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1. ANOTACE 

Anotace v českém jazyce 

Příjmení a jméno: Bc. Hana Slámová 

Fakulta: 1. lékařská fakulta Univerzity Karlovy, Praha 

Katedra: Ustav teorie a praxe ošetřovatelství 

Obor: Navazující magisterské studium oboru učitelství zdravotnických předmětů pro 

střední školy 

Název práce: Spokojenost sester s pracovními podmínkami v českých nemocnicích. 

Vedoucí práce: PhDr. Alena Mellanová, CSc. 

Počet stran: 154 

Počet příloh: 3 

Počet tabulek: 80 

Počet grafu: 48 

Počet titulů použité literatury: 30 

Rok obhajoby: 2007 

Klíčová slova: spokojenost sester, ošetřující personál, pracovní prostředí, 

komunikace, vztahy, motivace, stres, doprava, informace, odpočinek, vzdělávání, 

organizace práce 

Resumé: 

Diplomová práce se zabývá vymezením pojmů pracovní spokojenost a shrnutím těch 

faktorů, které na ni především působí. Práce se bude zabývat faktory, které mají na 

spokojenost sester s pracovním prostředím vliv. Dále práce popisuje pracovní 

spokojenost z globálního pohledu a nalézá důvody proč pracovní i životní 

spokojenost mají к sobě tak těsný vzájemný vztah a jakým způsobem se projevují. 

V teoretické části se zabývám řadou okolností jako je motivace, kolektiv a vlivem 

péče o nemocné. Dále se zabývám stresory psychické i fyzické zátěže, které mají 

obecně na spokojenost vliv. Spokojenost s pracovními podmínkami je náročný 

teoretický problém, který nelze v diplomové práci zcela obsáhnout, a proto jsem se 

zaměřila na obecné vymezení pojmu spokojenost a na zjišťování úrovně 
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spokojenosti s pracovními podmínkami sester v českých nemocnicích. I když je 

pracovní spokojenost vnímána silně individuálně pokusila jsem se některé faktory 

zobecnit. 

Hlavní použitou metodou pro zpracování empirické části byl dotazník. Jednotlivé 

položky byly posuzovány podle statistického souboru, šetření se zabývá vlivem 

zdravotnického zařízení a jeho velikostí na spokojenost sester. Dále jsem se zabývala 

délkou praxe, pracovištěm, délkou zaměstnání celkem a kolik let pracuje respondent 

na konkrétním sledovaném pracovišti. Vyhodnocoval se i věk respondenta, pohlaví a 

vzdělání. Zvláštní pozornost je věnována počtu nemocných, o které se respondent 

během služby stará, a zdaje na oddělení dostatek pomocného personálu. Pozornost je 

věnována i problematice spokojenosti sester s dopravním spojením do zaměstnáním, 

pracovním prostředím, odpočinkem, vzděláváním, finančním ohodnocením a 

vztahem к profesi. Zajímalo mě, kterou z nabízených oblastí sestry preferují. 

V dotazníku odpovídali respondenti na 48 otázek ze sedmi sledovaných oblastí. 

Výzkumu se zúčastnilo 11 nemocnic a zdravotnických zařízení. Bylo rozesláno 550 

dotazníků. Šetření se zúčastnilo 421 respondentů. Stanovila jsem si 14 cílů a 14 

hypotéz, které se zaměřily na okolnosti, které mají vliv na vnímání pracovní 

spokojenosti respondentů. Soubor byl statisticky zpracován do 48 grafu a 80 tabulek. 

Většina 12 hypotéz se mi tedy potvrdila, dvě hypotézy byly zamítnuty. Obecně je 

většina sester celkem spokojena. Pracovní prostředí není pro sestry nejdůležitější, 

větší význam pro ně má dopravní spojení do zaměstnání. Také se nepotvrdilo, že 

sestry s vyšším vzděláním jsou spokojenější. 

Na závěr jsou dány úvahy к zamyšlení nad postavením sestry v současném 

zdravotnictví a ve společnosti. V doporučení pro praxi jsou shrnuty poznatky 

z výzkumu a možnosti jejich použití v rámci managementu nemocnic. 
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Abstract in English language 

Surname nad first name: Slámová Hana 

Institution: The First School of Medicine, Charles University, Prague 

Department: Division for Theory and Practice in Nursing 

Title of dissertation: Job satisfaction of nurses with working conditions in Czech 

hospitals 

Head of dissertation: PhDr. Alena Mellanová, CSc. 

Number of pages: 154 

Numer of attachments: 3 

Number of tables: 80 

Number of graphs: 48 

Number of enclosures: 5 

Number of references: 30 

Year: 2007 

Key words: Job satisfaction of nurses, nursing staff, working environment, 

communication, relationships, motivation, stress, traffic, informations, relaxation, 

education, organisation of the work 

This theses refers to basic terms of job satisfaction and factors with impact 

on it. The work refers further to factors of working environment with influence on 

job satisfaction of nurses. The work describes job satisfaction from global view. Job 

satifaction and satisfaction in life have close relationship and own manifestation. 

Theoretical part of the work describes factors with impact on job satisfaction 

of nurses as a motivation, working team, patients and stress. Satisfaction with 

working environment conditions is a complex theoretical problem and that is why the 

work is focused on defining of satisfaction as a common term and defining of 

satisfaction with working conditions in Czech hospitals. Some mentioned factors are 

individual, but it is possible to generalize them. 

8 



Questionnaire was used method for data collection. Statistic analysis was 

made. Collected informations were data about hospital and data about influences on 

job satisfaction of nurses, lengh of practice in hospital in generally, data about 

department and lengh of stay on present department. Analysis of age, sex and 

education of respondents was made. The data about count of working staff and 

count of nursed patients were further collected. There were also questions about 

traffic connection to hospital, working enviroment, relaxation after work, education, 

wage, relationship to career and prefered areas. Questionnaire had 48 questions in 7 

groups. Study was done in 11 hospitals, 550 questionnaires were sent and 421 

questionnaires have returned. There were set 14 targets a 14 hypothesis focused on 

job satisfaction of respondents. The result were after statistic analysis presented in 48 

graphs and 80 tables. Twelve hypothesis were supported, 2 hypothesis were 

rejected. Most of nurses are in work satisfied. Condition of working enviroment is 

not most important area for nurses, traffic connections to hospital are more 

important thing. The nurses with higher level of education are more satisfied. 

