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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva styly fizeni vedoucich pracovnika, kteti v pobytovych
zafizenich socidlnich sluzeb predstavuji stfedni management. Hlavnim cilem prace je
zjistit, co vybrani vedouci pracovnici Vramci styli fizeni povazuji za negativa,
respektive pozitiva a to ve vztahu k pracovnikim v socialnich sluzbach.

Teoretickd C¢éast je zaméfena na zhodnoceni soucasného stavu managementu
Vv socialnich sluzbach a negativnich aspektl prace v socidlnich sluzbach. Velka cast této
kapitoly je vénovana jednotlivym styliim fizeni, podrobné&ji je rozpracovan prvek stylu
fizeni, tedy vedeni a dalSi aspekty fizeni, které vyznamné ovliviluji pracovniky
Vv socialnich sluzbach.

V ivodni ¢asti jsou obecné definovany socidlni sluzby, podrobnéji je popsana
sluzba Domov pro seniory, kde probihal vyzkum. V dal$i ¢asti se vénuji organizacni
struktufe a jejim jednotlivym typtim. Na tuto ¢ast navazuje podkapitola, kterd se zabyva
managementem obecné, dale definuje specifika managementu Vv socidlnich sluzbach,
predstavitele stfedniho managementu v pobytovém zafizeni a fadové zaméstnance.
Podkapitola vénujici se fizeni a vedeni se detailnéji zabyva jednotlivymi styly fizeni,
moznostmi jejich aplikace, vyhodami a riziky jejich uziti. Dale je vénovan prostor
stylim vedeni a podstaté vedeni — moci. V nasledujici ¢asti se vénuji ovliviiovani
zaméstnancll v pracovnim procesu, piedev§im motivaci, komunikaci, kontrole a
hodnoceni zaméstnancti. Do hloubky jsem se zabyvala otazkou motivace a stimulace
pracovnikil v socidlnich sluzbach, jako jednim z nejvyznamnéjSich prvka vedeni lidi.
V této casti jsou popsany zakladni teorie motivace a stimulacni prostiedky s jejich
efekty. Posledni podkapitola teoretické Casti je vénovana negativnim specifikim prace
V socidlnich sluzbéach, zejména syndromu vyhoteni, syndromu pomocnika a fluktuaci
zaméstnancl. Tato negativni specifika jsou zde obecné definovéna, ptiblizeny jsou
moznosti prevence a pfedpoklady vzniku téchto ohroZeni.

Empirickd ¢ast se zabyva zpracovanim vyzkumu, ktery probihal v péti domovech

pro seniory v Ceskych Bud&ovicich a blizkém okoli. Na Zadost respondentek,



ptedevsim z diivodu kritiky vrcholového managementu, nazvy zatizeni neuvadim. Jako
cil vyzkumu bylo stanoveno zodpovézeni dvou vyzkumnych otazek a to:

1. Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako pozitiva v ramci fizeni socialni

sluzby?

2. Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako negativa v ramci fizeni socidlni

sluzby?

Pro ziskani informaci jsem zvolila strategii kvalitativniho vyzkumu, metodu
dotazovani a techniku polostrukturované¢ho rozhovoru, ktery umoziuje jednak ziskat
odpovédi na pfedem pfipravené otazky a jednak pruzné reagovat na vngjsi reakce
dotazovanych a usmériiovat rozhovor zadoucim smérem. Polostrukturovany rozhovor se
skladé ze Ctyt Casti. Prvni ¢ast je vénovana identifikaénim otazkdm. Kromé zdkladnich
otazek jsem zjiStovala Udaje o vzdélani a praxi tak, abych mohla otazky klést
srozumitelné pro piipad, ze vedouci pracovnice nema vzdélani v oblasti teorie fizeni.
Druha cast rozhovoru patii charakteristikAm zvoleného stylu fizeni, Cast tieti je
vénovana vedeni lidi a posledni ¢ast se zabyva otdzkami tykajici se negativnich aspektl
prace v socidlnich sluzbach. Vyzkumny soubor tvofili piedstavitelé stfedniho
managementu, v péti ptipadech se jednalo o vrchni sestru, v jednom piipadé o socidlni
pracovnici. Vzhledem k dosazenému vzdé€lani respondentek, jehoz soucasti je i znalost
teorie fizeni, bylo nutné bliZze objasiiovat problematiku fizeni pouze jedné vedouci
pracovnici. Ostatni dotazované vedouci pracovnice se orientovaly adekvéatné ke svému
vzdélani 1 dosaZené praxi.

Z informaci ziskanych prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru bylo
zjiSténo, co vybrané vedouci pracovnice v ramci zvoleného stylu fizeni povazuji za
negativa a pozitiva ve vztahu K pracovnikim v socialnich sluzbach. Za zaklad
pozitivniho vlivu stylu fizeni respondentky povazuji ptizpisobeni stylu fizeni pracovni
skupiné, coz ptfedpokladd dobrou znalost pracovniho kolektivu jako celku, ale 1 znalost
charakteru, schopnosti a dovednosti jednotlivych zaméstnanci. V rdmci stylu fizeni
jako pozitivum vedouci pracovnice uvadeély ucast podfizenych na rozhodovani,
priabézné kazdodenni hodnoceni, kontrolu a pfimou ustni komunikaci jako moznost

rychlé reakce na vzniklé problém, ale i1 jako vyznamny nastroj motivace zamestnancu.



V oblasti motivace a stimulace respondentky za nejvyznamnéjsi a z pohledu pozitivniho
vlivu na pracovniky v socidlnich sluzbach povazuji povzbuzovani (ve smyslu kladného
hodnoceni a raznych forem pochval), budovani ptatelské atmosféry v pracovnim
kolektivu a zlepSovani pracovnich podminek a rezimu prace, coz je ve shodé i
S preventivnimi opatfenimi tykajicimi se syndromu vyhotfeni a fluktuace. VétSina
respondentek rovnéz kladné¢ hodnotila slozeni pracovnich kolektivii tvofenych pouze
Zzenami. Jako divod uvadély pfirozenou roli Zeny — peCovatelky. Z vysledk dale
vyplynulo, Ze respondentky za zdsadni negativa ve vztahu k fizeni a jeho vlivu na
pracovniky v socidlnich sluzbach povazuji nefungujici spolupraci a komunikaci
s vrcholovym managementem, nedostatek financnich prostfedki a nedostatek casu,
ktery by rady vénovaly svym podiizenym.

Vysledky bakaléaiské prace mohou slouzit jako podnét ke zlepSeni spoluprace mezi

sttednim a vrcholovym managementem v zatizenich socialnich sluzeb.



Abstract

This bachelor thesis deals with styles of management of the leading workers who
represent the so called middle management level in the field of the social-service
facilities. The main aim of this thesis is to find out the opinion of the chosen leading
workers on pros and cons related to workers in the social service in relation to
management styles.

The theoretical part of this thesis is focused on the evaluation of both the current
state of management and the negative aspects of work in the sphere of the social
service. The major part of this chapter addresses particular management styles and
especially scrutinizes the component of management styles relating to leadership and its
aspects, which significantly affect workers in the social service.

The introduction concerns itself with general definitions of terms in the field of
social service. In addition, the part involving a characterization of a service so called
Senior Home (meaning in fact a place where the actual research took place as
mentioned below) is described in particular. The following part concentrates on the
organization structure and its individual types. This part also involves a subchapter
focusing on management in general; subsequently followed by the definition of
specifics of management in the social service along with definitions of representatives
within the middle management level in the social facilities and a common worker itself.
The subchapter dealing with management and leadership concerns itself in details with
individual management styles, possibilities of their application, advantages and risks of
their using. Subsequently, the styles and essence of leadership in relation to power are
emphasized as well. In the following part | focused mainly on motivation,
communication, control and evaluation of employees related to influence of workers
during the working process. Furthermore, I also put stress on the question of motivation
and stimulation of workers in the social service as one of the most vital elements of
leadership. In addition, this part also includes a description of a basic theory of
motivation and stimulants with its effects. The last subchapter of the theoretical part

deals with the negative aspects of working in the social service such as the burnout



syndrome, the helper syndrome and fluctuation of employees. These negative specifics
are generally defined. Moreover, the possibilities of prevention and assumptions of
origin of such threats as mentioned above are clarified as well.

The empirical part of this paper is concerned with processing of my research which
took place in five senior homes in Ceské Budg&jovice and nearby. At the request of
respondents, 1 do not mention names of the facilities, especially on the grounds of
criticizing the top management level. The aim of this research was to find answers to
two stated questions:

1. What are the pros in the sphere of leadership in the social service perceived by

the leading social workers?

2. What are the cons in the sphere of leadership in the social service perceived by

the leading social workers?

Having obtained the information, | chose a strategy of a quality research, method of
interviewing and a technique of a semi-constructed interview which enables both
obtaining answers for prepared questions and responding on external reactions of the
questioned ones. The semi-constructed interview also helps to direct the interview as
needed and required by the interviewer. Furthermore, it consists of four parts. The first
part is concerned with identification inquiry. Besides that, | also searched data
concerning education and praxis so that I could ask questions intelligibly in case the
leading workers would lack knowledge in the field of a leading theory. The second part
of the semi-constructed interview belongs to characteristics of a chosen leading style.
The third part includes leadership and finally the last part of the interview deals with
questions regarding the negative aspects of work in the social service. The research
body consisted of representatives of the middle management level, in five cases
represented by a head nurse and in one case by a social worker. Regarding the achieved
education of the respondents involving knowledge in the leading theory it was
necessary to clarify its meaning and problematic only in one case. Other respondents
were adequately knowledgeable according to their achieved education.

The information obtained via the semi-reconstructed interview were used to find

out what each of chosen respondents considers as cons and pros regarding a certain



style of management related to workers in the social service. As a basis of a positive
influence in the management style considered by most of the respondents is the
possibility of adapting the management style for the working group, supposing a
familiarity with the working group as a whole, knowing its character and skills and
abilities of individual workers. As pros in the sphere of management style, workers
mentioned especially their participation in the decision making process. Moreover they
also found positive the continuous evaluation made every day, control and straight oral
communication that represents a possibility of a quick solution of a certain problem and
in addition it also significantly helps to motivate employees.

In the field of motivation and stimulation it is encouragement (meaning a positive
evaluation and certain forms of praising) that respondents deem as one the most
important aspects of the social service considering a positive influence on social
workers. As well as encouragement, it is also raising a friendly spirit within a working
group which is regarded as one the most important, such a fact is in accordance with
preventions regarding the burnout syndrome and fluctuation. Moreover, most
respondents also find positive that majority of a working group consists of women,
giving reasons that women represent a natural model of a caregiver. As an outcome, it
was also found out that respondents consider dysfunctional cooperation and
communication between social workers and their top management as well as a lack of
both financial means and time (which they would like to dedicate to their clients, if the
circumstances were different) as a major negativism in the social service.

The results of my bachelor thesis might serve as an incentive for improving
cooperation between the middle and the top management levels in facilities where my

research took place.
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Uvod

Cilem mé bakaléiské prace bylo zjistit co vedouci pracovnici socidlnich zatizenich
poskytujicich pobytové sluzby povazuji v ramci fizeni za pozitiva a negativa a to ve
vztahu K pracovnikim v piimé obsluzné péci, konkrétné k pracovnikiim v socialnich
sluzbéach. Pracovala jsem pét let na pozici pracovnika v socidlnich sluzbach v Domové
pro seniory a mohu tedy ze své praxe potvrdit, jak je tato prace psychicky i fyzicky
narocna a pro nékteré pracovniky mohou naro¢né pozadavky predstavovat
nepfiméfenou zatéz, jez muze vést, ve spojeni s fyzickou, psychickou a emocionalni
zatézi az k naprostému vycCerpani. Béhem své praxe na pozici pracovnika v pfimé
obsluzné péci jsem casto se svymi kolegynémi 1 s kolegynémi zjinych zafizeni
poskytujicich pobytové sluzby ftesily pracovni problémy, které jsme vztahovaly
predevsim k neochoté ¢i neschopnosti vedoucich pracovnikti. Mnohokrat jsem se béhem
téchto, Casto velmi emocionalné vypjatych diskusi, zamyslela nad tim, zda a ¢im jsou
vedouci pracovnici limitovani, jak pohliZeji na praci pracovnikll v socialnich sluzbach a
€O vnimaji ze strany téchto pracovnikil jako piinos, neochotu ¢i neschopnost. Z téchto
divodii jsem zvolila uvedené téma prace.

Teoreticka ¢ast bakalatské prace se bude zabyvat styly fizeni s dlirazem na vedeni a
ovlivitovani pracovniki v pracovnim procesu. Déle se Vv této c¢asti budu vénovat
negativnich aspektiim prace v socialnich sluzbach, zejména riziku syndromu vyhoteni.

Vyzkumna ¢ast se bude vénovat jednotlivym prvkim fizeni a to v pfimém vztahu
Kk pracovnikiim v socialnich sluzbach.

Touto praci bych rada dala podnét ke zlepSeni situace v socialnich sluzbach v oblasti

fizeni ve vztahu k pracovnikiim v socidlnich sluzbéch.
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1 Soucasny stav

1.1 Socialni sluzby

Socialni sluzba je ¢innost (soubor ¢innosti) jejimz cilem je pomoci ¢lovéku fesit jeho
nepiiznivou zivotni situaci, kterou se rozumi oslabeni nebo ztrata schopnosti feSit

vzniklou socialni situaci (Molek, 2011).

1.1.1 Druhy socidlnich sluZeb

Sociélni sluzby jsou upravovany zakonem 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach. Podle
této pravni Gpravy se déli na: socidlni poradenstvi, sluzby socidlni péce a sluzby socidlni
prevence. Tyto sluzby jsou poskytovany ambulantni, pobytovou a terénni formou

(Matousek, 2007).

1.1.2 Zavizeni socidlnich sluzeb

Zatizeni poskytujici socidlni sluzby definuje § 34 zakona o socidlnich sluzbach. Jedna
se o tato zafizeni: centra dennich sluZzeb, denni stacionate, tydenni stacionaie, domovy
pro osoby se zdravotnim postizenim, domovy pro seniory, domovy Se zvlaStnim
rezimem, chranéné bydleni, azylové domy, domy na pul cesty, zafizeni pro krizovou
pomoc, nizkoprahova denni centra, nizkoprahova centra pro déti a mladez, noclehéarny,
terapeutické komunity, socidlni poradny, socialné terapeutické dilny, centra socialné-
rehabilitacnich sluzeb, pracovisté rané péce a intervencni centra. Tato zafizeni je mozné
zfizovat samostatn¢, nebo lze provozovat dvé ¢i vice zafizeni socidlnich sluzeb a tim
realizovat vznik mezigeneracnich ¢i integrovanych center socialnich sluzeb (Kralova,

2007).
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Domov pro seniory

Vzhledem k tomu, Ze vyzkum bude probihat v domovech pro seniory, povazuji za
potfebné toto zafizeni detailnéji popsat. Domov pro seniory piedstavuje klasickou
formu institucionalni péce nabizejici v ramci socidlni sluzby tyto zdkladni ¢innosti:

- poskytnuti ubytovani;

- poskytnuti stravy;

- pomoc pii zvladani béznych ukonil pé€e o vlastni osobu;

- pomoc pii osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu;

- zprostiedkovani kontaktu se spoleCenskym prostiedim;

- socialng terapeutické ¢innosti;

- aktivizaéni ¢innosti pomoc pfi uplatiovani prav, opravnénych z4jml a pfi
obstaravani osobnich zalezitosti (Kralova, 2007).

Cilovou skupinou jsou seniofi se snizenou sobéstacnosti, ktefi potfebuji pomoc jiné
fyzické osoby a ktefi spliuji podminku v€ku s minimalni hranici 65 let. Dle zdkona o
socidlnich sluzbach mulZe poskytovatel odmitnout uzaviit smlouvu o poskytovani
socialni sluzby z4jemci pouze pokud:

- neposkytuje socialni sluzbu, o kterou zdjemce zada;

- nema dostatecné kapacity k poskytnuti socialni sluzby;

- zdravotni stav vylucuje poskytnuti socidlni sluzby — to znamena, Ze zdravotni
stav zdjemce vyZaduje poskytnuti Gstavni péce ve zdravotnickych zatfizeni nebo
zdjemce neni schopen pobytu v zafizeni socialnich sluzeb z divodu akutni
infek¢éni nemoci. V piipadé, ze v domové€ neni zfizeno uzaviené oddéleni nelze
rovnéz prijimat zajemce, jehoz chovani by z diivodu dusevni poruchy zavaznym
zpusobem narusovalo kolektivni souziti;

- z4jemci o poskytnuti socialni sluzby poskytovatel vypoveédél v dobé kratsi nez 6
mésict pred touto zadosti predchozi smlouvu o poskytnuti téze socidlni sluzby

z divodu porusovani povinnosti vyplyvajicich ze smlouvy (Malikova, 2011).
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1.2 Organizacni struktura

1.2.1 Vymezeni pojmu organizacni struktura

Organizacni struktura je mechanismus, ktery umoziluje koordinaci a fizeni ¢innosti
jednotlivych ¢lentt organizace. Organizaéni struktura umoznuje efektivni ¢innost
organizace a vyuziti zdrojli, pfidéleni zodpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti,
koordinaci aktivit riznych slozek a oblasti ¢innosti a socidlni uspokojeni pracovnikii.
Z organizacni struktury vyplyva napln prace jednotlivych utvard a obsah cinnosti
jednotlivych pracovnich mist (Bélohlavek, 1996). Pii konstruovani organiza¢ni
struktury je nutné brat ohled na velikost organizace, pocet zaméstnanci, slozitost
vykonavanych cinnosti, aktualni stav organizace a pottebu kontaktu fadovych

zameéstnancl s vedoucimi pracovniky (Horalikova, 1999).

1.2.2 Typy organizacnich struktur

Zikladni déleni organizacnich struktur
o Stihld organizaéni struktura — mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym
vedenim je mnoho trovni a kazdy vedouci ma pomérné maly pocet podiizenych.
o Siroki organiza¢ni struktura — mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym
managementem je maly pocet Urovni, jednotlivy vedouci maji znacny pocet

podtizenych.

