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UvoD

PredloZend analyticka zprava je tieti ze série analytickych zprav, které jsou urceny jako vychodiska pro
tematickd jedndni expertni skupiny, jejichz cilem je rozpracovat vysledky dotaznikového Setreni
mapujiciho syndrom profesniho vyhofeni u zaméstnancl knihoven do podoby konkrétnich navrh,
které by mohly byt realizovdny jako doporuceni nasledné v praxi.

Tato analytickd zprdva je zamérena na 2 oblasti — emocionalita a intelekt. Tyto kategorie sice patti
v celkovém hodnoceni osmi zakladnich oblasti k tém |épe hodnocenym, presto v jednotlivych
podoblastech miZeme najit mozné zdroje syndromu vyhoreni pracovnik( knihoven.

1. VYCHODISKA DILCI ANALYZY C. 4 ZE ZAVERU KVANTITATIVNI
ANALYZY

Analyza vysledk(l dotaznikového Setfeni mapujiciho syndrom profesniho vyhoreni u zaméstnancl
knihoven, ktera byla zpracovana v zavéru roku 2019, ukazala priority pro reSeni prevence syndromu
vyhoteni. Celkem 1252 respondent(l zaznamenalo celkem 60 096 odpovédi na uzaviené otazky.

Pripominame nejduleZitéjsi zavér kvantitativni analyzy, a sice, Ze celkem 28 % procent dotazanych
knihovnikt, hodnoti svij stav jako neuspokojivy a jsou tudiz syndromem vyhofeni ohroZeni, pficemz
u 11 % je stav kriticky.

Bylo hodnoceno celkem 8 oblasti moznych zdroji prevence a zdroven ohrozZeni. Pficemz oblasti
emocionality a intelektu byly v celkovych vysledcich hodnoceny jako 4. a 3. nejlepsi, jak pfipomina
graf ¢.1. Obé oblasti jsou tedy knihovniky vnimdny spiSe jako oblasti s mensi pravdépodobnosti
vyhofteni.

Souhrnny graf za jednotlivé oblasti ,,syndromu vyhofeni“ !
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1 Odpoveédi jsou rozliseny barevnou $kalou — tmavé zelend znamena ano, spiSe ano, svétle

cervena spiSe ne a tmavé cervena ne.



Oblasti emocionality a intelektu byly podrobeny nejprve kvantitativni a posléze kvalitativni analyze.
Pro rozpracovani jednotlivych témat navrhujeme vyuzit kreativni metodu ,,6 kloboukli Edwarda de
Bono“ 2. Tato metoda pfedstavuje moZnost, jak bé&hem 20 minut zhodnotit uréity ndpad. Metoda
spociva vtom, Ze si Ucastnici v poctu 6—12 postupné symbolicky nasadi 6 kloboukd, pricemz kazdy
klobouk predstavuje jiny zplsob, jak o prfedlozeném navrhu pfemyslet.

2. EMOCIONALITA — Kvalitativni analyza jednotlivych podotazek a
komentaru respondentl

Pro analyzu této oblasti je potfeba opét nejprve pripomenout souhrnné vysledky a podil této oblasti
na celkovém syndromu vyhoreni: 78 % respondentli dotaznikového Setfeni hodnoti oblast
»emocionality” pozitivné a jen 22 % negativné.

Pti podrobnéjsim zkoumani jednotlivych otazek, zaZiva 82 % knihovnik(l radost a spokojenost pfi praci,
ziskavaji i pochvalu a ocenéni (78 %). Spokojenost roste s pfibyvajicim vékem, naopak mirné klesd
s vékem vnimani negativnich emoci na pracovisti. S vékem se zvySuje tzv. Emocni inteligence
(schopnost porozumét a ovladat emocni reakci u sebe a druhych), ktera souvisi s rostoucimi socialnimi
zkuSenostmi a vrcholi kolem 60. roku véku.

