té konkrétni rodicky. To, Ze citi, Ze me maji za zady, a kdyz jenom
trosicku si nejsou jisty, tak muzZou prijit a rFict — hele co myslis, mam tohle nebo tohle

udélat....*
Tématicka oblast 5: Cukr nebo bic?

Stani¢ni sestra Blanka sebe vniméa tak, ze dokaze byt v jistych situacich
autoritativni, a to ve chvilich, kdy dojde ke konfliktu na pracovisti, a pak pfii zivot

ohrozujicich stavech.

,je to velkej kolektiv, zenskej kolektiv, a kdy teda se nebojim, byt riskuju to, zZe ja nakonec
z toho vyjdu jako ten nepritel, tak pri néjakém vetsim nedorozumeni do toho vstoupim
a pokusim se tu situaci uklidnit, aby to nezasahlo veétsi mnozstvi lidi na tom porodnim sdle,
aby se uklidnila situace...” ,,A pak samoziejmé direktivni vedeni je v Zivot ohrozujicich
stavech, kdy prosté pokud to je mozny, je to v dobé, kdy ja jsem pritomna na porodnim
sale, tak se snazim byt pritomna u komplikovanych porodii, a tam teda opravdu zasahnu
takovym tim — TY piijdes a objednas krve, ty naredis infuzi, ty udeélas tohle — tam je to
o tom, a to si myslim, ze maji vSechny porodnické pracoviste, o tom tréninku tech lidi, o té

krizové situaci a o tom, Ze kdyz to Fidi jeden clovek, tak se neudéla zmatek. *

Pristup pratelsky, doufa stani¢ni sestra Blanka, mad ke svym podiizenym
kazdodenné. Nékdy také s nimi slouZi tfeba o vikendech, a proto je dobré si s kolegynémi

udrZzovat hezky vztah.
Tématicka oblast 6: Motivace a jaké mam vlastné moZnosti

Stani¢ni sestra Blanka nepouziva ve své praxi vyloZen¢ cilenou motivaci porodnich
asistentek, ale vnima, Ze motivaci by mohlo byt pro porodni asistentky to, Ze se jim snazi
maximalné vyjit vstfic, co se tykd sluzeb. Pokud to jen trochu jde, chce jim umoznit, aby

mohly navstivit besidku svého ditéte, jit do divadla, uZzit si volny cas.

,,-..2e dostanu proste hromadu pozZadavkit od 16 lidi a mé to stoji 3 dny prdce, abych jim

ty sluzby napsala, ale myslim si, Ze to je drzi v relativni pohodé.
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Co se tyka financni motivace, nevidi stani¢ni sestra moznost v tom ji pouZzit.

,,...bohuzel treba co se tyce financni motivace, to tady vitbec nespada do mych kompetenci,

prosté do toho zasahnout nemuzu. *

Dale jako motivaci vnima klidné jednéni, kterym se snazi jednat se svymi
podiizenymi, a tak komplikace a problémy vyiesit bez zbyteéné dusné atmosféry. Nicméné
pro porodni asistentky by mohlo byt také motivacni to, ze se za né stanicni sestra

v urcitych situacich postavi.
,,Pak teda myslim, Ze je motivuje to, zZe prosté vidi, Ze se jich zastanu. *
Tématicka oblast 7: Jak vnimam spokojenost podiizenych

Pro stani¢ni sestru Blanku je spokojenost jejich podfizenych porodnich asistentek

dilezita.

,,Rozhodnée, bez toho to nejde.”,,...ja jsem s nima v neustalém kontaktu (...) bavime se

, o . . o ..
spolu, vim, co je trapi, at uz doma nebo v praci, a myslim si, Ze se neboji mi Fict, kdyz je
néco nastve... a to je pro mé dulezity... Ze se nikde nezaviraji a memam pocit, Ze

‘

v okamZiku, kdy se zaviou dvere, Ze si néco musi rict a baly se to Fict prede mnou.

Co se tyka vnimani stani¢ni sestry Blanky tématu — zda si mysli, zZe jsou porodni
asistentky spokojeny s jejim stylem vedeni, jsou jisté ukazatele, které pro spokojenost

hovofi.

,,...jenom to, Ze jsem rekla, Ze smrtelne vazné premyslim, Ze to sloZim, tak Ze se tady prosté

ozvalo 15 hlasii, ktery...bylo videt, Ze by je to jako mrzelo, a Ze to nechtéj...
Tématicka oblast 8: Byt ¢i nebyt na tomto pracovisti — fluktuace a vyhody prdce zde

Co se tyka divodu k odchazeni porodnich asistentek, stanicni sestra Blanka uvedla
pfiklad odchodu do zahrani¢i za vzdé&lanim, rodicovskou dovolenou ¢i pifesouvani
porodnich asistentek po stanicich k nacerpani novych zkuSenosti. Nestalo se ji vSak
za dobu sv¢é praxe stani¢ni sestry, ze by odesla n€ktera porodni asistentka na vlastni zadost

kvtli nespokojenosti.

A vim, Ze nechtéji odchazet, ze kdyz se mluvi o prechodu na jiné oddeéleni, tak se jim

«

nechce.
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Tématicka oblast 9: Konflikty z mého pohledu

Stani¢ni sestra Blanka se s konflikty zas tolik nesetkava, protoze na oddéleni
je kolektiv, ktery se stykd i mimo pracovni prostfedi. Jednd se vétSinou piipadné

o malichernosti, do kterych vstupuje.

,,Ja musim zaklepat, Ze tady ten kolektiv travi volnej cas spolecne, coz je super, na to
Ze jsou spolu spoustu casu v prdci, tak si pak spolu vyrazi na kongres (...) I to, do ceho ja
vstupuju, jsou jakoby malichernosti, protoze tady panuje tak dobra atmosféra, Ze mi prijde
kazdé zaskripeni jako zbytecny. Tak je obcas necham, at si to vyresi mezi sebou, jsou to
dospély Zensky, tak je tady nebudu okrikovat, ale pokud by to mélo prerustat do druhého

dne a mély by se do toho zapojit ostatni, tak zasahuju.

V piipadé, ze by mélo dojit k dlouhodobé&jSimu konfliktu, nékdy zvoli direktivné;si

zpusob feseni.
Tématicka oblast 10: Rozvoj podriizenych

Povidani stani¢ni sestry Blanky ohledné profesniho rozvoje porodnich asistentek
bylo velice zajimavé v tom, Ze odkryla aspekt rozvoje z hlediska zmén ve vnimani klientky
rodi¢ky porodni asistentkou. Jeji vizi je ménit piistup k rodic¢ce k lepSimu. Stani¢ni sestra
si pied lety vzala za své, ze nechce, aby rodici Zena pti porodu jen lezela a nic nesméla, ale

snazi se jeji porod vést riiznorod&ji (coz ale samoziejme pridava praci).

,,Urcite, ja si myslim, Ze jako primdrné to bylo zménou pristupu tady, zZe to viibec nemd
se vzdelavanim nic spolecnyho, ale prosté snaha zménit ten pristup k rodicce a zmenit
to porodnictvi jako takovy (...) myslim, Ze se hodné zménilo a ty devcata i TY, ktery
primdrné touhle cestou jit nechtély, tak pod mym vedenim se néjakym zpiisobem

angazovaly.

Stani¢ni sestra Blanka nechava porodni asistentky zapojovat do védeckych

projektt.

. Myslim, Ze se jako podarilo uplné zmenit ten pristup k tomu porodnictvi, Ze se zmenil
celkove... ve véde, kde se ted daleko vic, nez predtim, ucastni védeckych projektu, i kdyz
vim, Ze je to nejtézsi, ze je to nékdy zaméstnava daleko nad ramec jejich povinnosti tady,

I3

ale pak kdyz videj ty vyslekdy, tak myslim, ze védi, Ze je to dobre.
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Porodni asistentky také vyuzivaji rizné konference. Stanicni sestra Blanka
si nedava za cil jim kredity piepocitavat, a tim je popohanét, ale snazi se na to jit spiSe tak,

ze vyrazi jako skupina a udéla se z toho spolecenska udalost.

,, ... je obrovska nabidka riznejch seminaru a konferenci (...) tim, Ze jsme to pojali tak,
jako Ze chystame nebo mdme vlastni konferenci a jezdime, tak, Ze se z toho udélala

spolecenska uddalost (...) tak pak to jde jako celkem snadno. “

V neposledni fad¢ se snazi pfinést na porodni sal i inovace. Nejdiiv se je sama

nauci a pak je porodnim asistentkdm piedstavuje.

,.Je samoziejmé spousta novych postupii, novych metod, které se daji pouzit, takze ty
aromaterapie, masdze... ja se je nékdy naucim a prinesu to sem. Takhle jsem prinesla
prvni sadu aromaterapie, vsichni na mé koukali jak z jara, nevédeély, co s tim maj délat,

a ted’ placou, kdyz nemaji olej (smich). “
Tématicka oblast 11: Personalistika a moje vize

Stani¢ni sestra Blanka by si pfala mit vice porodnich asistentek z toho diivodu, aby

nedochézelo k tomu, ze stdvajici porodni asistentky maji spousty hodin pfescasti.

,Ja bych chtéla vic lidi... to je bohuzel véc, kterou neridi ani moje vrchni ani vedeni
kliniky, to zavisi na financni strance, na reditelstvi (...) ja bych si tak prala, aby si ty holky

odpracovaly normu a 5ly domu, aby nemély X hodin prescasii za jeden mésic.

Pokud je presCasi mnoho, porodni asistentky nemaji moznost k fadnému

odpocinku, odrédzi se to na jejich praci.

., -.odvadi skvélou praci, ale kdyz maji ty prace tolik, Ze nemaji volno, Ze nemiizou

‘

relaxovat, pak ta prace je tim ovlivnénd, ta energie potom uz neni.

3.1.4 Porodni asistentky statni nemocnice — kvalitativni rozbor rozhovoru

Tématicka oblast 1: Ma piima nadiizend a nas vztah

Nejprve byly porodni asistentky (u jmen konkrétnich porodnich asistentek dale jen
PA) tazany na to, na jaké bazi je jejich vztah se stani¢ni sestrou resp. jejich piimou

nadfizenou. ProtoZe se jednd o citlivou otdzku, porodni asistentky odpovidaly s jistou
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opatrnosti, se kterou se pfirozen¢ pocitalo jiz pfedem, i pfesto byly porodni asistentky

uvolnéné a projevily svlij nazor.

Porodni asistentky hovofily o vztahu se svou pfimou nadfizenou jako o vztahu

pratelském. Dale je pro vztah se stani¢ni sestrou vyznamna jeji otevienost.

,,Pro ten vztah je charakteristicka otevienost stanicni sestry, da se ji cokoliv Fict. VZdycky

od ni dostanu zpétnou vazbu. “ (PA Ema)

Pro vedouciho pracovnika je zaroven dulezité, aby meél u svych podiizenych

respekt.

., Respekt, to jako urcité, ale jakoby bezproblémovy vztah. Ja bych vekla pratelsky a spis
takovy jakoby neformalni. “ (PA Klara)

PA Hana odpovédé€la: ,,...pta se na ndzor, tieba i k nemu prihlédne, ale samoziejmeé

zalezi na tom, o co kraci. “
Z odpovédi bylo citit pozitivni ladéni porodnich asistentek.
Tématicka oblast 2: Nds vitah s vrchni sestrou

Na oddéleni maji soucasnou vrchni sestru ve funkci pfes dva roky. PA Ema

hovotila o tomto vztahu jako o snaze mit to v praci fajn a vyjit si vzdjemné vstfic.
,» --.jako doma si to chcete délat hezky...chceme, abychom se tady citily dobre*. (PA Ema)

PA Hana mluvila o tomto vztahu vtom smyslu, Ze ackoliv spolu nikdy

nepracovaly, vztah maji dobry a vychazi spolu dobfe.

Zajimavé povidani probéhlo s PA Ivou, kterd porovnala vztahy, které méla
predchiidkyné vrchni sestry. Hovofila o tom, Ze vztah, ktery ma se soucasnou vrchni

sestrou je Uplné otoceni k lepSimu.

,,Ja si myslim, Ze taky vyborny (uprimné usmati), my jsme totiz meli vrchni sestru, pod
kterou teda vsichni trpéli (...), ty roky teda byly strasné narocny, tézko se s ni dalo vyjit
(...) co tady mame ty roky pani vrchni, tak jsme uplné vsichni tak rozkvetly, je to jind

spoluprace. “ (PA Iva)

PA Klara uvedla, ze vztah méa s vrchni sestrou vyborny.
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Tématicka oblast 3: Jak nds pani stanicni sestra vede

Setkavala jsem se béhem rozhovoru vétSinou stim, Ze si porodni asistentky
pottebovaly urovnat myslenky, zamyslet se nad tim, co tim ,,stylem vedeni“ je vlastné
mysleno. Zduraziovala jsem tedy, Ze nemusi premyslet nad terminologii, teoriemi apod.,
sta¢i laicky nazor na danou véc, jaké postoje, stanoviska a jedndni zastava jejich stani¢ni

sestra.

PA Ema vyjadrila styl vedeni stanicni sestry jednim slovem, které vSak pry jasné
vystihuje stanicni sestru, a tim je spravedlivost. To potvrdila téz PA Hana, ktera
spravedlivost také uvedla a ptidala k tomu, ze si dokaze také zjednat potadek na stanici

a ptihlizi k nazoru svych podtizenych.

,,Podle mé vede dobre (...) Je to urcite clovek na svém misté, dokdze si zjednat poradek...
koukd na to, jak si to my prejeme, prihlédne ktomu, ale umi i sama rozhodnout.*

(PA Hana)

Spravedlivost je pro porodni asistentky vyznamny ukazatel dobrého vedeni stani¢ni
sestrou. Umi takovou vlastnost stani¢ni sestry ocenit. PA Iva téz uvedla spravedlivost,
a dale hovotila o tom, ze se stani¢ni sestra snazi s porodnimi asistentkami vychéazet, neni
zcela autoritativni a vyslechne nazor ostatnich. Pro podiizené byva podstatné, kdyZz jsou
zainteresovany do urcitych rozhodovacich procest. Neni primarni, aby jejich slovo bylo
tim zéveéreCnym usnesenim, ale to, ze mohou vyjadfit svlij nazor. Nakonec ale 1 tak
ocenuji, kdyz jejich pfimé nadfizend dokaze rozhodnuti udélat sama. Jde o sounalezitost

a pocit urcité seberealizace.

., ... umi si prosadit svoji, ale zaroven, kdyz se o nécem rozhoduje, tak se nas vidycky
jakoby na to pta (...) ale kdyZz se néco chce, tak to umi naridit, to urcité...uplné bych

to nevyhranila, nejde to ani do jednoho extrému.“ (PA Klara)
Tématicka oblast 4: Jak vrchni sestra vede nase oddéleni

Porodni asistentky vnimaji, kdyZ se dafi vrchni sestfe prosadit urcit¢é zmény, které
porodni asistentky vnimaji, ze jsou v jejich prospéch. Také si vS§imaji vstiicnosti, se kterou
pfichazi vrchni sestra v prvni fad€. Vnimaji, ze se s vrchni sestrou vzdy mohou domluvit

po dobrém.
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PA Ema sdélila. ,,Co nds trapi, a chceme, tam se vidycky najde konsenzus. KdyZz
potiebuje, abychom ji s necim vyhovely, tak ji vyvhovim a ona pak na oplatku zase vyjde vstric

v

mne.

PA Hana vstiicnost vrchni sestry potvrdila: ,,...zdd se, Ze nam chce v leccem vychdzet
vstric. Je to prijemny vedeni, nemame zadné konflikty. A taky si umi prosadit,

co potrebuje.

PA Klara poukazala na to, ze se vrchni sestra snazi nejprve jednat po dobrém:
. Naridi, co potiebuje, ale vidycky se snazi to vyjednat po dobrém se vSema, nic

vyhranenyho. *

Avsak je dulezité, tak jak tomu bylo u sestry stani¢ni, udrzovat formalnost vztahu,

ktery udrzuje jakysi respekt k vedoucimu postaveni.