Specifické déleni organiza¢nich struktur
e Divizionalni struktura — vznikd vytvofenim relativné samostatnych divizi
podle druhu vyroby, sluzby, geogratického umisténi nebo podle typu zékaznika.
Kazda divize ma sviyj vlastni provozni, obchodni, finanéni nebo provozni tsek.
Odborné c¢innosti jsou rozdéleny do jednotlivych divizi, coz umoziluje
operativni a pruzné jednani. Vyhodou této organizacni struktury je komplexni

pohled na pracovniky, nevyhodou pak vysoké naroky na pocet specialistii a
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odbornikii. Divizionalni struktura byva c¢asto vysledkem transformace

organizace, ktera se rozrostla, jiz ji nevyhovuje funkcionalni struktura

(B&lohlavek, 1996).

Zakladni charakteristiky:

Rozd€leni organizace do divizi umoziuje okamzité reagovani na pozadavky
trhu.

Strategické rozhodovani je ¢astecné pieneseno na divize, ¢imz do jisté miry,
vedeni ztraci kontrolu nad ¢innosti divize

Dovednosti a zkuSenosti jsou obecné, ale pracovnici maji pomérné Siroky
profesionalni zabér.

Koordinace prace probiha zejména mezi utvary uvnitt divize.

Kazda divize je samostatné¢ hospodafici jednotkou zodpovédnou za své

vysledky.

Funkcionalni struktura — je zdkladni organizaéni formou, ve které se
pracovnici sdruzuji podle podobnosti ukoll, aktivit a dovednosti. Kazdy dil¢i
utvar plni pfislusné funkce a ma za né€ ve vztahu ke vSem pracovniklim podniku
zodpovédnost. Prednosti tohoto uspofaddni je vyS§i mira odbornosti a
specializace pracovnikill, nevyhodou pak skute¢nost, Ze pti zhorSené komunikaci

mezi jednotlivymi utvary mize dochazet k problémim (Horalikova, 1999).

Zakladni charakteristiky:

Dovednosti a zkuSenosti jsou orientovany specificky, kazdy z pracovnikli ma
moznost proniknout ve své oblasti do hloubky, ztraceji ovSsem obecny piehled.
Kariéra pracovniki je jasna, dand odbornym zamétenim.

Strategické rozhodovani se uskuteCiuje pouze na vrcholové trovni
managementu. Centralizované rozhodovani umoziiuje prenaset veskerad
rozhodnuti od vrcholového vedeni az k fadovym pracovnikiim. Reakce na
zmény na pracovistich nebo ve styku se zdkazniky byva ¢asto nepruzna.
Spoluprace pracovniki probihd pouze v ramci odborné oblasti, ¢imz nastavaji

problémy, pokud je tfeba pracovat na projektech s lidmi z jinych ttvart.
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Zodpovédnost za vysledky préace je nejasna (Belohlavek, 1996).

Maticova struktura — je kombinaci funkéni a diviziondlni struktury. Vznika pfi
sestavovani pracovnich tymu, zamétenych na urcity projekt, v rdmci organizace.
Tymy byvaji vétSinou docasné a po splnéni ukolu zanikaji. Kazdy pracovnik ma
dva nadfizené, jednak vedouciho tymu a jednak odborného vedouciho. Odborné
tymy jsou tvoieny z pracovnikll riznych ttvard a vSichni se podileji na feseni

pracovnich ukoli (Bélohlavek, 1996).

Zakladni charakteristiky:

Rozvoj schopnosti a dovednosti je posilen ucasti na rtiznych projektech a
ukolech.

Pracovnici pribézné reaguji na pozadavky zakazniki.

Zvysuje se zajem a motivace pracovnikii diky moznosti kolektivné rozhodovat
uplatiiovat nazor, ¢imZ vznika pocit sebeuplatnéni a individualni zodpovédnosti.
Zdvojeni autority v osobach dvou nadfizenych se miiZe stat zdrojem zmatki.
Vznika prostor pro mocensky boj mezi funkciondlnim a tymovym vedoucim

(Bélohlavek, 1996).

1.3 Management

Management je jednak proces tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivci

spolecné¢ pracuji a dosahuji vybranych cili pifi optimalnim vyuziti lidskych,

materidlnich a finan¢nich zdroji, jednak skupina lidi, ktefi vykondvaji fidici ¢innost.

V tomto smyslu byva managementem feditel a jeho nejblizsi spolupracovnici, vedouci

jednotlivych usekt, divizi a utvard (Dédina, 2005). Pro potfeby této prace se budu

zabyvat pouze managementem Vv oblasti socidlnich sluzeb. Riiznoroda struktura

subjektli poskytujicich socidlni sluzby vyzaduje diferencovany pfistup managementu,

ktery umoznuje koncentraci na skute¢né poslani a na kvalitni odbornou praci ve

prospéch klientl. V teorii fizeni je mozné nalézt jen velmi malo metod vyvinutych pro
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potteby sektoru socialnich sluzeb. Vétsina uzivanych metod byla vytvofena pro potieby
komer¢nich podnikl, jez jsou ovSem pouze obecnymi navody, které nerespektuji

odli$nosti socialni oblasti.

1.3.1 ManaZer socidlni prdace

V organizacich poskytujicich socidlni sluzby se manazerem stavéd pracovnik s nejvétsi
erudici v daném oboru. Pro dobrou praxi managementu musi ziskat maximum znalosti a
dovednosti v pomérné kratkém case. DalSim specifikem prace vedoucich je jejich
rozdilné postaveni a zatizeni vzhledem k typu organizace. Manazefi ve statni sprave
jsou orientovani predevSim na socidlni praci v ramci svého oboru, zatimco vedouci
pracovnici statnich nebo obecnich zafizeni typu domova pro seniory apod. jsou
odpovédni jak za odborné ukoly, tak za hospodareni a provoz zafizeni. Nejvétsi zatizeni
potom pocituji manazeti neziskovych nestatnich zafizeni, ktefi jsou vedle téchto tkold
zodpovédni za ziskdvani finan¢nich zdroji a obhajobu své eXistence na vetejnosti

(Matousek, 2008).

1.3.2 ManaZeii v pobytovych socidalnich zaiizenich

Pro potieby prace a vzhledem ktomu, Ze vyzkum bude probihat v pobytovych
zatizenich, uvadim nejcastéjs$i personalni obsazeni managementu. Top management je
zastoupen feditelem zafizeni, kterému je piimo podiizena vrchni sestra, vedouci socialni
pracovnik a vedouci provozniho useku, kteti predstavuji sttedni management.

Vedouci socialni pracovnik — pracovnik s vyssi odbornou kvalifikaci v oblasti
socialnich sluZzeb, ktery je pfimo podfizen fediteli organizace. Spolupracuje s vrchni
sestrou, vSeobecnymi sestrami, pracovniky v socidlnich sluzbach, fyzioterapeuty,
ergoterapeuty a ekonomem zatizeni (Malikova, 2011).

Vrchni sestra — mnejvyssi pracovnik v oblasti oSetfovatelské péce a v hierarchii
nelékarskych zdravotnickych pracovnika. Je pfimo podiizena tediteli organizace a

nadfizena vSeobecnym sestram, pracovnikim v socidlnich sluzbach, fyzioterapeutim a
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ergoterapeutiim. Spolupracuje se smluvnimi Iékafi, supervizorem a pracovniky

provozniho tseku (Malikova, 2011).

1.3.3 Zaméstnanci - nemanazeii

Pro potieby prace uvadim zaméstnance, ktefi jsou podiizeni vrchni sestie a spolupracuji
nebo jsou podfizeni vedouci socialni pracovnici.

Vseobecnd sestra — zdravotnicky nelékaisky pracovnik podfizeny vrchni sestie.
Spolupracuje s pracovniky v socialnich sluzbach, fyzioterapeutem a ergoterapeutem.
Zajistuje a provadi oSetfovatelskou a odbornou zdravotni péci o uzivatele sluzby.
Pracovnik v socidlnich sluzbach — je podfizen vrchni setfe, vjeji nepfitomnosti
vSeobecné sestie ve sluzbé. Spolupracuje se vSeobecnymi sestrami, fyzioterapeutem a
ergoterapeutem. Vykonava svou ¢innost podle zakona 108/2006 Sb., kterou lze rozdélit
do tii skupin: pfima obsluznd péce, zékladni vychovna nepedagogickd cCinnost a

pecovatelska ¢innost (Malikova, 2011).

1.4 Rizeni a vedeni lidi

Nekteti autofi zastavaji nazor, Ze vedeni je synonymem pro fizeni. Tato domné&nka neni
spravna, nebot vidcové nejsou pfitomni pouze v manazerské hierarchii, ale také

v neformalnich pracovnich skupinach. Vedeni je tedy soucast fizeni (Donnelly, 1997).

1.4.1 Rizeni

Pojem Fizeni

Rizeni je systematicky proces dosahovani zadoucich vysledkii pomoci efektivniho
rozdélovani, ziskdvani, vyuzivani a kontrolovani vSech potiebnych zdrojt, tedy lidi,
finan¢nich prosttedkl, znalosti, informaci, budov a vybaveni. (Armstrong, 2008). Pro

potieby prace se budu zabyvat aspekty fizeni pouze ve vztahu k lidem.
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Styly Fizeni

Styl fizeni je mozné popsat jako zplisob prace manazera, tedy jak manazer uskuteciiuje
fidici Cinnost, ktera zahrnuje volbu pracovnich postupli, zptisob a uroven delegovani
pravomoci na své podfizené, zplsob komunikace, predédvani informaci a zpusob
kontroly podtizenych pii vykonu pracovni ¢innosti. V odborné literatufe jsou nejcastéji

uvadény tfi typy stylu fizeni — autokraticky, demokraticky a liberalni.

e Autokraticky styl — vedouci rozhoduje sam, autoritu vyuziva k urceni politiky,
pracovnich postupi a cili.
Charakteristika stylu:
- vedouci nebere v potaz navrhy a naméty podfizenych;
- vedouci jedna formou ptikazu;
- vedouci detailné a systematicky kontroluje plnéni ptikazi;
- vedouci rozhoduje o tkolech, pracovnich postupech a cilech, aniz by diskutoval
S podfizenymi;
- vedouci motivuje podiizené poskytovanim ekonomické jistoty, tj. jistoty
pracovniho mista,
- vedouci vystupuje vroli nenahraditelného a bezvyhradné kompetentniho
pracovnika (Mayerova, 1997).
Pfi uplathovani tohoto stylu fizeni, ve vztahu k podfizenym, neni vitana Kreativita ani
aktivita, neni kladen diiraz na zodpovédnost, coz ma za nasledek nesamostatnost a
pasivitu pracovnik.
Diusledky stylu fizeni:

- strach z vedouciho;

vysoky stupeil formélni kézné,;

- nizké spokojenost pracovnik,

- napjaté a nevyrovnan¢ vztahy v pracovnim kolektivu;
- lhostejnost a poddanost;

- absence kreativity;

- nizkd Groven pocitu odpovédnosti za vysledky prace;
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- kvantita na ukor kvality (Véchal, 20013).
MozZnosti uplatnéni:
- teSeni naro¢nych situaci napt. ohroZeni zivota;
- situace pfi nich je dulezité podat jednorazovy vysoky vykon;
- pfi fizeni méné kvalifikovanych pracovniki pracujicich v rutinnich procesech

(Mayerova, 1997).

e Demokraticky styl — vedouci umoziiuje svym podiizenym podilet se na fizeni,
je spiSe ¢lenem kolektivu.
Charakteristika stylu:
- spolutcast podiizenych na fizeni,
- vedouci stanovuje zékladni cile a zpiisob dosazeni cilli ponechava ptevazné na
podfizenych;
- vedouci poskytuje nezbytné informace a zajima se o nazory, zajmy, potieby,
pracovni klima a nalady podfizenych;
- vedouci poskytuje zpétnou vazbu;
- vedouci je ¢lenem kolektivu a piisobi jako vzor.
Tento styl fizeni m4 zna¢ny motivacni naboj, ma pozitivni vliv na plnéni ukoll 1
pracovni spokojenost podiizenych. Spoluticast na fizeni zajiStuje vysokou miru
ztotoznéni se s ukoly.

Dtsledky stylu fizeni:

spokojenost a ptijemné pracovni prostiedi;

samostatnost a zodpovédnost za vysledky prace;
kreativita;

- prumérna, ale kvalitni a dlouhodoba produktivita,

respektovani vedouciho.
MoZnosti uplatnéni:

- vétSina pracovnich skupin (Carnegie, 2011).
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e Liberalni styl — nedirektivni, minimaln¢ centralizovany styl fizeni
Charakteristika stylu:

- vedouci zasahuje pouze v ptipadé nutnosti,

- vedouci nechéva procestim volny priibéh, zasahuje minimalng;

- vedouci vychazi z toho, Ze pracovnici pracuji dobfe sami o sob¢;

- vedouci udrzuje minimalni interakci s podiizenymi,

- vedouci kontroluje v omezené mifte;

- vedouci pusobi jako radce, rady poskytuje pouze, je-li dotazovan.
Tento styl fizeni klade dliraz na samostatnost a individualni zodpovédnost. Z tohoto
divodu je mozné tento styl fizeni vyuzit pouze u vysoce kvalifikovanych kolektivi,
ktefi jsou osobn¢ silné motivovani pracovnimi ¢innostmi. V tomto pfipad¢ jsou vztahy
na pracovi§ti vyrovnané a podfizeni jsou jen velmi malo zavisli na vedoucim.
Uplatiiovani tohoto stylu fizeni u méné kvalifikovanych ¢i pro tento styl nepfipravenych
kolektivi je nevhodné.
Dusledky nevhodné aplikovaného stylu fizeni:

- nerespektovani vedouciho;

proménliva kvalita pracovni ¢innosti;

agresivita, boj o moc, pracovni nespokojenost, neustald zména pracovniki;

- nizka vykonnost (Mayerova, 1999), (Armstrong, 2007).

1.4.2 Vedeni

Pojem vedeni

Vedeni je mozné definovat jako schopnost a zaroven proces ovliviiovani lidi tak, aby se
s nadSenim snazili dosahovat stanovenych cilli. Jedna se ptfedevSim o lidsky faktor,
ktery dava pracovni skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil (Donnelly,

1997).
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Podstata vedeni — moc

Vliv vedeni je zavisly na typu moci — sily, kterou vedouci pracovnici uplatiiuji. Sest
hlavnich zdroji moci lze popsat jako moc odmén, donucovaci moc, legitimni moc,
referen¢ni moc, informac¢ni moc a odborna maoc.

e Moc odmén je zalozena na tom, Ze podiizeny vnima vedouciho jako osobu,
kterd md moznost odménovat ty, ktefi plni dobie své pracovni povinnosti a
ptikazy vedouciho.

e Donucovaci moc je zaloZena na strachu z vedouciho a na védomi, Ze vedouci
muze pii nesplnéni ptikazu pouzit trest.

e Legitimni moc vyplyva z postaveni nadfizené¢ho v podnikové hierarchii.

¢ Referencni moc je zalozena na identifikaci podtizeného s nadfizenym.

e Odborna moc je zaloZena na respektu podfizenych, ktery vedouci ziskava pro
svou odbornost.

¢ Informacni moc — kdo mé informace, md moc (Cejthamr, 2010).

Styly vedeni
Odborna literatura uvadi pomérné Sirokou Skélu charakteristik a pojeti styli vedeni. Pro

bliZ8i vysvétleni tohoto tématu je mozné vyuZit nasledujici teorie.

e Teorie vedeni zaloZena na rysech vedouciho
Tato teorie predstavuje prvni systematicky pokus jak porozumét problematice vedeni.
Ustfednim tématem byla mySlenka, e vidcové se rodi a nikoliv vychovavaji.
Ptedpokléadalo se, Zze viidcové disponuji urcitymi rysy, které tvoti predpoklad tspéchu.
Z vysledki vyzkumu a odborné literatury vyplyvd, Ze mezi zadouci charakteristiky
vudce patfi:

- dynamicnost — ochota pifevzit iniciativu, snaha o dosahovani cild, energi¢nost;

- motivace — potieba ovliviiovat a vést;

- sebeduvéra — jistota, rozhodnost, asertivita;

- inteligence — schopnost zpracovavat a pouzivat slozité informace;

- integrita — Cestnost a pravdomluvnost;
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- znalosti — znalost odvétvi, prace a organizace (Donnelly, 1997).

e Teorie zaloZen4 na osobnich kvalitach a zptiisobu chovani
Tyto teorie jsou zalozeny na rozpoznani typicky charakteristickych zpisobech chovani
uspesnych vedoucich. Odborné literatura uvadi celou fadu teorii, zadna vSak neni

vSeobecné akceptovana. Pro potieby prace jsem zvolila nasledujici teorie.

Kontinuum vedeni
Kontinuum ptedstavuje rozsah ¢innosti ve vztahu k mife autority vedouciho a ve vztahu
ke svobodé pfi rozhodovani nemanazerskych pracovnikd. Pii pohybu kolem kontinua
muze byt vedouci charakterizovan podle urovné kontroly, kterou ma. Podle tohoto
kritéria je mozné identifikovat Ctyii hlavni styly vedeni:
- oznameni — viudce identifikuje problém, rozhodne jej, oznami jej podfizenym a
doufi, Ze ukol bude proveden bez jeho tcasti;
- prodej — manazer rozhoduje, ale pfepoklada moznost nesouhlasu s rozhodnutim,
snazi se tedy podfizené presvédcit o spravnosti rozhodnuti;
- konzultace — manazer identifikuje problém, ale rozhoduje poté, co si vyslechne
navrhy podfizenych;
- propojeni — manazer definuje problém a hranice rozhodnuti, pravo rozhodnout
prenechava podiizenym a sdm se Ucastni jako fadovy ¢len skupiny (Cejthamr,

2010).

Michiganska teorie

Tato teorie, jejimz predstavitelem je Rensis Likert, byla formulovana na zaklad¢ udaji o
vedoucich ziskanych od tisicti fadovych zaméstnancii v oblasti primyslu, zdravotnictvi
a statni spravy. Po rozsahlych analyzach byli vedouci pracovnici rozdéleni na ty, kteti
jsou orientovani na praci, a ty, ktefi jsou orientovani na pracovniky. Vedouci
orientovany na praci detailn¢ urcuje praci svych podiizenych, peclivé dozirad na plnéni
ukoll, stanovuje vyrobni normy a vyuziva riiznych pobidek. Vedouci orientovany na

pracovniky specifikuje cile, informuje podfizené a poskytuje jim velkou miru volnosti
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pti vykonu prace. Rovnéz se zajima o problémy svych podfizenych a vytvaii efektivni
pracovni skupiny s vysokymi vykonnostnimi cili. Ze zminovaného vyzkumu vyplynulo
poznani, ze vétSina vysoce produktivnich skupin je vedena manazerem, ktery uplatiuje

styl vedeni orientovany na pracovniky (Donnelly, 1997).