Zajimavy je rozdil v zaZivani negativnich emoci na pracovisti z pohledu vzdélani, kdy az 43 %
respondent( se zakladnim vzdélanim zaZivd na pracovisti prevainé negativni emoce oproti 23 %
stfedoskolakd. Bylo by zajimavé zamyslet se v jakych pozicich se v knihovnach nachazeji lidé se
zakladnim vzdélavanim, pfipadné vyuéenim — pravdépodobné to budou obsluzné a servisni profese.

Pomérné vysoce negativné hodnocena (37 %) byla také oblast rozliSovani pracovniho a osobniho
Zivota. Asertivni trénink pro nastavovani hranic sluzeb knihovnik( predevsim u vékové kategorie do 40
let je jisté vice neZ Zadouci a velmi presné ho vysvétluje opét jeden z komentarli respondentky
prazkumu: , Pokud pracujete na vesnici a zdroveri zde i bydlite, tak si lidi mysli, Ze jste v prdci 24 hodin,
a tedy jim piné k dispozici, takZe mi i ¢asto volaji domi a ja jdu a prosté jim vyhovim. Ale to uZ je asi
moje blbost, Ze si nestanovim presné hranice.”

2 Metoda ,,6 klobouktl Edwarda de Bona“ je popsana v knize Elainy Biechové ,,90 skvélych aktivit od 90
svétovych koucd”, str. 216-219 (Computer Press, 2011, Brno, ISBN 978-80-251-2017-0)



Souhrnny graf k oblasti ,,emocionalita“®
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Graf €. 2
Celkem 242 podnétt z 228 komentaru k oblasti emocionality naznacuje, Ze emoce, zvlasté pak ty
negativni mohou vyznamnou mérou pfispét k syndromu vyhoreni u knihovnik(.

Jednotlivé komentare byly podrobeny kvalitativni analyze — podnéty byly vyhodnoceny dvojim
zplsobem: Nejprve podle élenéni primarnich emoci tak, jak je uvadi Alena Plhdkova®. V kapitole
vénované emocim pani Alena Plhakova uvadi studii (1971) Paul Ekman a Wallace Friesen vénovanou
vyzkumu primarnich emoci u izolovaného kmene Fori, Zijiciho v jihozdpadnich oblastech Nové Guineje,
diky které byly definovany univerzalni emoce a to: radost, vztek, odpor, strach, smutek a prekvapeni.
Podnéty z k oblasti emocionality byly proto pfifazeny k jednotlivym emocim s vyjimkou prekvapeni,
které je spiSe soucasti orientacné-patraciho reflexu. Do kategorie ,ostatni pak byly pfi¢lenény
podnéty, které nebylo mozné pfiradit ke konkrétni emoci. Vysledek této analyzy naznacuje graf ¢. 3.

3 0dpovédi jsou rozliseny barevnou $kalou — tmavé zelend znamend ano, spiSe ano, svétle
cervena spiSe ne a tmavé Cervena ne.

4 Primarni emoce podrobné rozpracovava ve své knize Alena Plhdkova ,U&ebnice obecné psychologie®, str. 296-
397 (Academia, 2004, Praha, ISBN 978-80-200-1499-3)



Analyza komentaii respondentt k oblasti "Emocionalita"
- Prevence syndromu vyhoreni
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Nejpocetnéjsi komentare se tykaly emoce radost, ale nenechte se mylit — respondenti radost pfili$
nezaZivaji, ale naopak jim prozitek radosti chybi (72 % podnétl s vazbou na podkategorii ,,radost”
byla hodnocena negativné — viz graf ¢. 4). ProZitek radosti si nejcastéji spojuji s absenci pochvaly ¢i
ocenéni nadfizeného ¢i klientll. Pfipomenme si, Ze nejvice radosti zaziva ve své profesi détsky
knihovnik (43 %) a vedouci (40 %). Naopak nejméné radostni jsou pracovnici na pozici metodikl (23 %)
a katalogizatord (25 %). Tento zavér Ize vSak pravdépodobné propojit s osobnostnimi rysy vhodnymi
pro obé skupiny profesi, kdy u prvni skupiny to budou osobnosti s extravertnimi rysy a socidlni
orientaci, kdezto u druhé skupiny pracovnikd bude pravdépodobné prevazovat analytické zaméreni
osobnosti, a tudiz vétsi regulace v oblasti emoci.