In the end of this work there are considerations about position of the nurse in 

present healtcare and society. Conclusions and practical recommendations of this 

work can be used by hospital managements. 
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2. ÚVOD 

Průzkumy spokojenosti pracovníků poskytují nenahraditelnou a často obtížně 

dostupnou zpětnou vazbu od velice důležitého zdroje - od zaměstnanců našich 

zdravotnických zařízení. Průzkumy mapují obecnou míru spokojenosti pracovníků a 

klíčové postoje, jež determinují pracovní chování. Umožňují specifikovat budoucí 

rizika spojená s aktuální postojovou orientací personálu. Pomáhají nejen popsat 

stávající stav ale také specifikovat příčiny problémů a najít cesty к řešení. 

Moderní management a personalistika kladou stále větší důraz na posilování 

motivace zaměstnanců. Správně cílená motivace ovlivňuje spokojenost pracovníků a 

vede nejen к větší efektivitě a zvyšování výkonu, ale i к všestrannému rozvoji 

pracovníků. Nespokojenost zaměstnanců je často největší překážkou pracovní 

výkonnosti a obvyklým důvodem к nárůstu fluktuace i u kvalitních pracovníků. Po 

odhalení deficitu je možno snadněji rozlišit kam zaměřit své úsilí a zároveň tak 

získáme účinný prostředek к motivaci zaměstnanců. 

Průzkum pracovní spokojenosti je nástrojem, který v první řadě otevírá cestu ke 

komunikaci jednotlivých zaměstnanců směrem ke střednímu i vrcholovému 

managementu. Průzkum spokojenosti většinou bývá zaměstnanci pozitivně hodnocen 

jako projev zájmu o jejich názor a potřeby ze strany vedení společnosti. Průzkumy 

pracovní spokojenosti jsou moderní metodou užívanou v oblasti lidských zdrojů, 

vycházející z principů sociologického a sociálně - psychologického výzkumu. 

Výhodou průzkumů spokojenosti je především možnost systémového řízení a 

cílených opatření personální práce a také spokojenost zaměstnanců, kterým je 

věnována vyšší pozornost a jsou podrobně dotazování na svůj názor к aktuálním 

tématům dění v organizaci. Z výstupů průzkumů pracovní spokojenosti může 

vycházet i koncepce dlouhodobého programu personální práce. 

Pro průzkum pracovní spokojenosti se používá dotazníků. Dotazníky jsou 

distribuovány plošně nebo vybranému reprezentativnímu vzorku zaměstnanců. Tato 

metoda také může pomoci získat informace o vlivech působících na spokojenost a 

motivaci zaměstnanců a zároveň poskytuje zaměstnancům možnost vyjádřit se к 

otázkám, které se jich týkají, což ve svém důsledku jejich spokojenost rovněž 

zvyšuje. Výstupem je souhrnná zpráva, která vychází ze statistického zpracování 

získaných dat. Zpráva zahrnuje odpovědi na otázky, které jsou formulovány ještě 
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před započetím výzkumného šetření. Výstupy jsou potom použity к sestavení plánu 

personální práce na základě vyslovených potřeb zaměstnanců. 

Tato diplomová práce se bude zabývat vymezením pojmů pracovní spokojenosti a 

shrnutí těch faktorů, které na ni především působí. Práce se bude zabývat vlivem 

dílčích faktorů i posouzením pracovní spokojenosti z globálního pohledu. Pracovní 

i životní spokojenost mají к sobě vzájemný vztah a určitým způsobem se projevují. 

Spokojenost s pracovními podmínkami můžeme tedy hodnotit jako náročný 

teoretický problém, který nelze v diplomové práci zcela obsáhnout, a proto se 

zaměřím na obecné vymezení pojmu spokojenost a na zjišťování úrovně 

spokojenosti s pracovními podmínkami sester v českých nemocnicích pomocí 

dotazníkového šetření (viz příloha č.l). 

Více pozornosti chci věnovat problematice spokojenosti sester s dopravním spojením 

do zaměstnáním, s pracovním prostředím, odpočinkem, vzděláváním, finančním 

ohodnocením a vztahem к profesi. I když je pracovní spokojenost vnímána silně 

individuálně je možno zobecnit některé faktory, které se podílejí na pracovní 

spokojenosti. Stanovila jsem si několik cílů. Měla jsem v úmyslu zjistit, zda jsou 

sestry více spokojeny s prací ve státních nemocnicích nebo zařízeních jiného typu, 

zda délka zaměstnání ovlivňuje spokojenost sester, zda má dosažené vzdělání vliv 

na spokojenost sester. Dále jsem chtěla ověřit předpoklad nespokojenosti sester 

s počtem pomocného personálu a zjistit, zda je pro sestry ze sledovaných oblastí 

pracovní prostředí nejdůležitější. Dalším cílem je zjistit, zdaje pro sestry problémem 

nedostatečná komunikace a jak ovlivní spokojenost s pracovním prostředím. 
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3. TEORETICKÁ ČÁST 

3.1 Vymezení pojmů pracovní a životní spokojenost 

Životní spokojenost 

Pojem spokojenost (satisfakce) vyjadřuje tyto významy: zadostiučinění, nasycení, 

naplnění a vyrovnání. Tento pojem vyjadřuje dlouhodobý pohled na životní dráhu 

člověka. Pocit spokojenosti souvisí s tělesným a duševním zdravím člověka. Životní 

spokojenost dále představuje stav subjektivní pohody a zdraví, který se skládá z: 

• interní psychické pohody - kladné sebeprožívání, 

• externí psychické pohody - pocity sebeúcty, zdraví, spokojenosti v rodině 

a spokojenost ve vztazích s přáteli. 

Životní satisfakce je reprezentována kognitivním hodnocením: především shodou 

mezi chtěnými a dosaženými životními cíli. Pod pojem spokojenost v širším slova 

smyslu patří i aktuální afekty: přítomnost kladných emocí a nepřítomnost emocí 

záporných jako je smutek, deprese nebo úzkost. Z výše uvedeného vyplývá, že pojem 

spokojenost je velmi složitý a obsáhlý a nejde vněm pouze o momentální 

uspokojení, ale o postižení samé podstaty psychického stavu osobnosti člověka. 

Životní spokojenost člověka s dobrou psychickou pohodou se projevuje radostí 

z okruhu činností, jenž podstatně ovlivňují jeho každodenní život. Člověk považuje 

svůj život za smysluplný a přijímá život takový jaký je a má pocit, že má úspěch 

v dosahování svých cílů. Často setrvává v kladném sebepojímání a vnímá šťastné a 

optimistické postoje a sebeprožívání. 

Míru životní spokojenosti určují i faktory jako je chuť do života, odhodlanost a síla, 

pozitivní sebepojetí, pozitivní ladění a shoda mezi chtěnými a dosaženými cíli. 