Teorie manazerské mrizky

Tato teorie vyuziva pro charakterizovani stylu vedeni dvé kritéria — orientace na lidi a
orientace na produkci. Piedstavitelé této teorie, Robert Blake a Jane Moutonova,
navrhli, ze by styl vedeni mohl byt vyznaen do dvourozmérné mtizky s vyuzitim vySe
zminénych kritérii. Tuto mfizku je mozné pouzit jako ramec, ktery ma pomoci
rozpoznat styl vedeni a navést k opatfenim sméfujicim k idedlnimu stavu fizeni. Na
zaklad¢ této miizky Ize identifikovat pét modeld vedeni.

- Nezdjem — nizkd orientace na lidi i1 produkci — vedouci vyviji minimalni tsili
smétujici k provedeni prace.

- Ukol — nizka orientace na lidi, vysok4 orientace na produkci — vedouci se
koncentruje na plnéni ukoltl, ale mélo se stara o rozvoj a moralku podiizenych.

- Venkovsky klub — nizka orientace na produkci, vysokd orientace na lidi —
vedouci se soustfed’uje na podporu a potieby zaméstnancii, snazi se o dobré
vztahy, coz vede k piijemné atmosféie a pracovnimu tempu.

- Stfedni cesta- primérna orientace na lidi 1 produkci — cilem vedouciho je
piiméefené plnéni ukold a uspokojujici moralka.

- Tym — vysoka orientace na lidi i produkci — vedouci podporuje moralku a
produkci koordinovanim a propojovanim pracovnich aktivit, coz vede k dobrym

vztahtim, dvéte, respektu a vysoké vykonnosti (Donnelly, 1997).

Situacni teorie vedeni

Situacni pfistup se zaméfuje na dulezitost situace pfi studiu vedeni., klade diiraz na
situaci jako dominantni rys pfi uvazovani o charakteristikach efektivniho vedeni. Pro
tuto praci jsem zvolila Ctyfi teorie, které¢ berou v tivahu urcité situacni faktory

(Cejthamr, 2010).
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Kontingencni teorie
Tato teorie predpoklada, ze efektivnost vedouciho ovliviiuji tii situani dimenze:
1. Vztahy mezi vedoucim a cleny skupiny — stupenn divéry podiizenych
V nadiizené¢ho, zahrnuje rovnéz miru pfitazlivosti osobnosti vedouciho a
loajalitou projevovanou podiizenymi.
2. Struktura kol — pomér rutinni a nerutinni pracovni ¢innosti.
3. Pravomoci funkéniho postaveni — odmény, tresty, formalni autorita.
Autor této teorie, Fred Fiedler, posuzuje styl vedeni na zékladé odpovédi vedoucich
Vv dotazniku, ktery nazval dotaznik typu nejmén¢ oblibenych spolupracovniki. Vedouci,
ktefi hodnoti své nejméné oblibené podiizené pozitivnéji, jsou vice orientovani na lidi,
nez ti vedouct, ktefi hodnoti spiSe negativné a jsou, dle Fiedlera, orientovani piedevsim

na tkoly (Donnelly, 1997).

Teorie cesta — cil
Tato teorie vychazi znazoru, ze vedouci je kliCovou osobou, kterd ptispiva ke
zlepSovani motivace, spokojenosti a vykonnosti podfizenych a to prostfednictvim
chovani vedouciho, které je dédno dvéma hlavnimi situa¢nimi faktory: osobnimi
charakteristikami podfizenych a povahou tkolu. Tato teorie predpoklada, ze riizné typy
chovani mohou byt praktikovany stejnou osobou v riznych situacich a v riznou dobu.
Lze pouzit ¢ty stylt vedeni:
1. Direktivni — vedouci nafizuje, ukazuje cestu a podfizeni se nepodileji na
rozhodovéani.
2. Podporujici — vedouci je ptatelsky a zajima se o podtizené jako o lidi.
3. Participativni — vedouci zada od svych nadfizenych napady a nazory, které pak
vyuziva pii rozhodovani.
4. Orientovany na dosazeni cili — vedouci vytvaii podnétné cile a svym
podiizenym projevuje diivéru, ze jsou schopni téchto cili dosdhnout.
Podle této teorie, se vedouci v podstaté snazi pomoci podiizenym nalézt cestu, stanovit

cil a odstranit piekazky (Cejthamr, 2010).
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Teorie stylu vedouciho
Tyto teorie jsou zaloZzeny na dvou aspektech rozhodnuti vedouciho: na jeho kvalité¢ a
jeho pftijatelnosti. Mezi nejvyznamnéjsi modely pak v této oblasti teorie vedeni patii
Vroomiv a Yettoniv model a Vroomuv a Jagiiv piepracovany rozhodovaci model.
Vroomiiv a Yettonliv model pracuje s péti hlavnimi rozhodovacimi styly:
1. Autokraticky — A.I: vedouci fesi problém a rozhoduje sam na zakladé informaci
dostupnych v dany moment;
A.Il: vedouci ziskd informace od podfizenych, ale rozhoduje
sam.
2. Konzultativni — C.I: problém je feSen individudlné s patfiénymi podtizenymi,
vedouci pfijimé rozhodnuti, které¢ miize, ale nemusi byt ovlivnéno podtizenymi;
C.IL: problém je feSen s podfizenymi jako se skupinou,
rozhodnuti vedouciho muze, ale nemusi byt ovlivnéno podiizenymi.

3. Skupinovy — G.I: problém je fteSen se skupinou, feSeni méa podobu

spolecenského konsensu (Cejthamr, 2010).

Ptislusny styl vedeni zavisi na znacich situace tykajici se problému. Jako zéasadni
proménné uvadi tato teorie tyto znaky: kvalitativni pozadavky na rozhodnuti,
angaZovanost podfizenych, informovanost vedouciho, urcitost a strukturovanost
problému, pravdépodobnost angaZovanosti podiizenych, sdileni cili, moZnost konfliktu
S podfizenymi a informovanost podfizenych (Donnelly, 1997). V pifepracovaném
modelu Vroom a Jago piidavaji dalsi zdsadni proménné a to tlak Casu, geografickou
rozptylenost, motivacni ¢as a vyvoj motivace. Oba modely pouzivaji k urceni nejlepsiho
stylu vedeni za dané situace tzv. rozhodovaci strom, ktery je tvofen diagnostickymi
otazkami a momenty. Osoba, ktera strom pouziva, postupuje podle svych odpovédi a

tak muize rozpoznat vhodny styl vedeni a piislusnou situaci (Cejthamr, 2010).
Trirozmérova teorie efektivnosti vedouciho.

Autofi této teorie, Paul Hersey a Kenneth H. Blanchard, rozeznavaji v ramci vedeni dva

typy chovani: chovani orientované na ukoly a chovani orientované na vztahy. Tato
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teorie je velmi podobna jiz zminované Michiganské teorii, pficemz k dimenzi vztahu a
ukolu je pfidana dimenze efektivnosti, coz ma za nasledek integraci stylu vedeni a
pozadavka danych situaci. Je-li styl vedouciho pfiméfeny situaci, je vedouci efektivni a
naopak. K urceni stylu vedeni autofi pouzivaji zvlastni dotaznik nazvany LEAD (popis
efektivnosti a adaptability vedouciho). Prvni ¢ast obsahuje 12 situaci a vedouci, kterym
je tato cast dotazniku urcena, vybiraji ¢tyfi moznosti postupu pii feSeni. Druhou ¢ast,
stejného typu, vypliuji podfizeni, kolegové a nadtizeni. Dle tohoto dotazniku je mozné
vyhodnotit styl vedouciho, rozsah stylu a jeho adaptabilitu tak, jak to vnima samotny

vedouci a jeho podfizeni, kolegové a nadtizeni (Donnelly, 1997).

1.5 Ovliviiovani zaméstnanct v pracovnim procesu

Ovliviiovani v pracovnim procesu tvoii soubor zasahi s cilem zajistit okamzité pracovni
vykony, dlouhodobou vykonnost, pracovni spokojenost a dalsi rozvoj pracovnikill. Tyto

zasahy ovliviiuji motivaci zaméstnanctl a jsou soucasti stimulace.

1.5.1 Motivace — psychologicky proces

Pojem motivace

Motivace lidské ¢innosti je chdpana jako jedna ze Ctyf substruktur osobnosti, kterd
odpovida na otazku, co jedinec chce a kam sméfuje, zatimco ostatni slozky osobnosti,
temperament, charakter a schopnosti, popisuji to, jaky clovek je a co umi (Provaznik,
1998). Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, Ze v lidské psychice plsobi ne vzdy
védomé a uvédomované vnitini hybné sily, které integruji, orientuji, aktivizuji a udrzuji
psychickou a fyzickou aktivitu. Tyto sily se navenek projevuji jako motivované chovani
(Bedrnova, 2004).

Zdroje motivace
Zdroje motivace lze definovat jako skuteCnosti, které vytvareji dynamické tendence,
orientuji lidskou c¢innost a ovliviiuji trvani téchto tendenci. K zékladnim zdrojim

motivace patii:
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e Potieby jsou zdkladnim zdrojem motivace. Obecné lze potiebu definovat jako
stav nedostatku projevujici se psychickym ¢i fyzickym napétim, které je mozné
odstranit dosazenim cile (Nakonecny, 2004).

o Navyky souvisi s pravidelné se opakujici Cinnosti. Jde tedy o nauceny vzorec
chovéni, ktery zpisobi, ze clovék v konkrétni situaci pocituje pohnutku
zachovat se podle urcitého vzorce, coz vede k procesu motivace (Provaznik,
1998).

e Zajmy jsou zaméfenim cloveéka na urcitou oblast.

e Hodnoty pfedstavuji subjektivni smysl véci, které Clovek ptisuzuje na zaklade
svych zkuSenosti.

e Postoje vyjadiuji nazor ¢lovéka na urcitou skutecnost.

e Idedly jsou cilem, ke kterému ¢lovek svou ¢innosti smétuje (Bedrnova, 2004).

Motivované jednani
Motivace coby pocit nedostatku vede ¢lovéka k chovani, které ma tento pocit odstranit a
dospét do stavu vnitini rovnovahy. Toto chovani je ovliviiovano soucasné ve trech
dimenzich:

e Dimenze sméru — zaméfeni ur€itym smérem.

e Dimenze intenzity — projevuje se mirou Usili.

e Dimenze stalosti — mira schopnosti piekonavat piekazky (Bedrnova, 2004).

1.5.2 Motivace v pracovnim procesu

Motivace K praci
Pracovni motivace pfedstavuje aspekt chovani cloveka, které souvisi s plnénim
pracovnich tkoll. Vyjadiuje konkrétni podobu pracovni ochoty a zarovent odpovida na
otazku, proc¢ ¢lovek pracuje. Psychologie rozliSuje dva typy pracovnich motivi:

e Motivy, které souvisi s praci samotnou: potieba ¢innosti, touha po moci, potieba

seberealizace apod.
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e Motivy, které s praci jako takovou nesouvisi: potieba penéz, jistoty, potvrzeni
vlastni dulezitosti atd. (Provaznik, 1998).

V pracovnim prostfedi hraje motivace zaméstnancii zdsadni roli. Divodem, pro¢ je

nutné, aby se vedeni timto aspektem pracovni ¢innosti zabyvalo, je vztah mezi motivaci

K praci a vykonem.

Motivace a vykon

Motivace tvofi spolu se schopnostmi dvé zdkladni skupiny subjektivnich, osobnostnich
determinant vykonu. Vztah mezi motivaci a vykonem definuje tzv. Yerkesiv -
Dodsontiv zékon, oznaCovany téz jako ,,0bracena U — kiivka“. Pribéh této kiivky
vyjadiuje skute¢nost, ze s ristem motivace stoupa uroven vykonu, ale pouze do urcité
miry motivace. Po pfesdhnuti této miry se Urovenl vykonu snizi. Vztah motivace a
vykonu je mozné popsat jako osobnostné ptiznacnou, pomérné stalou tendenci clovéka
dosahovat co nejlepsiho vykonu a zaroven souvisi s potfebou dosdhnout uspéchu nebo
naopak s potifebou vyhnout se neuspéchu. Tyto tendence jsou vlastni vS§em lidem, byvaji

ovsem pfitomny v odliSném poméru (Bedrnova, 2004).

Pracovni spokojenost

S motivaci k praci tizce souvisi pracovni spokojenost. Jedna se o subjektivné prozivany
vztah zaméstnance k praci a pracovnim podminkdm. Pracovni spokojenost lze
interpretovat tfemi zplsoby, pfi¢emz se jednotlivé interpretace do kvality vykonu
promitaji zcela odliSné. Na jedné stran€ je spokojenost zaméstnanci uvadéna jako
kritérium hodnoceni personalni politiky (¢im vétsi spokojenost, tim 1épe se podnik stard
o zaméstnance). Na druhé strané¢ je podminkou efektivniho vyuzivani pracovniho
potencidlu, ale miZze jit i o spojenost ve smyslu dosahovani nizkych cili. V prvnim
pfipad¢ se jednd o popis stavu, ve druhém je spokojenost vnimana jako hnaci motor a ve
ttetim muZze byt pfekdzkou ¢i brzdou vykonu. Z praktickych davodi je v podnikové
praxi nutné ziskavat informace o motivaci a spokojenosti, nebot’ opatieni ve vztahu

k zaméstnanciim je tieba pripravovat se znalosti vychoziho stavu. V pfipad¢ pracovni
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spokojenosti se jednad o zkoumani kvality prozitku, zde se nejCastéji pouziva osobni a

pisemné dotazovani kombinované s pozorovanim (Bedrnova, 2004).

Teorie pracovni motivace

V oblasti pracovni motivace a motivace vibec vznikla celd fada teorii. V této préci
uvadim pouze nejvyznamnéj$i a zakladni teorie, které jsou v odborné literature
popisovany nejcastéji. Uvedené teorie jsou vybrany pouze z hlediska pracovni motivace

a zaméteni na obsah nebo proces.

Teorie zamérené na obsah
Teorie zaméfené na obsah zkoumaji motivaci z hlediska zdroje. Jsou zalozeny na

nazoru, Ze podstatou motivace jsou potieby.

Teorie potieb (Abraham Maslow)
Maslowova teorie potieb je zaloZena na dvou nézorech:

e Motivacné plisobi pouze neuspokojené potieby.

e Potteby, jez jsou hierarchicky uspotddany podle vyznamu, lze uspokojovat

postupné, od zékladni (fyziologické) po specifickou (seberealizace).

Hierarchickou strukturu potfeb je mozné chépat jako obecné platny model, jehoZz
konkrétni napliiovani ziskava nejriznéjSich podob v zavislosti na vnéjsich a vnitinich
pfedpokladech a specifickych podminkach. DuleZita je rovnéZz ta skuteCnost, Ze ne
kazdy clovék musi dosahnout nejvyssi urovné — seberealizace. DosaZend uroven
motivace je prezentovana nejsilnéji plisobicimi motivy, tj. skupinou potieb, které jsou
V psychice pfitomny nejintenzivnéji, a které pak determinuji jedndni clovEka

(Provaznik, 1998).

Dvoufaktorova teorie
Tato teorie je po Maslowové teorii potfeb druhou nejcitovanéjSi motivaéni teorii.
Herzberg touto teorii navazal a rozsifil teorii vy$e zmifiovanou. Dvoufaktorova nebo téz

motiva¢né-hygienickd teorie je zaloZena na ptedpokladu, Ze ¢lovéku jsou vlastni dvé
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skupiny potieb. Prvni skupinu piedstavuje zivoc¢isna potieba vyhnout se bolesti. Druha

skupina je prezentovana potifebou psychického ristu. Z vyzkumu, ktery Herzberg

provade¢l, vyplynulo, Ze na pracovni spokojenost, resp. na pracovni motivaci ptisobi dvé

odlisné skupiny faktori.

Vnéjsi (hygienické, udrzovaci) faktory jsou skute¢nosti, jejichZ nepfitomnost ¢i
Spatna kvalita vyvolava pracovni nespokojenost. Jsou-li v dobrém stavu,
zpusobuji neexistenci pracovni nespokojenosti, ale na motivaci K praci nemaji
vyraznéjsi vliv. Mezi tyto faktory lze zaradit plat, vztahy mezi zaméstnanci,
podnikovou politiku apod. Jedna se o faktory, které s pracovni ¢innosti piimo
nesouvisi.

Vnitini faktory (motivatory) jsou skutecnosti, jejichZ ptfitomnost zajist'uje
pracovni spokojenost a motivaci. Pokud chybi, zplsobuji pracovni
nespokojenost. K témto faktorim lze pfifadit moznost postupu, seberozvoj ¢i
dosahovani cil. Jedna se tedy o faktory pfimo souvisejici s pracovni ¢innosti

(Tureckiova, 2004).

Na zaklad€ téchto poznatkli je mozné fici, Zze pracovni motivace uzce souvisi

s pracovni spokojenosti. Nepfitomnost dlouhodobé pracovni nespokojenosti je

nezbytnou podminkou motivace, na druhé stran¢ vSak pracovni spokojenost nemusi

automaticky znamenat motivovanost ¢lovéka (Bedrnova, 2004).

Teorie zamérFené na proces

Tyto teorie vysvétluji vznik, trvani, udrzovani a ukonceni motivované c¢innosti.

V odborné literatute je mozné nalézt velké mnozstvi teorii zabyvajici se timto tématem.

Pro tuto praci jsem zvolila teorii spravedlnosti a teorii kompetence.

Teorie kompetence

Autor této teorie, R. W. White, chape motiv kompetence jako potifebu ovladat své okoli.

U pracujiciho ¢lovéka se projevuje jako potieba prokazat své schopnosti, ziskat uznani a

respekt druhych lidi. Potfeba kompetence je blizka potiebé vysokého vykonu a potiebé

srovnavat svij vykon s vykony jinych lidi, coz by v praxi mélo sméfovat k tomu, aby se
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vedouci vzdy snazil své podiizené povétovat pfimefené naroénymi tkoly. Piiméfeny
ukol je potom takovy ukol, ktery z hlediska naroCnosti mirné¢ piekraCuje uroven

schopnosti jiz prokdzanych (Provaznik, 1998).