Analyza komentarl respondenti k oblasti "Emocionalita";
podkategorie emoce "radost" - Prevence syndromu vyhoteni
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Pokud sefadime jednotlivé primarni emoce podle po¢tl komentari, které se k nim vazou (viz tabulka
¢. 1), pak se pred nami rozvine pfirozeny proces ,,vyhofivani“ knihovniku:

1.

Absence radosti — Nejprve delsi dobu nedostavaji zaméstnanci zpétnou vazbu na svou praci,
pfipadné je jen negativni, nebo neni viibec Zadna. Takovy zaméstnanec po urcité dobé
pracovniho nasazeni znejisti, zda sméruje k cili, ptipadné, co je jeho cil a ma-li to celé pracovni
snazeni smysl? Pékné to ilustruje napfiklad tento komentar jedné z respondentek: , Uvitala
bych zpétnou vazbu od vedouciho, ¢asto bohuZel nemdm Zddnou, a tedy ani nevim, zda mad
moje prdce smysl.” Smyslem radosti je informovat, Ze jsme dosahli cile a ,,cesta” je vhodna pro
zopakovani.

Vztek pfipadné agresivita — Pokud zaméstnanec znejisti, zda dosahuje cile, pak mlze na
urcitou dobu znasobit své usili formou ,,zdravého nastvani“, které viak po urcité dobé, pokud
stale nejsou informace, zda cil je dosazZen ¢i chybi kvalitni komunikace mezi vedoucim a tymem,
mohou prejit do frustrace a nasledné hnévu. Hnév vznika nejcastéji v situaci, kdy néjaka
prekazka brdni v dosaZeni cile. Zndsobeni Usili zaméstnance, hledani vinika, prendaseni
odpovédnosti, poukazovani na mnozstvi prace, konflikty mezi kolegy — to jsou jen vybrané
projevy vzteku na pracovisti. Pro ilustraci opét jeden z komentarU: ,, Bylo by milé, kdyby vedouci
knihovny vyslysela Zadost o pomoc, kdyZ jsem pfetiZena a vykondvdm prdci za 3 osoby. Je dost
nepfrijemné poslouchat jeji argument, Ze ji vsichni zaméstnanci knihovny hdzeji klacky pod nohy
svou necinnosti a mdm si prdci usnadnit tim, Ze budu (navic!) vytvdret barevné tabulky, aby
byly veselejsi.“ Vztek také m(iZe pracovnik v praci potlacit, ale pak ho , pfesunout” na objekty,
které nebyly viibec pfic¢inou zlosti napf. pokud zaméstnanec hnéva na svého vedouciho a svou
nelibost nedava najevo, pak se po ndvratu domU pohada s manzelkou a prisné pokara déti.
Odpor pripadné znechuceni — Vztek (i zdravé , vyhecovani“) nas stoji velké mnoiZstvi energie a
pokud nepfichazi ,,doping” v podobé odmény, ocenéni, pozitivni zpétné vazby, smyslu apod.,



pak se zaméstnanec vyCerpa a zacne zvétSovat vzdalenost mezi sebou a pracovnim prostiedi,
aby sebe uchranil pred negativnim plsobenim — ptichazi odpor pfipadné znechuceni, které je
spojené se zvétSovanim odstupu mezi zaméstnancem a objektem znechuceni. Toto zvétSovani
odstupu muze mit také podobu ,moralizovani“, kdy se zaméstnanec odtahuje od urcitych
lidi, jejichZ chovani v nas vzbuzuje odpor, pfipadné pfesné ,vi“ koho by vyménil. Tento stav
opét ilustruje jeden z komentar(: ,,Zbavit se psychopatickych osobnosti v tymu a kariéristi ve
vedeni.”