,Jako je formalni, urcité si uchovava tu svoji pozici, to jako jo, ale v pratelsky forme,

dokdze vsechno podat, dokdze vyslechnout a treba i zmeénit sviij nazor.“ (PA Iva)
Tématicka oblast 5: Optimalni vedouci? Podle mé asi takovy...

Porodni asistentky vyjadtily nasledujici hesla, ktera by méla jejich nadtizend urcité
spliiovat. Vedouci by mél zajimat nazor podfizenych, podstatna je spravedlivost a to,
ze jeho slovo bude mit vahu. Nicméné je také dulezité, aby mél vedouci vlastni nazor,
veédeél, co chee, a pak v rdmci moznosti 1 vySel vstfic. Dale pak tfeba 1 podporoval dalsi
kvalifikaci a rozvoj. Zaznéla slova jako silnd osobnost, inteligence. Mél by byt pohotovy
a sebevédomy. Bylo ale také poukdzano na to, Ze by mél mit vedouci pracovnik autoritu,
kterou ale ziska tim, co dovede, a svym chovanim, které by mélo byt slusné a jak uz bylo

feCeno — spravedlivé.

,,Meél by to byt ¢lovek, ktery je vysoce autoritativni, silnd osobnost, ktery se nenecha nikym

ani nic¢im zastrasit, umi rychle jednat, samoziejmé inteligentni aby byl. “ (PA Klara)
Tématicka oblast 6: Kdo ma zdjem o profesni rozvoj?

Porodni asistentky ve statni nemocnici maji svou nadfizenou veden tzv. plan
osobniho rozvoje, kde se kazdorocné planuje, jestli se bude porodni asistentka dale

vzdéelavat, udéla si specializaci nebo prednasSet na néjaké konferenci apod. Na zacatku roku
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takové sezeni probc¢hne v ramci hodnoceni pracovnika se stani¢ni sestrou za rok minuly

a zaroven se rozebere plan s pracovnici na rok nasledujici.

Hovotily jsme o rozvoji pracovnic v ramci specializace. Jde vSak o to, Ze nelze, aby
specializaci studovaly vSechny porodni asistentky najednou, a tak jsou vétSinou vyslany
cca Ctyfi porodni asistentky z celé budovy, protoze specializacni vzdélani se po porodnich
asistentkdch v této nemocnici zada. O specializaci mluvila také dalsi porodni asistentka,
ktera potvrdila, Ze se vysilaji porodni asistentky dod¢lavat si specializaci do Brna, coz je
ale na jeden az dva roky a zada si to ochotu stani¢ni sestry vyhovét s rozpisem smeén, a také

porodni asistentky se musi domlouvat mezi sebou.

Specializa¢ni vzdélani bylo diive nemocnici placeno, dnes uz tomu tak neni.
Paradoxem je to, Ze 1 pfes to je ¢im dal vice porodnich asistentek, které si specializaci
udélaji. Samoziejmé s vékem porodnich asistentek v rdmci délky jejich praxe neni jiz

silnou motivaci dobrovolné dopliiovani si specializace.

,,--.jad Uz mam par let do diichodu, takze mé uz se néjaky rozvoj moc netyka. Driv to bylo
tak, Ze vrchni sestra vybrala par vyvolenych a tém zaplatila Brno. Vytypovaly se ty Sikovny
sestricky. Dneska uz se to neproplaci, ale za to je vic sestricek kazdy rok, ktery si to Brno
udeélaj. Ohledné specializace si vytypuje stanicni sestra a nabizi ji. Na takové ty konference
ohledné registrace se domlouvame mezi sebou podle sluzeb, aby tady vidycky nékdo zustal.

...Jinak iniciativa jde nékdy od nds, nékdy od stanicni, nékdy od vrchni.... (PA Hana)

JA) r

Zaroven se hovofilo o navstévach konferenci a seminafii v ramci registrace
a povinného sbirani kreditl pro prodlouzeni registrace. S napadem vyrazit na takové akce

ptichazeji jak porodni asistentky, tak vrchni a stanicni sestra.

Co se tyka celozivotniho vzdélavani, je pro porodni asistentky podstatné, jak
se mezi sebou domluvi v rdmci smén. Je dillezité, aby samoziejmé nékdo na sméné zstal,
a tak neni mozné, aby vyrazily vSechny. Navic jsou smény jiz dopfedu néjak rozepsane,

a tak jsou timto samoziejmeé moznosti limitované.

., Tak jezdime treba na néjaké seminare a tak. Hlavné se domlouvame podle rozepsanych
smen. Na konference jezdime podle registrace. Kdyz jsou to kurzy, tfeba jako ,,Prdazdna
kolébka*“, tak s tim prichazi vrchni nebo stanicni sestra a vybere se nékdo, kdo se tam

posle a ten to pak preda ostatnim “. (PA Ema)
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Tématicka oblast 7: Co je na$i motivaci?

Porodni asistentky statni nemocnice maji pocit, Ze motivace je pro n¢ jejich prace

sama o sob¢ a také pacientky.

,,Mé spis motivujou pacientky k ty praci... ta prace sama o sobé, proto jsem to studovala,
proto jsem to chtela delat, at uz na porodnim sale nebo jakoby na ty gynekologii, ja nejsem
jako uplné vyhranénda. Ja jsem jakoby spokojena tam i tam. TakZe obecné prace.*

(PA Kléara)

Motivem pro porodni asistentku je spokojena maminka, zpétna vazba klientek
(itatinkd). A jest¢ vetsi odménou je, kdyz na zékladé pochvaly klientka zaSle email
na oddéleni, kterym svou spokojenost vyjadii. Casto ale k takové motivaci nedochazi.
Porodni asistentky také potiebuji slySet v piipad¢ spokojenosti klientli dobré slovo, neni
vSak vyjimkou, Ze praci porodnich asistentek vnimaji rodice porozené¢ho ditéte jako

samoziejmou s piedpokladem jasn¢ §t'astného konce, a porodni asistentku piehlizeji.

,,Pravé ta zpétna vazba klientit je mila, to je to, proc to délate. Kdyz tatinek podékuje nebo
aspon pozdravi. Ale prave, Ze se vam casto stane, ze najednou koukadte a tatinek uz je pryc, ani

o tom nevite, ani vas nepozdravil. “ (PA Ema)

Pro nékteré porodni asistentky je motivem Zensky dobry kolektiv na pracovisti.
Samoziejmé, Ze se kazda pracovnice chce citit na pracovisti dobfe a spokojené, a prave
kolegyné jsou podstatnou soucasti pracovniho prosttedi. Je tedy dilezité pracovat
na dobrém kolektivu, upeviiovat vztahy, a tim spiSe pii akénim, zodpovédném a nékdy

stresovém zameéstnani.

Pro nékteré porodni asistentky, zvlasté s delsi dobou praxe, by bylo motivaci mit
vice volného ¢asu. Jako pfi¢inu shodné¢ uvedly, Ze je malo porodnich asistentek, a tak travi
pfiliS mnoho ¢asu v praci. Neni to vS8ak motiv, ktery by pocitovaly k vykonu préce, ale
feknéme spiSe prani, kter¢ by dopomohlo k tomu, aby se citily dobfe, a tak ta chut
amotivace k praci pfisla samovolng. V nasledujici odpovédi lze také zaznamenat,
ze porodni asistentky nepocituji cilenou motivaci. Ve zdravotnictvi je faktem to,
ze nedochazi k motivaci finan¢ni. S urcitou finanéni sloZzkou se pohybovat muze, ale
mozZnosti maji stanicni a vrchni sestra velmi omezené, a tak, pokud se bavime o motivaci

ve zdravotnictvi, musime k tomu také tak pfihliZet. Jedna se o pomahajici profesi.
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,,Asi takhle, ¢lovek chodi do prdce, ale neni to tak uplné kwviili penéziim.... toho volna je
tady strasne malo (...) Takze jsme tady spoustu casu a motivaci by bylo, kdyby bylo vice
volna.“ (PA Ema)

,, ... tady je hlavné nedostatek persondlu, clovék je vystresovanej a unavenej, takze pro mé
by bylo veétsi motivaci mit vétsi ¢as na odpocinek. Clovék ma spoustu prescasii, to se hodné

odrazi, souvisi to. “ (PA Hana)

A jak je to pfesné s motivaci od stani¢ni sestry? Dveé porodni asisntekty na otazku,
zda je umi stani¢ni sestra motivovat, odpoveédély, ze ano. Obé se shodly na tom, Ze je to
predevsim pochvalou, pfi¢emz motivujici je 1 osobni piiklad, ktery jim stanicni sestra je.

Motivaci je pro porodni asistentky i podékovani za jejich praci navic.
,,Podpora, pochvala...i osobni priklad. “ (PA Iva)
,,Mé treba motivuje i podekovani, kdyz vezmu sluzbu navic. “ (PA Hana)

Vzhledem k tomu, ze jde o poméahajici profesi, je také faktem, ze nékteré porodni
asistentky primarn¢ nevyzaduji motivaci ze strany stanicni sestry. Vlastn¢ takové tdzani
se na takové téma je trochu zaskocilo. Jde o to, Ze toto zaméstnani mize délat ten, kdo ma

tuto profesi rad. Ten kdo ji rdd nema, ji nevydrzi d€lat po dlouhou dobu.

hm...no, premyslim. Ja asi jako nepotiebuju tak jako motivaci stanicni sestrou, protoze
tahle prace je motivace sama o sobé (...) protoze jako ona mé plat neridi, tak jako treba

odmeny, tak to je jako motivace. “ (PA Klara)
,,Nemyslim si, Ze jsme zainteresované do néjaké extra motivace. “(PA Ema)
Tématicka oblast 8: Konflikty, ale jdéte...

V ramci psychologickych aspektt jsem se dostala az ke konfliktim, které se mohou
odehrévat na pracovisti porodniho salu. Pii tdzani byly porodni asistentky ubezpeceny,
ze se od nich nechce, aby zvetejnovaly jakési konkrétni nesrovnalosti na pracovisti. Jde
o zmapovani vztahli na pracovisti sohledem na zjiStovani toho, kde jsou rizika
neporozuméni, a zda to nahodou nevychazi ze strany vedeni, které ma jisté nastroje, jak
pfedchazet netransparentnosti a piedpoklady k vytvofeni zdravé a pratelské pracovni
atmosféry. Proto jsem také dostavala odpovédi ve smyslu, v jaké mife zasahuji nadfizené

¢i jak konflikt fesi. Protoze typli konfliktl je samoziejmé celé spektrum, byla ponechdna
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volnost porodnim asistentkdm k vyjadfeni toho, co je prvni napadne k tématu konfliktd

na pracovisti.

PA Iva a Kléra se shodly, ze k ur€itym stfetim ndzoru dochazi. Konflikty ale mezi
porodnimi asistentkami vnimaji spiSe jako ojedin€lé a mluvily o jejich kolektivu jako
o dobfe Slapajicim tymu, avSak takové rozkoly ndzorii vnimaji mezi lékafem a porodni

asistentkou, a to z divodu odlisnych piedstav o vedeni porodu.

,,...nekdy to je porodni asistentka porodni asistentka, ale jako to je malokdy, malokdy,
opravdu mdalokdy.. spis kdyz se sejdou prosté nékteré kolegyné, tak kazda jsme jina
osobnost. Ale myslim si, Ze u nds je spoluprdce hodné dobrd. Addd spis bych iekla, Ze ten
konflikt je porodni asistentka a lékar, tam prosté ty stiety zdjmu jsou, kazdy ma jinou
predstavu, jak to bude Slapat...takze jako Ze by to byly vyhroceny situace, to Fict nemuzu,

ale obcas to jako stiet zajmu je, co se nam treba nelibi nebo tak. “ (PA Klara)

I PA Ema a Hana vidi konflikty na pracovisti tak, ze nejde o nijak zasadni rozbroje,

néco malého se tieba stane, ale dochazi k tomu, Ze se da mezi sebou domluvit.

PA Ema popsala, jakym zplisobem stani¢ni sestra zvlada konflikty na pracovisti,
pokud je potieba aby jednala: ,, Vetsi konflikty resi stanicni sestra oteviené, na rovinu. Nejdiiv
to resime osamocené. Stanicni sestra poresi problém s porodni asistentkou jako prvni a pak az

kdyz je potreba, tak to resi s kolektivem mezi lidmi.

PA Iva to vidi takto: ,,... jd si mysli Ze, kdyz je u toho pritomnd teda, protoze
samozrejmé ty stiety jsou bézné...nékdy i na nocni, takze nemiize byt u vseho, ale kdyz tady
Jje, tak treba vycka, urcité to zaregistruje, ze se néco deje, a vycka, jak se to vyvrbi, a kdyz

uzna za vhodny, tak do toho zasahne, neni to pokazdé.
Tématicka oblast 9: Jsem spokojend pracovnice?

Co se tykéd spokojenosti, nebylo jednoduché se dobrat jistého zavéru. Na otazku
,,Jste spokojena?‘ nésleduje vétSinou v pracovnim prostiedi celkem rychla pozitivni
stereotypni odpovéd’ na zplisob odpovédi na otazku pii ndhodném setkani ,,Jak se mas?*.
A tak se ke zjiSténi spokojenosti byla snaha dostat spiSe opatrné a jinak. Proto pfi tdzani
se na nékteré¢ okruhy témat jsem vzdy dodala dopliujici otazku, kterd zjiStovala, jak

je porodni asistentka v daném tématickém okruhu spokojena. Bylo spiSe tedy snahou
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jakousi spokojenost porodni asistentky vydedukovat a postavit na urCitych ukazatelich

spokojenosti.

Nejprve se budu vénovat spokojenosti porodnich asistentek s vedenim. Porodni
asistentky charakterizovaly vztah se stani¢ni sestrou vicemén¢ jako pratelsky a neformalni.
Z hlediska stylu vedeni si ceni otevienosti a prostoru, ktery jim dava v piipadé zavadeéni
zmen, tadzani se na jejich ndzor apod. Nevnimaji ji jako pfili§ autoritativni, avSak dokaze
pry v ptipadé potfeby zavést urcitd natizeni. Porodni asistentky verbalizovaly spokojenost

s takovym vedenim a nepoukazaly na konkrétni rezervy.

,,Jj00, ja si myslim, Ze jako asi jako moc spokojend, protoze respekt si umi vyvolat, kdyz
chce, coz ve vedouci pozici musi umét clovek, a naopak umi byt jako pratelska, ze vidycky

jde vSechno dohodnout, coz si myslim, Ze je jako to hlavni.“ (PA Klara)

Zajimavé bylo, ze doSlo také k porovndni s pfedchozimi stani€nimi sestrami,
pricemz se porodni asistentky shodovaly, ze doslo k pfijemné zméné s ptichodem soucasné

staniCni sestry.

,,Ja myslim, Ze jsem jako velmi spokojena. Protoze ja uz preci jenom délam dyl, takze uz
ma clovék porovnani, takze si myslim, Ze z téch stanicnich, co jsem zaZila, tak Ze to je

prosté nejlepsi stanicni co jsme méli. “ (PA 1va)

Co se tyka stylu vedeni vrchni sestry, vzhledem k tomu, Ze jde o vzdalené;si
nadfizenou, nerozvadély porodni asistentky pfiliS své odpovédi. Tii ze ¢ty porodnich
asistentek maji zkuSenost 1 s jinymi vrchnimi sestrami, a tak bylo zajimavé, Ze ackoliv
nebyly na srovnavani tdzany, uvadély styl vedeni vrchni sestry soucasné jako zménu

k lepSimu.

,, Ve srovnani s predchozimi zkuSenostmi s vedenim, je tohle vedeni mnohem prijemnéjsi.

(PA Hana)

Z odpovédi porodnich asistentek je nyni ziejmé, Ze zazily s minulym vedenim

1 jistou nespravedlnost a komplikovanou komunikaci.