Teorie spravedInosti

Zékladem této koncepce je fenomén socialniho srovnavani. Clovéku je vlastni tendence
srovnavat svilj vklad do prace (odpovédnost, narocnost ukolu) a zaroven efekt z prace
(plat, uznani) s vklady a efekty svych kolegl pii srovnatelné praci. Pokud clovek
nabude dojmu, Ze vklady ¢i efekty nejsou v rovnovaze, snazi se tuto nerovnovahu

(nespravedInost) odstranit (Bedrnova, 2004).

1.5.3 Stimulace

Pojem stimulace a stimul

Stimulaci se rozumi vnéj$i plisobeni na psychiku ¢loveka, které ma za nasledek zmény
lidské ¢innosti prostfednictvim zmény psychickych procesti, pfedevs§im prostiednictvim
zmény motivace. Stimulem je tedy jakykoliv podnét, ktery vyvolava urcit¢ zmény

v motivaci ¢lovéka (Bedrnova, 2004).

Stimulacni prostredky
Spektrum stimulacnich prostfedkt je velmi Siroké a rliznorodé stejné jako je velice
Siroka variabilita lidskych potteb a jejich motivacnich struktur. Stimulem v zdsad¢ miize
byt vSe, co je pro pracovnika vyznamné a podnik muze svému zameéstnanci poskytnout
(Provaznik, 1998).
Vycet stimula¢nich prostiedki je fazen podle toho, jak jsou zavazné z psychologického
a podnikového hlediska:
e Hmotna odména byva povazovana za hlavni stimula¢ni prostfedek z toho
diivodu, e je zdrojem existen¢nich prostiedkd. Uéinnost se zvysuje, pokud

existuje ptimy vztah mezi odménou a vykonem, ktery je zfejmy i pro pracovnika
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a zaroven odména nasleduje po dokonceni tkolu. Zakladni podminkou ucéinné
stimulace, ale 1 bezproblémovych vztaht, je spravedlnost v piidélovani odmén.

e Obsah prace je dalsim vyznamny faktorem stimulace, pfi¢emz je dilezité si
uvédomit, ze stimulujici aspekt prace neni ucinny pro vSechny lidi stejné, tzn.
rizné aspekty obsahu prace oslovuji pracovniky rznou intenzitou. Mezi apely,
jimiz obsah prace plsobi, patii: apel na tvofivé mysleni, apel na samostatnost,
apel hrdosti na praci, apel na seberozvoj, apel moci, apel péce o druhé lidi apod.

e Povzbuzovani pracovnikii je v rukou vedoucich vyznamnym nastrojem, kterym
napomahaji zaméstnancim objevit stimula¢ni hodnotu v obsahu prace. Jde
pfedev§im o neformalni hodnoceni s cilem zdlraznit pozitivni prvky (Styblo,
2013).

e Atmosféra pracovni skupiny je ovlivnitelnd pisobenim vedouciho pracovnika,
prostfednictvim formalni a neforméalni autority (Bedrnova, 2004).

e Pracovni podminky a rezim prace, resp. zdjem podniku o vytvareni lepSich
pracovnich podminek ma dvoji efekt. Primarn€ se lepsi pracovni podminky
projevi ve zlepSeni vykonu, sekundarné se zlepSuje vztah mezi podnikem a
zameéstnanci.

e ldentifikace s praci, podnikem a profesi soucasné, vede k tomu, Ze pracovni
vykon zameéstnance je dlouhodobé vysoky, Ze pracuje odpoveédné, tvofive,
hospodérné a je vstiicny ke svym koleglim.

e Externi stimula¢ni faktory maji SirSi nez podnikovy ramec. Jedné se celkovy
image podniku, o jeho povést a prestiz. Plati zde ptima zavislost: ¢im vice je
podnik uznavany, tim vice tato skutecnost stimuluje k praci. Mimo to ptisobi i
makroekonomicka situace, politicka situace a mikroklima rodinného prostiedi

(Provaznik, 1998).
Oblasti vyuzivani stimulacnich prostiredkii

Stimulaéni prostredky je nutné volit nejen s ohledem na konkrétniho zaméstnance, ale 1

s ohledem na to, kterou oblast pracovniho jednani je nutné ovlivnit. Nejcastéji jsou
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stimulovany tyto oblasti: pracovni vykon, tvofivost, seberozvoj, spoluprace a

odpovédnost (Bedrnova, 2004).

1.5.4 Komunikace v pracovnim procesu

Obecna definice popisuje komunikaci jako sdéleni informaci nebo vzajemnou vyménu

informaci prostfednictvim rlznych signélii a prostiedkt (JaroSova, 2000). Komunikaci

probihd vzdy a také se na ni vzdy podileji ti, ktefi jsou urcité udalosti €i situaci pfitomni

(Venglarova, 2006).

Komunikace je ovlivnéna mnoha faktory, které mohou mit podobu prostiedi, doby,

momentalniho stavu a osobni situace ucastnikii rozhovoru apod. Podle Zacharové

(2011) je komunikace procesem slozenym z péti slozek:

komunikator — osoba sdé€lujici informace;

komunikant — osoba, ktera informace pfijima a ma jim porozumét;
komuniké — sdéleni komunikatora;

zpétnd vazba — informace o tom, Ze komunikant zpravu pfijal;

situaéni kontext — Situace a prostiedi, v némz komunikace probiha.

Verbalni komunikace v pracovnim procesu

Verbalni komunikace je slovni vyména a sdélovani informaci pti ustnim projevu, ktera

je ovlivnéna mnoha okolnostmi, napf. vzdélanim, vychovou, prostfedim ¢i veékem.

Styblo (1993) uvadi pét zakladnich zasad uspé$né komunikace v pracovnim procesu:

Informace ma poskytnout nejen orientaci, ale 1 motivaci. Je nutné fict, pro¢ ma
byt néco vykonano a k ¢emu to ma slouzit.

Neni diilezité mnoZstvi informaci, ale jejich vybér, ktery ma byt provadén podle
ukolu, jejich piijemce. Takto poskytnuté informace zasdhnou cil.

Informace musi byt podany v logickych souvislostech a komplexn¢.

Vzhledem Kk nejistotam komunika¢niho procesu je nezbytné kontrolovat, jak

byly informace pfijaty a pochopeny. Cesta pfedani informaci by méla byt co
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nejkratsi — ¢im vice prostiednikli, tim vice filtr, a tim vétsi riziko
nevérohodnosti ¢i komoleni informaci.

e Komunikace musi byt organizovana jako dvoustranny proces vymény informaci,
které je tieba predavat planovité a systematicky. Nahodilost a nepravidelnost
nepodporuje o¢ekavany ucinek.

Fungujici systém komunikace je podle Koubka (2007) jednim z nejefektivnéjSich
nastrojii prevence konfliktd a vytvafeni zdravych pracovnich vztahd. Jde o to, aby
zameéstnanci byli v€as a pfiméfené¢ informovani 0 VvSem, co se jich tyka.
Na druh¢ strané by méli mit moznost vyjadiovat se k zdlezitostem organizace a méli by
byt o to zadani. Je nezbytné, aby tato vertikalni komunikace existovala a fungovala jak
Vv sestupné tak vzestupné linii. Utajovani informaci nebo nevhodné podané informace

maji za nasledek famy a Suskandu, coz ma negativni dopad na pracovni vztahy.

Neverbalni komunikace v pracovnim procesu

Neverbalni komunikace je oznacovana jako feC tcla, kterd je vyjadiena télesnymi
projevy a projevy Vv chovani. Tyto projevy jsou daleko pravdivéjsi, nez projevy verbalni,
jsou obtizn¢ zvladatelné vuli, pfesto je mozné, pro potieby komunikace v pracovnim
procesu, nevhodné neverbalni projevy zvladat pomoci techniky sebeovladani ¢i

koncentrace (Pokorna, 2006).

1.5.5 Hodnoceni

Hodnoceni zaméstnanct je zékladni sou¢asti managementu a Ize jej povazovat za jeden
z nejvyznamnéjSich nastroji fizeni, kterym lze ovlivilovat vykonnost pracovniki,
efektivnéji vyuzivat lidskych zdroji a 1épe dosahovat vytyCenych cili. Kazdy
zamé&stnavatel potiebuje znat své pracovniky a jejich potencidl, stejné tak kazdy
zamestnanec potfebuje védét, jak na n¢j zaméstnavatel respektive nadiizeny pohlizi, jak
je spokojen sjeho pracovnim vykonem a praci, kterou v podniku odvadi. Cile
hodnoceni pracovnikti 1ze rozdélit do dvou skupin a to dle kritéria pohledu organizace a

pohledu pracovnika.
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Cile hodnoceni vzhledem k organizaci:
e Rozpoznani soucasného stavu pracovniho vykonu, poskytnuti informaci pro
zlepSeni pracovniho vykonu a umoznéni zlepSeni vykonu.
o Identifikace pracovniho potencidlu a potieby vzdelavani a rozvoje pracovnika.
e Vytvoftit zdkladnu pro odménovani pracovnika na zéklad¢ jeho vykonu.
e Identifikovat uc¢innost managementu ve vztahu Kk pracovni spokojenosti
zaméstnancu.
Cile hodnoceni vzhledem k pracovnikovi:
e Ziskat zpétnou vazbu o tom jak pracuje.
e Porovnat vlastni pfedstavy o sobé jak pracuje s ptedstavami a ndzory
nadfizeného.
e Sdélit ndzor na aktudlni stav a na to jak by mohl byt pozitivné zménén.
Hodnoceni a nastroje hodnoceni, nej¢astéji hodnoticiho rozhovoru, je mozné vyuzit ke
zlepseni pracovniho vykonu, motivovani zaméstnanct, poskytovani rad, odménovani na

zaklad¢ zasluh, zkvalithovani vztahtl, efektivnéj§imu rozdélovani tikolt (Molek, 2011).

1.5.6 Kontrola

Kontrola je proces sledovani, analyzy a pfijeti zavéra v souvislosti s odchylkami od
planu a vytyceného cile (Armstrong, 2008). Bélohlavek (2001) dale uvadi, ze kontrolou
1ze na nezadouci odchylky plisobit preventivné, na zdklad¢ identifikace potencidlnich
odchylek.
Podle Plaminka (2011) Ize kontroly klasifikovat nasledovne:

e Podle urovné fizeni — kontrolni procesy vrcholové a operativni.

e Podle charakteru kontroly — pravidelné a nepravidelné; interni a externi;

preventivni, prubézné a nasledné.

e Podle obsahové¢ kontroly — pted, béhem a po ukonceni provozu.
Efektivni kontrolni systém musi napliovat ¢tyfi navzajem provazané funkce:

e Dohled nad vykonem.

e Srovnani rozdili mezi aktudlnim vykonem a zadoucim vykonem.
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e Naprava odchylek.

e Poskytnuti zpétné vazby (Bélohlavek, 2001).
Kontrolni proces probiha v Sesti fazich:

e Stanoveni cile.

e Stanoveni kontrolnich kritérii, méfitek a standardu.

o Identifikace odchylek.

e Analyza odchylek.

e Vybér napravného opatieni.

e Realizace napravného opatieni (Bélohlavek, 2001).

1.6 Negativni specifika prace v socidlnich sluzbach

Prace v socialnich sluzbach ptinasi urcita specifika, ktera je tieba brat v tivahu, aby byla
zachovana kvalita a tedy i smysluplnost socialnich sluzeb. Jednim z pozadavka, ktery je
na pracovniky v socidlnich sluzbach kladen, je vysoké osobni psychické a fyzické
nasazeni a zachovani hodnotové neutrality. V pomdhajicich profesich jsou pracovnici
diky soustavné préci s lidmi vystavovani nékdy akutnimu, vétSinou pak dlouhodobému
stresu. Z tohoto ditvodu je nutné, aby management vénoval této problematice zvySenou
pozornost.

V ceskych pobytovych socidlnich zatizenich vychazi personalni zajiSténi pfiblizné
Vv poméru 1:1,6 v poctu pracovnikll na uzivatele, pficemz do personalniho obsazeni jsou
zapocitani vSichni zaméstnanci zafizeni. Ve skute€nosti, jeden pracovnik v pfimé péci
pecuje o 3 az 15 klientd. Tento pocet je velmi vysoky a v zadném piipadé neumoziuje
pracovnikim dostatecné kvalitné poskytovat péci, coz vede k demotivaci, syndromu

vyhoteni a fluktuaci (Malikova, 2011).

1.6.1 Syndrom vyhoreni

Syndrom vyhoteni je soubor typickych ptiznaki vznikajicich u pracovnikl

Vv pomahajicich profesi jako dusledek nezvladnutého pracovniho stresu. Na subjektivni
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urovni predstavuje pricinu toho, ze pracovnik svou praci nezvlada nebo socidlni praci
opousti. Management, ktery organizuje socialni praci, by mél uzivat metodické postupy
tak, aby minimalizoval toto riziko. Syndrom vyhoteni je vzdy vysledkem interakce
pracovnich podminek vytvofenych vedoucimi organizace a subjektivniho ocekavani
kazdého pracovnika (Matousek, 2008). Ne&kteti autoii rozliSuji mezi syndromem
vyhoteni a vycCerpanim. Tyto jevy jsou si velmi podobné, jejich rozliSeni spociva
Vv piicin€ vzniku. PfiCinou vycCerpani mize byt jakdkoliv vlekld zatéz. Projevem
vycerpaného Clovéeka je skutecnost, Ze u néj prevazuji negativni aspekty nad pozitivnimi
a citi se byt zbytecnym a nedocenénym. Syndrom vyhofeni se rovnéZ projevuje
emocionalnim, mentalnim a fyzickym vyc¢erpanim, které je ovSem diisledkem chronické

zatéZe spojené s dlouhodobym nasazenim pro jiné lidi (Jankovsky, 2003).

Projevy syndromu vyhoieni
Syndrom vyhoteni je definovan zménou chovani pracovnika. Mize nastat pomérné
rychle od doby nastupu pracovnika do zaméstndni, u disponovanych jedinct
vystavenych nepfiznivym podminkam jiz za né€kolik tydnd ¢i mésici. U jinych lidi
vzniku tohoto syndromu pifedchazi obdobi vysokého pracovniho nasazeni. V pracovni
¢innosti se syndrom vyhoteni projevuje nasledujicimi zplsoby:
- neangazovany vztah ke klientovi, snaha o vyhybani se delSim kontaktim
s klienty;
- Ipéni na zavedenych postupech;
- preference administrativni Cinnosti, pied cinnostmi, jez vyzaduji kontakt
s klientem;
- Casté pracovni neschopnosti;
- omezeni komunikace s kolegy;
- ojedinéle zneuzivani klientti (Matousek, 2008).
Jankovsky rozliSuje tii skupiny projevii syndromu vyhoteni:
- Té&lesné vycerpani — projevuje se chronickou Unavou a slabosti coz vede
k nachylnosti k riznym onemocnénim a urazum. Charakteristické jsou rovnéz

bolesti zad, hlavy, poruchy spanku a narusené stravovaci navyky.
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- Emociondlni vycerpani — charakteristicky je pocit bezmoci a beznadéje.
Ptevlada podrazdénost, negativni vztah k lidem 1 sobé samému, coz miize vést
az k myslenkam na sebevrazdu.

- Dusevni vyerpani — projevuje se negativnimi postoji k sobé, okoli a zejména
Kk praci. Dochazi k dehumanizaci, coz se projevuje nedostatkem lidskosti ve
vztahu Kk okolnimu svétu. Pracovnik vnima jako pfi¢inu svych problému klienty.
Trapi jej myslenky a pfedstavy s désivym obsahem, které by u sebe b&zné

neocekaval (Jankovsky, 2003).

Faze vyhoteni

Vyhoteni je proces, ktery ma svou dynamiku a fadze. Na pocatku prace byva velké
nadseni, které obvykle souvisi s nerealistickym pohledem na pomahajici profesi a
S nepiiméfenym ocekavanim. V této fazi je pracovni nasazeni vysoké, uspokojeni
Z prace je tak znacné, ze se mize kryt se smyslem zivota. Po této fazi nastava stagnace,
kdy piivodni nad$eni dohasina, do poptedi se za¢inaji dostavat mimopracovni zajmy. Po
stagnaci nasleduje frustrace spojend se zamyslenim se nad smyslem prace. Zacinaji se
objevovat problémy na pracovisti a v osobnim zivoté. Dale nastdva faze apatie jako
reakce na bezvychodny stav. V této situaci pracovnik déla jen to, co musi. Posledni fazi
je intervence, kterd mize mit mnoho podob, od zmény vztahu k préci, klientim az po
zménu zaméstnani, bydlisté ¢i partnera. Tato faze predstavuje vyieSeni dlouhodobé

nepiiznivého stavu (Jankovsky, 2003).

Podminky vzniku syndromu vyhoreni

Podminky vzniku syndromu vyhotfeni 1ze rozdélit do dvou skupin. Jednak jsou to
podminky, které specificky vytvafi pracovisté a jednak podminky, které souvisi
s osobnosti pracovnika. Co se ty¢e podminek ve vztahu k osobnosti, syndrom vyhoteni
vznikne snadnéji u osob, které maji vrozenou omezenou kapacitu vstupovat do kontaktt
S lidmi. Vyznamnou roli hraje rovnéz ocekdvani pracovnika. Pokud zaméstnanec
ocekava od prace plnou seberealizaci ¢i ztotoznéni, pak je chranén pied syndromem

vyhoteni pouze v piipadé, ze mu ktomu organizace dava dostateCny prostor.
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Pracovnici, ktefi od prace v socialnich sluzbach oc¢ekavaji minimum narokl na sebe a
orientuji se predevSim na hmotné odmeény ¢i socidlni kontakt s kolegy, jsou ohrozeni
syndromem vyhoteni az v okamziku, kdyZ se ani tato ocekavani nenapliuji. Ve vztahu
k ofekavani a syndromu vyhofeni se uplatiiuje uroven vzdélani. Obecné plati, ze vyssi
vzdélani predurcuje rychlejsi nastup syndromu vyhoteni, ziejmé proto, ze lidé s vys$Sim
vzdélanim ocekavaji od prace vice a rovnéz do ni vice investuji.