Strach — jako predposledni emoce v cyklu vyhoteni pfichazi strach. Strach je obvykle konkrétni
— mame strach z néceho nebo nékoho a je to emoce, ktera nds motivuje ke zméné chovani
napf. je to strach, ktery nas ptriméje se zacit ucit, jestlize nas ceka néjaka odborna zkouska. Ale
je to také strach, ktery nas pfiméje k vyhybavému jednani, pokud na nds néktery Ctenar
opakované kfi¢i nebo opakované zaméstnanec zaZivd velmi intenzivni pocity ohroZeni. Za
vSechny opét jeden komentar pro ilustraci: ,Mdm strach Fict néjaky ndzor. Cokoli se fekne
"kriticky" je brdno vedenim jako "poskozeni dobrého jména knihovny".”

Smutek — pokud zaméstnanec pfichazel do knihovny s konkrétnimi ocekavanimi (napf. uplatnit
svou kreativitu a intelekt v praci s klienty) a postupem casu je nucen pouze mechanicky
pUjcovat knihy bez zajmu druhé strany ¢i klientl, pak muZe zaZivat realny pocit ztraty a
smutek, tim vice, ¢im vétsi je rozdil mezi plvodnim ocekavanim a realitou. Pokud vnima
ztrdtu jako definitivni, pak muiZe tiZzivy smutek prejit dokonce aZz do deprese, nezfidka
provazenymi pocity prazdnoty, bezvychodnosti a hotkosti: ,Casto mdm pocit, Ze délém

nemozZné pro nevdécné.”

Podkategorie
Kategorie — Emoce Pocet podnétli | emoce "radost" Pocet podnéta % za kategorii
Radost 43 Maji radost 12 28 %
Chybi jim radost 31 72 %
Vztek 30
Odpor / Znechuceni 29
Strach 25
Smutek 13
Ostatni — navrhy reseni
nepriznivé emocni
situace 102
Celkem podnétt 242

Tab. 1 — Analyza podnétu respondentu k prevenci syndromu vyhoreni v oblasti ,Emocionalita”

Pokud komentare roztfidime z pohledu podnétli a namétl na zménu v oblasti ,Emocionality” (viz

graf €. 5) ziskdme vice neZ 52 % komentar(, které za klicové povaZuji zmény tykajici se vedoucich
zaméstnancl a sloZeni tymu. Znovu se opakuje jako u analyzy oblasti ,Vztahy“, Ze fada knihovnik( je
nespokojena se zpétnou vazbou a stylem fizeni a naznacuje manaZerskou nezkuSenost vedoucich
pracovnikl pfipadné potiebu vedouci pracovniky dovzdélat v manaZerskych dovednostech. Mezi
knihovniky je jisté také velkd c¢ast vedoucich, ktefi svou prdci délaji dobfe, a proto jeden pozitivni
komentar na zavér:,, Musela jsem pdrkradt vykrocit do nezndma, proti vliastnimu ochromujicimu strachu,
proti predsudkim, proti pohlediim okoli zvyklému pracovat dvacet let na tomtéz miste, ale vyplatilo se
mi to. Konecné mdm svou mladou, nadsenou, nejlepsi vedouci na celém svété, pro kterou nic neni
problém, do vseho jde stfemhlav, mad hlavu plnou ndpadu a srdce na dlani a celd by se pro knihovnu,
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pro nds, pro pékné vztahy rozdala. Je md opora, poradna, kdyZ keksnu, uklidriuje me, Ze se to stava
vsem. A mou hnaci silou je, Ze mi jeji vize dava smysl a chci ji dodrZovat, i kdyZ ona zrovna v prdci nent.
ProtoZe ndm vZdycky vsechno, co chce, zdivodni. ProtoZe ji mam upfimné rada a nechci, aby byla
zklamand, Ze se néco nepovedlo. Jsem rdada, Ze jsem zaZila riznd vedeni a Ze jsem se nebdla jit o dim
ddl, diky tomu si ji i své prdce ted'tolik vazim :)”.

Analyza komentafii respondentt k oblasti "Emocionalita" z

pohledu navrhi na zménu - Prevence syndromu vyhoreni
Jiné
12%

Organizace prace

2%

Vzdélavani
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Teambulding
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Graf¢. 5

Vedle pozadavk( personalnich vidi fada knihovnik( jako preventivni opatfeni proti emocénimu vyhoreni
prizvani externiho odbornika — psychologa, kouce, mediatora, supervizora, persondalniho poradce,
ktery by v emocné vypjatych situacich fungoval jako nestranny ¢lovék pfispivajici ke konstruktivnimu.