Kasalová (11) shrnuje výsledky výzkumů, ze kterých vyplývá, že životní spokojenost 

především ovlivňuje věk. Čím je člověk mladší, tím je spokojenější. Mladší lidé 

dosahují vyšších hodnot aktivity než starší lidé. Důležitou veličinou je rodinný stav, 

kdy nejspokojeněji se projevují osoby žijící v manželství, nejméně spokojené jsou 

osoby, kterým zemřel partner. Dalším ukazatelem je místo bydliště, kdy nejlepší je 

spokojenost u obyvatel menších měst. Významným faktorem je i výše vzdělání, čím 

vyšší je vzdělání, tím vyšší je spokojenost. Druh práce, kdy nejspokojenější jsou 
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bývalí nemanuální pracovníci, nejméně spokojeny jsou ženy v domácnosti a čím 

vyšší finanční příjem, tím větší spokojenost. Vliv má i kvalita bydlení, čím větší je 

spokojenost s bydlením, tím vyšší je celková spokojenost a jednotlivé složky 

spokojenosti. Životní spokojenost ovlivňuje počet členů rodiny, kdy širší rodinné 

rozvětvení představuje vyšší kvalitativní hodnotu. Nejméně spokojeni jsou ti, kteří 

žijí zcela bez rodiny. Také existence dobrých přátel má pro člověka velký význam 

( 1 1 ) . 

Pracovní spokojenost 

Vztah člověka к práci charakterizuje i úroveň jeho pracovní spokojenosti. Pracovní 

spokojenost je jev, к jehož zkoumání je třeba přistupovat na základě řady 

společensko - vědních disciplín, mezi nimiž jsou v popředí poznatky z psychologie a 

sociologie. Přístup ke zkoumání pracovní spokojenosti má za následek, že její 

teoretické rozpracování je velmi různorodé - od chápání pracovní spokojenosti ve 

smyslu uspokojení z práce, až po její vymezení jež splývá s problematikou pracovní 

morálky. Příliš výrazná spokojenost může vést к pocitu vlastního sebeuspokojení a 

pohodlnosti a může bránit dalšímu potřebnému rozvoji osobnosti. Výrazně 

nespokojený pracovník zase spíše hledá cestu jak si práci ulehčit, svěřené úkoly 

obchází je pasivní a někdy i lhostejný к úsilí druhých (14). 

Při vývoji jednotlivce se jeho poznatky, city a vztah к předmětům a jevům v okolním 

světě organizují do trvalých soustav, které nazýváme postoje. Vzhledem к tomu, že 

vztah člověka к práci se nejčastěji odráží v postojích, které člověk к práci zaujímá, 

lze vymezit pracovní spokojenost jako soubor pracovních postojů. V postojích 

rozlišujeme složky, které jsou vzájemně závislé a působí společně. 

Jsou to tyto postoje: 

• složka poznávací, kterou tvoří názory jedince na předmět a situaci, 

• složka citová, která se vztahuje к citům a emocím týkajících se předmětu 

postoje a tím současně dává postojům motivační charakter, 

• složka aktivní, která se projevuje jako tendence к jednání a určuje 

celkovou pohotovost к jednání související s postojem (14). 

Člověk si v průběhu svého individuálního vývoje vytváří postoje ke všemu, s čím se 

setkává. Při studiu postojů je třeba vycházet z platných, v literatuře uváděných 

skutečností, kdy se postoje jedince utvářejí v procesu uspokojování potřeb jedince a 
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jsou tvořeny informacemi, které dostává. Postoje také závisejí na jeho referenční 

skupině, jenž ho přijala, a kterou on uznává. Postoje jedince odráží jeho osobnost a 

změna postoje ovlivňována odhalením nové informace. Změna postojů může být i 

v samotném přijímání jedince referenční skupinou, která vynutí změnu chování 

jedince vzhledem к objektu, a která způsobí změnu osobnosti jedince (23). 

Postoje mají hodnotící charakter a je možno je měřit pomocí postojových škál. Měnit 

postoje lze v praxi velmi těžko, protože změna jednoho postoje naruší často celý 

ustálený systém postojů. Tato problematika je velmi široká a zejména pracovní 

podmínky mají vliv na postoje jedince a odráží vztah člověka к práci. Pracovní 

postoje jsou soustavou relativně stálých hodnotících soudů, emocionálních vztahů a 

tendencí jednat a reagovat určitým způsobem na vše, co se vztahuje к práci. Pracovní 

spokojenost můžeme chápat také jako hodnotu. Pracovní spokojenost je jako každá 

jiná hodnota podmíněna existencí pracovně spokojeného subjektu a jeho konkrétními 

kvalitami. Pracovní spokojenost je při tom závislá na podmínkách, které na tento 

subjekt tj. na člověka - sestru v pracovním procesu - budou působit. Hodnota 

pracovní spokojenosti pro jednotlivé pracovníky bude různá v závislosti na jejich 

individualitě. Vlastní kvalita spokojenosti bude ovlivňována celkovou situací, 

subjektivními i objektivními vlivy. Tyto vlivy budou záviset na jednotlivých 

faktorech práce a jejich prožívání subjektem (21). 

Faktory spokojenosti s pracovními podmínkami 

Vymezení pracovní spokojenosti jako určitého jevu se v praktických výzkumech 

objevují méně často. Pozornost se častěji zaměřuje na faktory, které pracovní 

spokojenost podmiňují. Tyto faktory lze členit a řadit podle stupně jejich důležitosti. 

Růžička (21) uvádí členění na faktory: 

objektivní - to je vše, co na člověka z vnějšku bezprostředně působí a vymezuje 

prostor pro pracovní činnost, 

subjektivní - to jsou všechny skutečnosti podmíněné osobou pracovníka a jsou 

v jakémkoliv pracovním kolektivu u různých pracovníků výrazně 

individuální. 

Jejich poznání je důležitým východiskem při studiu pracovní spokojenosti. Patří mezi 

ně odborná způsobilost, která zahrnuje vědomosti, dovednosti, zkušenosti a 

schopnosti pracovníka, které vytvářejí široký nebo zužující se pracovní prostor při 
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plnění pracovních úkolů, a také bezprostřední pracovní zdatnost. Ta zahrnuje 

odolnost, unavitelnost, životní tempo, osobní režim a další skutečnosti, které 

podmiňují reakci člověka na faktory pracovního prostředí a především na zdárné 

plnění pracovních úkolů. 

Motivační profil vyjadřuje zaměřenost pracovníka vzhledem к pracovnímu zařazení 

a osobnostní profil, který tvoří soubor osobních vlastností, více či méně přiměřených 

vzhledem к pracovním úkolům. Hodnocení vlastní životní situace je soubor postojů, 

o které se pracovník v každodenním životě opírá a jimiž vymezuje společenskou a 

pracovní roli (19). 