Druhou skupinu podminek ptedstavuji podminky na pracovisti. Matousek uvadi
nékolik zasadnich negativ ve vztahu k pracovisti:

e nedostatecna pozornost potfebam personalu;

e novi ¢lenové nejsou zacviceni zkuSenym persondlem;

e chybi supervize;

e vladne soupetiva atmosféra;

e pievlada silna byrokratické kontrola chovani personalu;

e neexistuji plany osobniho rozvoje;

e pracovnik nema moznost poradit se s kompetentni osobou;

e rivalita zneptatelenych pracovnich skupin (Matousek, 2008).

Prevence vyhoreni

Prevence vyhoteni je zalezZitosti, kterou se musi zabyvat, pokud mé byt efektivni, jak
pracovnici sami, tak management organizace. Jankovsky uvadi nékolik pftiklad
prevence, kterou jsou schopni pracovnici realizovat. Jako jedno z moznych feseni uvadi
odchod ze zaméstndni, coZz ovSem vyzaduje rozhodnost a odvahu. Takové rozhodnuti
sice pfinasi momentalni ulevu, ale v del$im ¢asovém horizontu, mize ¢loveék hodnotit
tento krok jako undhleni, osobni selhdni ¢i Ut€k od problému. Pouze docasnou ulevu
obvykle pfinasi zména pracovisté v rdmci oboru, nebot” diive ¢i pozdéji nastanou témet
identické obtiZe jako na ptivodnim pracovisti. Jako efektivni formy prevence vyhoteni
Jankovsky zminuje zejména pozitivni pieladéni spocivajici v hledani a praktikovani
aktivit, které clovéku piinaSeji tlevu, uspokojeni a radost. MiiZze se jednat o uméni,
sport, koni¢ky, cestovani apod. U¢innym zptisobem, jak eliminovat nebezpeéi vyhoieni

je uziti reidentifikacnich technik, tedy schopnosti oprostit se od problému souvisejicich
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s vykonem préace. Preventivné rovnéz plisobi harmonické rodinné zazemi, fungujici
manzelstvi a zcela specificky fenomén nabozenstvi a viry (Jankovsky, 2003.
Matousek uvadi formy prevence, které se vztahuji k fizeni organizace:

e jasna definice profesionalni role pracovnika a napln prace;

e existence systému zacviku novych zaméstnanct;

e moznost vyuziti profesiondlniho poradenstvi;

e prubézna supervize,

e jasna definice poslani organizace a metod préce;

e omezeni administrativni zatéze spojené s praci s klienty;

e kombinace ptimé prace s klienty s ¢innostmi, jez nezahrnuji pfimy kontakt

s klienty;
e nasazeni vice pracovnikil v narocnych programech;
e piipadové konference v jedné instituci nebo s ucasti pracovnikti spolupracujicich

instituci (Matousek, 2008).

1.6.2 Syndrom pomocnika

Syndrom pomocnika je specifickou narcistickou poruchou, jejimz prostfednictvim
pracovnik pomdhajici profese fesi, vétSinou nevédomé, své rané trauma odmitnutého
ditéte. Hledd porozuméni a touzi po uzndni, vdéCnosti a obdivu. Pro slabé, vnitiné
nejisté ¢i neurotické osobnosti se mize pomahani stat nutkavou cinnosti, jeZ ovSem
nevychazi z naslouchani potfebam klienta, ale z osobnich, pfevazné¢ nevédomych
pohnutek pomahajiciho. Pomahajici se syndromem pomocnika do vztahu ke klientovi
pfindsi fadu neptiznivych skute¢nosti. Takovy ¢lov€k neni schopen reagovat v ramci
své prace adekvatné, ma tendenci prejimat zodpovédnost za klienta a udrzovat jej
V zavislosti na péci, coz brani pozitivni zméné klienta. Ze strany pomadhajiciho je
mozné, ze se Casem zacne projevovat skrytd ¢i nepifiméd agrese. Pokud ji nemiize
projevovat viici klientovi, zacne ji obracet proti svym kolegiim nebo vii¢i sobé samému.

Z téchto divodi je nutné, aby pracovnikim pomahajicich profesi byla umoZznéna
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soustavna supervize a dikladny dlouhodoby vycvik zakonceny aprobaci (Matousek,

2008).

1.6.3 Fluktuace

Rozhodnuti zménit pracovisté a realizace tohoto rozhodnuti je u vétSiny zaméstnanct
zdavaznym zivotnim krokem, ke kterému pfistupuji pod vlivem zasadnich faktori.
Odchodu ptfedchazi zvaZovani rGznych argumentli, hodnoceni vyhod a nevyhod
soucasného 1 mozného budouciho zaméstnani. V odborné literatufe se prevazné uvadi,
ze fluktuace je odpovédi na nemoznost uspokojovat své potieby a projevem
nespokojenosti pracovnika (Horalikova, 1998).

Fluktuace, tedy ptechod pracovnikli mezi organizaci a okolim, mize mit jak pro
zaméstnance, tak pro organizaci zadouci i nezddouci efekty a vzdy zéalezi na konkrétni

situaci €i osobnosti zaméstnance, které faktory prevazi.

Nezadouci disledky fluktuace z pohledu organizace:
- niz8i produktivita prace novych zaméstnanct (po uréitou dobu);
- komplikace v organizace prace, naruSeni chodu organizace;
- ztrata odbornosti a pracovni zkuSenosti odchazejiciho zaméstnance;
- narist nakladl na ziskavani, pfijimani, zcvik a adaptaci novych zaméstnanct,
- pokles vykonnosti pracovniki;

- vytvareni nezadoucich postoji pracovniki, naruseni vztahu k préci 1 organizaci.

Zadouci disledky fluktuace:
- novi pracovnici pfinaSeji nové podnéty, nedochazi ke stagnaci;

- organizace ziskava vhodnéjSiho zaméstnance.
Nezadouci dusledky fluktuace z pohledu odchazejiciho zaméstnance:

- stres;

- zdravotni poruchy, psychické poruchy;
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- ekonomické obtize vyvolavajici obtize socidlni.

Zadouci disledKky fluktuace z pohledu odchézejiciho zaméstnance:
- vyS$i mzda;
- zvySeni kvalifikace;
- zajimavéjsi prace;
- teSeni osobnich problémii;

- lepsi profesionalni uplatnéni (Horalikova, 1997).
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2 Cil prace a vyzkumné otazky

2.1 Cil prace

Cilem praktické c¢asti je zjistit jaky nazor maji vybrani pracovnici na styl fizeni
v socidlnich sluzbach, jaky styl fizeni zvolili vzhledem ke specifikim kolektivi
pracovnikl, jimz jsou nadfizeni a vzhledem k typu organizace, v niz jsou vedoucimi

pracovniky.

2.2 Vyzkumné otazky

Pro dosazeni cile prace si stanovuji nasledujici vyzkumné otazky:

Vyzkumna otazka ¢. 1: Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako pozitiva v ramci
fizeni socialni sluzby?

Vyzkumna otazka ¢. 2: Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako negativa v ramci

tfizeni socidlni sluzby?

Operacionalizace pojmiu

Vedouci pracovnik — zaméstnanec, kterému je na zaklad€ povéfeni zaméstnavatele
podiizen nejméné jeden dal$i zaméstnanec, jemuz je v rozsahu povéfeni opravnén
prubézné a soustavné stanovit a ukladat pracovni tkoly, organizovat, kontrolovat a fidit
jeho praci a davat mu k tomu ucelu zavazné pokyny (zékon €. 262/2006 Sb., zakonik
prace, ve znéni pozdéjsich predpist).

Rizeni — soustavny proces ovliviiovani lidi a skupin lidi vedouci ke zvySovani pracovni
vykonnosti a udrzeni ¢i zlepSeni postaveni organizace (Tureckiova, 2004).

Socialni sluzba — socialni sluzbou se dle zakona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach,
ve znéni pozd¢jsich predpisi, rozumi ¢innost nebo soubor ¢innosti podle tohoto zékona
zajiStujicich pomoc a podporu osobam za ucelem socidlniho zaclenéni nebo prevence
socidlniho vylouceni (Zakon €. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich

predpisii).
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Negativa — zaporny aspekt ve vztahu ke stylu fizeni.

Pozitiva — kladny aspekt ve vztahu ke stylu fizeni.
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3 Metodika

3.1 Vyzkumna strategie

Jako vyzkumnou strategii jsem zvolila kvalitativni vyzkum. Jedné se o proces hledani
pochopeni daného socidlniho nebo lidského problému zalozeného na rlznych
metodologickych tradicich. Vyzkumnik ziskava informace v pfirozeném prostiedi
dotazovanych, analyzuje ruzné druhy texti a vytvaii kompletni obraz o dané

problematice (Hendl, 2008).

3.2 Metody a techniky sbéru dat

Pro ziskani potfebnych dat jsem zvolila metodu dotazovani a techniku
polostrukturovaného rozhovoru. Polostrukturovany rozhovor je interaktivnim procesem
ziskavani dat, pfi kterém vyzkumnik svou aktivitou vstupuje do urcité situace, na kterou
musi byt pfedem teoreticky pfipraven. Zaroven musi byt rozhodnut, s kym bude vést
rozhovor a v jakém sledu budou otazky pokladany. Tento typ rozhovoru je zaloZen na
pfedem vytvoifeném souboru témat a otdzek. Charakteristickym rysem rozhovoru je
osobni kontakt s respondentem, coZ umozZiluje zachytit i vnéjsi reakce dotazovaného a
dle jeho reakci rozhovor usmérnit (Gavora, 2000). Pro vyzkum jsem vytvofila
zaznamovy arch s 20 otazkami rozdélenymi do Ctyf tematickych casti. Prvni okruh
otazek se tykal identifikac¢nich udajii respondentl (vek, pohlavi, dosazené vzdélani,
obsah vzdélani, zkusenosti ve vedouci pozici), druha ¢ast obsahovala otazky tykajici se
stylu fizeni, tfeti ¢ast byla zaméfena na styl vedeni s dirazem na motivaci a stimulaci
podiizenych a ve Ctvrté Casti byly obsazeny otazky, které byly zaméfeny na negativni

specifika prace v socialnich sluzbach.
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3.3 Harmonogram vyzkumu

Vyzkum jsem zacala pfipravovat v fijnu 2013. Po dokonceni ptipravy, predevsim
polostrukturovaného rozhovoru, jsem oslovila vybrana pracovist¢ — domovy pro
seniory. Vyzkum jsem zacala realizovat Vv prosinci 2013, posledni rozhovor byl veden

V lednu 2014. Pro zpracovani ziskanych dat jsem stanovila mésic inor a biezen.

3.4 Charakteristika vyzkumného vzorku

Cilovou skupinou vyzkumu byli stanoveni vedouci pracovnici domovll pro seniory
v JihoCeském kraji, ktefi jsou pifimo podfizeni fediteli organizace a zaroven nadfizeni
pracovnikiim v socidlnich sluzbach. Jednalo se predevsim o vrchni sestry a vedouci
socialni pracovnice. Samotnému rozhovoru s témito respondenty predchézelo osloveni
vybranych pracovnikil, osloveni feditele organizace a zadost o povoleni provedeni
vyzkumu (vSe elektronicky a telefonicky). Vlastni rozhovory probéhly v pracovni dobé

respondentli v jejich kancelafich.

3.5 Realizace vyzkumu

Vyzkum byl realizovan v obdobi od 15. 12. 2013 do 30. 1. 2014 ve vybranych
domovech pro seniory v JihoCeském kraji. Zafizeni byla vybrana s ohledem na
vzdalenost od mého bydlisté, jednd se tedy o zafizeni v Ceskych Budgjovicich a
ptilehlych obcich. Z divodu zachovani anonymity respondentl nazvy zafizeni
neuvadim.

Na zacatku prosince 2013 jsem elektronickou formou pozadala feditele vybranych
zafizeni o svoleni k provedeni vyzkumu. V zadosti jsem predstavila svou bakalafskou
praci, téma a oznacila vybrané vedouci pracovniky, se kterymi mél byt veden rozhovor.
Obratem jsem ziskala souhlas s provedenim vyzkumu, terminy pro rozhovory nebyly
striktné stanoveny, vzdy §lo o individualni dohodu s pfisluSnym vedoucim pracovnikem

Sohledem na pracovni vytizeni. Rozhovory probihaly individualné v kancelatich
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vedoucich pracovnik a trvaly 1,5 az 2 hodiny. V uvodni ¢asti jsem respondenty
seznamila s tématem své prace a zaroven jsem zdlraznila, ze bude pln¢ zachovana
jejich anonymita a ziskané informace, budou slouzit jako cenny zdroj poznatki, ktery

ve své bakalafské praci zpracuji a zhodnotim.
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4 Vysledky

Identifikaéni otazky

V cilové skupin¢ vedoucich pracovnikil jsem pracovala se Sesti zenami. VEékové rozpéti
této skupiny se pohybuje od 30 do 58 let. Nejvyssi dosazené vzdélani je, mimo jedné
vedouci pracovnice, vysokoskolské. Praxe na vedouci pozici se pohybuje v rozmezi od

5 do 20 let, pouze jedna pracovnice uvedla piedchozi zkusenosti na vedouci pozici.

Tabulka €. 1- Identifikacni otazky

Pohlavi vék Dosazené Vzdélani Délka Predchozi
vzdélani v teorii praxe  na | zkuSenosti
Fizeni soucasné na vedouci
vedouci pozici
pozici (roky,
pozice)
Zena (R1) | 30 VS - Ano 5 let Ne
Zena (R2) | 53 SS - Ne 7 let Ne
Zena (R3) | 57 VS - Ano 4 roky Ne
Zena (R4) | 43 VS - Ano 7 let Ne
Zena (RS) | 58 VS - Ano 6 mésici 20 let, vrchni
sestra,
stani¢ni
sestra
Zena (R6) | 42 VS - Ano Ne

Zdroj: vlastni vyzkum

1.otazka — Cim je charakteristicky vas styl fizeni ?

V této ¢asti rozhovoru jsem se zameétila predevsim na obecné charakteristiky a znaky

stylu fizeni s dirazem na proces rozhodovéni, prabéh komunikace, kontrolu a

50



hodnoceni pracovnikli v socidlnich sluzbach. Rovnéz jsem zjiStovala nazor
respondentek na Cist¢ Zenské kolektivy, které byly pfitomny ve vSech zafizenich,
Vv nich? vyzkum probihal. Cty¥i ze Sesti respondentek popisuje sviij styl fizeni jako
pfevazné styl demokraticky, jedna respondentka podminuje uziti stylu fizeni skupinou

podtizenych.

Obecna charakteristika stylu fizeni a proces rozhodovani:

R1: ,, Myslim, Ze muj styl Fizeni je demokraticky. S podrizenymi neustdle komunikuji,
zapojuji je do rozhodovani, pokud to jde, vyslechnu si jejich ndzor, rozhodnu a beru
zodpovédnost na sebe. Rozhodné je zapojovani podrizenych do rozhodovani vyhodou,
protoze ziskam vic informaci, ndzori.... Striktné rozhodovat v béznych dennich
zdleZitostech je Spatné.... Diky tomu, Ze podrizeni spolurozhoduji, ziskdavam vetsi
nadhled na reseny problém a pracovnice ziskdavaji pocit, ze se neobchazi, ze jejich ndzor
je dulezity. Nevyhody nevidim zZadné, zaméstnance si vyslechnu a pak je stejné
rozhodnuti na me. Diskuse je potiebnd, dokazu ustat jiné ndzory, pokud jsou podané
slusnou formou. Ve sméru ke mné nebo podrizenym je ale problém, pokud se spolecné
na nécem dohodneme, Ze mi to reditel smete ze stolu. To pak piisobi na mé i pracovnice
Spatné, kdyz vime, Ze jsme rozhodly sprdavné ve prospéch klientu nebo i nds
zaméstnanci. Pokud, ale dostanu strikini prikaz od reditele, ktery nevyhovuje ani
zaméstnancium ani klientum, pak jsou podrizeni podrdzdeni. SnazZim se rozhodnuti
vysvétlit, ale nékdy tomu nerozumim ani ja. Casto Feditel rozhoduje o vécech, kde by si
meéli predevsim Fict podrizeni, napriklad nakup zvedakii nebo jinych pomiucek. Pracuji s
tim pracovnice, ale nikdo se s nimi neporadi, pak jim to zarizeni nevyhovuje a jsou
podrazdené nebo drahé zarizeni nékde lezi nevyuzité.... Co se tyce toho, Ze kolektiv je
jen cisté Zensky, vyhodou je, ze mame podobny nahled na vec, myslim péci o klienty.
Nevyhodou je, ze Zenské daleko vic Fesi zmény, urcite je hir prijimaji nez muzi.
Komunikace, kontrola a hodnoceni:

R1:,, Komunikuju dennée primo, denne probirame, co den prinese, co je potireba udélat,

co potrebuji zamestnankyné. Informace od reditele dévcata dostavaji zprostiredkované
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ze zdpisi z porad a zprostiedkované ode me. Komunikovat denné je v nasi organizace,
hlavné z ditvodu prace s lidmi, duleZité. Stale se néco méni, nic neni stereotypni. Horsi
je to s komunikaci zprostredkovanou — dévcata nemaji moc sanci se primo vyjadrit, rict
rediteli co je dobre, co Spatne, chteji to logicky po mné, ale ani ja nemiizu zajistit u
reditele vsechno. “

., Zaméstnance kontroluju denné pri praci, jednou za cas udélam vyraznéjsi kontrolu.
Nemam to rad, vim, Ze jsou dévcata pretézovand, je jich madlo, ale mam dobry tym, jde
jim o lidi, délaji svou praci dobre. Vyhodou dennich kontrol je, Ze se nezanedba
pripadny problém, nevyhodou, pokud prijdu na néjaky nedostatek, tak deévcatim je to
lito, zlobi se, oponuji nedostatkem casu, nedostatecnym vybavenim... Hodnoceni
probiha oficialné nékolikrdat do roka, pisu na dévéata posudek, ony na sebe, pak to
porovname. Neoficidalné hodnotim kazdy den, tak jak se co déje, kazdy den jim dekuju za
praci, coz urcité zvysuje jejich motivaci. “

Obecna charakteristika stylu fizeni a proces rozhodovani:

R2: ,,Snazim se o demokracii, ale ono to vzdycky nejde. Presto se snazim o diskusi pri
rozhodovani, ale nékdy to fakt nejde. Zalezi na situaci a na lidech, na kazdého musim
mit jinou metodu, jak s nim vyjit. Musim brat v potaz, Ze pracovni kolektiv je Cisté
Zensky. Zensky jsou v socidlnich sluzbdach prirozenéjsi, vic sem patfi, ale jsou taky vic
jesitny, kazda je jina, ale to mé bavi. Myslim, Ze se taky lip Fidi, uz jen pro, Ze jsem taky
zenska. Co se tyce spolurozhodovani, vzdycky je to diskuse. Diky ni ony samy prijdou na
to, co se po nich chce a zaroven se vétsinou shodneme na tom, co je tieba udélat, ale tak
aby to vyhovovalo i zaméstnancim i klientium. Kdyz umoznim spolurozhodovani, buduju
dobré vztahy s podrizenymi, citim jejich loajalitu. Nevyhodou je, Ze je to nékdy casové
velmi narocné, nékdy mam pocit, Zze mé neberou vazné, néekdy remcaji, i kdyz se jim

snazim maximalné vychdzet vstric, to si pak reknu, Ze musim byt prisnéjsi.
Komunikace, kontrola a hodnoceni:

R2: ,,Se zamestnanci mluvim kazdy den, Fikam jim, co je nového, domlouvame, co je

treba udélat, co nas ten den ceka. Informace od reditele tlumocim ja a dostavaji zapisy
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Z porad. Kdyz shora neprijde zZadny rozhodnuti, ktery je Spatné pro zaméstnance, tak je
to vV pohode, ale kdyz se jich néco negativné dotkne, to se pak zlobi, chtéji, abych to
S Feditelem Fesila, protoze on s nimi neresi nic. Jenze ja taky nemiizu reditele presvédcit
vzdycky o vsem, i kdyz vim, Ze rozhodl spatné.