Znovu se také opakuje potifeba knihovnikd po tymovych aktivitach, které v idealnim pfipadé mohou
kombinovat prvky pfatelského setkdni a feSeni odbornych témat.

Pro prevenci syndromu vyhofeni a sohledem na prezentované vysledky navrhujeme pro
rozpracovani tato témata:

oV kategorii ,,Radost” — Jak zajistit rozvoj/posileni zpétné vazby vedoucich smérem
k zaméstnancim, aby zazZivali ¢astéji pocit radosti ze své prace?

o Vkategorii ,Externi odbornik“ — Jak ziskat kvalitniho externiho odbornika, ktery
garantuje urcitou kvalitu poskytnuté sluzby knihovné napf. v emocné vypjaté situaci v
tymu?



3. INTELEKT — Kvalitativni analyza jednotlivych podotazek a komentard
respondentd

Hodnocené oblasti se v rdmci analyzy syndromu vyhofeni u knihovnik{ snaZzime propojovat do urcitych
celkd a jestlize se podivdme na emocionalitu jako oblast dominantné pravé mozkové hemisféry, pak
levd hemisféra byva obvykle oznacovana za sidlo intelektu. Prace v knihovné lze rozhodné velmi
vyznamné propojit s praci intelektualni a pro se v této ¢asti vyzkumu knihovnici mohli vyjadfit k tomu,
jak v praci vyuzivaji svou kreativitu, kritické mysleni, samostatnost, moznosti vzdélavani, pfipadné nové
technologie. Pti zkoumani této oblasti jsme vychazeli z predpokladu, Ze ¢im méné , intelektudlni“ bude
vlastni napln préce, tim blize vyhoteni knihovnici budou.

Kvantitativni analyza ukazala, Ze 78 % respondentll prace v knihovné po intelektudlni strance
naplnuje, coZ odrazi nejlépe hodnocena podotazka, kdy 89 % respondentl vyuzivd moznost dalsiho
vzdélavani. Na druhé strané 51 % knihovnikt pfipousti, Ze miva pocit pfehlceni informacemi. Mezi
nejvice prehlcené profese patfi stejnym dilem metodici a vedouci pracovnici viz graf €. 6.

Souhrnny graf k oblasti ,intelekt**
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Graf¢. 6
PFi bliz3i analyze 166 komentaft v této oblasti, bylo mozné komentare a nasledné jednotlivé podnéty
v celkovém poctu 199 sdruzit do 7 oblasti viz tabulka ¢. 2 a graf ¢. 7. Z tabulky komentard jednoznacné
plyne zajem knihovnikt o vzdélani, éehoz se tykala cela polovina podnétti. Prekvapivé malo podnétd
se tykalo otdzky ,prehlceni informacemi”, kterd je pfitom knihovniky hodnocena pomérné znacné
negativné. Prehlceni spojuji respondenti s nejriznéjsimi vlivy jako je mnoZstvi administrativy, zmény
v legislativé, ruseni pfi praci ¢i otdzkou obdobi v roce.

°> Odpovédi jsou rozlideny barevnou $kdlou — tmavé zelend znamena ano, spiSe ano, svétle
cervena spiSe ne a tmavé cervena ne.
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Kategorie Pocet komentafu z toho Podkategorie

7 -Jiné

6 - Kreativita

5 - Kritické mysleni 7

4 - Pfehlceni informacemi 11

3 - Technologie 22

2 - Organizace prace 45 13 Flexibilni pracovni doba
1 - Vzdélavani 101 37 Omezeni vzdélavani
Celkem 199

Tab. 2 — Analyza podnéti respondent(i k prevenci syndromu vyhoreni v oblasti ,, Intelekt”

Druhou nejvice komentovanou oblasti, ktera prispivala k nelibym pocitim respondent( patfila
organizace prace, kterd mnoha knihovnikim nevyhovuje a volaji po tzv. flexibilni pracovni dobé.
Pomérné malo komentarl se tykalo novych technologii na pracovisti. Z vysledkl analyzy Ize usuzovat,
Ze pracovisté knihoven jsou az na vyjimky vybaveny po strance technologické velmi dobre. Vétsi
starost, jak si ukdZzeme v podrobnéjsim rozkladu pusobi knihovnikdm obsluha a funkéni problémy
technologii.