Porodni asistentky vyjadfily spokojenost s timto vedenim. Bylo ziejmé, Ze tim, Ze
nejsou ve stalém kontaktu s vrchni sestrou, maji vztah nastaveny tak, Ze si vzdjemné

vychézeji vstiic, aby se na pracovisti dobie pracovalo.
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Co se tyka profesniho rozvoje, pristup k dalsimu profesnimu rozvoji se samoziejme
lisi dle veku porodni asistentky. Porodni asistentky po ukonceni bakalatského
(popt. magisterského) vzdélani pocitaji s tim, Ze k dalSimu celozivotnimu vzdélani bude
dochazet. Porodni asistentky s del§i dobou praxe takové dopliiovani si vzdélani vnimaji

jako ¢innost spiSe pro mladé nové porodni asistentky.

Porodni asistentky se shodly na tom, Ze moznosti rozvoje ve statni nemocnici maji.
Je o né¢ vtomto aspektu zdjem a vi, ze se bud’ v budoucnu, nebo v blizké dobé¢ budou

ucastnit specializace nebo konferenci apod.

,, Takto je to v pordadku, ma tu moznost kazdy prohloubit si své znalosti. “ (PA Hana)

,,Ano, jsem spokojend, vice nez to bylo za predchoziho vedeni. Vedeni ma zdjem na tom,

aby si vSichni mohli doplnit vzdélani. “ (PA Ema)

Co se tyka systému sbirani kreditt, tak jak probihal posledni 1éta, byl zménén v zaii
2017. Avsak vtéto diplomové praci je nasledujici odpovéd vypovidajici o zajmu

o pracovniky.

,,...tady je to dobre poreseny, Ze vlastné kdyz ta vrchni ma prehled, kdy komu konci ta
registrace, zZe jo na téch 10 let, a uz upozornuje vcas, Ze bychom mély uz shanét podklady

pro to prodlouzeni registrace...“ (PA lva)

Na druhou stranu je ale negativnim pohledem na profesni rozvoj z hlediska
financovani a organizace sluzeb. Jedna se mnohdy o nékladné cesty na rtizné konference,
a vznikaji tak v n¢kterych piikladech 1 spiSe negativni emoce z toho, ze je potieba n¢kam

vyjet.

,,...no tak samozrejmeé, tim, Ze se po nds chce, abychom mély samoziejmé splnény kredity,
tak kdyz jezdite na konference, tak si to hradite sama. To vam nikdo neproplaci, takze mé
to Stve, jako stdt na vds chce, abyste byla vzdélana, ale vSechno si to hradite sama, ja na
tohle pohlizim jakoby negativné. Ty konference jsou kolikrat i treba nékolikadenni, treba
na dva dny, mate to treba nekam daleko, hotel, ubytovani... Ale jinak to, Ze se vzdélavam,
je samoziejmé dobre, ono se jinak c¢lovek vzdelava, kdyz je mu pétadvacet, nez kdyz je vam

Ctyricet a vice.* (PA Klara)
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Pro pfistup vedeni k profesnimu rozvoji porodnich asistentek je také vypovidajici
nasledujici odpovéd’, ktera je reakci na to, jak se citi byt porodni asistentka do profesné

vzdé¢lavaciho obohacovani posouvéana vedenim.

,,Ja si myslim, Ze je to tak akorat. Neni to néjaky natlak, nebo Ze by se to néjak odsunovalo,

Ze by se to délalo jen pro to, Ze to musi byt na papire. Takovy jako rozumny, v rozumny

mire. (PA Iva)

Zadna z porodnich asistentek se nechystd opoustét své pracovisté. Porodni

asistentky maji sklon se spiSe vyjadfovat ke své spokojenosti v pozitivnim duchu.

3.2 Nemocnice akciova spole¢nost

Kapitola 3.2 mé ¢lenéni obdobné jako kapitola 3.1.

3.2.1 Interpretace dotazniku GRID — manaZerké mrizky

Stejné tak, jak tomu bylo u pfedchoziho pfipadu, 1 nyni nejdiive pfedstavim styly

vedenti, které zaujimaji vedouci pracovnice dle dotazniku GRID.

Tabulka 8: Vysledky dotazniku GRID — nemocnice akciova spole¢nost

VYSLEDKY TESTU GRID
Styl: 9,9 | 9+9 | 9,1 5,5 1,9 1,1
Vrchni sestra Cecilie 21 28 18 22 15 4
Stani¢ni sestra Dita 23 29 14 21 16 5
Priumérny vysledek: 22 28,5 16 21,5 15,5 | 4,5

Zdroj: Autorka

Vedouci pracovnice shodné dosahly nejvice bodi u stylu 9 + 9, ktery charakterizuje
jejich styl vedeni jako ,,cukr a bic“. Zaloznim stylem vedeni je pro vrchni sestru styl
kompromisni 5,5. Stanicni sestra zaujima jako druhy styl vedeni styl tymového vedoucicho

9,9. Nejméné bodti ob¢ dosahly u stylu ,,nevedeni* 1,1.
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3.2.2 Vrchni sestra Cecilie — hloubkovy rozhovor

Dle vysledkt testu GRID je pro Cecilii dominantnim stylem vedeni styl 9 + 9 (styl ,,cukr
a bic®). Zalozni styl vedeni je u ni 5,5 (stfedni cesta, styl kompromisii). Cecilie je na pozici
vrchni sestry 1 rok. Jeji vzdélani je bakalafské porodnické (+ vyssi odborné) se
specializaci. Rok a pil pusobila jako stani¢ni sestra. Soucasna pozice ji velmi bavi. Je

vrchni sestrou v nemocnici akciové spolecnosti.
Tématicka oblast 1: Co si myslim o vitahu, ktery mam s podiizenymi pracovnicemi

Vrchni sestra mluvila o vztahu se svymi podfizenymi pracovnicemi spiSe jako
o neformélnim vztahu, ktery je ale samoziejmé doplnén o situace, kdy je potieba svou

pozici umét formalné vyuzit.

. Rekla bych, zZe spiSe neformalni, ale samoziejmé jsou situace, kdy ta formalita
a jakoby ukazani té vyssi pozice je potieba....ale obecné receno se snazZim spis o tu

variantu pratelskou. Spise se snazim brat je jako partnery.

Co se tyka vztahu konkrétn€ se stani¢nimi sestrami, a piimymi podfizenymi, jsou
pfes né smefovany pokyny na tfadové porodni asistentky. Vzhledem k tomu, Ze jsou

to byvalé kolegyné, je snaha ze strany vrchni sestry o ptatelsky vztah.

,, ... Samoziejmé veskeré problémy, ale i pozitiva konzultuju se stanicnimi, ale i ja sama
mam, dalo by se Fict, s téma vSema 85 porodnima asistentkama néjakej vztah (...) ja sama
osobné jsem vtom provozu, a monitoruju, jak komunikuji s pacienty, jakou péci jim

‘

poskytuji.
Tématicka oblast 2: Miij styl vedeni

Vrchni sestra preferuje partnersky vztah s podiizenymi, ktery ma vést k uvédomeéni
si, Zze bez Z&dného ¢lena tymu to nelze optimaln€ zvladat. Jako prioritu ma zapojovani
podiizenych do wvizi, cilii, strategii a hleddni feSeni a krokli sméfujicich k cili,
resp. zapojovani podiizenych do chodu oddéleni. Avsak ackoliv 100% direktivni styl

nepreferuje, hovoii o tom, Ze je v urcitych situacich zapotiebi.

LStyl  vedeni urcite nepreferuju  100% autoritativni  direktivni, spis je ten vztah
s podrizenymi na partnerské urovni, na tom, abychom si vSichni uvédomili, Ze jsme tym,

kde to ani bez jednoho clena nejde, a snazim se hlavné, co je moje priorita, je aktivné
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zapojovat. Samozrejmé nékdy je nutné, kdyz mi prijde pokyn z vedeni, Ze ten styl musi

nekdy byt proste direktivni.
Tématicka oblast 3: Jak bych si pidla, aby mé jako vrchni sestru vnimaly

Vrchni sestra Cecilie by si pfala byt vnimana jako spravedlivd, nékdy piisna,

ale lidské nadfizend pracovnice.

., Urcite spis zacnu, ze bych si neprala, aby mé videly jako nekoho, kdo jenom néco tupé

«

narizuje bez toho, aniz by si vyslechl jejich nazor.
Tématicka oblast 4: Porodnice, jak by to tu mélo s tim vedenim vypadat?

Vrchni sestra Cecilie povazuje v porodnictvi jako nevhodné, pokud tym vede
n¢kdo, kdo nema vtomto oboru zkuSenosti. Povazuje za dilezité, aby byl vedouci
pracovnik komunikativni a uvédomoval si, Ze jedna s lidmi a daval jim prostor pro jejich

uhel pohledu, ktery dale bral v potaz.

,,-..kdyz néco naridit, tak si vyslechnout reakci téch podrizenych, vyslechnout si jejich
nazor, protoze oni to vidi z jiného pohledu. A umeét se nad tim zamyslet. Brat to v potaz,

a pak az delat definitivni zavery. *
Tématicka oblast 5: Cukr nebo bic¢?

Vrchni sestra Cecilie sdélila, kdy uziva ptatelského postoje ke svym podiizenym.
Pratelsky postoj voli v ptipadé, Ze nastoluje zmény na odd¢leni. Nicméné& se snazi udrzovat
pratelsky vztah béhem dne, kdy pravidelné chodi po oddéleni €isté bez ucelu kontroly,

v ramci bézné komunikace.

,,-..Snazim se ho volit pri nastolovani zmén, protoze to je velice problémovad cast pro
vedouciho pracovnika...tam jdu na to spise pratelsky a jakoby abych jim nejdrive nastinila
porzitiva ty zmeny. Ne, Ze se to meni, protoze to nekdo rekl, ale aby z toho ty lidi pochopili
ten duvod, ten prospéch ty zmeny, i kdyz ne kazda zména vede k lepsimu. A pak
samozrejmé kazdy den zajdu na kazdou stanici jenom z pratelkyho ditvodu, ne jen, zZe tam

Jjdu néco zkontrolovat nebo jim néco sdélit, ale v ramci bézné komunikace...

Direktivni postoj zaujima v piipad€, kdy neni respektovana zavedend zmeéna
¢1 dokonce ptikaz, nebo je v prvni fad¢ setkani se s negativismem. AvSak jde o vyjimecné

situace.
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Lkdyz nastolim néjakou zménu... a okamzité se setkam s negativismem, kdyz nejsou
schopni prijmout zménu i po mych argumentech, tak tam uz pak teda zavelim direktivnée,

bez toho, aniz bych to néjak oduvodnovala. Ale je to malokdy. “
Tématicka oblast 6: Jak monitoruji praci svych podiizenych

,,Jd sama osobné jsem v tom provozu a monitoruju, jak komunikuji s pacienty, jakou péci

«

jim poskytuji. *
Tématicka oblast 7: Motivace a jaké ja mam vlastné moZnosti

Vrchni sestra Cecilie povazuje motivovani podfizenych jako tézkou disciplinu.
Vnim4a, Ze v dnesni dobé€ je hlavni motivaci finanéni motivace, se kterou ale ona nemiize
ptilis operovat, ackoliv je moznost zazadat na vedeni v pfipadé mimotfadnych odmén. Bere

jako podstatnou chvalu a povzbuzovani. Ma ale pocit, ze ne€které pracovnice do prace

vvvvvv

,,-.. ta motivace je strasné tézkd, to je asi jedno z nejtézsich véci bych rekla toho vedeni,
protoze pro lidi je doba, kdy jsou pro né nejvétsi motivaci penize... s tim ja nic neudeélam,
nemam Zadnej fond, odkad bych brala, a mohla rozdavat penize. Ale kdyz jsou véci,
za které lze ohodnotit, pozadam nejvyssi vedeni o néjaké odmény. Tam samoziejmé to Ize.
Ale na druhou stranu si nemyslim, zZe penize jsou nejlepsi odmeéna za tu praci. Urcité

je lepsi chvalit, chvalit, povzbuzovat. *
Tématicka oblast 8: Jak vnimam spokojenost podiizenych

Pro vrchni sestru Cecilii je spokojenost jejich podiizenych velice dilezita.

vvvvvv ‘

Ackoliv vidi, ze n€které porodni asistentky svou praci miluji, chodi rady do prace,
maji zdjem o svou praci a snazi se ji provadét co nejlépe, vnima vrchni sestra
90 % pracovnic negativn¢ naladénych pro praci (pozn.: celé gyn. - por. odd.), a to zejména
porodni asistentky starSiho v€ku. Ma pocit, Ze pro takto ladéné porodni asistentky jejich

profese predstavuje spiSe jen zdroj penéz.

,Vnimam tak u 90 % pracovnic velice negativni naladeni, zvlast bych rekla, je to tak
u tech starsich porodnich asistentek, které uz jsou urcitym zpiisobem vyhorelé a ten systéem

je prosté evidentné nebavi. Ale zase na druhou stranu, jsou tu dévcata, které tu praci
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evidentné miluji a chodi sem rady, vykonavaji, je videt, Ze vykonavaji tu praci podle svyho
nejlepsiho uvazeni, a je v tom videt zajem...ale z mnohych lidi ¢isi nespokojenost, ne ze by
Jje ta prace uspokojovala jako takova, ale zZe to berou jako zaméstnani, které je Zivi, Ze je to

I3

zdroj penéz, takova je realita.

Co se tyka Setfeni spokojenosti podtizenych pracovnic, probihd v celé nemocnici
dotaznikové Setieni, které zjistuje pravé takové informace. AvSak vrchni sestra z téchto

vysledku pfili§ nevychazi. Podstatna je pro ni pfima komunikace.

., jd ST to monitoruju tim, Ze s tema lidma komunikuju, a oni jsou zvykli... Takze primym

kontaktem s jednotlivymi pracovniky.

Co se tyka subjektivniho pocitu ohledné toho, jak jsou podiizené spokojené praveé
s jejim stylem vedeni, mé pocit, ze minéni ostatnich je spiSe pozitivni. Vzhledem k tomu,
ze je ve své funkci teprve rok, méa za sebou fadu zmén a préace. Je si védoma také toho,

24 v

ze se vedouci pracovnik nezavdéc¢i vSem podiizenym, a také se o to nema smysl pokouset.

,,-.jelikoZ jsem v téhle funkci rok, tak musim Fict, Ze co jsem si tak monitorovala, tak
to hodnoti... spise pozitivné tu zménu, myslim si, Ze jsem tady za ten rok toho hodné
zménila... taky jsem se hodné nadrela, psychicky i fyzicky... snad je to, si myslim, Ze me

hodnoti pozitivné, samoziejmé se nikdy nezavdécite viem...
Tématicka oblast 9: Byt ¢i nebyt na tomto pracovisti — fluktuace a vyhody prdce zde

Hlavni diivody fluktuace, se kterymi se setkava vrchni sestra Cecilie, jsou financni.
Porodni asistentky odchdzi do zahrani¢i za vySSim finanénim ohodnocenim. Dale
sejednd o to, ze prace na porodnim sale s sebou piinaSi nepfetrZity provoz, praci
ve svatcich a o vikendech, cozZ je velmi $§patné kombinované s rodinnym Zivotem, proto

nékteré porodni asistentky po matetské jiZ nepokracuji na porodnim sale.

Co se tyka lakadel pro porodni asistentky pro praci zde, jsou to paradoxné také
finance, které jsou pro nckteré Zeny porodni asistentky z hlediska vySe platu atraktivni.
Pfi¢emz nemocnice a. s. nabizi svym zaméstnancim také jisté benefity (stravovani,
parkovani). Velice podstatné je také pro porodni asistentky zde to, Ze maji jistotu
zaméstnani. V neposledni tad¢ jde také o prestiz povolani porodni asistentky

ve spolecnosti.
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Tématicka oblast 10: Konflikty 7 mého pohledu

Cecilie zaznamenava na svém oddéleni vymény nazord mezi lékafi a porodnimi
asistentkami, poté porodnimi asistentkami mezi sebou a také se setkava s konflikty mezi
sanitdii a porodnimi asistentkami. Vnima jako davod to, Ze si sanitafi
neuvédomuji/nerespektuji porodni asistentky jako nadiizené. Coz se poté projevi v praxi
tak, Ze se porodni asistentky setkavaji az s hrubym jednanim ze strany sanitafd, které

nasledné konzultuji s vrchni sestrou, kterd praveé do téchto konflikti zpravidla vstupuje.