Faktory působící na pracovní spokojenost jsou také vnější podmínky práce jako jsou 

dobré pracovní podmínky, výhodná pracovní doba a finanční faktory. Další vlivy 

jsou společenské a zahrnují výhody dobrého nadřízeného i spolupracovníků a 

sociální pomoc poskytovanou zaměstnavatelem. Další faktory souvisejí s postavením 

pracovníka v práci. Možnost uplatňovat nové nápady, zlepšení postupů v práci, 

možnost pracovního školení, vyhlídka na kariémí postup, účast v radě zaměstnanců, 

uznání od vedení a jistota postavení mají velký vliv na pracovní spokojenost. 

Všestranné výzkumy faktorů, které mohou ovlivňovat uspokojení nebo neuspokojení 

uvádí také faktory jako je uznání, jehož zdrojem může být každý, počínaje 

nadřízeným přes podřízené až к široké veřejnosti. Dosažení spokojenosti zahrnuje 

nejen dosažení pozitivních výsledků ale i možnost osobního vývoje, pracovního 

postupu, povýšení nebo peněžitá odměna. Velký vliv mají osobní vztahy 

s nadřízeným a podřízeným a také osobní vztahy s pracovníky na roveň postavenými. 

Pracovní spokojenost ovlivňuje osobní odpovědnost, organizace podniku, pracovní 

podmínky a práce sama o sobě ale hlavně sama jistota práce. Na spokojenost 

s pracovními podmínkami mají vliv i podmínky osobního život a postavení 

v zaměstnání. 

Z uvedeného je patrné, že faktorů, které působí na úroveň pracovní spokojenosti je 

celá řada, a že různí autoři se snaží postihnout ty z nich, které považují za 

rozhodující. Často se objevují zejména následující vyjmenované faktory, utvářející 

pracovní spokojenost jako je charakter a obsah práce, mzda, pracovní postup, 

spolupracovníci a vedoucí pracovníci. 
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Charakter práce a mzda 

Vliv práce na pracovní spokojenost nebývá vždy doceněn. Uspokojení z práce záleží 

na tom do jaké míry vykonávaná pracovní činnost poskytuje jedinci ty hodnoty, které 

se od ní očekává, nebo do jaké míry mu umožňuje tyto hodnoty získat. Hodnotou je 

tu představováno vše co může sloužit jako prostředek к uspokojení některé potřeby. 

Často je povaha práce taková, že se stává pro pracovníka pouze prostředkem к 

uspokojení existenčních potřeb. V tomto případě obsah práce nepřispívá к pocitu 

uspokojení ale vede к názoru, že práce je „nutné zlo". Mzda představuje pro člověka 

objem prostředků, který mu umožňuje zajišťovat souhrn základních existenčních 

potřeb. Tyto potřeby pak vyjadřují jeho životní úroveň, společenské postavení i 

postupové zaměření. Účinek mzdy splývá s řadou jiných činitelů, které na 

pracovníka působí. Peníze samy o sobě mají pro většinu lidí primární význam jen za 

určitých okolností. Vždy jsou ale symbolem, který lidem zprostředkovává to po čem 

touží, jsou ukazovatelem hodnot jako je úspěch, jistota a bezpečí. Mzda a příležitost 

к pracovnímu postupu je zřídka uváděna jako důvod uspokojení ale častěji jako 

důvod nespokojenosti. Problémy, které vznikají v oblasti odměňování jsou dány 

mzdovými relacemi. Stejné platové zařazení vyžadují skupiny lidí, které mají stejné 

dovednosti, stejný věk, vzdělám atd. Nespokojenost, kterou může vyvolat mzda, 

závisí na tom jakou mzdu pracovník očekává a na konkrétních podmínkách 

zaměstnavatelských organizací. 

Spolupracovníci a vedoucí pracovníci 

Člověk je členem mnoha společenských skupin, které mu pomáhají uspokojovat 

některou jeho potřebu. Základním znakem každé skupiny je její vznik na základě 

určitého cíle, její orientace a tradice, která určuje způsob jednání členů, její velikost a 

stálost. V pracovním procesu je takovou skupinou pracovní kolektiv, který může být 

charakterizován jako organizovaný sociální útvar, v jehož rámci se uskutečňuje 

pracovní činnost (21). 

Pracovní kolektiv tvoří pracovníci jednoho pracoviště. Důležitým znakem 

pracovního kolektivu je zaměření na pracovní úkol. Pracovní kolektiv tvoří 

v prostředí, ve kterém působí vždy určitou společenskou atmosféru, která se 

projevuje v podobě vzájemných vztahů mezi členy kolektivu a určuje míru 

spokojenosti a pohody zúčastněných osob. Vytváření příznivé společenské atmosféry 

16 



v pracovním kolektivu je náročný dlouhotrvající proces, na kterém se podílí i způsob 

organizace práce, odměňování a hodnocení práce, možnost kvalifikačního růstu a 

postupu. Cílem je dosáhnout toto, aby práce přinášela pracovníkům uspokojení, a 

aby si navzájem pomáhali a spolupracovali při práci. 

Vedoucí pracovník je hlavním nositelem řídící činnosti. Při výkonu své práce 

ovlivňuje lidi, jejich vědomí a chování. Hlavním úkolem vedoucího je aktivizovat 

podřízené pracovníky a ovlivňovat postoje členů pracovní skupiny. Hlavním 

důvodem nespokojenosti s vedoucím pracovníkem bývá nepříznivé hodnocení jeho 

osobních vlastností. Nejčastěji se uvádí hrubé jednání, nedostatek taktu, náladovost, 

organizační nedostatečnost. Vysoká úroveň pracovní spokojenosti s vedoucím 

zaručuje zpravidla i dobrou úroveň řídící práce. Jedním z důležitých úkolů řídících 

pracovníků je uplatněním vhodných stimulů navodit u pracovníka takové motivy, 

které by vedly к jednání v souladu s úkoly pracoviště. К dosažení žádaného účinku 

je nutné, aby byli stimulující činitelé v souladu s potřebami pracovníka. Má-li 

stimulující účinek na pracovníky kladně působit, je nutné provést rozbor situace, za 

které má být stimulující podnět využit, připravit rozbor stimulujících prostředků, 

vybrat a užít vlastní stimulační činitele. Dále je nutno sledovat a hodnotit dosahování 

výsledků (21). 

Fyzické podmínky práce a její organizace 

Výkon pracovníka a jeho pohodu v práci ovlivňují i fyzické podmínky práce. 