Analyza komentafi respondentt k oblasti "Intelekt"
- Prevence syndromu vyhoreni

ztoho ; 37 Omezeni vzdélani
1 - Vzdélavani 101
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7 -Jiné 7
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Graf ¢. 7

Jak uZ bylo uvedeno, nejvétsi ¢ast komentarl respondentl v této oblasti se tykalo vzdélavani.
Pfipomenme si nékteré zavéry kvalitativni analyzy:

Nejvétsi potiebu a pravdépodobné i moznosti vzdélavani deklaruji vedouci pracovnici a zaméstnanci

evwvs
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vzdélavat deklaruje 21 % metodikd, coz by jisté bylo zajimavé zjistit, pro¢ tomu tak je? Ani podrobnéjsi
analyza komentar( prilis nenaznacily vysvétleni tohoto stavu.

Knihovnici se i s ohledem na svij vysoky intelekt radi vzdélavaji, a to prekvapivé nesouvisi s vékem.
Prazkum ukazal, Ze ve viech vékovych kategoriich se najde cca 10 % téch, ktefi o dalsi vzdélavani nemaji
zdjem. Absence dostateéné nabidky vzdélavani a jeji pfima podpora vedenim knihovny maze byt pro
inteligentni knihovniky velmi frustrujici. Podrobna kvalitativni analyza komentard ukazala, ze 37 %
komentard v oblasti vzdélavani viz tabulka ¢. 3 a graf ¢. 8 se tyka urcité formy omezeni — finance,
organizace pracovni doby, opakované zdlvodnovani. Pro ilustraci opét jeden komentar za vSechny:
,MozZnost dalsiho vzdéldvani a pozndvdni novych technologii by byla prijemnd a pfinosnd. Chdpu
argument chybéjicich financi, ale nechdpu, pro¢ bychom nemohly chodit na predndsky a semindre,
které poradd védeckd knihovna sidlici ve stejném mésté a které jsou navic pro knihovniky zdarma?“

Pocet
Kategorie Pocet komentara Podkategorie komentaru Procenta
Vzdélavani 101 Jiné 7 7%
Jazyky 11 11%
Technologie + SW 20 20 %
Vice vzdélavani (témata) 26 26 %
Omezené vzdélavani 37 37 %
Celkem 101 100 %

Tab. 3 — Analyza podnéti respondentii v oblasti , Intelekt” — kategorie ,, Vzdéldvani“

Systematické vzdélavani knihovnik(l je tak urcité vyzvou pro krajské knihovny a jejich metodiky, aby
knihovny podpofily rozvojem systému celozivotniho vzdélavani a podpory inovativnich technologii
pro knihovny budoucnosti. Vedle jiz dfive zminovaného manazerského vzdélavani, deklaruji knihovnici
pfedevsim potfebu odborného vzdélavani v oblasti novych technologii, jazykové vzdélavani a
systémové vzdélavani v mékkych dovednostech.

Analyza komentarl respondenti k oblasti "Intelekt",
kategorie Vzdélavani - Prevence syndromu vyhoreni
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Pro prevenci syndromu vyhofeni a sohledem na prezentované vysledky navrhujeme pro
rozpracovani tato témata:

o Jak mohou reagovat knihovnici na omezeni moznosti vzdélavani, pokud se setkaji
s argumenty, Ze nejsou finance, nelze toho ¢lovéka uvolnit v pracovni dobé, je
v knihovné sdm, pro svou praci to nepotrebuje?

o Vjakém stavu je systém celoZivotniho vzdé&lavani? Radé knihovnikl schazi
pravidelnost a systemati¢nost ve vzdélavani.
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