., Zaméstnance kontroluju kazdy den pri praci, nékdy udelam mimorddnou kontrolu,
hlavné kvuli vedeni. Nemam to rada, zvlast, kdyz se najdou nedostatky a pak po mé
chtéji nejaka ndpravna opatreni nebo sankce. Ta prdce, co délaji je tezkd, nemiizou
vS§echno stihnout, je jich malo na pocet klientii. Co se tyce hodnoceni, tak ja je hlavné

chvalim, nic vic jim nemiizu nabidnout. *

Obecna charakteristika stylu fizeni a proces rozhodovani:

R3: ,, Myslim, Ze jsem prilis liberdlni, nekdy mé, ale popadne vztek a je ze mé autokrat,
ale jen na chvili. Vétsinou se jim snazim udélat takové podminky, aby si mohly déviata
rozhodovat samy, hodné diskutujeme, hodné resime spolu, ale nékdy se mi zda, Ze me
neposlouchaji, nedeélaji, co maji... To si pak délam poznamky a pak to s nimi resim.
Myslim, ze bych mela byt prisnéjsi, ale nedokazu to. Ddavam jim hodné prostoru,
volnosti a doufdam, Ze vi, kde jsou jejich hranice, vim, Ze umi pracovat samostatné. Jsou
veci, které si rozhoduji samy, véci, které rozhodujeme spolecne, ale to jsou bézné
zdalezitosti. Kdyz prijde narizeni shora, tak nemdme Sanci i kdyz vime, Ze je to
rozhodnuti Spatny a mohlo by byt jiny. NezdleZi treba na penézich nebo néjakych
zdkonech. To, Ze rozhodujeme spolu je jediné dobre. Holky vic vi, lip pochopi, co je
nutné a maji pocit, Ze jsou zapojené. Nevyhodou je porad nedostatek casu. To, Ze je
kolektiv cisté zensky, je pro mé jediné dobre, nemam zkusSenosti s muzi, ale Zensky maji

cit pro socialni sluzby, vic jim rozumim. “

Komunikace, kontrola a hodnoceni:
R3: ,, Komunikujeme denné, v§emi zpiisoby — ustne, pisemne... To myslim probiha dobre,
mezi mnou a dévcaty. Spatnd je zprostiedkovand komunikace, pies zdpisy z porad

¢

vedeni, to casto vznikaji drby, coz se snazim uvadét na spravnou miru.
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~Kontrolu provadim kazdy den, jak uz jsem 7ikala, delam si poznamky, pak to
probirame a holky chyby odstranuji. Takové velké kontroly vétsinou ohlasuju, nemam
rada prepadovky, nemyslim, Ze maji smysl. Stejné se vidycky néco najde a pak je
trestat... Sebrat jim penize, vzdyt uz tak maji malo. Hodnotim je taky kazdy den, asi
Jjednou do roka oficialne, kviili odmeénam nebo osobnimu priplatku, ale nemyslim, ze by

V ten cas pracovaly néjak jinak. Ony délaji cely rok, co miizou. *

Obecna charakteristika stylu fizeni a proces rozhodovani:

R4: ,Urcité jsem demokrat. Co se tyce rozhodovani, zapojovat podrizené... NO, jak
V ¢em. Jsou veéci, které nerozhodnu nebo nemiizu zasahovat ani ja, casto ani reditel, o
nécem prosté rozhodne meésto, at’ se nam to libi nebo ne. Pokud jde o chod oddéleni,
bézné veci, pak nechavam rozhodnuti na podrizenych a na stanicni, kterd se s dévcaty
spolecné rozhodne. Pokud rozhoduji néco problematictéjsiho, pak mé samoziejmé
informuji, kdyz s nimi souhlasim, beru zodpovédnost na sebe. Myslim, Ze takto
rozhodovat je spravné, kdyz se podili pracovnice, vim, Ze se rozhoduji na zdkladeé
reality, proto bude jejich volba nejlepsi. Kdyz rozhodovani probiha tak jak vikam, je
zachovan postup a nepanuje anarchie. A Ze kolektiv je cisté Zensky je naprosto
V poradku, chlapi mé jako pracovnici v socidlnich sluzbach pracovné vidycky zklamali.
Nemyslim ani, Ze jsou Zeny vic nemocné neZ muzi, Ze odchdzeji na materskou
dovolenou, to je prece normalni. Rozhodné akceptuji vse negativni na Zenském

«

kolektivu, ale hlavné at jsou v primé péci Zenské.

Komunikace, kontrola a hodnoceni:

R4: ,,Co se tyce komunikace s pracovnicemi V primé péci, nejsem s nimi kazdy den
V primém kontaktu. Kazdy den mluvim se stanicni sestrou z kazdého oddéleni.
Samozirejmé prima komunikace s dévcaty chybi a urcité chybi i jim. Ovsem je jich moc a
neni v mych silach s kazdym mluvit kazdy den. Nemdam probléem, kdyz za mnou prijdou si
pohovorit, ale ony vétsinou prichazi, kdyz uz je problém velky. Diilezité je, aby dobre

probihala komunikace mezi pracovnicemi a stanicni sestrou. Pokud vazne tady, pak
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vdzne i mezi mnou a stanicnimi. Samozrejmé probihd pisemna komunikace, ale tady
dochazi k tlumoceni, vznika Sum, véci nejsou pochopeny tak, jak maji. “
., Kontrolu a hodnoceni prenechavam stanicnim. Ty vi nejlépe, jak jejich podrizené

pracuji. “

Obecna charakteristika stylu fizeni a proces rozhodovani:

RS5: ,, Urcité nejsem zadny direktor, myslim, zZe jsem demokrat. Jsou samoziejmé situace,
kdy musim byt direktivni, ale to je intuitivni, nékdy je treba néco naridit bez diskusi. Co
se tyce zapojovani podrizenych do rozhodovani — vidy zalezi na situaci. Kolektivni
rozhodovani je vzdycky lepsi — pracovnice jsou vtazeny do déje, citi se dulezite, ale
zdroven je diilezité mit nastavend pravidla pro spolurozhodovani, aby nedochazelo ke
zneuzivani. Rozhodné radéji rozhoduji v tymu, uz jen pro motivaci podrizenych. Co se
tyce slozeni kolektivu, jsem pro smiseny kolektiv. Je vic vyvazeny. Je mozné vyuzit
muzskou silu, muzi mohou pecovat o klienty muze. Zeny jsou zase prirozené
pecovatelky, ale stale resi smeénnost, jak skloubit praci s rodinou, casto je mezi Zenami

nevrazivost, vznikaji drby. Muzi jsou vic flexibilni, vic primy.

Komunikace, kontrola a hodnoceni:

RS5: ,, Komunikace s podrizenymi probiha oboustranné, bezprostiedné, ustnée, pisemné a
hlavné neustale. Nejvetsi vyznam ma samoziejmé ustni komunikace, ddva mozZnost
okamzité reagovat, odstranovat problémy. Informace od vedeni preddavam ja ustné a
deévéata dostavaji zapisy z porad vedeni. Zatim zdadné vaiznéjsi probléemy v komunikaci
nevidim, ale jsem tu kratce a i moje podrizené se tu teprve rozkoukavaji. *

., Hodnotit se snazim vzdycky bezprostredne, at uz chvalit nebo karat. Myslim, Ze takové
hodnoceni je nejefektivnéjsi. Stejné je to s kontrolou, ta je samozirejmé kazdodenni a na
to navazuje moje hodnoceni. S oficialni kontrolou a hodnocenim jesté nemam zkusenost,

¢

Jjsem tu kratce.*
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Obecna charakteristika stylu fizeni a proces rozhodovani:

R6: ,, Miij styl Fizeni? Myslim, Ze je to takovy mis — mas. Vnitiné jsem autoritativni typ,
inklinuju Kk tomu, Ze chci rozhodovat sama, ale zdroven vim, Ze je nutné
spolurozhodovat. U pecovatelek nelze pouZit jiny nez autoritativni styl. Tam je treba 7a
né rozhodnout, presné jim vict, co se po nich chce. Mam takovou zkusenost, drive jsem
Jim verila, Ze veci udélaji dobre, ale dobre to nedopadlo. U nepedagogickych pracovnic
muzu mit jiny pristup. Tam jsem spis liberadl, protoze nase pozice jsou vyjasnéné, ony Vi,
kam miizZou a kam ne. Ale nékdy musim byt za autoritu — kdyz se zacnou flakat — a pak
to zase funguje. Vyhoda autokratickyho rizeni? Myslim, Ze pecovatelkam vyhovuje, ony
ocekavaji prikazy, je to pro né pohodinéjsi nepremyslet, nejsou schopny samostatné
prdce, hroutily by se z toho, kdyby musely samy rozhodovat. Musi presné védet, co maji
délat, jak maji reagovat, zvlast' v krizovych situacich. Nevyhodou je, zZe se holky stavaji
laxnimi, pouze cekaji, zadna iniciativa. Taky se miize stat, ze prevalcuju dobry napad. U
nepedagogickych pracovnic muzu byt i trochu liberdl, cekam, s ¢im prijdou, na jejich
iniciativu a pak spolecné rozhodneme. Diky tomu se urcité citi na vyssi urovni, nejsou
cvicené opicky, maji dovoleno premyslet, jsou samostatné. Nevyhodou je, Ze ty nase
diskuse zabiraji spoustu casu, ale kdyz to k nicemu nevede, tak prosté rozhodnu. Ze, je
kolektiv Cisté Zensky je v porddku, chlap jako pecovatel je divna zdlezitost. Zensky
vytvari prijemny babinec, resi spolu problémy i osobni, podporuji se, samozrejmé taky

vznikaji drby. Mozna trochu chybi nahled chlapa. “

Komunikace, kontrola a hodnoceni:

R6: ,,S obéma skupinama pracovnic komunikuji denné mailem, akutni véci resime
okamzité ustné a jednou za tyden mame poradu. V kazde skupiné je urcend
koordindtorka a s tou mluvim kazdy den. Myslim, Ze to funguje dobre, neztrdcime cas.
,, Kontrolu délam, jak je potreba, hodné spoléham na koordindtorky, na samostatnost

nepedagogickych pracovnic. Hodnotim je slovné na kazdé porade, oficialné jednou do

roka kvitli odménam. “
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Tabulka €. 2 — Charakteristiky stylu rizeni

Responde | Prevazujici Vybrané prvky stylu fizeni
nt styl fizeni Spolurozhodova | Komunikac | Kontrola Hodnoceni
ni (pfevazujici) |e (prevazujici | (prevazujici
(pfevazujici | ) )
)
R1 Demokraticky | Ano Ptima, Pribézna Prubézné,
ustni slovni
R2 Demokraticky | Ano Pfima, Pribézna Prubézné,
ustni ustni
R3 Liberalni Ano Piima, Pribézna Prabézné,
ustni ustni
R4 Demokraticky | Ano Nepiima, Pribézna Pravidelné,
pisemna pisemné
RS Demokraticky | Ano Piima, Pribézna Pribézné,
ustni ustni
R6 Autokraticky | Ne Piima, Pribézna Pribézné,
(pecovatelky) ustni ustni
Demokraticky | ano Piima, Pribézna Pribézné,
(nepedagogick ustni ustni
¢ pracovnice)

Zdroj: vlastni vyzkum

2. otdzka — Cim je charakteristické vedeni lidi ve vasi organizaci?

V této cCasti rozhovoru jsem vénovala pozornost predevSim zplsobiim motivace a
stimulace zaméstnancll. Zajimalo mé, jak se jednotlivé vedouci pracovnice vnimaji jako

autoritu, potazmo na ¢em je jejich autorita, respektive moc, zaloZena. Pét ze Sesti
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respondentek popsala svij styl vedeni jako kombinaci participativniho a podporujiciho

stylu, jedna z vedoucich pracovnic podminuje sviij styl vedeni skupiné podtizenych.

Moc (autorita) :

R1: ,,Myslim, Ze jsem pro devcata autoritou, uz jen proto, Ze to vyplyva
Z hierarchického postaveni v zarizeni. Ale myslim, Ze jsem autoritou i proto, ze mam
znalosti, ze se se mnou jako s clovekem i nadrizenou ztotoznuji. Vidim odezvy od
podrizenych — pracuji dobre, vétsinou samostatné, neboji se za mnou prijit s problémem

«

nebo s novym ndpadem.

Motivace a stimulace:

R1: ,,Snazim se uspokojovat potreby pracovnic, napriklad se jim snazZim vyjit vstric pri
planovani smén, zajimam se o jejich podnéty na zlepSeni prace. Snazim se jim byt
ndpomocnd pri zavadeni novych véci, umozZiuju jim studovat — upravuju jim rozvrh
podle skoly, ale i podle jinych pozadavki. Snazim se udrZovat dobrou ndladu,
povzbuzovat je, usnadnovat a upravovat podminky na pracovisti. Zajimaji mé jako lidi,
nejen jako zaméstnanci. Kazda z dévcat ma néjaké problémy, doma, s détmi, mluvim
s nimi o tom, a kdyz miizu, pomuizu. Myslim, Ze na holky nejvice motivacné piisobi, kdyz
je V prdaci pohoda, dobra ndlada, kdyz je pochvalim, zapojim do rozhodovani nebo je
je mezi holkama néjaky problém, je to hned znat, takze s nimi o tom mluvim, vétsinou
prijdou samy. Ze stimulacnich prostiedkit mi nejvic chybi moznost poskytnout néjaké
benefity — poukdzky na kulturu, masaze, prispévky na penzijni pripojisténi. Ale taky
zastupy za marozeni, pocitacové kurzy, kdyz zaméstnavatel chce, aby na nich dévcata

pracovala. “

Moc (autorita) :

I3

R2 :,, Asi jsem autoritou, hlavné diky veku a taky protoZe se k nim chovam slusné. *
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Motivace a stimulace:

R2: ,, Hodnée chvalim, samoziejmeé o to vic, kdyz se podari néco vyjimecného. Snazim se
jim ulehcovat jejich tézkou prdci, vychazim vstiic s pracovnim rozvrhem, délam jim
drobné radosti. Chtéla bych jim dat vic penez. Ta kazdodenni diina je Spatné financné
ohodnocena, taky by meéli mit vic odpocinku mezi sménami. Rada bych jim poskytla i
néeco pro né uzitecného z fondu kulturnich a socialnich potreb, treba masaze, ale to
bych musela mit oporu v rediteli. Ten zajisti vSem plavenky, protoze je to nejjednodussi,
nezajima ho, co by zaméstnanci chtéli. Z té motivace asi nejvic funguje osobni pristup,
zdjem o jednotlivé zaméestnance — nejen pracovni. Co se tyce financnich odmén, moc to
nepusobi, a to presto, ze vyplaty maji malé. Radéji by si prali, aby je vedeni, myslim
reditel bral vazné, aby s nimi mluvil, informoval je o zméndch a nesvolaval je, jen kdyz

Jjim chce vynadat.

Moc (autorita) :

R3: ,, Nevim, jestli jsem pro dévcata autoritou. Nekdy mam pocit, Zze mé berou, jindy ne.
Nejspis jsem pro né autoritou diky znalostem. Vim, zZe holky oceni, kdyz jim vysvétlim
zdravotnické véci. Pak vi, co maji délat a taky proc. Jinak asi jako autorita nevystupuju,

I3

spis se snazim prizpusobovat situaci a jednotlivym pracovnicim. ‘

Motivace a stimulace:

R3: ,,Z motivace mé napada, zZe je zapojuju do rozhodovani. ZdleZi ovsem na situaci,
jestli je cas diskutovat. Tezko motivovat odménami, kdyz penize nejsou. Spis se snazim
hodné chvalit. Chci, aby vedely, ze je jejich tezka prdce k nécemu, zZe ma velky vyznam.
Myslim, Ze penize zas tak motivacné nepiisobi. Kdo pracuje solidné, bude pracovat
solidné svice i méné penezi. Taky se jim snazim vychazet vstiic s planovanim
dovolenych, sluzeb, kdyz potirebuji volno. Taky bych chtéla, aby bylo dost pracovnich
pomiicek a vybaveni. Mozna to moc motivacné nepiisobi, ale kdyz jim néco poridime,
vidim, Ze maji radost., ze se o né starame. Taky bych jim rada zaridila rehabilitaci, ale

vim, Ze na to zarizeni nema penize. “
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Moc (autorita) :

R4 : ,,Kladu si otazku, jestli jsem autoritou, jestli respekt vitbec mam. Nemyslim, Ze
jsem ten typ vedouciho, ktery své vedeni stavi na strachu a trestech. Spis je moje
autorita postavena na oficialni hierarchii. Znalostmi taky nejak zvldast neprevysuju,
mam porad co doplnovat. Jsem radeji, kdyz spoluprdce nebo nase fungovani je na bazi
rodiny. Mam pomeérné oporu v praci pracovnic — chodim se s nimi radit, uvitam ndzory

podrizenych. “

Motivace a stimulace:

R4 : ,, Prvni, co mé napadne, jsou penize. Odmény jsou ovsem jednou za rok, takze se
motivace ztrdci. Bylo by hezké mit urcity pridel penéz treba na pil roku, pracovnice by
to védeély, pak by byly motivovany. Nejvic motivacné asi funguje to, Ze jsou zapojeny do
bézného rozhodovani, Ze se o né zajimam, pochvalim je, treba verejné v zapisu
Zporady. Ale je to zase clovek od clovéka, na nékoho funguji penize, na néekoho
pochvala. Ta, myslim, funguje vzdycky a na kazdého. Rada bych, aby mély lepsi
pracovni podminky, aby nebyly tolik pracovné pretezované. Mam vize, ale vidycky to

«

skonci u penéz. Chtéla bych vic persondlu. *

Moc (autorita) :
RS5: ,, Myslim, Ze mé podrizeni vnimaji jako autoritu, ackoliv ja se tak sama necitim.
Urcité je zalozena na hierarchii, na tom, zZe rozhoduji, Ze mam posledni slovo. Urcité

hraje diilezitou roli vzdélani a praxe. A rozhodné miij vek.