Můžeme mezi ně zahrnout světelný režim, prostorové uspořádám pracoviště, 

klimatické podmínky, čistotu a pořádek na pracovišti. Možnost odpočinku 

v prostorách к tomu určených, šatny a sociální zařízení. Možnost dodržování pitného 

režimu a kulturní možnost se najíst. Dalším důležitým faktorem ovlivňujícím 

pracovní spokojenost je i organizace práce. Nedostatečně vymezené a vytýčené 

úkoly a špatný styl řídící práce působí na pracovníky rušivě a snižuje pracovní 

spokojenost. Tyto uvedené nedostatky působí na vztah pracovníka к práci a mohou 

podstatně ovlivnit celkovou úroveň pracovní spokojenosti. 

Obava až strach z neznámého - snižování stavu personálu je rizikovým jevem, před 

kterým není nikdo chráněn. Také nová organizační struktura může vzbudit obavy 

z hlediska funkčnosti a průběhu obvyklých procesů. Konformita je stav, kdy ve 

stabilizovaných kolektivech vznikají všeobecně přijaté formální §>A&formální vzorce 
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chování a standardizovaná očekávání. Mnozí pracovníci se při jejich zániku nebo 

změně cítí psychicky nevyrovnaní a nejistí. Nedůvěra vzniká pokud zaměstnanci 

získali negativní zkušenosti se záměry a chováním vedení firmy, a proto nevěří 

smyslu nově připravovaných opatření. Příčinou největšího stresu a z něho vyplývající 

demotivace bývá ve firmách nejistota, co bude dál. Rychle se šířící poplašné 

informace nepomáhají klidné ani tvůrčí atmosféře. Lidé nevědí co se děje a co 

mohou čekat. Výsledkem je nedůvěra, obavy, nechuť a apatie. Celá situace 

nepřispívá к produktivní práci, ale i v etapě restrukturalizace a změn v organizaci je 

možné udržet vysokou pracovní morálku a produktivitu. Nej důležitější j e v těchto 

okamžicích komunikovat a zase komunikovat, pravdivě a otevřeně. Zatajování 

nevede nikam. Lidé jsou připraveni i na nepříjemnou realitu více, než na nejistoty. 

Právě nejistota je největší bariera motivace a chuti do práce. Formy komunikace 

mohou být různé, osvědčené jsou besedy na shromáždění zaměstnanců, porady, 

články v podnikovém časopise, pravidelné zprávy v podnikovém rozhlase, školení 

organizovaná personálním útvarem, vystoupení vedoucích pracovníků (30). 

Motivace 

Motivace je soubor motivů, které jsou v určité době přítomny ve vědomí jedince a 

jsou příčinami jeho chování, orientují jeho chování a ovlivňují jeho intenzitu. 

Motivace je působení všech motivů, které jsou přítomny ve vědomí člověka a ty mají 

aktivizující účinek. Při zkoumání motivace se musí zkoumat i jejich zdroje к nimž 

patří: potřeby, zájmy, návyky i ideály (24). Důležité místo zde hrají potřeby, které 

tvoří základ motivace. Potřeba je subjektivně pociťovaný odklon od stavu, který 

jedinec prožívá jako své životní plus. Na člověka působí více potřeb najednou. 

Potřeby je možno třídit na vrozené, kdy většina vrozených potřeb působí periodicky 

s přestávkami, které jsou různě dlouhé podle frekvence fyziologických funkcí 

organismu. Za normálního stavu si člověk vlivy primárních potřeb na své chování 

neuvědomuje. Dále jsou potřeby druhotné, nutné pro existenci člověka a pro základní 

psychický rozvoj osobnosti. Tyto potřeby nejsou vrozeny, vznikají v průběhu 

osobního vývoje a patří mezi ně potřeba sociálního kontaktu, potřeba přináležet 

к určité skupině a také potřeba autority (24). Skutečnost, že se prvky spojené o 

spokojenost a péči o zaměstnance dostaly do popředí pozornosti vrcholových 

vedoucích pracovníků představuje důležitý krok kupředu. Úvahy nad významem 
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zaměstnanců a péče o ně můžeme najít u řady významných myslitelů. Jejich aktuální 

vliv na způsob řízení podniků není veliký, nicméně kumulovaný efekt myšlenek 

všech těchto lidí nakonec přinesl výsledky. Prvním podnětem byly studie postojů a 

chování dělníků v roce 1927 -1932. Studie říkala, že výkon dělníků byl vyšší pokud 

věřili, že se o ně vedení podniku zajímá a stará. Některé ze studií se snažily 

poskytnout racionální a pochopitelné vysvětlení motivačních faktorů. Některé teorie 

byly založeny na tradičním a okamžitě rozpoznatelném myšlení ve stylu „cukr a 

bič". Předpokládaly, že zaměstnanci jsou v podstatě líní, musí být hlídáni a 

motivováni, práce je pro ně nutným zlem a prostředkem к vydělávání peněz. 

Optimističtější teorie tvrdila, že lidé chtějí a potřebují pracovat a firmy by se měly 

snažit získat je pro své cíle a pak hledat vhodné prostředky, jak jim umožnit využití 

všech jejich schopností (4). 

Paralelou к těmto teoriím byla práce Abrahama Máslowa. Ten vytvořil hierarchii 

potřeb. Ta určovala vzestupnou řadu lidských potřeb, počínaje teplem, příbytkem a 

potravou a konče seberealizací a uplatněním osobního potenciálu. Hierarchie 

vycházela z předpokladu, že jakmile je potřeba uspokojena, není nadále motivačním 

faktorem. Někteří jiní autoři vyčítali Maslowovi, že nepoznal, že potřeba se 

v průběhu svého uspokojování mění. Když se blíží její naplnění dochází к rychlému 

oslabování její schopnosti sloužit jako odměna a prostředek motivace. Ale zároveň se 

prudce zvyšuje její schopnost vytvářet pocit nespokojenosti a působit jako brzdící 

prostředek (4). 

Další kategorií potřeb jsou potřeby sociální. Ty mají určité vrozené základy ale jsou 

utvářeny sociálním prostředím. Potřeby člověka se v průběhu vývoje vyvíjí od 

nižších к vyšším. Potřeby nižší - jsou vrozené a tedy primární biologické a souvisí 

s biologickou existencí organismu. Potřeby vyšší - na jejich vytváření má vliv 

působení prostředí, především společenské. Sociální péče představuje problematiku, 

které je nutno také věnovat pozornost, neboť jejím prostřednictvím se řeší některé 

základní potřeby pracovníků. Týká se oblasti bydlení, stravování, dopravy do 

zaměstnám, zdravotnické péče, sociálních a dalších složek (viz příloha č. 3). 