‘

,,...beru si je k sobé a dochazi k primé konfrontaci a rovnou vyrikani si toho problému.
Tématicka oblast 11: Personalistika a moje vize

Do budoucna by si vrchni sestra Cecilie prala mit vétsi kompetence v rozlozeni
personalu v ramci stanic, resp. rotace pracovnikd na oddé€leni k ziskani vétsi praxe. Jisté

pravomoce v tomto ohledu vrchni sestra Cecilie ma, ale za urcitych okolnosti.

,,...n00 mam, mam, ale za velice tézkych nékdy bojii. Coz si myslim, Ze ja ty lidi znam

troufnu si rict uplné nejlip.

3.2.3 Stanicni sestra Dita — hloubkovy rozhovor

Dle vysledkt testu GRID je pro stani¢ni sestru Ditu dominantnim stylem vedeni styl 9 + 9
(styl ,,cukr a bic¢*). Zalozni styl vedeni je u ni 9,9 (asertivni tymovy vedouci). Dita
jena pozici stanicni sestry 26 let. Jeji vzdélani je bakaldiské, doplnéné postgradualnim
vzdélanim zaméfenym na vykon pozice stanicni sestry. Je stanicni sestrou v nemocnici

akciové spolecnosti.

Tématicka oblast 1: Co si myslim o vitahu, ktery mam s podiizenymi pracovnicemi

Stani¢ni sestra Dita vnima vztah s podfizenymi porodnimi asistentkami hlavné jako
vztah pratelsky, ale také jako osobni a divérny. Celkové vztahy hodnoti jako velmi dobré.
I vztah s jeji nadfizenou vrchni sestrou vnima z hlediska komunikace pozitivn€, dokazou

se spolu shodnout a domluvit na tom, co je pro stanici porodniho salu potfeba udélat.
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Tématicka oblast 2: Miij styl vedeni

Stani¢ni sestra Dita se snazi jednat tak, aby dosahovala toho, Ze porodni asistentky

budou délat to, co maji v co nejvyssi kvalité. AvSak nemysli si, Ze je autoritativni.

,,Chovam se tak, aby délaly svoji praci tak, jak maji. Nejsem autoritativni, Feknu jim
o chybdach mezi c¢tyrma ocima, aby si to clovek zapamatoval. Ale jinak se snazim mit

na pracovisti pratelskou atmosféru.
Tématicka oblast 3: Jak bych si pidla, aby mé jako stanicni sestru vnimaly

Zajimavé je vnimani stani¢ni sestry Dity ohledn¢ podtizenych, které vnima jako své
déti, a tak s nimi proziva i osobni zivot. A pieje si tedy, aby se ji nebaly cokoliv sd¢lit.

Ténto ptistup lze brat skoro jako matetsky.

,, Aby se mé nebaly a rekly mi vzdy, co potirebuji. Aby mi Fikaly o tom, jaké maji ndpady,
také jejich osobni véci. Beru je jako své deéti. Ony maji své starosti, a tak se podle toho také

¢

na né divam.
Tématicka oblast 4: Porodnice, jak by to tu mélo s tim vedenim vypadat?

Jako optimalni styl vedeni by stani¢ni sestra Dita doporucila takové jednani, které
vede porodni asistentky k tomu, aby svou praci provadély dle pravidel. K tomu je zapotiebi
1 jisté kontroly avSak je potieba to vyvazit s pfistupem pifjemnym, neni totiZ vhodné své

podfizené vystavovat situaci, kdy by se mély pomalu bat pfijit do prace.

,, ... Lakovy styl, ktery podpoFi to, aby si kazdy spravné plnil své iikoly joo... aby se porodni
asistentky tésily do prace... No a kdyz to klape, tak je prostor i pro kamaradsky vztah. “

Jako nevhodné na porodnim sale vnima stani¢ni sestra Dita davani najevo pfiliSné

autority jako vedouci, a také povazovani svého uvazovani jako jediného spravného.
Tématicka oblast 5: Cukr nebo bi¢?

V zivote stani¢ni sestry se vyskytuji 1 situace, kdy je potfeba zaujmout direktivnéjsi,
piisnéj$i postoj, a to zejména v situacich, kdy zjiStuje, Ze nejsou dodrzovana urcitd

organizac¢ni pravidla.
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,,-..pouzivam v pripade... ze veci, které si myslim, Ze by mély probihat dnes a denné
a najednou zjistim, Ze je to Spatné, Ze to neprobiha tak, jak ma. Treba jsou strikacky Spatné

doplnené, nebo kdyz po sobé nékdo necha neporadek. Jsou to takové ty organizacni véci.

Nicméné co se tyka stylu a pristupu pratelského, stani¢ni sestra se jej snazi pouzivat

ve chvilkach volna.

., Ten pouzivam, kdyz je chvilka volna, chvilka casu, kdyz se zrovna nelita...tak se s nima

bavim vyhradné v pratelskem duchu, prozivam s nimi jejich zaleZitosti a tak.
Tématicka oblast 6: Jak monitoruji praci svych podiizenych

Stani¢ni sestra Dita je s porodnimi asistentkami dennodenné v pfimém kontaktu
na stanici porodnice, a proto kdyz provadi monitoring kvality péce o klientku, zjistuje
to pfimym pozorovani porodni asistentky pii praci. Zejména pii sepisovani porodopisu

nebo sledovanim jak porodni asistentky vedou porod.
Tématicka oblast 7: Motivace a jaké mam vilastné moznosti

Co se tyka motivace ze strany stanini sestry, snazi se vést porodni asistentky
vzajemnou domluvou, coz povazuje za motiv pro porodni asistentky pro praci na této

stanici porodnice.

,,INo motivuju. Urcité véci se musi délat a nema cenu protestovat...snazim se je vést domluvou

I3

a viceméné to vzdycky prijmou dobre. *
Tématicka oblast 8: Jak vnimam spokojenost podiizenych

Pro stani¢ni sestru Ditu je spokojenost porodnich asistentek dulezita. Ma pocit,

Ze vétSina ma svou praci rada. Spokojenost ale cilen€ zjiStovana na pracovisti neni.

,Ano, je pro mé dulezita spokojenost sestricek... Myslim si, Ze jsou spokojené. Vétsina
z nich maji svou praci rady, vekla bych, ze 99 % z nich. Maji rady akci. Jinak ale
nezjistujeme spokojenost, pravidelné si o spokojenosti nerikame, néjaké pravidelné sezeni

3

neprobiha. Zjistuju to reknéme neformalné rozhovorem.

Co se tyka spokojenosti s jejim stylem vedeni, na zdklad¢ délky své praxe jako

stani¢ni sestry usuzuje, ze jsou porodni asistentky spokojené.
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Tématicka oblast 9: Byt i nebyt na tomto pracovisti — fluktuace a vyhody prdce zde

To, pro¢ porodni asistentky opoustéji pracovisté porodniho salu, vidi stani¢ni sestra
Dita v tom, Ze se nemohou po matefské dovolené vratit zpét, protoze to nemohou skloubit

s rodinnym zivotem. Neni také vyjimka, ze odchdzeji za svym partnerem.

,,Ony se pak vétsinou uz nevraci, protoze jim nemocnice neda polovicni uvazek, a ony
to nemohou skloubit s rodinou. Kdyby se tohle dalo zlepsit, tak by bylo i vice sestricek, ale

Jjakmile dneska nastane rodinny Zivot té sestricky, tak uz to délat nejde. *

To, pro¢ porodni asistentky setrvavaji na stanici porodnice, vidi stani¢ni sestra
v tom, Ze je bradna porodni asistence jako prestizni postaveni a stanice porodniho salu

udrzuje porodni asistentku v odbornosti.

,,Porodni asistentka je zkratka prestizni postaveni ve spolecnosti, je to spolecenské

113

postaveni, je to takovy vrchol, hodné to porodni asistentku udrzuje v odbornosti.
Tématickda oblast 10: Konflikty 7 mého pohledu

Stani¢ni sestra Dita pfili§ konflikti nezaziva, ale kdyz k néjakym dojde, byva
to n€kdy mezi porodni asistentkou a sanitdfem. Nékdy dochdzi 1 ke stfetu z4jml mezi
lékafem a porodni asistentkou, protoZze ma kazdy jinou myslenku. Kdyz dojde k rozepfti
mezi porodnimi asistentkami, je v tom vétSinou nemocnost porodnich asistentek, ktera

v disledku znamena to, Ze si ostatni musi rozebrat sluzby mezi sebou.
Tématicka oblast 11: Rozvoj podriizenych
Co se tyka rozvoje podfizenych, jisté formy stani¢ni sestra zastava.

, Tak pokud jsou néjaka skoleni, seminare, tak nékteré z nich jedou a pak predavaji
myslenky toho taky na oddéleni ostatnim. Veétsinou néjaka ta financni podpora je. Co
se tyka jednodennich akci, tak si vetsinou navstévuji ve svém volnu. Vrchni sestra obcas
prichdzi s novymi materialy a novinkami, takze se pak snazi vyjednat s vedenim nemocnice,

aby se to zacalo pouzivat i tady a tak. “
Tématicka oblast 12: Personalistika a moje vize

Stani¢ni sestra zminila, Ze z hlediska personalistiky by potiebovala vice personalu.
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,,Potrebovala bych 1 sestricku navic, aby nemély tolik prescasii a nemusely by byt porad

dvanactihodinové smeny. *

3.2.4 Porodni asistentky nemocnice a. s. — kvalitativni rozbor rozhovori

I u ptipadové studie nemocnice a. s. byly provedeny polostrukturované rozhovory

s porodnimi asistentkami, které dokresluji styl, jakym jsou vedeny.
Tématicka oblast 1: Ma piimad nadiizend a nas vitah

I porodni asistentky v nemocnici a. s. vnimaji vztah se svou piimou nadfizenou
pozitivné. Hodnoti ho jako vztah v ptatelském duchu, spiSe neformalniho charakteru.
Mluvily o tom, Ze spolu dobfe vychazi. Stani¢ni sestra je nejen nadfizend, ale proziva
se svymi podfizenymi i jejich soukromé zalezitosti, zazitky a Gispéchy. Stani¢ni sestra je
na své pozici jiz 29 let a porodni asistentky hovofily o tom, ze nevi, jak tomu bude

na oddéleni poté, az jednou pijde do penze.

. Vztah? Uplné v poiddku, ona je klidny povahy... nedokdzeme si predstavit, az tady
nebude. “ (PA Miriam)

., Tak ja myslim, Ze ten vztah je hodné dobry, to jsme vsichni spokojeny se stanicni sestrou
no, myslim si, Ze je to dulezity pro ten kolektiv, jakozZe tak nejak vSechny véci resi v klidu,

Ze se k nam chova pekné, takze to si myslim, Ze je tak, jak ma byt. “ (PA Lenka)

Pro porodni asistentky je dulezité, ze maji nad sebou ¢lovéka, ktery ma dlouholetou
praxi, ktery rozumi dobfe problematice. Dale vztah charakterizovaly pro né¢ hodnotnymi

hesly jako spravedlnost, spolehlivost a dobrosrdecnost.
Tématicka oblast 2: Nas§ vztah s vrchni sestrou

Porodni asistentky popisovaly vztah s vrchni sestrou jako spiSe vztah s odstupem,
coZ muze byt tim, Ze je ve své funkci pomérné kratkou dobu (1 rok). Porodni asistentky

se viceméné shodly na formalnim vztahu s vrchni sestrou.
., Ten je spis formalnéjsi, ale spokojenost urcité je.“ (PA Zuzana)

,,Noo asi jako pratelsky to uplné neni, i kdyz si tykame, ale nejsme spolu tak moc a hlavné

si myslim, Ze je to uz takovy vétsi odstup. Je to takova vic nadrizena. “ (PA Olga)
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Porodni asistentky vnimaji snahu vrchni sestry vychazet jim vstfic.

., Tak vilastne vrchni sestra ted’ je nova, takze si myslim, ze je dobry... jak nastoupila do

funkce, ze nam vychazi vstric. “ (PA Lenka)

Je evidentni, Ze rok ve funkci jest¢ neni takova doba, aby si porodni asistentky

troufaly zcela hodnotit.

., Tak ona vrchni sestra co mame ted, tak je chvili. Takze dobre, dobre. My ji moc jesté
nezname, my ji zname jako sestricku z oddéleni, protozZe ona delala na JIPce a jako vrchni

Jje fakt chvili, takze tézko rict. “ (PA Vanda)
Tématicka oblast 3: Jak nds pani stanicni sestra vede

Z odpovédi porodnich asistentek vyplyva, Ze stanicni sestra zaujima spise liberalni
postoj, davd dostatecny prostor porodnim asistentkdm pii provadéni své prace, takze
porodni asistentky citi, ze jim véfi. Styl vedeni je porodnimi asistentkami také vniman jako

klidny, ptatelsky, spise neformalniho charakteru.
,,Nechava praci cisté na nas, v tom nam veri. “ (PA Olga)
,,Styl vedeni...no funguje to vsechno....spis liberdlni bych rekla. “ (PA Zuzana)

,Spravedlive...treba v téch sluzbdch, Ze se je snazi spravedlive rozdelit, abychom tam treba

nebyly vsichni nejmladsi...Ze jako znd ten kolektiv. “ (PA Lenka)

Co se tykd vnimani jeji kontrolni ¢innosti, se u jednotlivych porodnich asistentek
mirné li$i. Zatimco PA Vanda vnimé takovou cinnost jako dostate€nou, nékteré dalsi

porodni asistentky to spiSe vnimaji tak, Ze by mohla byt i ptisné;si.

,,Celkove je spis benevolentni...ale myslim, Ze kontroluje dostatecné a zadava ukoly také

dostatecne.“ (PA Vanda)

., Tak kdyz to vezmu ted, co je, tak tam chybi trosku vétsi prisnost a veétsi kontrola, nebo

kdyz uz je ta kontrola, tak resit i ty dusledky nebo proste upozornit... “ (PA Zuzana)

,,Co se tyka té prdce, tak urcité jo, to jsem spokojend. V nécem by treba pani stanicni

mohla byt trochu prisnéjsi. “ (PA Olga)
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Teématicka oblast 4: Jak vrchni sestra vede nase oddéleni

Styl vedeni vrchni sestry je porodnimi asistentkami vniman oproti vedeni stani¢ni
sestry jako formalné&jsi, ale i autoritativngjs$i. K jejimu stylu zminily i cilevédomost,
preciznost ¢i snahu mit vSe v pofadku, aby vSe dobfe fungovalo. Vnimaji ale i jeji lidsky

zpusob, ktery kombinuje s direktivnéjsim ptistupem.

,, ... CO udélala nebo to, tak se mi to libi, je takova jakoze, kdyz néco chceme, tak si za tim
Jjde, zjistuje, jestli to jde nebo nejde. TakzZe to si myslim, zZe je dobry. Kdyz jsme po ni chtély
néjaky material, tak jako jde si zatim. “ (PA Olga)

,,Déla vse pro to, aby vsechno fungovalo tak jak ma....to, co potrebuje si vydobude na téch
vy$Sich mistech, a zaridi pro nas prosté to, co potrebujem...umi nakombinovat ten prisny

i lidsky zpiisob. “ (PA Zuzana)

. Myslim, Ze zas takovou autoritu si nevytvari, ale urcité je prisnéjsi a ma vice pozadavkii,

nez ta minula vrchni sestra. “ (PA Vanda)

,,Spis asi jakoby takova se snazi byt autoritativni, jako ve smyslu té odbornosti, aby byly
vS§echny veéci v porddku, Ze na to dba, tak spis asi takhle. Jako pratelska urcité je, ale snazi

se, aby vSechno fungovalo, takze nekdy musi byt i takova jako prisnéjsi. “ (PA Lenka)
Tématicka oblast 5: Optimalni vedouci? Podle mé asi takovy...