Motivace a stimulace:

R5: ,,Nejvic motivuji dévcata tim, zZe je vtahuji do deni, do vedeni oddéleni viibec.
Podporuji je ve vzdeélavani. Snazim se o vytvareni pratelského kolektivu, prijemného
prostredi. Samozrejmé pritbézné pouzivam ocenéni, kladné hodnoceni a podékovani. To
Jje podle mé obrovska motivace. Jiste, penize jsou take velka motivace, ale nemyslim, Ze
V socialnich sluzbach tak zdasadni. Bylo by uzasné mit pro dévcata vic penez, ale to uz

¢

neni pouze na me. Nebrdanim se nicemu, co dévcata motivuje a je to zadarmo.
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Moc (autorita) :

R6: ,,Moje autorita je postavena na funkci vedouci, na informacich, na tom, ze mam
posledni slovo pri rozhodovani. Ale urcité svou moc proti dévcatim nezneuZiju,
pomaham jim vesit problémy. Vim, ze nema smysl patlat se v prusvihach, je treba je

resit.

Motivace a stimulace:

R6: ,, Pecovatelky i nepedagogické pracovnice maji velmi nizké platy, takze nejvic slysi
na penize, odmeny. Ale odména jednou za rok zas tak motivacné nepiisobi. Rozhodné je
chvalim a ocenuji. Rekla bych, ze by je méla motivovat moznost dalsiho vzdélavani, ale
ony to vitbec neocent, vitbec to motivacné na né nepiisobi. Rozhodné bych pro né chtéla
vic penéz, benefity za vérnost zaméstnavateli, prispévky na sporeni. Ale bohuzel, nejsou
penize. Taky tu moc nefunguje komunikace S reditelem, abych vedela, co pro
zaméstnance ve sméru motivace miizu udélat. Reditel neposkytuje informace ani
strednimu managementu, neznam vize reditele, nevim, jaka bude budoucnost. Tezko pak

motivovat zaméstnance “
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Tabulka ¢. 3 — Charakteristiky stylu vedeni

Respondent Styl vedeni Vybrané prvky stylu vedeni
Moc Stimulace
R1 Participativni, Legitimni, odbornd, | Povzbuzovani,
podporujici referencni atmosféra pracovni
skupiny,  pracovni
podminky a rezim
prace
R2 Participativni, Legitimni Povzbuzovani,
podporujici pracovni podminky
a reZim prace
R3 Participativni, Legitimni, odbornd | Povzbuzovani,
podporujici pracovni podminky
a rezim prace
R4 Participativni Legitimni Pracovni podminky
a rezim prace
RS Participativni, Legitimni, odbornd | Atmosféra pracovni
podporujici skupiny,  pracovni
podminky a reZzim
prace, povzbuzovani
R6 Direktivni Legitimni, odbornd, | Pracovni podminky
(peCovatelky) informacni a rezim  prace,
Konzultativni hmotné odmény
(nepedagogické

pracovnice)

Zdroj: vlastni vyzkum
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3. otazka — Jakym zpusobem probihd prevence vzniku problému charakteristickyvch pro

oblast socialnich sluzeb?

V této Casti jsem kladla otdzky tykajici se syndromu vyhoteni (vyCerpani) a fluktuace.
Zajimalo mé&, jakym zplsobem vedeni zjiSt'uje miru rizika vyhoteni a jakym zptsobem

ptedchazi fluktuaci.

Syndrom vyhofeni a fluktuace:

R1: ,, Rozhodné dévcata sleduju, pozoruju je, mam o né zdjem, a kdyz se mi néco nezda,
jau si s nimi promluvit. Zakladem prevence je urcité dobrd komunikace, udelat si na
dévcata dost casu. U nas se supervize pouzivd, ale jen 2x rocné, coz je malo a stejné
neni idedlni. Ale v tymu jsou dobré vztahy, dévcata si diveruji — mohou si mezi sebou

ulevit. Taky se snazim stavet rozvrhy tak, aby mély volno na odpocinek.

Syndrom vyhoteni a fluktuace:

R2: ,,Dévcata samoziejmé sleduju, mluvim s nima. Skoleni na téma prevence ndm
reditel neumoznil, supervize jsou jen dvakradt do roka, kde se stejné jen naddava na
reditele a stejné se nic neresi. Asi by byly dobré castéjsi supervize, kvalitni Skoleni, ale

to nemame, takze si to rekneme mezi sebou, zanadavame si.

Syndrom vyhofteni a fluktuace:

R3: ,,Holky pozoruju, mluvim s nimi, snazim se stavet sluzby, aby mély volno mezi
sménama a stavet sluzby taky podle slozeni osob ve smeéné. Top management nemd
predstavu o tom, co musi holky vsechno zviadat a od toho se taky odviji i opatieni

prevence. Tedy Zadné od nejvyssiho vedeni.

Syndrom vyhoteni a fluktuace:

R4: ,, Zamestnance sleduju, zvlast v ¢ase dovolenych, nebo kdyz nékdo marodi a smeny
jsou personalné oslabené. Snazim se ziskat brigadniky, néjakou vypomoc, ale jsme
omezeni penezi. Supervizi taky mame, ale 2x rocné nema smysl, co se tyce prevence.

Spis nez na syndrom vyhoreni vérim na vycerpani. Snazim se usnadnovat praci riiznym
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vybavenim, ale vsechno je to o penézich. Presto si myslim, Ze tu dévcata jsou spokojend,

nadsend ne, ale spokojena. “

Syndrom vyhoteni a fluktuace:

R5: ,, Dévcata pozoruju, ptam se cilené a ony vétsinou Feknou, co se déje a pak je treba
Jjim pomoci. Snazim se dobre rozepsat smeny, aby mély dost volna na relax a odpocinek.
Jak moc preventivné piisobi supervize nevim, vidycky strasné zaleZi na supervizorovi,

ale deévcata supervizi vétsinou odmitaji. *

Syndrom vyhoteni a fluktuace:

R6: ,,Syndrom vyhoreni, skepse nebo provozni slepota. ﬁikejme tomu, jak chcete. Je
dillezita psychicka podpora, ale tady neni idedlni. Pokud neni zraly management
V tomhle sméru, tak to Spatné dopada. Jiste, ze zaméstnance pozoruju, mluvim s nimi.
Neékdo chce supervizi, nékdo chce penize, kazdy se brani vyhoreni jinak. Ja bych byla
pro relaxacni pobyty, rizné tymové hry. Supervize probiha, ale pro nas je hlavni

intervize. “
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Tabulka ¢.4 — Prevence syndromu vyhoteni (vy€erpani) a fluktuace

Respondent Prevence syndromu | Zjistovani  miry  rizika
vyhoteni a fluktuace vyhoteni

R1 Fungujici komunikace, | Pozorovani, rozhovor
dobré vztahy, supervize

R2 Fungujici komunikace, | Pozorovani, rozhovor
dobré  vztahy,  kvalitni
vzdélavani

R3 Diiraz na odpoc¢inek mezi | Pozorovani, rozhovor
sménami

R4 ZlepSovani pracovnich | Pozorovani, rozhovor
podminek

RS Fungujici komunikace, | Pozorovani, rozhovor
diraz na odpocinek mezi
sménami

R6 Supervize, intervize, | Pozorovani, rozhovor
psychicka podpora
podfizenych

Zdroj: vlastni vyzkum
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5 Diskuse

Uvodni &ast rozhovoru patfila identifikaénim otazkam. Skladba otazek byla zvolena tak,
aby bylo mozné identifikovat, zda manazerské dovednosti vedoucich pracovnikii jsou
zalozeny spiSe na vrozenych ¢i ziskanych vlastnostech, které uvadi Matousek (2008) a
jak dosazené vzdélani, predchozi praxe a délka praxe ovliviuji styl fizeni jednotlivych
vedoucich. Ze ziskanych odpovédi je mozné predpokladat, Ze pét ze Sesti respondentek
své manazerské dovednosti, zaklada jak na vrozenych tak na ziskanych dovednostech
podloZzenych vysokoSkolskym vzdélanim, jehoz obsahem bylo rovnéz studium teorie
tfizeni. Pouze jedna respondentka mé stfedoskolské vzdelani, jehoZ soucasti teorie fizeni
nebyla, tudiz je mozné predpokladat, Ze manaZerské dovednosti jsou zaloZeny
predevsim na dovednostech vrozenych. V nasledujicich ¢astech rozhovoru je rovnéz
patrné, jak ziskané vzdélani ovliviiuje styl fizeni jednotlivych pracovnikid a to
pfedevSim v oblasti teoretického koncipovani stylu fizeni. Zajimavé bylo zjiSténi, Ze
rozlicnd délka praxe ¢i pfedchozi praxe na pozici vedouciho pracovnika, zasadné
neovlivnily styly fizeni jednotlivych respondentek a dotazované se, az na malé rozdily,
shoduji.

V druhé ¢asti rozhovoru jsem respondentkam kladla otazky tykajicich se zvolenych
styli fizeni. Respondentce R2, ktera neziskala vzdélani v oblasti teorie fizeni, bylo
nutné pojem styl fizeni objasnit. Poté dokazala, stejn¢ jako ostatni respondentky,
kvalitné popsat svilj styl fizeni. Respondentky R1, R2, R4 a R5 udaly, ze aplikuji
demokraticky styl fizeni. Jejich popisy se shodovaly s charakteristikami, které ve své
knize wuvadi Tureckiovd (1997). Tureckiova jako =zdkladni charakteristiky
demokratického stylu fizeni uvadi spolutcast podiizenych na rozhodovani, zajem o
nazory, potieby zaméstnanct, coz se shoduje i s popisy dotazovanych respondentek.
Jako pozitivni disledek jednoho ze zékladnich rysti demokratického stylu fizeni
respondentky uvadeéji ,,vtazeni do d&je”, coz koresponduje s tvrzenim Carnegieho
(2011), ktera uvadi, ze spoluti¢ast na rozhodovani zvySuje motivaci, kreativitu,
zodpovédnost a pracovni spokojenost. Mimo tyto, ve vztahu k pracovnikiim

Vv socidlnich sluzbéach, pozitivni efekty demokratického stylu respondentky uvadély i
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celou fadu kladnych aspektii ve vztahu k sobé samym jako vedoucim pracovnikim.
Vyzdvihovaly piedevs$im ziskani $ir§iho pohledu na véc, budovani dobrych vztaht
s podiizenymi a rozhodovani na zaklad¢ reality. Zastankyné tohoto stylu fizeni obtizné
hledaly negativa zvoleného stylu, pouze respondentka R2 uvedla, Ze spolecné
rozhodovani je nékdy velmi ¢asové narocné, ale vétSinou se dotazované shoduji, ze se
jedna o vhodné zvoleny styl, coZz potvrzuje i Dvotakova (2007), ktera uvadi, ze tento
styl je vhodny pro vétSinu pracovnich skupin. Co se tyce oblasti rozhodovani, uvadi
respondentky jako zdsadni problém nefunkéni spolupraci ¢i komunikaci s top
managementem, coz charakterizuji slova respondentky R1: ,, Ve sméru ke mné nebo
podrizenym je ale problém, pokud se spolecné na nécem dohodneme, Ze mi to reditel
smete ze stolu. To pak pusobi na mé i pracovnice Spatné, kdyz vime, Ze jsme rozhodly
spravne, ve prospéch klientit nebo i nas, zamestnancii. Pokud dostanu strikini prikaz od
reditele, ktery nevyhovuje ani zaméstnancim ani klientim, pak jsou podrizeni
podrazdéni. Snazim se rozhodnuti vysvétlit, ale nékdy tomu nerozumim ani ja. Casto
reditel rozhoduje o vécech, které by si méli predevsim Fict podrizeni, napriklad nakup
zvedadkut nebo jinych pomiicek. Pracuji s tim pracovnice, ale nikdo se s nimi neporadi,
pak jim to zarizeni nevyhovuje a jsou podrdzdené nebo drahé zarizeni nékde lezi

«

nevyuzité...“. Tento projev autokratického stylu fizeni top managementu potom
vyvolava jasné duasledky, které Mayerova (1997) popisuje jako nespokojenost, ztratu
pracovni motivace, kreativity, zodpovédnosti apod. Dalsi otazky o stylu fizeni se tykaly
komunikace, hodnoceni a kontroly podfizenych. Reprezentantky demokratického stylu
fizeni, vyjma respondentky RS, uvadi, Ze se svymi podiizenymi komunikuji denné,
prevazné piimo ustn€, pficemz je tato komunikace podepfena pisemnou formou
komunikace. Verbalni pfimou komunikaci povazuji za zéklad a to zejména vzhledem
k moZnosti okamzité reagovat a odstrafiovat vzniklé problémy, coz potvrzuje i nazor
Stybla (1993). Uvedené respondentky neshleddvaji negativni efekty tohoto druhu
komunikace, coz potvrzuje i tvrzeni respondentky R4, ktera neni v kazdodennim
kontaktu: ,, Samoziejmé prima komunikace s dévcaty chybi a urcité chybi i jim. Ovsem
je jich moc a neni v mych silach s kazdym mluvit kazdy den. Nemam probléem, kdyz za

mnou prijdou si pohovorit, ale ony veétsinou prichazi, kdyz uz je problem velky.*
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Z vyjéadreni téchto respondentek (R1, R2, R4, RS) je tedy ziejmé, ze piima kazdodenni
komunikace je nutnou soucasti stylu fizeni, paklize ma mit pozitivni vliv na pracovniky
V socidlnich sluzbach, ve smyslu motivace a informovanosti podfizenych, stejn¢ tak je
dalezitd pro vcasné feSeni problému ¢i prevenci vzniku problémi. O pisemné
komunikaci, ktera je jedinou formou komunikac¢niho styku mezi top managementem a
podiizenymi — pracovniky v socialnich sluzbach se vyjadiuji spiSe negativné, coz je
ziejmé z piedchozi citace a coz potvrzuje i Styblo (1993). Oblast kontroly a hodnoceni
je pro respondentky zastavajici demokraticky styl fizeni (vyjma R4) rovnéz kazdodenni
zalezitosti, coz stejné jako kazdodenni pfimé komunikace umoziuje pruzné reagovat na
aktudlni situace a prostfednictvim pozitivniho hodnoceni zvySovat motivaci
podiizenych, coz potvrzuje i Styblo (1993).

Respondentka R3 popisuje sviij styl fizeni jako liberdlni. Respondentka R6, kterd je
nadfizena dvéma odlisSné¢ zaméfenym skupindm pracovnikii v socidlnich sluzbach,
podminuje sviij styl fizeni pracovni skupinou. U skupiny nepedagogickych pracovnic
rovn&Z zvolila liberdlni styl, pro skupinu pecovatelek styl autokraticky. R3 nejenze
vyslovné oznacila svij styl pfesnou terminologii, dokazala jej charakterizovat v souladu
S popisem, ktery uvadi Mayerova (1999), ale zaroven velmi piesné popsala negativni
efekty nevhodné zvoleného stylu, které jsou totozné s disledky, které zminovana
autorka uvadi. Vyrok: ,, Nékdy se mi zda, Ze mé neposlouchaji, nedélaji, co maji.*
koresponduje s popisem Mayerové (1999), ktera uvadi tyto negativni dusledky:
nerespektovani vedouciho, proménliva kvalita pracovni ¢innosti apod. I kdyzZ je ziejmé,
ze respondentka nezvolila vhodny styl fizeni a tuto skutecnost pfipousti, neni schopna,
pravdépodobné vzhledem k chybéjicim vrozenym vlastnostem manazera, svij styl
fizeni zménit, coz doklada vyrokem: ,, Myslim, Ze bych méla byt prisnéjsi, ale nedokazu
to. "

Respondentka R6 pro skupinu nepedagogicky pracovnic rovnéz zvolila liberalni
nebo spise liberdlni styl fizeni, ktery se vzhledem ke slozeni pracovni skupiny osvédcil.
Respondentka R6 hodnoti tento styl pozitivné z toho ditvodu, Ze zvySuje samostatnost,
pracovni iniciativu a kreativitu, jak uvadi i Armstrong (2007). Ptedpokladem aplikace

tohoto stylu fizeni je dobra znalost pracovni skupiny, coz respondentka v rozhovoru
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potvrdila. I u druhé skupiny (pracovni skupina pecovatelek) R6 zvolila styl fizeni na
zéklad¢ dobré znalosti pracovni skupiny a po pfedchozi negativni zkuSenosti, kdy se
snazila o liberalni styl. Negativni efekty, které nastavaly, byly shodné s dasledky, které
uvadi Mayerova (1999). Jako divod pro zménu stylu respondentka R6 uvadi:
., Myslim, Ze pecovatelkam vyhovuje, ony ocekavaji prikazy, je to pro né pohodinéjsi
nepremyslet, nejsou schopny samostatné prdace, hroutily by se z toho, kdyby musely
samy rozhodovat. Musi presné védet, co maji délat, jak maji reagovat, zvidst
V krizovych situacich.” Respondentka R6 si samozifejmé uvédomuje i negativni
dasledky, coz ilustruje jeji vyrok: , Nevyhodou je, ze se holky stavaji laxnimi, pouze
Cekaji, Zadna iniciativa. Taky se miize stat, Ze prevalcuju dobry ndpad. * Tento vyrok je
potom v souladu s negativnimi efekty stylu fizeni, jak je uvadi Vachal (2013). Jde
zejména o lhostejnost, poddajnost, absenci kreativity a nizkou uroven pocitu
zodpovédnosti za vysledky prace. I pfes tato negativa respondentka R6 povazuje
autokraticky styl fizeni za vhodny, otazkou je pro¢ se nepokusila o styl demokraticky,
ktery lze aplikovat u vétSiny pracovnich skupin.