Uspokojení těchto potřeb je nutné pro vnitřní rovnováhu osobnosti. 

Kromě potřeb existují i další zdroje motivace. Jsou to návyky, zájmy a ideály. Návyk 

je způsob konání, který byl četným opakováním vštípen a je ustálený. Zájem je 

zaměřenost a soustředěnost, která vyvolává snahu po osobní účasti. Zájmy jedince 
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hodnotíme podle jejich druhu, počtu a trvání. Za prospěšný společnosti se považuje 

každý zájem jedince, který pomáhá rozvoji jeho osobnosti a není v rozporu se 

společenskými zájmy. Ideály jsou výrazem přání a tužeb jedince (24). 

V pracovním procesu se motivace projevuje komplexně ve vztahu к práci. Hovoříme 

pak o pracovní motivaci. Pracovní motivace je souhrn příčin, podmínek a 

mechanismů pracovního jednání a pracovního prožívání jednotlivců a pracovních 

skupin (12). Při motivaci působí na pracovníka objektivní podněty - stimuly, jejichž 

znalost je pro motivaci stejné důležitá jako znalost potřeb. Můžeme je dělit na 

podněty působící před pracovním výkonem, během pracovního výkonu a po 

pracovním výkonu. Dále je dělíme na podněty hmotné a nehmotné, podněty 

jednorázové a trvalé, bezprostřední a zprostředkované a podněty ovlivnitelné a 

neovlivnitelné. 

Obecně platí, že čím je společnost vyspělejší, tím je větší rozmanitost použitelných 

nebo účinných stimulujících prostředků. Pracovní motivace může být, tak jako 

motivace obecně, buď záporná nebo kladná. Kladná pracovní motivace tvoří základ 

pracovní morálky, která kromě motivace zahrnuje i přirozenou aktivitu organismu 

(17). Utvářet dobrou pracovní morálku znamená starat se o rozvíjení a zlepšování 

druhotné pracovní morálky tj. takový vztah к práci, který je ovlivněn uspokojením 

z práce a působením pracovního kolektivu. 

Stres 

„Měli bychom si být vědomi nebezpečí, kterým nás všechny ohrožuje stres i 

nutnosti něco s tím dělat. Náklady a výdaje za nezodpovědnost v řešení této otázky 

jsou děsivé ". 

J. Knowles 

Co je to stres? Slovo „stres" к nám proniklo z anglického „stress" a má původ 

v latinském slovese „stringo, stringere, strinxi, strictum". Latinsky slovo „stres" 

znamená „utahovati, stahovati, zadržovati". Z fyziky se tento pojem vztahuje 

к tlaku, jemuž je hmota vystavena. Stres může jednoduše znamenat být vystaven 

vnějším silám nebo tlakům, ale také pozitivní nebo negativní závislost na vlivu 

vnějších sil. Používáme-li slovo stres v běžných životních situacích, máme většinou 
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na mysli právě ten negativní aspekt. Výraz „stres" označuje spíš citové vypětí, které 

je tak silné, že omezuje naši schopnost normálně reagovat (15). 

Za zakladatele moderní teorie stresuje považován Hans Selye (1907 - 1982). Jeho 

studie v letech 1930 - 1940 zkoumaly vnitřní reakce na stres a důsledky adaptačních 

reakcí. Pohlížel na stres jako měřitelný ve fyziologických reakcích, jejichž základní 

vnitřní osu představuje endokrinní adreno - kortiko - hypofyzární systém. Tyto 

nespecifické reakce nazval „všeobecným adaptačním syndromem". V tomto smyslu 

formuloval svou definici biologického stresu jako nespecifické odpovědi těla na 

jakýkoliv požadavek, který je na ně kladen. Tato reakce je nespecifická tím, že je 

stejná na jakoukoliv zátěž, ať už je fyzikální, chemické, biologické či psychologické 

povahy (16). 

Psychologickou koncepci stresu nejvýrazněji vyjádřil R. S. Lazarus. Rozlišuje stres 

fyziologický a psychologický. Fyziologický stres charakterizuje jako vegetativní a 

neurohumorální reakce organismu na škodlivé vyvolávající činitele. U 

psychologického stresu je definice toho, co je pro člověka škodlivé a co ne, závislá 

na jednotlivci, kterého se dotýká tj. na tom, jak situaci hodnotí (7). Stresem se 

obvykle rozumí vnitřní stav člověka, který je bud" přímo něčím ohrožován, nebo 

takové ohrožení očekává a přitom se domnívá, že jeho obrana proti nepříznivým 

vlivům není dostatečně silná (15). 

„Stres je životním faktorem, kterému se nelze vyhnout, ale kterému lze čelit. 

V podstatě lze konstatovat, že stresem se obvykle rozumí vnitřní stav člověka, který 

je buď přímo něčím ohrožován, nebo takové ohrožení očekává a přitom se domnívá, 

že není jeho obrana proti nepříznivým vlivům dostatečně silná" (15, s. 14). Stres se 

neplíží nepozorovaně za svou obětí, ani na ni nezaútočí v nějakém nepředvídatelném 

okamžiku. Člověk je totiž obdařen schopností rozpoznat řadu signálů, které 

naznačují blížící se nebezpečí. Stres je vyvolán životními změnami. Většinou na nás 

tyto změny působí negativně, zdaleka však nemusí jít jen o změny negativní ale i 

radostné události mohou vyvolávat stres (3). Od okamžiku svého vzniku až 

к nejkritičtějšímu okamžiku probíhá stres ve třech fázích a to varovná fáze, kterou 

tvoří jasné varování, že je přítomen stresový faktor, a kdy se nejdříve objeví tělesné 

reakce. Pokud stresová situace začne být neúnosná a člověk zjistí, že nemá dostatek 

síly, dostaví se pocit skutečného stresu. Ten může být vyvolán jednotlivými podněty 

nebo celou skupinou podnětů. Druhou fází je fáze odolávání po překročení varovné 
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fáze. Mohou se dostavit frustrační pocity, člověk ztrácí příliš energie a snižuje se 

jeho produktivita. Poslední fází je fáze vyčerpání projevující se únavou, nervozitou, 

podrážděností, napětím a zlostí. Vyskytuje se i úzkost, deprese, nespavost, 

pesimistické myšlenky a negativní pocity (20). 