Porodni asistentky si pfedstavuji optimalni vedouci jako pfatelskou a naslouchajici,
za kterou je v pfipadé néjakého problému moZnost zajit, a feSit to sni bez strachu.
PA Miriam a Olga maji pocit, ze optimalni vedouci je jejich pani stanicni, kterou

charakterizuji jako ptatelskou, klidnou, ktera dokaze poradit, dislednou.

,,(premysli) no ja bych treba rekla, Ze ta nase stanicni jako je optimalni vedouci, je takova
Jjako kamaraddska, Ze se clovek neboji jit do prace. Taky mi vyhovuje, zZe kdyz ¢lovéek neco
potiebuje, tak vi, Ze za ni mize jit, dokdze poradit i s riiznyma vécma jako co se tykad, co
treba my nevime, jako neschopenky, matersky a tady tyhle veci. Dokaze nam poradit. “

(PA Olga)

,, Takovy jako je stanicni sestra, pratelska, diisledna, aby to bylo v klidu, aby si stala

za svym, kdyz néco rekne, co rozhodla, ne to menit. “ (PA Miriam)

95



Ne vzdy je ale pro porodni asistentky na prvnim misté jen pratelskd atmosféra,
je potieba byt jako vedouci vyvazeny co se tyka jisté prisnosti a kontroly, ktera zjednava

poradek.

Porodni asistentky poukézaly i1 na dalsi pro n¢ dulezité vlastnosti vedouciho, které
by mél nebo naopak nemél mit. I zde je pro porodni asistentky dilezita spravedlivost.

Nemaji rady naptiklad povySovani, chtéji, aby se s nimi jednalo jako rovny s rovnym.

,,aby se nijak nepovysoval, aby se mnou jednal, i kdyz jsem jakoby v ty nizsi pozici, tak
se mnou jednal tak, jako se sobé rovmym (...) aby se choval slusné, aby tam viddla

spravedlnost. Hmm, aby se s nim dal treba resit néjaky problém, aby clovéka vyslechl.

(PA Lenka)
Tématicka oblast 6: Kdo ma zdjem o profesni rozvoj?

Porodni asistentky hovofily o jejich moznostech profesniho vzdélavani. Ptala jsem
se, jestli se v zaméstnani dozvidaji o rtiznych kurzech, Skoleni, konferencich apod., kde
si mohou rozs$ifit své obzory, a také jestli jsou k tomu né&jak ponoukany, ¢i zda je to jen
v jejich rezii. Porodni asistentky maji povédomi o riznych vzdélavacich akcich. K tomu,

aby mohly leccos navstivit, se jim snazi stani¢ni sestra vyhovét se sluzbami.

,Jako ty nabidky téch Skoleni a konferenci jako jsou, potom na nas zalezi, kdyz chceme
nékam ject, tak urcité se snazi stanicni jako vychadzet vstric s tema sluzbama nebo takhle,
abysme si to vzdelani prosteé dodélaly...primo po nas se nic jako nepozZaduje, ale kdyz

chceme, tak se nam to snazi umoznit.“ (PA Lenka)

,,No to se dostavaji nabidky, clovek si pak vybere, co chce, nebo kdyz je néco povinny, tak

tam musi ze. “ (PA Zuzana)
., Vesmés si to kazdej zajistuje sam.“ (PA Olga)

,,Ano, nabizi... ale Ze by treba kontrolovala, kolik mame téch kreditii, to ne, ono se to ted’

rusi v zari... “ (PA Vanda)

Co se tyka kreditniho systému a jeho zmény, porodni asistentky ptedpokladaji, ze
se body sbirat budou 1 nadéle, akorat, Ze to bude na rozdil od minulych let sledovat jejich

vedeni.
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Co se tyké finan¢ni podpory porodnich asistentek, co se tykd navstév konferenci,
prednasek a tak dale v jinych méstech, je moznost jakousi podporu finanéni za urcitych

podminek ziskat, musi byt ale o ni zazadano vcas.

,,Pokud si véas zazadame pres vedeni, tak je moznost treba proplaceni néjakého toho

semindre, cesty. Zalezi taky na situaci. “ (PA Lenka)

,,No to jako plati se cestak, vyjimecné, pokud si o to zazadame, no ale zase vyrazit na 3 dny
znamena co, vezmete si 3 dny volno, a jak to zajistite doma.. no, takze treba pro mé to je

absolutné nerealny. “ (PA Zuzana)

Na to navazuje dalsi aspekt k profesnimu dovzdélavani. Pokud se ma skloubit zivot
pracovni s rodiCovstvim, nemusi to byt jednoducha situace. Za takovy uhel pohledu, ktery
uvedla jedna z porodnich asistentek, by se jist¢ postavily i1 dalsi porodni asistentky matky

s malymi détmi.

,,No tak vzhledem k tomu, Ze mam doma malé deti, tak jsem rada, kdyz nikam nemusim,
...ze bych se doma nudila, to opravdu ne, takze i kdyz ty nabidky jsou, tak prosté pro me...

jako mam ted jiny priority. “ (PA Zuzana)

Samoziejmé zavisi také na délce praxe porodni asistentky, tak jak tomu bylo
u statni nemocnice, 1 zde, pokud je porodni asistentka sluzebné starsi, dava logicky spise

prostor pro vzdélavani se sluZzebn€ mladsim kolegynim.

,,Cdstecné, no tak ono je to uz spis pro ty mlady, Ze jo, tak pro nas uz tak moc ne, takze

na nas zavisi. Kdyz jsou nejaky ty konference, tak si tam jedeme samy. “ (PA Miriam)

Co se tykd dodélavani si vzdélani za ucelem ziskani dalsiho titulu (konkrétné
magisterského), neni to po porodnich asistentkdch pozadovano. Neni to totiZ podminka pro
vykonavani této profese. Kazdopadné ale porodni asistentky o takové mozZnosti védi.

Vzhledem ale k naro¢nosti profese, na to neni moc cas.

,,h000 jako, Ze by nam primo vrchni nebo stanicni rekla, béz do Skoly, dodélej si magistru,

to ne...jako vime kde a jak bysme se mohly vzdélavat, ale neni na to ani cas.“ (PA Vanda)

Pokud ale nastane situace, ze porodni asistentka na porodnim sale studuje vysokou
Skolu, snazi se ji stanicni sestra vyjit vstfic, aby mohla vzdé¢lani dokoncit. Porodni

asistentka mtize ziskat volno na to, aby se naucila na statni zavére¢né zkousky.
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Porodni asistentky také dostaly otdzku tykajici se jejich pocitu v ramci z4jmu o né
jako o pracovnice a podiizené. Zda probihaji hodnotici ¢i motivacni pohovory apod.
Porodni asistentky nemluvily o tom, ze by takové pohovory probihaly. AvSak vnimaji,

ze jejich stani¢ni sestra o nich hodné vi, co se tyka jejich ndzori a i soukromych zalezitosti.

,,No ja myslim, zZe takovy pohovory, jako Ze by si nékdo s nama sedl a zeptal se libi se ti tu?
Co by si zménila? a tak...to tu neni. Ani to nikdy nebylo. A co zase ta stanicni o nds hodné
vi, takze treba vi, co se nam libi/nelibi, my to s ni vSechno konzultujeme pribézné

za pochodu. “ (PA Olga)
Tématicka oblast 7: Co je na$i motivaci?

Motivaci porodnich asistentek v nemocnici a. s. predstavuje akénost

a nestereotypnost jejich prace.

,,...mé bavi to, Ze ta Zena sem prijde, a kdyz prijdu ja za dva dny, tak tady vétsinou neni.

Ja potrebuji ten pohyb. “ (PA Zuzana)

,,Mam rada adrenalin, takZe ja nemdm rada tu stereotypni prdci, ale pordd, Ze se néco

déje. “ (PA Miriam)
,,...a Urcité i takovd ta prdce, kde kazdy den je uplné néco jinyho. " (PA Olga)

Dale porodni asistentky vnimaji svou profesi jako zajiSténi urCité prestize
ve spole€nosti. Chvali si také finanéni ohodnoceni, které je na Zenu dle jejich pohledu

motivujici. Motivem je pro n¢ i mlady kolektiv a kolektiv viibec.

,,Ho0 urcité je to takova i jakoby se da Fict prestiz na porodnim sale, to za prvé. Za druhé

urcité financni ohodnoceni, a za treti ten mladej kolektiv. “ (PA Olga)

,,...délam praci, ktera mé bavi, a Ze ten kolektiv se seSel taky dobrej, Ze prosté je to tady

takovy jako fajn.“ (PA Lenka)

Porodni asistentky potvrzuji, ze profesi porodni asistentky musi délat zeny, které

to bavi.

,,-..@ porodni babu musi délat prosté jenom clovek, kteryho to bavi. Ktery sem chodi
znudene, coz vidim i na nékterych téch zakynkach, sem nesedne. To se poznd, kdo sedne

na ten porodni sal. “ (PA Miriam)
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Pro porodni asistentky shodn¢ s porodnimi asistentkami ve stidtni nemocnici

je motivem jejich prace sama o sobg.

‘

,,...ze pomdaham lidem, privadime na svét nové Zivoty, a to je jako hezka prace.’

(PA Vanda)

,,Nejvetsi motivaci jsou ty porody. Me to bavi uz od toho roku XX, prosté moje prace...

(PA Miriam)

Porodni asistentky si mysli, Ze je stani¢ni sestra umi motivovat, a to hlavné slovem,
resp. podporou. Zajmem o to, co se na oddéleni déje, tim Ze stanicni sestru dle nézoru
porodnich asistentek tato prace stile bavi. Veskerd motivace se odviji od pratelstvi
a podpory. Stani¢ni sestra motivuje svym chovanim, diky kterému chodi porodni

asistentky rady do prace, protoZe se nemusi niceho obavat.

,,Umi. Ono je strasné diileZity to pratelstvi a duivera... takze potom se od toho odviji
vS§echno. A stat si za tim, jak uz jsem Fikala, Ze kdyz néco reknu, tak to trva, a stdat za nama,

kdyz mame néjaky problém. “ (PA Miriam)

,, ... Ona nds pochvali, to je dobre (...) tFeba co se tyka, kdyz si na nas nékdo stéZuje nebo
takhle, tak dokaze selektovat, jestli je to uplna hloupost nebo to ma néjaky smysl, to je

treba super. V tomhle je ta stanicni uplné nejlepsi. “ (PA Olga)

,, Tak za prvé ji to stale bavi, takze to je taky motivace (...) 7esi se co bylo, jak bylo, jaka

byla sména, takze jako ma zdajem o to, co se deje...“ (PA Zuzana)

,,Spis zase takovym tim, jak se k nam chova, ze kdyz clovek do té prace chodi rad, tak je to
znat, jak ten kolektiv jako funguje, spis asi takhle. Ze se nemusi ¢lovek niceho tady obavat,

bat se do prace, Ze je tady hezkej ten pristup, takova jako pozitivni atmosféra. “ (PA Lenka)

Bylo také zminéno jednou porodni asistentkou, Ze motivované jsou spiSe porodni

asistentky pfi ndstupu do préce, pfi delSim trvani jiz neni motivace tolik intenzivni.

,Taky tady delam uz delsi dobu, tak mé uz ani tak nemotivuje, protoze prisly dalsi
kolegyne, zZe jo, tak spis jakoby na ty se zaméruje. Ale rikala, vydrz to, vSechno se naucis,

pak ti to piijde snadz...no, cim déle jste tady, tim mate vétsi plat, tak tim. “ (PA Vanda)
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Tématicka oblast 8: Konflikty, ale jdéte...

Porodni asistentky se ve vétSin€ shodly na tom, Ze kdyz uz k néjaké nesrovnalosti
dojde, je to mezi porodni asistentkou a lékarem. Konflikty mezi porodnimi asistentkami
nevznikaji tak Casto a nebyvaji ani s nadfizenymi jako je stani¢ni sestra, vrchni sestra

¢1 primaf.

,,Obcas sladit tu praci treba nas a téch lékaru, jo, Ze nékdy je to takovy... kazdy
si potrebuje udelat tu svoji praci. Spis jako sladit to néjak dohromady, domluvit se s nima,

najit spolecny to resent, ale primo konflikty, spory, tak to jako ne.“ (PA Lenka)

., Nejcastéji je to asi.... rekla bych... porodni asistentka lékar, a pak je to porodni
asistentka a porodni asistentka. Co se tyka vrchni a primare nebo stanicni, tak to treba ja
nemivam. To se mi viibec nestalo. A co se tyka téch lékaru, tak ve vétsiné pripadii je to
o tom, Ze maji postup jinej, a my se to snazime udelat zase tak, jak je to zavedeny. Takze
takhle, a co se tyka tech porodnich asistentek, tak nejvic jsou dohady kvili sluzbam
samozrejmé. Nebo jeste kwviili tomu, ze nékdo néco neudeélal, ale tak je to v takové urovni
Jjako snesitelné, dalo by se Fict. Nekdy je takové obdobi Spatnéjsi a nékdy lepsi, ale vic je

4

toho lepsiho, to je dobry. “ (PA Olga)

,, ... porodni asistentka lékar....tam je to myslim si vic nez casto a mezi nama samoziejmeée
obcas taky, protoze kazda mame trosku jiny styl vedeni porodu nebo té situace nebo prosté
madme na to jiny ndzor, takze obcas je tam problém i mezi nama, ale jako, Ze by to bylo

casto, to ne, ale obcas se to stane.” (PA Zuzana)

Zajimavé bylo, ze se objevil také nazor, ze vznikd konflikt i mezi porodni

asistentkou a pacientkou.

,,Noo, ono asi porodni asistentka a pacientka a potom porodni asistentka doktor a pak

porodni asistentka porodni asistentka.“ (PA Vanda)

Pro¢ ale tolikrat jmenovaly porodni asistentky ve vétSin€ piipadli vymény nazora

mezi 1ékafi;

,,No treba tyka se to podani analgetik, tyka se to kontrakci, protoze my s tou maminkou
Jjsme, my to vidime, my uz to pozname na té Zené, jak to zhruba miize vypadat, zatimco ale

pan doktor prijde, a z jedné otazky ma zaver, a potom je tezky se domluvit, kdyz pani tvrdi,
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Ze ma bolesti, pri tom my vime, Ze to prosté zvlada dobre, a zZe ta déloha prosté jeste

nepracuje tak, jak by méla (...) ze spis, jako zZe nam neveri. “ (PA Zuzana)

Co se tyka zéasahl stanicni sestry do takovych konfliktli, vétSinou takové situace

neznikaji za jeji ticasti. VEétSinou vznikaji ve sluzbach.

,,ono vetsinou takové konflikty vznikaji treba ve sluzbach v noci a o vikendu. Jo ale, nekdy

to treba stanicni Fekneme, takze to neni nijak extra vyhroceny. “ (PA Olga)
Tématicka oblast 9: Jsem spokojend pracovnice?

Co se tyka spokojenosti porodnich asistentek v nemocnici a. s., opét bych nejprve

smétovala vyjadfovani k jejich spokojenosti konkrétn€ s vedenim stani¢ni sestry.

Spokojeny s takovym vedenim jsou. Dv€ z péti porodnich asistentek ji dokonce
uvedlo jako pfiklad na otdzku, jak si pfedstavuji optimalniho vedouciho. PA Lenka

vyjadrtila spokojenost s vedenim jako spokojenost velkou.

I3

,,...uplné v poradku, vede to dobre, ona je klidny povahy, takze ona to vede dobre."

(PA Miriam)

Vzhledem k vysoké mifte pratelskosti se také objevily nazory takové, Ze je potieba
k urcité spokojenosti drZet 1 kontrolni Cinnost, a v pfipadé¢ negativnich zjisténi 1 umeét
zavést jistd opatieni, byt piisn€j$i. Bylo zminéno i téma tykani na pracovisti. Je zajimavé,
jak se vedeni na porodnim séle také vyviji, dnes je béZné, Ze se na porodnim sale stani¢ni

sestfe tykd, coZ v minulosti takto nebyvalo.