V oblasti komunikace, kontroly a hodnoceni se tyto respondentky (R3, R6) shoduji
S ostatnimi respondentkami.

V této Casti rozhovoru mé rovnéZ zajimalo, jak vedouci pfijimaji kolektivy, které
jsou tvotfeny pouze zenami. Respondentky R1, R2, R3, R4 a R6 povaZzuji Cisté Zenské
kolektivy za pfirozené, diky spolecensky uzndvané a obecné piijimané roli zeny jako
pecCovatelky, cozZ je ve shod€ s mnoha genderovymi studiemi. Jako pozitivni aspekt dale
uvadi stejny pohled na véc, vzajemné porozuméni, ale pfipousti, Ze Zensky kolektiv
preferuji i z divodu absence praxe s vedenim muZzského ¢i smiSeného kolektivu.
Negativa spatiuji v chybé&jicim muzském pohledu ¢i neochoté pfijimat zmény ve
srovnani s muzi. Respondentka RS, ktera jako jedind ma dlouholetou praxi s fizenim
ruzné slozenych pracovnich skupin, by upfednostiiovala smiSené pracovni skupiny, coz
podklada vyrokem, ktery v sobé zahrnuje jak pozitiva, tak negativa zenského kolektivu:
,,Co se tyce slozZeni kolektivu, jsem pro smiseny kolektiv. Je vic vyvazeny. Je mozné

vyuzit muzskou silu, muzi mohou pecovat o klienty — muze. Zeny jsou zase prirozené
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pecovatelky, ale stale rFesi smeénnost, jak skloubit praci s rodinou, casto je mezi Zenami
nevrazivost, vznikaji drby. MuZzi jsou vic flexibilni, vic primi. “

V dalsi ¢asti rozhovoru jsem se zaméfila na ziskavani informaci o stylu vedeni
s dirazem na motivaci a stimulaci podfizenych. V tivodni ¢asti této faze rozhovoru bylo
nutné respondentkdm objasnit, co pojem vedeni znamend, jak se 1iSi od stylu fizeni.
Vzhledem ktomu, Ze 74dna zrespondentek nedokazala oznadit svij styl vedeni
odbornym terminem, jsem pro posouzeni stylu pouZila teorii Cesta — cil, pficemz u ¢ty
respondentek se jednalo o kombinaci dvou styld, dvé respondentky vyuzivaji prevazné
jednoho stylu vedeni. R1, R2, R3, R5 popsaly sviij styl vedeni jako kombinaci
participativniho a podporujiciho stylu vedeni, R4 popsala svij styl vedeni jako
participativni, R6 ve vztahu kpecovatelkdm jako direktivni, ve vztahu
k nepedagogickym pracovnicim jako styl vedeni orientovany na dosazeni cill, coz je
v souladu s charakteristikami, které uvadi Cejthamr (2010). Pti porovnani stylu fizeni a
stylu vedeni je zfejmé, ze uvedené styly vedeni koreluji se styly fizeni, jako jejich
soucasti, coz je ziejmé ze zjisténych informaci v predchozi Casti rozhovoru, ale i
z informaci, které jsem ziskala dotazy po zplisobech motivace a stimulace.

Cejhamr (2010) uvadi, Ze podstatou vedeni je moc respektive autorita. Zajimalo m¢,
zda se vedouci pracovnici povazuji za autoritu a na jakém typu moci své vedeni
zakladaji. Pét respondentek (R1, R2, R4, R5, R6) uvedlo, Ze své vedeni zakladaji na
hierarchickém postaveni a zaroven na dal$ich zdrojich moci. Nejcastéji jmenovanym
zdrojem bylo vzdélani a odbornost (R1, R2, R3, R5, R6). Pozitivni vliv, tohoto zdroje
moci, je evidentni ve vyjadieni respondentky R3: ,, Nejspis jsem pro né autoritou diky
znalostem. Vim, zZe holky oceni, kdyz jim vysvetlim zdravotnické veci. Pak vi, co maji
delat a taky proc.” Pouze jedna respondentka uvedla, ze svij styl vedeni stavi na
identifikaci svych podiizenych se sebou, coz Cejthamr (2010) definuje jako moc
referenCni. R1: ,, Ale myslim, Ze jsem autoritou i proto, Ze mam znalosti, Ze se se mnou
jako s clovekem i nadrizenou ztotoznuji. Vidim odezvy od podrizenych — pracuji dobre,
vetsinou samostatné, neboji se za mnou prijit s problémem nebo s novym napadem.*

Tento vyrok jasné vyjadifuje pozitivni vliv tohoto zdroje moci, predpokladam, Zze
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vzhledem k tomu, Ze referen¢ni moc zminila pouze jedna respondentka, je tento zdroj
moci spise ojedin¢lou zalezitosti.

V této Casti rozhovoru, ktera se zabyvala otazkou vedeni, mé zajimalo, jakym
zpusobem vedouci pracovnici motivuji své podfizené a jaké stimulacni prostiedky
pouzivaji. VSechny respondentky se shodly na tom, ze nejéastéji pro zvySeni motivace
pouzivaji rizné formy pochvaly, coz je v souladu s tvrzenim Stybla (1993), ktery uvadi,
ze podstatou motivace jsou hierarchicky uspotfaddané potieby, které popisuje Maslowova
teorie potieb. Podle této teorie je nutné uspokojovat potieby postupné, od zakladnich
(fyziologickych) po specifické. Potfeba pochvaly, respektive ocenéni, je vyssi potiebou,
ale respondentky uvadély i zplsoby, kterymi jsou uspokojovany potieby nizsi. Ve
vztahu K pracovnimu procesu se jedna zejména o zlepSovani pracovnich podminek
(pomticky, prostiedi) a planovani smén tak, aby pracovnice mély dostatek casu na
regeneraci a odpocinek. Co se tyCe uspokojovani vyssich potieb vétsina respondentek
(R1, R3, R4, R5) uvadi motivovani prostfednictvim zapojeni do rozhodovani a
uvadi 1 Provaznik (1998). Mezi dalSi nejcastéji uvadéné zplisoby jak motivovat
podtizené, respondentky uvadély péci o vztahy v pracovnim kolektivu, osobni pfistup a
zdjem o jednotlivé zaméstnance. Vhodné uziti téchto zplisobli motivace potvrzuje
jednak Maslowova teorie potieb, jednak Bedrnova (2004), ktera tyto prvky motivovani
pracovnikll oznacuje jako vné&js$i (udrzovaci) faktory, které pokud chybi, vyvolavaji
pracovni nespokojenost. Pokud je tento faktor v dobrém stavu, pak sice k pracovni
motivaci pfili§ nepfispiva, ale ma rozhodné vliv na pracovni spokojenost zaméstnancil,
coz je rovnéz podle Tureckiové (2004) nutnou podminkou efektivniho vyuzivani
pracovniho potencidlu. Dale mé zajimalo, jaké stimulacni prostiedky povazuji za
nejefektivnéj$i a které by rady vyuzivaly. Bedrnova (2004) za nejvyznamnéjsi
stimula¢ni prostfedek povazuje hmotnou odménu. Je samoziejmé, ze zaméstnanci jsou
pfirozené¢ motivovani stalym platem jako zdrojem obZivy, ovSem, CO Se tyce
mimofadnych odmén, pak polovina respondentek (R2, R3, RS) ptedpoklad zasadniho
stimula¢niho vlivu odmén neguje, coz prezentuje vyrok R2: , Co se tyce financnich

odmén, moc to nepiisobi, a to presto, Ze vyplaty maji malé. Pouze respondentka R6
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potvrdila, ale zaroven caste¢né zpochybnila Bedrnovou (2004) piedloZzené tvrzeni a to
vyrokem: ,, Pecovatelky i nepedagogické pracovnice maji velmi nizké platy, takze nejvic
slysi na penize, odmeny. Ale odmeéna jednou za rok zas tak motivacné nepiisobi. “ Ptesto
pravé financni odmény nebo jiné formy odmén (poukdzky na masaze, penzijni
pripojisténi, benefity za vérnost zamestnavateli) jsou nejcastéji uvadénymi stimula¢nimi
prostiedky, které vedoucim pracovnicim chybi a které by rady vyuzivaly zejména
vzhledem K nizkym platim pracovniki v socialnich sluzbach. Za nejefektivné;si
stimula¢ni prostfedek respondentky povazuji povzbuzovéni pracovnikil, ktery Styblo
(2013) uvadi na tfetim misté¢ ve vyctu stimulaénich prosttedkii fazeném podle
psychologického hlediska. Na druhém misté respondentky uvadély spolutcast na
rozhodovéni, coz je podle Provaznika (1998) stimula¢ni prostiedek, ktery oznacuje jako
obsah prace zahrnujici celou fadu apeld, o kterych se jednotlivé respondentky rovnéz
zminovaly. Jednalo se zejména o povéfovani slozitéjsimi ukoly, potvrzeni vyznamu a
dilezitosti prace pracovnik v socialnich sluzbach a moznosti ¢i umoznéni dalSiho
vzdélavani. Jako dal§i stimulaéni prostfedek respondentky uvadély zkvalithovani
pracovnich podminek a rezimu prace, coz se podle Bedrnové (2004) projevuje jak
zlepSenim pracovniho vykonu, tak zlepSenim vztahu mezi zaméstnavatelem a
zaméstnanci. Toto tvrzeni ilustruje vyrok respondentky R3: ,, Taky bych chtéla, aby bylo
dost pracovnich pomiicek a vybaveni. Mozna to moc motivacné nepiisobi, ale kdyz jim
néco poridime, vidim, Ze maji radost, Ze se o né starame. *

Jako negativum ve vztahu k motivovani zaméstnancti respondentky uvadély jiz
zminovany nedostatek financnich prosttedkl, ktery ovliviiuje existenci stimulac¢nich
prostfedkll spadajicich do rtznych oblasti motivace. Dvé respondentky (R2, Ro6)
uvadely nespravny piistup vrcholového managementu, ktery ovliviiuje nejen stfedni
management, ale i pracovniky v socialnich sluzbach, coz ilustruje vyrok respondentky
R6: ,, Taky tu moc nefunguje komunikace s reditelem, abych védéla, co pro zaméstnance
ve sméru motivace mizu udélat. Reditel neposkytuje informace ani stiednimu
managementu, neznam vize reditele, nevim, jakd bude budoucnost. Tezko pak motivovat

I3

zameéstnance.
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V posledni ¢asti rozhovoru jsem kladla otazky tykajici se syndromu vyhoteni a
fluktuace. Zajimalo mé, jakym zptasobem vedouci pracovnici zjistuji miru rizika
vyhoteni a jakym zplisobem predchazi fluktuaci. VSechny respondentky za nejucinngjsi
prostiedek pro zjisténi rizika vyhofeni a zaroven pro prevenci vycerpani povazuji
pozorovani a rozhovory, coz je vsouladu s Matouskovym (2008) vyétem forem
prevence vzniku téchto negativnich aspektti. Matousek (2008) jako jeden ze zpisobu
pfedchdzeni syndromi vyhotfeni, potazmo fluktuace, uvadi realizaci pribézné
pravidelné supervize, coz ¢tyii respondentky (R1, R2, R4, RS5) potvrzuji v tom smyslu,
Ze supervize je jisté ucinnd, paklize je prabézna, nikoliv potadand sporadicky., coz
reprezentuje vyrok respondentky R4: ,, Supervizi tady mdme, ale dvakrat rocné nema
smysl, co se tyce prevence.” V podstaté¢ vSechny respondentky vychézely z toho, ze
pravidelnd, zkuSenym supervizorem vedend supervize je zalezitosti financi, jejichz
nedostatek je bolesti vétSiny zatizeni poskytujicich socidlni sluzby a proto kladou diraz
predevsim na pouzivani téch preventivnich opatienich, které jsou nenaro¢né na finanéni
zajiSténi. Mezi tato opatfeni fadi zejména planovani smén, tak aby pracovnice mély
dostatek Casu na odpocinek nebo vlastni aktivity, které pfinasi ulevu, tak jak uvadi
Jankovsky (2003). Vedouci pracovnice se rovnéz shodovaly v tom, ze dilezité jsou
dobré vztahy v kolektivu a vzdjemna psychickéd podpora, coz potvrzuje i1 piredchozi ¢ast
rozhovoru, ve které zminuji vnéj$i (hygienické) faktory ovliviiyjici pracovni
spokojenost, ktera zcela jist¢ ma vliv i na fluktuaci a vznik syndromu vyhoteni ¢i

vycerpani.
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6 Zavér

Cilem bakalafské prace s nazvem Vliv stylu fizeni na pracovniky v socidlnich sluzbach
bylo podat uceleny obraz o vlivu uzivanych styll fizeni vedoucich pracovnika, ktefi
predstavuji v pobytovych zafizenich socidlnich sluzeb stfedni management. Prace je
rozdélena do dvou stézejnich Casti, teoretické a praktické, neboli vyzkumné.

Ukolem teoretické &asti bylo uvedeni do zékladni problematiky tykajici se
personalniho obsazeni managementu a stylu fizeni. Detailnéji byly rozpracovany
aspekty fizeni, které se pifimo vztahuji k podtizenym.

V ramci vyzkumné ¢asti byly zformulovany dvé vyzkumné otazky. Vyzkumna
otazka ¢. 1: Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako pozitiva V ramci fizeni socialni
sluzby? Vyzkumna otazka ¢. 2: Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako negativa
V ramci fizeni socidlni sluzby? Vyzkumu se ucastnilo Sest vedoucich pracovnic, které
diky technice polostrukturovaného rozhovoru poskytly odpovédi na vyzkumné otazky.
Vyzkumna otazka ¢. 1 - Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako pozitiva v ramci
tfizeni socidlni sluzby?

Vysledky ukazaly, ze ve vztahu k pracovnikim v socidlnich sluzbach, kteti jsou
ovlivilovani stylem fizeni, povazuji vybrani vedouci pracovnici za zasadni zejména
prizptisobeni stylu fizeni pracovni skupiné. U vétSiny dotazovanych to znamena
uplatnovani demokratického stylu ftizeni, Vv jehoZz ramci za nejvyznamnéjsi pozitiva,
ktera kladné ovliviluji pracovniky v socidlnich sluzbach, povazuji spoluucast na
rozhodovani, kazdodenni pribéznou kontrolu a ptimou ustni komunikaci. V oblasti
motivace a stimulace vedouci pracovnici povazuji za nejefektivnéjsi povzbuzovani,
vytvareni pratelské atmosféry pracovni skupiny a zlepSovani podminek a rezimu prace,
coz je ve shod¢ 1 s preventivnimi opatienimi, které respondentky povazuji za vhodné a
ucinné vzhledem k fluktuaci a syndromu vyhoteni.

Vyzkumna otazka ¢. 2 - Co vnimaji vybrani vedouci pracovnici jako negativa v ramci

fizeni socidlni sluzby ?
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Z vyzkumu vyplynulo, Ze vybrani vedouci pracovnici povazuji za zdsadni negativum
nefungujici spolupraci a komunikaci s vrcholovym managementem a nedostatek
finan¢nich prostiredki.

Udaje zjisténé mym vyzkumem piina$i informace o problematice fizeni v socialnich
sluzbach. Préci je mozné pouzit v zafizenich socialnich sluzeb a to zejména jako podnét

pro zlepseni spoluprace mezi sttednim a vrcholovym managementem.
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9 Prilohy

Priloha €. 1 — Polostrukturovany rozhovor

Dil¢i vyzkumna otdzka

Operacionalizované otazky

Dotazovaci otazky

Jaké charakteristiky 1ze
zaznamenat u stylu fizeni
vybranych pracovnikl
pfimo podiizenych fediteli
organizace?

Jaky styl fizeni je
uplatiiovan stifednim
managementem?

Jaké jsou vztahy
podiizenosti a nadfizenosti?
Jak probiha komunikace
mezi nadfizenymi a
podiizenymi?

Jak probiha rozhodovaci
proces?

Jakym zpiisobem je
zajisténa informovanost
podtizenych?

Jak probiha kontrola a
hodnoceni podtizenych?

Jak byste popsala vas styl
tizeni?

Povazujete tento styl fizeni
za vhodny vzhledem k typu
organizace?

Jaké mé podle vas vyhody?
Jaké mé nevyhody?

Jakym zpiisobem probiha
komunikace

S podiizenymi?

Jaké ma tento zpisob
komunikace vyhody a jaké
nevyhody?

Jak probiha rozhodovaci
proces?

Zapojujete podtizené do
rozhodovéni?

Jaké vyhody (nevyhody)
spatfujete v zapojovani
(nezapojovani)
podtizenych do
rozhodovéni?

Cim je charakteristické
vedeni lidi v organizaci?

Cim je charakteristické
vedeni sttedniho
managementu?

Jakym zpisobem jsou
podiizeni motivovani?
Jaké stimula¢ni prostredky
jsou pouzivany?

Cim je charakteristicky vas
zpisob vedeni?

Jaké jsou slabé (silné)
stranky tohoto zpiisobu
vedeni?

Jakym zpiisobem
motivujete zaméestnance?
Co vam znesnadiiuje
(ulehcuje) motivovani
podtizenych?

Jaké stimulacni prostiedky
pouzivate?

Které povazujete za
nejucinnéjsi (nejméné
ucinné)?
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Chybi n¢jaké stimulacni
prostiedky, které byste radi
pouzivali?

Co vam brani v jejich
pouzivani?

Jakym zptisobem probiha
prevence vzniku problému
charakteristickych pro
oblast socidlnich sluzeb?

Jakym zptisobem probiha
prevence syndromu
vyhoteni (syndromu
pomocnika, vy€erpani)?
Jakym zpiisobem se
predchazi fluktuaci?

Jakym zpiisobem pecujete o
blaho jednotlivce
(pracovniho kolektivu)?
Ktery z néstroji péce o
zaméstnance povazujete za
nejefektivnéjsi (nejméne
efektivni)?

Jakym zpiisobem
ptedchazite syndromu
vyhoteni (pomocnika,
vycerpani, fluktuaci)?
Jakym zpisobem zjist'ujete
miru rizika uvedenych
ohrozeni?
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