Fyziologická reakce na stres 

Všechny varovné signály vysílané do mozku zpracovává hypotalamus tj. malý orgán, 

který se nachází ve středu mozku. Hypotalamus přenáší tyto signály do celého těla 

prostřednictvím nervového a krevního oběhového systému. Signály z hypotalamu se 

šíří sympatickým nervovým systémem, který se podílí na řízení činnosti vnitřních 

orgánů a cév. Nervové signály zasahují také dřeň nadledvin a stimulují ji ke zvýšené 

sekreci adrenalinu a noradrenalinu. Hypotalamus stimuluje činnost hypofýzy, která 

produkuje různé hormony. Nejdůležitější hormon, který za podpory hypotalamu 

vytváří hypofyza, je stresový hormon glukokortikoid. Pod vlivem tohoto hormonu 

kůra nadledvin uvolňuje skupinu hormonů, z nichž nej důležitější je kortizon, a které 

způsobují řadu změn v tělesných funkcích. Další hormony produkované hypofýzou 

ovlivňují štítnou žlázu, varlata a vaječníky a mají obrovský účinek na řadu dalších 

orgánů. 

Psychologická reakce 

Stres s sebou přináší řadu reakcí, které se odrážejí v duševní oblasti. Mezi 

nejběžnější stresové reakce v poznávací oblasti patří obtížná koncentrace na práci, 

častá ztráta pozornosti, zhoršení krátkodobé i dlouhodobé paměti. Stres přináší i 

problémy, které vyžadují okamžitou a spontánní reakci a často jsou řešeny 

náhodným a nepředvídatelným způsobem. Jakýkoli problém, který vyžaduje logické 

uvažování, je řešen s prokazatelně vyšším výskytem chyb, než je obvyklé v běžné 

situaci. Postupně ubývá schopnost správně analyzovat a hodnotit určitou, právě 

vzniklou situaci případně ji promítnout do budoucnosti. Myšlení je nesouvislé a 

neuspořádané a chybí logické vzorce (5). 

Citovou oblast ovlivňují potíže s duševním i tělesným odpočinkem, očekávání 

případných nových nemocí a strach z nich. Dále tuto oblast ovlivňují projevy 

netrpělivosti, netolerance, autoritářství a nedostatek ohledu na druhé. Význam 
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etických a morálních zásad ustupuje do pozadí, ztrácí se schopnost sebeovládání a 

stále častěji se objevují pocity skleslosti a celkové rozmrzelosti nad životem. Velmi 

závažná je i ztráta vědomí vlastní hodnoty a komplexy méněcennosti. 

V sociální oblasti přináší stres pocit neschopnosti uspokojivě oslovit skupinu lidí, 

zadrhávání v řeči a koktání. Člověka ovlivňuje i nedostatek nadšení pro dříve 

oblíbené aktivity, častá absence v práci nebo ve škole. Varovná je i zvýšená 

konzumace alkoholu, tabáku, kávy nebo drog. Hladina energie se den ode dne mění a 

vykazuje snižující se tendenci, narůstá nespavost. Stres může způsobit i sklon 

к podezírání а к obviňování druhých. Objevují se „tiky", neobvyklé reakce a také se 

mohou objevit myšlenky na sebevraždu (20). 

Projevy stresu na našem zdraví 

Všechny reakce organismu na stres ovlivňují naše zdraví. Při prožívání stresu srdce 

na základě nervových a hormonálních stimulů prudce zvýší svoji aktivitu. Současně 

se začíná zvyšovat krevní tlak. Pokud vysoká zátěž trvá dlouho, může dojít 

к oslabení činnosti srdce a celého oběhového systému. Endokrinní žlázy začnou 

vylučovat do krevního řečiště hormony, které uvolňují cholesterol a další tuky za 

účelem dodat svalům energii potřebnou к překonání krizového stavu. Jedním 

z důsledků tohoto procesu je vznik aterosklerózy. Dalším problémem, který souvisí 

se stresem jsou migrenózní stavy projevující se nevolností, podrážděností a 

přecitlivělostí na světlo a hluk. Pokud jsme rozrušeni a cítíme nějaký nesmiřitelný 

odpor, produkují žaludeční stěny řadu kyselin a enzymů, které narušují ochrannou 

slizniční vrstvu. Důsledkem tohoto procesu mohou vzniknout žaludeční vředy. 

Stresem trpí také naše slinivka břišní. Zúžení žlučových a pankreatických kanálků 

může způsobit zánět slinivky břišní. Zcela zřejmý je vliv stresu na peristaltiku střev, 

kterou urychluje a může tak vzniknout dráždivý tračník a průjmy. Kortizol 

vyplavovaný zvýšeně během stresu snižuje tvorbu lymfocytů a dlouhodobý stres 

způsobuje atrofíi brzlíku, sleziny a lymfatických uzlin, tlumí sekreci cytokinů, 

peptidů a jiných mediátorů zánětu, čímž oslabuje imunitní funkce. 

Psychosomatické nemoci jsou takové nemoci, které se sice projevují tělesně jsou 

však psychického původu. Dermatologické nemoci se projevují padáním vlasů, akné, 

kopřivkou, nadměrným pocením, ekzémem a lupénkou. Psychosomatické nemoci 

mají vliv i na svalové problémy jako jsou bolesti zad, svalové křeče a revmatismus. 
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Nemoci dýchacích cest-bronchiální astma, alergie, rýma, nebo zánět průdušek. 

Psychosomatické nemoci ovlivňují i pohlavní a močový trakt a mohou způsobit zánět 

pochvy, impotenci, premenstruální syndrom nebo problémy s udržením moči. 

Endokrinní systém může být postižen hypertyreózou a způsobit obezitu. Velký vliv 

mají na nervovou soustavu, kde způsobí úzkost, slabost, bolesti svalů, bolesti hlavy a 

tiky. Popsán je i vznik zánětu spojivek. 

V některých případech stres sice může být hlavní příčinou, ovšem mnohdy také 

vystupuje pouze jako podpůrný faktor. Stres může napomoci к propuknutí nemoci u 

člověka, který к ní má sklon. Dokonce je možné, že bez stresu by se tato nemoc 

vůbec neprojevila. Duševní zdraví, stejně jako tělesné, není snadné definovat. Důvod 

je prostý: není možné přesně určit hranici mezi zdravím a nemocí. Obecně lze říci, že 

člověk je po duševní stránce zdravý tehdy, je-li přiměřeně spokojený sám se sebou, 

jestliže má dobré vztahy s druhými a je-li schopen řešit každodenní problémy, které 

přináší život (20). 

Příčiny stresu 

Pokud jsou vnější stresové faktory dost silné, pak i lidé vybavení největší odolností 

pociťují stres. Na druhé straně na jedince psychicky labilního působí dokonce i ty 

nejslabší stresové faktory. Všichni jsou nuceni čelit různým stresujícím situacím. 