,,-.Stanicni se vykalo... tady vlastné i dvacetilety holky po Skole tykaji, i kdyz je tam 30 let
rozdil, coz treba ja, kdyz jsem prisla po skole, tak se prosté automaticky vykalo a vykalo

se 6 let... a je fakt, Ze ten pristup byl potom troSku jako...trosku jiny...“ (PA Zuzana)

,,Co se tyka té prace, tak urcité jo, to jsem spokojend. V nécem by tieba ta stanicni mohla
byt trochu jako prisnejsi.(...) dalo by se Fict jako organizacnich veci jako kolektivu a tak. *

(PA Olga)

Co se tyka spokojenosti s vedenim vrchni sestry, porodni asistentky jeji styl vedeni
charakterizovaly jako formalni, pfisné;si, avSak v kombinaci zaroven s lidskym pfistupem,

kdy jsou vtahovany do procesu zavadéni zmén. Vnimaji jako pozitivni, ze dokdze vrchni
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sestra leccos pro své podfizené zaridit, a toho si cenni. Porodni asistentky Lenka a Miriam

své odpovédi nijak nerozvadély a sdélily, ze s takovym vedenim spokojeny jsou.

,,No tak ona je jako chvilicku vrchni no, ale zatim takhle co udélala, tak se mi to libi. *

,,...a hlavné néjaky ty zmeény jako déla, coz v nécem je dobry... “ (PA Olga)
., ...ten je spis formalnéjsi, ale spokojenost je.“ (PA Zuzana)

Zajem o podfizené se projevuje neformalnim rozhovorem stani¢ni sestry, kterd
ma zdjem o porodni asistentky i1 zhlediska jejich zivoth mimo porodni sal. Jejich

spokojenost na pracovisti jinak cilené zjistovana neni.

,,Spokojenost oni podle mé nezjistujou, to zjistuje ta pani z oddéleni spokojenosti. No ale

treba vrchni nebo stanicni, Ze by se nds ptaly, Ze jsme spokojeny, to si nemyslim.’

(PA Vanda)

,,No ja myslim, Ze takovy pohovory, jako Ze by si nékdo s nama sedl a zeptal se: Libi se ti
tu? Co by si zménila? a tak...to tu neni. Ani to nikdy nebylo. A co zase ta stanicni o nds
hodné vi, takze treba vi, co se nam libi/nelibi, my to s ni vS§echno konzultujeme priibéznée

za pochodu. “ (PA Olga)

Porodni asistentky se nechystaji opoustét své zaméstnani z diivodu nespokojenosti.

3.3 Komparace statni nemocnice a akciové spolecnosti

Tato podkapitola je v€novana predevSim stanovenému cili 2, kterym jsem si
vramci této diplomové prace zadala porovnat z hlediska vedeni a urovné motivace,
spokojenosti a konfliktovosti statni nemocnici a nemocnici akciovou spolecnost. V této

podkapitole také komentuji souhrnné vysledky dotazniku GRID.

3.1.1 Konfrontace vysledku dotazniku GRID ve stiatni nemocnici a nemocnici a. s.

Hned na tvod jsem vlozila graf 1 shrnujici vysledky dotazniku GRID testovanych
vedoucich pracovnic. Lze si povSimnou fady zajimavych faktl vystihujicich vedeni

v porodnictvi obecné.
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VYSLEDEKEY DOTAZNIKU GRID
B Vrchni sestra Alice
E Ztaniini sestra Blanka
Wrchni sestra Cecilie

E Stanitni sestra Dita
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Stvly vedeni
Graf 1: Vysledky dotazniku GRID Zdroj: Autorka

Co se tyka vysledki testu GRID, stani¢ni sestra nemocnice a. s. a ob¢ vrchni sestry
shodné dosahly nejvice bodu ve stylu 9 + 9, ktery odpovida stylu laicky feceno ,,cukr
a bic“. Je zajimavé, ze takového vysledku dosdhly 3 vedouci pracovnice ze 4. Vyklad
tohoto stylu hovoii o vedoucich sestrach jako o manaZerkach, které maji z4jem
o pracovnice, coZ stfidd orientaci na vykon. Osobnost vedouci sestry se da pfirovnat
k rodi¢i. Tak jak rodi¢ pfistupuje ke svym détem, tak vedouci sestra obdobnym stylem
k podiizenym. CoZ v praxi znamena, ze pokud je pracovnice ,,poslusnd®, stara se nadfizena
o jeji potieby. Pokud tomu tak neni, dochazi k postihu (Sulef, 2002). Obé vrchni sestry
dosahly nejvice bodll u tohoto stylu, dalo by se tedy polemizovat nad spojitosti mezi
volbou wuzivani stylu 9 + 9 a stfednim managementem ve smyslu, ze je zfejmé

v porodnictvi jistého paternalismu zapotiebi pro dobie fungujici oddéleni.

Stani¢ni sestra statni nemocnice Blanka dosdhla nejvice bodi u stylu 9,9, ktery je
povazovan za optimalni styl vedeni. Tim je stani¢ni sestra charakterizovana jako asertivni,
komunikativni, tymova vedouci. Takovd vedouci pracovnice je piesvédCena o tom,
ze pokud je cilem dosdahnout optimélnich vysledkl prace, je k tomu pfedevsim zapotiebi
efektivni tymova spoluprace. Vysledki dosahuje za pomoci motivace podiizenych

a schopnosti presveédcit lidi pro to, aby méli zdjem na dosazeni spolecného ukolu/cile.
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Je orientovana na potfeby, nazory podiizenych, ale i na jejich vykon (Sulef, 2002). B&zn&
pracuje na pracovisti s konflikty a vyménami ndzorG bez piehnané litosti, a pouziva
je k tomu, aby se rozhodla pro to, jaky postup zvolit. Problémim se nevyhybd, a ani
odpovédnosti (Blake, Mounton, 1981). Obecné jsou takovi vedouci vnimani jako zdravé
sebevédomi, férovi, podporujici své podiizené, ale také jako naroc¢ni. Porodni asistentky
ve svych rozhovorech verbalizovaly spokojenost s vedenim stani¢ni sestry Blanky, coz
potvrzuje oblibenost takového stylu vedeni. Nutno podotknout, Ze pro stani¢ni sestru Ditu
nemocnice a. s. je tento styl druhym zaloznim. Spokojenost porodnich asistentek
s vedenim stanicni sestry Dity byla také. Styl vedeni 9,9 Ize povazovat a potvrdit tedy

za z4douci pfi pfimém vedeni.

Vsechny vedouci sestry shodné doséhly nejmensiho poctu bodu u stylu 1,1, coz
znamena, 7ze nejmenSi misto v jejich vedeni zaujima styl, ktery se vyznacuje velkou
benevolenci, prakticky nevedenim. Takovy vedouci vydavd miniméalni usili k tomu, aby se
dosahovalo uréitych cilii (Sulef, 2002). Neni to tedy v porodnictvi styl vedeni, ktery by byl
hojné uplatiiovan. Takovy vysledek vychazi feknéme i z logiky véci, protoze je obecné
znamo, ze profese na porodnim séle jako zodpovédna, a mozné chyby je snahou vylucovat.

Proto pro takovy styl neni na porodnim sale misto.

Pro obé vrchni sestry je druhy nejpouzivanégjsi styl 5,5. Typické je pro vedouci
pracovnice pracujici hojné s timto stylem to, ze k dosazeni vykonu dochazi z jejich strany
pomoci kompromist, vzajemnych ustupkt ¢i vyjedndvani. Jde feknéme o balancovani mezi
potiebou splnit cil a udrZovat co nejmensi vyskyt nutnych konfliktd. Casto uZivaji
objektivni kritéria (interni normy, natizeni apod.) pro to, aby zabranily konfliktni diskusi ¢i
nesouhlasu (Sulef, 2002). Obé& vrchni sestry doséhly vysokého poétu bodii u tohoto stylu,
dalo by se tedy polemizovat nad spojitosti mezi volbou uZzivani stylu 5,5 a stfednim
managementem ve smyslu, za jakych okolnosti je vhodné volit cestu kompromisu, a kdy je

potieba zaujmout jasné stanovisko.

3.1.2 Komparace a diskuse v ramci motivace, spokojenosti, konfliktovost

Nasledujici podkapitola se vztahuje konkrétné ke komparaci, kterou jsem si zadala
cilem 2 této diplomové prace. Do Tabulky 9 jsem vcetné cilem stanovenych témat

k porovnani zanesla i dal$i prvky, které se objevily pii sbéru dat, a které povazuji
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za vhodné uvést, i kdyZ nejsou pfimo zaddané cilem vyzkumu. Vzhledem ke skutecnosti,
ze informace byly zjiStovany v rdmci inspirace designem ptipadové studie, chci upozornit,
ze takova data nejsou zobecnitelna, ale podavaji pohled na konkrétni piiklady dvou

zafizeni.

Tabulka 9: Komparace statni nemocnice a nemonice a. s.

Tématicka oblast STATNI NEMOCNICE | NEMOCNICE A. S.

Na prvnich 3 mistech se u kazdé¢ z vedoucich sester
vyskytl vzdy styl 9,9; 9 + 9 a 5,5. Vrchni sestry (dale
jen VS) inklinuji spise ke stylim 9 + 9 a 5,5. Stani¢ni
sestry (dale jen SS) ke stylim 9,9a 9 +9.

Dotaznik GRID

Neformalni, ptatelské vztahy. Vnimani obou SS jako
spravedlivych osob, spiSe neautoritativnich (avSak umi
ucinit rozhodnuti a autoritu v ptipadé potieby pouzit).
Obecné umi vyslechnout ndzor ostatnich, vélenuji do
rozhodnuti. Poskytuji prostor porodnim asistentkam.

Vnimani vedeni stani¢ni
sestry porodnimi
asistentkami komplexné
(vztah, styl vedenti)

o . .| Vztah formdlni avSak v pfatelském duchu, lidsky. Ob¢
Vnimani vedeni vrchni

> o VS vychazi vsttic vzhledem k potfebam oddéleni. Umi
= sestry porodnimi . N e .
= . . . | prosadit, co potiebuji. Pozn.: VS Cecilie je vnimana
= asistentkami komplexné e wivr e vy, N y
) , autoritativnéj$i, mirné piisnéjSi a precizni, aby vse
2 (vztah, styl vedeni) , . .
2 probihalo tak, jak ma.
Tg_ Zatizeni maji stejné prvky motivace jako je podpora,
2 Motivace osobni priklad nadrizené, dobry kolektiv a praci
porodni asistentky sama o sobe.
Zadna PA se nechysta odejit z pracovisté z didodu
Spokojenost nespokojenosti s vedenim. Porodni asistence je

vnimana jako prestiZzni povolani.

Casto zmifiované vymény nazorti mezi PA a lékarem
— piekryvajici se kompetence. Nevyskytuji se
konflikty mezi PA a VS, SS ¢i priméarem.

Konflikty na pracovisti

PA maji mozZnost navstévovat konference a seminare.
Takové mozZnosti ovliviiuje rozpis sluzeb, je zapotiebi
domluvy mezi PA se SS.

Profesni rozvoj

Motivace

Véetné spolecnych prvki
motivace, byla zminéna
navic pochvala

a podekovani jako motiv
ze strany stani¢ni sestry.

Véetné spolecnych prvkil
motivace, byl zminén
navic zdajem o déni na
pracovisti, pratelstvi, a to,
ze neni treba se obavat
prijit do prace, jako motiv
ze strany stani¢ni sestry.
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Spokojenost

Nebylo poukazovano na
konkrétni rezervy.

Potencial pro ptisnéjsi
ptistup a vétsi kontrolni
¢innost stanicni sestry.

Konflikty na pracovisti

Vyskytuji se nékdy
konflikty mezi PA.

Vyskytuji se nékdy
konflikty s pacientkou a se
sanitarem. Mezi PA se
vyskytuji z divodu
domlouvani se na sluzbach
navic.

Organizac¢ni kultura
z hlediska vnimani
spokojenosti pracovnikil
vrchni sestrou.

Pozitivni emoc¢ni ladéni
zaméstnanct/kyn
oddéleni.

Z 90 % emocni ladéni
zaméstnanct/kyn oddéleni
spiSe negativni.

Profesni rozvoj

Kazdoro¢né je vyplnovan
a konzultovan plan
osobniho rozvoje
stani¢nich sester

a porodnich asistentek

Nebylo zadnou

z respondentek zminéno,
Ze by s osobnim planem
zaménstancl bylo
pracovano.

Profesni rozvoj

Urcitym zpiisobem se
pozaduje doplnéni si
specializa¢niho vzdé€lani.

Nebylo zminéno, Ze by
bylo pozadovéano
specializa¢ni vzdélani.

Zdroj: Autorka

Jako zajimavé se jevi vnimani emoc¢niho ladéni personalu vrchni sestrou nemocnice
a. s., které se zda byt spiSe negativni. Jak uz jsem naznacila v tabulce, je moZné, ze je zatim
urc¢ita kultura organizace, ktera je jiz né¢jakym zplisobem zakofenéna, a je tomu tak dano
uz dlouhodobég. Vzhledem k tomu, Ze vrchni sestra takové ladéni vnima spiSe u starSich
pracovnic, mize to poukazovat na naro¢nost profese tim spiSe se zvySujicim se vékem.
Zaroven je ale tfeba poukézat na to, Ze ve statni nemocnici je vnimani vrchni sestry jiné,
persondl se zda byt pozitivné ladén, a tak to muze poukazovat pravé na organizaci
a vedeni. Zde vidim potencial pro dalsi zkoumani, avSak na vét§im vzorku respondenti.

Potencial pro zjiSténi dal§ich moznych divodi.

Co se tyka porovnani stdtni nemocnice a nemocnice a. s., ziskdvala jsem takové
informace a nazory b&hem rozhovorti. Bylo tazdno otazkou, co si mysli o takovych
rozdilech, celkem 5 respondentek (Zuzana, Klara, Dita, Vanda a Iva). Jde tedy o 4 porodni
asistentky a 1 stani¢ni sestru, které¢ néjaky Cas pracovaly ve statnim i1 soukromém ziizeni

nemocnice ¢i maji jen uceleny nazor na tuto problematiku. PA Klara absolvovala
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v zafizeni opa¢ného zfizeni, neZ je nyni, pouze studentskou praxi, coz je potfeba uvést jako

mozny determinant. Respondentka Dita pod4 obecny nazor na tuto problematiku.

vvvvv

Zacneme prave rozborem odpovédi pani stanicni sestry Dity. Poukazala na to, Ze akciova
spolecnost jaksi nemusi podléhat rozhodnutim statu, ¢imz ma jistou svobodu. Také je
zajimavé to, ze je ohodnocena prace porodnich asistentek v akciové spolecnosti jinak
na porodnici, nez na jinych oddélenich, piihlizi se tedy k jisté rizikovosti této pozice.
Podotkla také ale to, ze aby chod akciové spolecnosti byl jaksi dlouhodobé udrzitelny,

musi mit dobré vedeni. ,, ... Akciovka musi mit zkratka dobré hospodare. “(Dita)

Ani vjednom zafizeni neni v pravém slova smyslu uzivdna finanéni motivace
pro omezené moznosti vedoucich sester. V obou zafizenich se tedy objevuje spiSe snaha
chvalit a podporovat. AvSak je potfeba podotknout, ze nékteré porodni asistentky
ani cilenou motivaci zcela nevyzaduji, protoze je pro né prace porodni asistentky sama
o sob¢é motivujici. CoZ potvrzuji 1 odpoveédi vedoucich sester ohledné prestize profese
porodni asistentky ve spolecnosti. Vedouci pracovnice vnimaji, Zze porodni asistentky jsou

si této prestize védomy, a proto také naptiklad setrvavaji na svych pozicich.

Respondentky z riznych uhli porovnéavaly finanéni ohodnoceni u svych piedeslych
a souCasnych zaméstnavatell. V ptipadé ne¢kterych odpoveédi respondentek mohl sehrat roli
¢as, ktery ub&hl od doby, kdy zménily zaméstnavatele, a proto na zaklad€ vypovédi
respondentek o tom, Ze ve finan¢nim ohodnoceni rozdil je, uvedu nejdfive porovnavajici

tvrda data dle Ceského statistického ufadu:

v

Nejnovéjsi informace se tykaji primérné mzdy z roku 2015, kterd u vSeobecnych
sester a porodnich asistentek Cinila 26 626 K¢. Vietné vySe vydelku, stupné a oboru
specializace, véku, kraji a délky praxe ma vliv na finan¢ni ohodnoceni pravé to, jestli je
zamé&stnavatelem stat nebo akciova spolecnost. Statni fakultni nemocnice je fizena
platovou tabulkou nafizenou Ministerstvem zdravotnictvi Ceské republiky, dostavaji tedy
plat. Na druhou stranu akciové spolecnosti odménuji zaméstnance mzdou, na kterou nema
stat takovy vliv. Median mezd a plati porodnich asistentek byl v roce 2015 27 384 K¢
(Chodounska, 2016). V grafu 2 mizeme sledovat, jak se financni ohodnoceni v zafizeni

lisilo v prib¢hu let.
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Graf 2: Median mezd a plati porodnich asistentek a vSeobecnych sester (2012-2015,
v K¢) Zdroj: ISPV

Jak jsem jiZ ale uvedla, determinant majici vliv na finan¢ni ohodnoceni porodnich
asistentek neni jen zfizeni nemocnice, ale i jeji velikost, a tak se v odpovédich na finan¢ni
rozdily objevil fakt, Ze ve stidtni nemocnici je PA Iva Iépe ohodnocena, nez byla
v nemocnici soukromé, ktera je ale ovsem tedy mensi, nez jeji nyné&jSi pracovisté statni.
S vétSim zafizenim ovSem roste 1 mnoZstvi a naroc¢nost prace. A tak neni vyjimkou, Ze
porodni asistentka voli radé€ji variantu nizSiho finan¢niho ohodnoceni nad vétsi pracovni

zatézi.

,,Cim vétsi zaméstnavatel, tim vam miuiZe vice nabidnout ty bonusy, ale i kdyz se bavim
s tema deévcéatama z téch mensich nemocnic, tak by sem nesly ani za cenu toho, Ze by tady

mély vétsi penize (...) je to za cenu vétsitho mnozstvi té prace. “ (PA Iva)

Vjedné z odpovédi byl pozorovatelny piistup mensi soukromé nemocnice
k pfijmutim porodni asistentky s vy$§im vzdélanim, nez je v soucasné dob¢€ nutné. Stava
se, ze nemocnice ddva prednost porodni asistence s nizSim vzdélanim, nez aby finan¢né
ohodnotila jeji specializaci, a tak se feknéme vzdélanéjsi porodni asistentky stahuji

do vétsich zafizeni.

,,...vrchni sestra v ty maly (pozn. aut. — soukromé€) nemocnici mi prosté rekla, Ze ja jsem
pro ni nevyhodnej clovek, protoze jsem porodni asistentka, ktera ma specializaci, tudiz by
mé museli zaplatit (...) Rozhodné ve statnim je vyssi. “ (pozn. aut. — finan¢ni ohodnocent)

(PA Klara)
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Finan¢ni ohodnoceni se rozvijelo i béhem let. PA Zuzana poukézala také na to,
co je pro ni jako pro porodni asistentku vice motivaéni. Zuzana povazuje za motivacni
tabulkovy systém statni nemocnice, protoze dochazelo cCastéji k navySovani financi.

V akciové spole¢nosti se zvySovani platu zastavi po 10 letech a déle se nezvysuje.

,pred temi 14 lety to bylo vyssi v tom statnim nez tady. Protoze tady je platovy systéem
...kdezto tam byl tabulkovej systém. (...) byla motivace v tom, Ze kazdé tri roky byl platovej
posun, zZe clovek vedel, Ze za tii roky bude mit o 8 stovek vic, kdezto tady, kdyz mate nad

10 let, tak jedete prosté az do diichodu, coz jako motivacni opravdu neni. “ (PA Zuzana)

Z hlediska hledani rozdild v jednani a komunikaci jsem opét narazila spise na to,
ze velikost zatfizeni je dominantnéj$i a hraje tak podstatnou roli, Ze si netroufam tvrdit, ze
je rozdil vznikly prav€ ziizenim. Zafizeni, se kterymi ma zkuSenost PA Klara vSak
vykazovalo velké rozdily tykajici se chovani personalu, a také ve vybavenosti materialem.
Mald nemocnice zkratka z profesniho hlediska neposkytuje porodnim asistentkam tak
nemocnic. V mensi nemocnici tim padem nevznika na personal takovy tlak, a lze se tedy

setkat s liberalnéjSim ptistupem okoli k porodni asistence.

,, Ten rozdil je obrovskej, ale ja ted nevim, jestli je to statni a soukromy nebo tim, Ze to byla
velka a mala nemocnice (...) v ty maly soukromy nemocnici to bylo fakt uplné rozdilny at
chovani treba lékarii, trosSku sestricek. Tak tim, Ze tam je uplné jinej materidl, se kterym
pracujete, jiny vybaveni, prosté jiny seskupeni pacientii jo, takze se clovek nesetka s tolika
patologiema, a takhle... takZe to je jiny, a mozny je, Ze tfeba tady jsou jiné naroky
na persondl, nez v ty maly nemocnici.(...) pravé tieba vedeni, co se tyce lékaru, tak treba

tady je nesrovnatelné teda jinde, tam je to hodné liberdlni.*“ (PA Klara)

Co se tyka vedeni a jednani, dalSi pohled ukazuje PA Vanda, ktera nyni pracuje
v akciové spolecnosti. Tam naopak sehrala roli osobni charakteristika nadfizené, ktera
vytvarela dojem laxnosti, a vyvraci tak tvrzeni o tom, ze velkd nemocnice si zada

disciplinovangjsi ptistup.

, Tak ta stanicni sestra tam byla takova hodné laxni (pozn. aut. — ve statni nemocnici),
nijak mé pravée viitbec nemotivovala, nevysvétlila, neukazala, i kdyz tam bylo hodné ty

prace. Taky Ze jsem to vydrzela jenom tech 6 mesicu. “ (PA Vanda)
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PA Zuzana zazila ve statni nemocnici opacny pfistup nez PA Vanda. Ta naopak
vnimala vedeni pfisnéj$i. Navic poukézala na jiné d€leni prace. Dnes je obecné bézné, ze
se porodni asistenka vénuje urcité stanici a na zaCatku kariéry zaziva tzv. koleCko, kdy si
zkousi dalsi moznosti v ramci svych kompetenci na oddé€leni gynekologicko-porodnickém.

V letech minulych v8ak byly i jiné moznosti a mély sva pozitiva.

., -..chovani tam bylo urcité prisnéjsi... Na druhou stranu je fakt, ze tam nds nebylo tolik
jako tady a navic byly oddéleni spojené porodni sdl i Sestinedeli dohromady, tim pdadem
tam ta prace zase byla takova, Ze vSechny znaly sadl i to Sestinedeli, a tocily jsme se... takze
clovek to videl z obou stran, a byly jsme jako nahraditelné... tady to takhle nejde.*

(PA Zuzana)

Padl tedy 1 nazor, ktery fikd, ze nezalezi tolik na tom, jak je nemocnice zfizena, ale

na konkrétnim kolektivu.

,,No ja myslim, Ze tam rozdil jako takovy neni, Ze tam zdlezi potom jakoby na té dané

nemocnici, jak to vedeni je tam mysleno, nebo jak oni jsou zvykli pracovat. “ (PA Zuzana)

PA Vanda poukazala i na organizacni kulturu ve statni nemocnici v hlavnim meésté
Praze, a tim padem na zajimavy fakt, ze kultura dané¢ nemocnice mtize byt ovlivnéna prave

1 krajem, ve kterém se zafizeni nachazi.

,,No tak ty prazsky sestricky byly vSechny kariéristky a 5ly vSechny po penézich, takze ty
smeény chtély, chtely tam furt byt, takze to byla uplné jina mentalita nez tady. (PA Vanda)

3.4 Shrnuti vysledki

Pro ptehlednost si v nasledujici podkapitole shrnu zjisténé informace ve vztahu

k vyzkumnym otazkam.

wvrw

VO 1: Jak se profiluji vrchni a stani¢ni sestry ve smyslu Fizeni dle mrizky GRID?

Nejvice uzivané jsou styly vedeni 9+9 poté 9,9 a 5,5. Zajimavé je, ze vrchni sestry
se drzely podobnych vysledkti a stanicni sestry spolu dosahovaly také podobnych vysledki
(pochopiteln€ s mirnymi bodovymi odchylkami) s tim, ze zafizeni, ve kterém pracuji je
od sebe vzdaleno feknéme pies celou republiku. Nejméné uzivany styl vSech respondentek

je styl 1,1. Avsak velikost zafizeni je si poctem porodll za rok blizka a li§i se tedy pouze
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zfizenim (stat vs. akciova spole¢nost), coz vsak jiz ted mize poukazovat na to, Ze rozdil

mezi typy zfizeni neni pfili§ znatelny.

VO 2: Jak vnimaji a interpretuji sviij styl vedeni vrchni a stani¢ni sestry?

K této vyzkumné otdzce jsem vytvorila Tabulky 10 a 11, které na ni Ctenafi

podavaji ucelenou odpoved.

Tabulla 10: Vnimani vlastniho stylu vedeni — vrchni sestry

Tématicka oblast
Vnimani svého

stylu vedeni

Vztah

s podrizenymi

Piedstava, jak
bych chtéla byt
vnimana
Vhodny styl na

stanici porodnice

Pratelskost

Vrchni sestra Alice

Vertikalni vztah s podfizenymi.
Dodrzovani pravidel.

Otevfiena diskusi pii
problémech.

Ne zcela direktivni.

Primy vztah — moznost diskuse.
Informace predavany ptes SS.
Moznost komunikace porodni

asistentky pfimo s VS.

Zdrava autorita

Nebat se ji jako nadifizené

Stiedni proud mezi direktivitou
a pratelskosti.
N¢kdy je potieba volit i styl

extrémni v zavislosti na situaci.

V piipadé, Ze vSe funguje jak ma

(1 vertikalni vztah).
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Vrchni sestra Cecilie
Partnersky vztah s podfizenymi.
Zahrnuti podtizenych

do rozhodovani (vize, cile,
strategie).

Neékdy je direktivita potieba.
Spise neformalni vztah.
Nékteré¢ situace formalitu
vyzaduji.

Informace preddvany pies SS.
Moznost komunikace porodni
asistentky pfimo s VS.

Snaha o to byt partnery.
Spravedliva

Nékdy piisna

Lidska

Je potieba komunikativnosti.
Tvorba prostoru pro thel
pohledu podftizenych —
partnersky vztah.

Vést se neda bez zkuSenosti zde.
Pti nastolovani zmén.

Pti bézné komunikaci

na oddéleni.



Direktivita

Motivace

Spokojenost

podrizenych

Vyhody a
nevyhody
pracovisté (pro¢

odchazet)

Konflikty

Personalistika

Situace, které nelze

vykomunikovat.

Otevrenost pti vysvétlovani
situaci.

Financni — osobni ptiplatky
u SS.

Pochvala v ptipad¢ zasluh.

Je pro ni dulezita.

Podtizené vnima jako spokojené.

Zjistuje spokojenost kladenim
primych otazek.

1x ro¢né SS vypliuji dotaznik.
+ prestiz povolani

- do zahranici za studiem
(cestovani)

- matefské povinnosti

- ptirozeny kolobéh PA na
oddé€leni

- zme&na oboru jako takového
Nechava fesit SS, v ptipadé
komplikaci vstupuje

do konfliktu.

Vyslechne si obé& strany.

Poté vynasi své rozhodnuti.

PA neni mnoho.

Pii nerespektovani zavedenych
zmen.

Negativismus podiizenych.

Pochvala a povzbuzeni.

Mimoradné financni odmény.

Je pro ni diilezZita.
90 % ze vSech podiizenych
vnima jako negativne naladené.

Zjistuje primou komunikaci.

+ finance

+ benefity od zaméstnavatele

+ prestiz povolani

- finance (odchod do zahrani¢i)

- nekombinovatelsnost s rodinou

Nejvice vymén nazorli mezi
1ékari a PA, dale PA se sanitari
a nékdy PA mezi sebou.

Ptima konfrontace v ptipadé
problémd.

VEtsi kompetence pii
pfemistovani PA.

Zdroj: Autorka

Vrchni sestra Alice vykazuje ve svych odpovédich jistymi znaky piiklanéni se

k zaméteni na vykon. Lze si pov§imnou slov jako autorita, direktivnost, vztah nadiizeného

a podiizeného, pravidla. Lze také ale pozorovat prvky demokratického a konzultativniho
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stylu (vysvétlovani problematiky, prostor pro vyjadfeni nazoru podfizenych). U vrchni
setry Cecilie je zfejma premyslivost nad lidmi viz slova: partnerstvi, zahrnovani
do rozhodovani, komunikativnost, lidskost apod.. Muzeme pozorovat i prvky stylu
kompromisniho. U obou VS se vyskytuji i prvky transformacniho vedeni (piistupnost
k diskusi, predstaveni a vysvétleni vizi apod.). Shoduji se v stejném predavani informaci
pfes stanicni sestry (avSak v pfipadé potieby i1 oteviend komunikace s porodnimi

asistentkami), spokojenost podiizenych maji obé za velmi dilezitou disciplinu, porodni

asistenci vnimaji jako prestizni povolani.

Tabulka 11: Vnimani vlastniho stylu vedeni — stani¢ni sestry

Tématicka oblast

Stanicni sestra Blanka

Stanicni sestra Dita

Vnimani svého

stylu vedeni

Vztah

s podfizenymi

Piedstava, jak

bych chtéla byt

vnimana

Vhodny styl na

stanici

porodnice

Pratelskost

Direktivita

Nastaveni stejnych pravidel

pro vSechny.

Neformalni

Velmi pratelsky

Aby se PA nebdly s ¢imkoliv
zajit.

Pokud vSe probiha, jak ma,
postavi se za své podiizené.
Neprojde striktné direktivni
styl (jen v ptipadech hrozicich
zmatkem).

Nechat PA volnost

v rozhodovani.

Je v roli mentora a situaci
sleduje z povzdali.
Kazdodenné mimo situace, kdy
je potieba byt autoritativni (viz
nize direktivita).

Pti konfliktech.

V zivot ohrozujicich stavech.

Neciti se byt autoritativni.
Mluvi o chybach mezi 4 o¢ima.
Dba na pratelskou atmosféru.
Pratelsky

Osobni a daveérny

Aby se ji PA nebaly a rekly, co
potiebuji.

Aby PA mluvily o napadech.

Aby PA mluvily i o osobnim Zivoté.

Prilisna autorita neprojde.
Povazovani svého slova jako
nadfizené jako jediné spravné je

nevhodné = partnersky vztah.

Ve chvilich volna.

Kdyz nejsou dodrzovéana

organizacni pravidla.
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Motivace

Spokojenost

podiizenych

Vyhody a
nevyhody

pracovisté (pro¢

odchazet)

Konflikty

Rozvoj

Personalistika

Vychdzi vstrict se sluzbami.
Klidné jednani.

Postaveni se za své podiizené.
Spokojenost PA je pro ni
diilezita.

Na zéaklad¢ prvki podpory

ze strany PA usuzuje, Ze jsou
s jejim stylem vedeni
spokojeny.

+ nestalo se ji, ze by odesla PA
z divodu nespokojenosti

- Odchod za vzdélanim do
zahranici

- Rodi¢ovska dovolena

- Kolobéh PA na oddéleni
Prilis casto se s nimi
nesetkava.

Vétsinou nechava, at’ si
konflikty vyfesi podiizeni mezi
sebou (pokud se jedna

o malichernosti).

Zasahuje v ptipadé, Ze to trva
dlouho.

Ucit PA partnersky pfistup.
Zapojovani do véd. projekta.
Umoznéni navstév konferenci.
Pfinasi inovace, které PA poté
uci.

Bylo by potreba vice PA

(mnoho ptescasit).

Vzajemnd domluva s podiizenymi.

Spokojenost PA je pro ni dulezita.
Na zakladé své dlouhodobé praxe
usuzuje, Ze jsou s jejim stylem

vedeni PA spokojené.

+ prestizni povolani
+ udrzovani PA v odbornosti
- nekombinovatelsnost s rodinou

- odchod jinam za partnerem

Prilis casto se s nimi nesetkava.
V¢éEtsSinou mezi PA a sanitaiem,
n¢kdy i PA a Iékar.

Konflikty mezi PA z diivodu
nutnosti rozebrani si sluzeb

za nemocnou kolegyni.

Vétsinou finan¢ni podpora

od zameéstnavatele.

Byla by potieba 1 PA navic, aby

nebyly stale 12 hodinové smény.

Stani¢ni sestra Blanka i Dita vyjadiuji prvky zaméfenosti na lidi. Ob& maji vztahy

na pracovisti

ptatelské. 'V rozhovorech
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konzultativniho a demokratického vedeni. Jako nevhodné povazuji stylizovani se do role
autority o vSem rozhodujici. Citi, Ze je potieba davat porodnim asistentkdm volnost
v rozhodovani a davat jim moZznost se jim s ¢imkoliv svéfit a dosahnout toho, ze se porodni
asistentky nebudou bat je s ¢imkoliv oslovit. V piipadé potieby a hrozby krizové situace
nevaha vyuzit SS Blanka stylu autoritativniho. Spokojenost podtizenych je pro né dulezita.
Stani¢ni sestra Blanka vyzaduje pravidla pro to, aby vedla spravedlivé ke vSem stejné.
I stani¢ni sestra Dita vyzaduje plnéni pravidel, v pfipad¢, ze se nedodrzuji, voli téz
direktivn€jsi pristup. U stanicni sestry Dity muzeme sledovat mateisky pfistup

k podfizenym porodnim asistentkam.

VO 3: Jakym zpilisobem se citi byt porodni asistentky motivovany na pracovisti

porodnice ve vztahu ke stylu jejich vedeni?

Pro ucelenou odpovéd’ jsem pro tuto vyzkumnou otazku vytvotila Tabulku 12.

Tabulka 12: Motivace porodnich asistentek

STATNI NEMOCNICE NEMOCNICE A. S.

Motivace ze strany vedeni:

Podpora a pochvala Podpora

Osobni priklad Z4jem o déni na pracovisti

Pod¢kovani za vstiicny krok Osobni priklad- SS prace bavi
Pratelstvi

Nemusi se obavat chodit do prace

Ta nejvétsi motivace na porodnim sale:

Spokojena klientka Akcnost a nestereotypnost prace
Zpétnd vazba klientek (tl1) Prestiz povoléani

Kolektiv Kolektiv (mlady)

Prace sama sobé Prace sama o sobé

Finanéni ohodnoceni

Zdroj: Autorka

Je potieba podotknout, zZe porodni asistentky se v obou zafizenich shodly, Ze tuto

praci mize délat jen Clovek, kterého to bavi. Co se tyka ptani, kde vnimaji porodni
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asistentky ve statni nemocnici potencial k vétsi motivaci pro dobfe odvedenou préci, pialy

by si vice volného casu.

VO 4: Jak jsou spokojeny porodni asistentky na pracovisti porodnice ve vztahu

ke stylu jejich vedeni?

Co se tyka spokojenosti porodnich asistentek na svych pracovistich, smérodatné je,
ze z4dnd z porodnich asistentek se nechystd opoustét svou pozici z divodu celkové
nespokojenosti. S vedenim  stani¢ni  sestry  porodni  asistentky  vyjadfovaly
ve statni nemocnici spokojenost a neuvadély zadné rezervy, které by je trapily. Doslo
1k porovnani s ptedchozim vedenim, pfi¢emz soucasna stanic¢ni sestra byla hodnocena
kladn€¢ a lépe nez predchozi. V nemocnici a. s. k vedeni stani¢ni sestry vcetné velice
spokojenych reakci, padly i ndméty na mozné zlepseni, a to ve smyslu, ze by mohlo byt
vedeni 1 pfisn¢jSi a kontrola dislednéjsi. Co se tyka vedeni vrchni sestry, porodni
asistentky statni nemocnice mély opét tendenci porovnavat s vedenim minulym, a opét
hodnotily ptichod soucasné¢ vrchni sestry jako zménu k lepSimu. Na vrchni sestie
nemocnice a. s. byla kladn€¢ hodnocena jeji prace na zménach a cilevédomost, 1 s timto

vedenim jsou zde porodni asistentky spokojeny, avSak neni ve funkci tak dlouhou dobu.

V nemocnici statni jsou porodni asistentky spokojeny 1 profesnim rozvojem,
protoze moZznost vzdélani maji. Zajimavé téma se vykreslilo v nemocnici a. s., jak skloubit
dodélavani si vzdélani a jeZdéni na konference ve svém volném case, kdyZ ma porodni
asistentka doma rodinu. DalSim aspektem je, Ze ne vSechny ndklady jsou porodnim
asistentkdm proplaceny, pficemz pro nékteré to miiZze byt i financné zatézujici, a pak se

stavi k takovému tématu spiSe negativné.

VO 5: Jak vnimaji porodni asistentky konflikty na pracovisti?

V obou zafizenich nedochazi k extrémnim konfliktim. VétSinou se slovo konflikt
jevilo pfili§ silné na to, jak dobie kolektiv spolu vychazi. Zjisténo bylo, ze ani v jednom
zafizeni neprobihaji na dennim potfaddku spory s nadfizenymi pracovnicemi. Kdyz
uz porodni asistentky jmenovaly pozice, mezi kterymi se nazorové stfetavaji, tak byla
zminovana pozice lékafe, a to ztoho divodu, Ze maji vurcitém smyslu podobné
kompetence. Je potieba Usili ke sladéni prace a spolecné domluve. Pak samoziejmé k jisté

vyméné ndzorli dochazi i mezi porodnimi asistentkami, kde je to predev§im z divodu

116



sménného provozu (zéstup pii nemocnosti apod.). Nebo také proto, ze tak jako v kazdém
jiném oboru, si lidé prosté osobnostné nesedi. Zajimavé je, Ze nékdy dojde k neporozuméni
s pacientkou. Zatimco v nemocnici a. s. bylo zjisténo, ze jisté spory probihaji spiSe bez
asistence stani¢ni sestry (protoze vznikaji spiSe ve sluzbach), v nemocnici statni nékdy
stani¢ni sestra vstoupi do konfliktu. Kazdou nesrovnalost registruje, ale spiSe vyckava
a v ptipadé, Ze uzna za vhodné, do sporu vstoupi a nasledné to pak fesi otevien¢ nejdiive

osamocen¢ s tim, koho se to tyka, v ptipadé potteby poté se skupinou.

VO 6: Jaky je rozdil mezi stylem vedeni v privatnich a statnich zdravotnickych

zarizenich?

Dosla jsem k zavéru, ze vice nez ziizeni zdravotnického zatfizeni je dominantnéjsi
determinant velikost zafizeni. Kdyz doSlo k porovnani urcitého zafizeni respondentkami,
které maji zkuSenost se stditnim 1 soukromym zatizenim, uvadéné rozdily ukazovaly spiSe
na velikost zafizeni. Pfesun naro¢néjSich ptipadii do velkych nemocnic znamena, Ze mensi
nemocnice davaji pfednost porodnim asistentkdm bez specializace, a tudiz pro porodni
asistentky zde zaméstnané po ukonceni vzdélani pomalejsi profesni rist. Dale se to
pfirozené odrazi v materialni a technické vybavenosti zafizeni a muze to také znamenat

liberalné&;jsi pfistup nadfizenych osob.

Co se tyka vedeni ve dvou zkoumanych ptipadech, bylo na podobné trovni, coz
tedy pfisuzuji tomu, Ze byla zafizeni obdobné velikosti. Objevovala se fada spolecnych
prvki, pficemz rozdili bylo méné. Moznou odlisnost Ize pozorovat v emo¢nim ladéni
persondlu. Zatimco v nemocnici statni je emoc¢ni ladéni vniméano vrchni sestrou jako
pozitivni, v nemocnici a. s. vrchni sestra zaznamendva negativni emoce porodnich

asistentek. V tomto bod¢ by bylo dobré navazat a prozkoumat mozné dtivody.

117



IV. ZAVER

Cilem diplomové prace bylo zjistit, jaky styl vedeni zaujimaji vrchni a stani¢ni
sestry vnemocnici a.s. a ve stdtni nemocnici na poli gynekologicko-porodnickém,
a porovnat z hlediska stylu vedeni a irovné motivace, spokojenosti a konfliktnosti stanice
porodnich salti. Jednou z metod, jak zjistit styl vedeni vedoucich pracovnic bylo vyplnéni
dotazniku GRID sestaveném dvojici Blake a Mouton, ktery je velice rozsifenym
a uznavanym nastrojem. Dale byly provedeny rozhovory s vedoucimi sestrami, které
dokresluji, jak jejich vnimani sama sebe, tak 1 zaujimajici styl vedeni. A v neposledni fad¢
byly provedeny také rozhovory s porodnimi asistentkami porodnich salt, které doplnuji

mozaiku problematiky, jak jsou vedeny na pracovisti.

Bylo zjisténo, ze vrchni sestry uzivaly nejvice styly vedeni — paternalisticky ,,cukr
a bic* a kompromisni (jako zalozni), coz bylo zjiSténo zminovanym dotaznikem. Jejich
vlastni vnimani vSak odkrylo dalSi aspekty. Vrchni sestra nemocnice a. s. vykazovala
ve svych odpovédich pomérné velké zaméfeni na pracovnice a ma zdjem na tom
je v€lenovat do rozhodnuti. AvSak odpoveédi porodnich asistentek spiSe potvrzovaly
ve svych odpovédich vysledek dotazniku, tzn. paternalisticky a kompromisni styl vedeni.
Nutno ale podotknout, Ze jsou takto spokojené a ceni si na vrchni sestie pribojnosti, coz
napomaha zajisténi potieb porodnich asistentek. Vrchni sestra statni nemocnice sebe vnima
a interpretuje vicemén¢ shodné s vysledky dotazniku. Porodni asistentky jsou s takovym

vedenim také spokojeny a nevyjadiovaly konkrétni pfipominky.

Stani¢ni sestry zaujimaly v dotazniku styly vedeni — tymovy vedouci a opét
paternalisticky. Stani¢ni sestra statni nemocnice disponuje primarné stylem tymového
vedouciho, coz se shodovalo i svysledky rozhovoru ohledné vlastniho vnimani.
A potvrdily to viceméné i porodni asistentky. Opét vyjadfovaly spokojenost. Stani¢ni
sestfe nemocnice a. s. v dotazniku vysSel primarné styl paternalisticky. V rozhovoru vSak
vykazovala zaméfeni na pracovnice a dle porodnich asistentek je dokonce spise
benevolentni. Porodni asistentky vyjadfily spokojenost, nékteré stanicni sestru dokonce
uvedly jako optimdlni vedouci. Nekteré na druhou stranu vidély potencidl pro veétsi

piisnost.

Zajimavé je, Ze se pozicn¢ drzely vedouci pracovnice podobnych vysledki (vrchni

sestry zvIast’ a stanicni sestry také spolu), ackoliv jsou vzdy z jiného zatizeni. Povazuji
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to za urcity vysledek popisujici porodnické prosttedi, ktery by bylo dobré analyzovat

na vetSim vzorku respondentt.

Pokud bychom hledali jisté vazby s vyzkumy (viz teoreticka Cast), mizeme
potvrdit, ze se vyskytuji styly vedeni transak¢éni 1 transformacni, pficemz pokud bychom
se spolehli na vysledky dotazniku, spiSe by se vysledek obecné¢ upinal smérem
transak¢nim, avSak jsou znatelné snahy o formu transformacni (viz rozhovory). Vyuzivany
jsou téz styly demokraticky a autoritativni. Vedouci pracovnice voli styl dle situace
a kombinuji je. Potvrzeno bylo, Ze styl charakteristicky bezvladim nema misto na poli

porodnickém.

Co se tykd vysledki motivace, spokojenosti a konfliktnosti a jejich komparace,
nebyly nalezeny odliSnosti, které¢ by jasné dokumentovaly rozdil mezi nemocnici statni
anemocnici akciovou spolecnosti. Ob¢ prostfedi vykazuji spolecné prvky avSak
samoziejm¢ s odchylkami. SpiSe nez zplsob ziizeni nemocnice muize hrat znacnou roli

velikost zafizeni.

Zajimavé bylo zjisténi typické pro profesi porodni asistentky, Ze tuto praci musi mit
clovék rad, a je tfeba pro ni byt motivovan sam o sob&. Jde o naro¢né zaméstnani
a finan¢ni motivace je na poli zdravotnictvi omezena. Na porodnim sale se vyskytuji Casto
prvky motivace jako povzbuzeni, dobry kolektiv, osobni pfiklad nadtizené ¢i prace sama
o sob&. Porodni asistentky hodnoti jako motivacni také to, ze nemusi mit obavu chodit
do prace, Ze se jedna feknéme o pratelské prostfedi, coZ mize demonstrovat postupny
pfesun od pfistupu paternalistického k partnerskému. Chci na to upozornit jako
na pozitivni bod v ramci celorepublikové snahy o posun k partnerstvi ve zdravotnictvi.
Dobré by bylo pii navazani na tento vyzkum zatadit také klientky rodicky, a zkoumat tak

posun k partnerskému pfistupu porodnich asistentek ke klientkam.

Ohledné spokojenosti je celkovy dojem z odpovédi spiSe pozitivni, coZ mizeme
pfisuzovat i tomu, Ze vedouci pracovnice dosahovaly v dotazniku vysledkd, které jsou
obecné uznavané jako piinosné, a pfitom ve vétSin€ piipadi verbalizovaly zaméteni
na pracovnice a jejich vclenovani do procest. Povazuji vSak za potfebné podotknout,
ze vnimani vrchni sestrou personalu v nemocnici a.s. je takové, ze vid4d pracovnice
negativné naladéné. Zde vidim potencidl pro dal$i zkoumani na vétsim vzorku respondentt

a objektivni zhodnoceni moznych davodi.
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Z hlediska konfliktnosti bylo zajimavé, Ze konflikty nevznikaji ani na jednom
z pracovist’ tak Casto mezi porodnimi asistentkami mezi sebou a jejich nadfizenymi,
ale nejCastéji byly jmenovany konflikty mezi I€kafi a porodnimi asistentkami, coz
je zpusobeno napiiklad odliSnymi nazory na pritbéh porodu. Ani jednou z respondentek ale
nebylo feceno, ze by pracovala v konfliktnim prostfedi, pravé naopak. Nékteré porodni

asistenkty také vnimaji, Ze jsou konflikty feSeny nadfizenou.

V diplomové praci jsou zachyceny i dalsi aspekty nevychazejici ptimo z cila prace,
ale zachycujici zékonitosti zdravotnického prostiedi potazmo porodnictvi. Napiiklad
poukazujici na fluktuaci, profesni rozvoj ¢i ndzory porodnich asistentek, jak si piredstavuji

optimalni vedouci pracovnici.

Vysledky vyzkumného Setfeni poukazaly konkrétné na vedeni personalu
na porodnim séle. Tato diplomova prace prinasi celkovy piehled psychologickych aspektt
fizeni se zaméfenim predevSim na styly vedeni a zaroven poukazuje na fungovani
zdravotnickych zaftizeni (resp. porodnich sali) odlisného zfizeni (stat, akciova spolecnost)
v Ceské republice. Ctenai miize sledovat pozitiva i negativa daného tymu, a miize se tak
dale inspirovat pro svij dal§i rozvoj. Je potéSenim sledovat, ze v dfive zatvrzelém
paternalistickém systému se objevuji pomérné¢ silné prvky partnerstvi v kombinaci se styly
vyZzadujici disciplinu, protoZe to tak narocnost a zodpovédnost této profese vyzaduje.
Mohu doporucit dalsi Setfeni na vétSim poctu respondentil a na vice ptipadech. MlzZe tak
byt vice proniknuto do rozdili mezi riznymi ziizenimi organizace, a odlisit tak rozdily

vzniklé velikosti zazizenti.
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