Naše duševní zdraví může být poškozeno působením silných stresových faktorů ale i 

slabé stresové faktory, které jsou samy o sobě bezvýznamné, mohou být nebezpečné 

pokud jich působí více ve stejnou dobu. 

Lidé, kteří prožijí traumatický zážitek jako je například přírodní neštěstí, přepadem, 

dopravní nehoda aj. prochází třemi fázemi: 

• „fáze nedostatku odpovědí" - člověk si připadá, jako by nebyl přítomen, 

jako by byl vzdálený od toho co se děje, 

• „fáze neschopnosti samostatně zvládat jakýkoliv úkol", 

• „fáze pocitu úzkosti a obavy". 

Stresující události, se kterými se v průběhu života setkáváme jsou jak negativní tak 

pozitivní. Některé události mohou být tak silné, že naruší naši osobní rovnováhu. 

Různé situace vyvolávají větší či menší stres. Každodenní frustrace často i drobné 

způsobují, že se nám zdá život velmi těžký. Někdy stačí pár nelaskavých slov od 

spolupracovníka, výpadek dopravy, ztráta klíčů a jiné běžné nepříjemnosti. Pokud 
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nás těchto malých frustrací pronásleduje víc a my dovolíme, aby nás ovlivnily, brzy 

se budeme muset vyrovnávat se stresem. Důležitou roli zde jistě hrají osobní 

dispozice každého člověka- Vliv okolností života a sociální podmínky jako je hluk, 

může být příčinou únavy, podrážděnosti, nespavosti, bolesti hlavy a svalového 

napětí. Dalším faktorem může být i nedostatek životního a osobního prostoru. 

Světová zdravotnická organizace stanovila minimální životní prostor pro člověka 52 

čtverečních metrů. Prostředí, ve kterém žijeme a způsob jak toto prostředí vnímáme, 

vytváří naše „psychologické pole". Uvnitř tohoto pole existují skutečnosti, po 

kterých můžeme a také nemusíme toužit (20). 

Mezilidské vztahy a konflikt 

Existuje-li nějaký cit, který je kladný už ve své nejvlastnější podstatě, pak je to cit 

lásky. Na opačné straně pomyslné škály citů se naopak nachází nenávist. Hans Selye 

tvrdí, že čistá láská není možná. Podle něj lidé lásku projevují většinou jen proto, aby 

tím získali nějakou výhodu pro sebe. Pro zachování živoucího vztahu lásky, a pro 

úspěšné překonávání manželských problémů je velice důležité rozvíjet komunikaci. 

A komunikace, to je mnohem víc, než jen poslouchat a mluvit (20). 

„Komunikace je jako stavba, na které pracují všichni společně. Ten, kdo 

hovoří musí svá slova volit s ohledem na celek sdělení, podobně jako když zedník 

klade do celku stavby své cihly. " 

André Maurois 

Každý člověk je ve svých možnostech omezen. Pokud toto omezení překročíme, 

můžeme mít vážné fyzické či psychické problémy. Proto je důležité, abychom se 

naučili vlastní meze a omezení znát, odhadnout a brát je v úvahu. Člověk má 

úžasnou schopnost zvládat stres, pokud je schopen rozpoznat jak stresový faktor, tak 

i dobu, kdy se faktor objeví. Z výzkumů je známo, že šedesát procent lidí, kteří trpí 

nadměrným stresem, nedělá nic pro zlepšení své situace a nejsou připraveni ovlivnit 

to, co se stane příště. My sami můžeme změnit svůj vnitrní postoj vůči stresové 

situaci a taková změna může být mnohdy i tím nej lepším řešením. 

Kardiologové Meyer Friedmen a Ray Rosenman v padesátých letech popsali dva 

typy osobnosti: 
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- typ A, který je stále v pohybu, netrpělivý, soutěživý, neustále si na něco stěžuje, 

řeč má rychlou, hlasitou a často přerušuje druhé 

- typ В klidný, spokojený se svým postavením, mluví pomalu a klidně, pozorně 
naslouchá. 

Lidé, kteří jsou svým založením blíž typu A, mají větší pravděpodobnost výskytu 

stresu a koronárních nemocí. Přehnaná soutěživost spolu s touhou po moci a majetku 

žene mnoho lidí do práce, která přesahuje jejich možnosti. Příčinou stresu může být 

vina, která se váže ke konkrétnímu činu, ale také to může být pocit zcela 

neopodstatněný. Není nic neobvyklého, že chyby v nás vyvolávají zklamání a také 

stres. Každá chyba může ovšem nabídnout nové možnosti jak dosáhnout kýženého 

výsledku. Lidé, kteří nikdy nedělají chyby nikdy nedojdou к cíli, ani nic velkého 

nevykonají (20). 

Konflikt vzniká tehdy jsme-li nuceni vybrat si jednu z více možností bez ohledu na 

to, zda tuto možnost vidíme jako pozitivní nebo jako negativní, a nebo zda se jedná o 

kombinaci obou. Protichůdná volba může být příčinou stresu pokaždé, když se 

musíme rozhodovat mezi dvěma nebo více možnostmi. Konfliktů jak negativních i 

pozitivních je několik typů: 

- Konflikty typu odmítnutí, pokud je člověk postaven před volbu, kdy má zvolit 

jednu ze dvou negativních situací, snaží se vyhnout oběma. 

- Konflikty typu zájem například pokud se má chlapec rozhodnout mezi dvěmi 

dívkami, a nebo když se sestra musí rozhodnout zda bude pracovat v nemocnici, 

nebo jestli odejde do ambulance v soukromé praxi. 

- Konflikty typu zájem - odmítnutí nastává v případech, kdy se situace jeví jako 

dobrá i jako špatná zároveň. 

- Konflikty typu dvojí zájem - odmítnutí, máme-li možnost volit mezi dvěma 

situacemi, z nichž každá má své pozitivní i negativní aspekty. 

Jak předcházet stresu 

Odpočinek je důležitý pro tělesné i duševní zotavení. Své síly však člověk potřebuje 

obnovit také pokud jde o duchovní a sociální rozměr života. 

Cvičení a odpočinek: 
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člověk, který pravidelně cvičí je schopen lépe odpočívat. Velký význam v prevenci 

stresu má také týdenní odpočinek. Lidé, kteří pracují také v sobotu a v neděli se 

vystavují většímu riziku stresu. Odpočívat jeden den v týdnu je přirozená potřeba 

člověka. Chceme-li s úspěchem vzdorovat stresu je důležité si v rámci roku 

naplánovat také dovolenou. Podobně jako příroda každý rok určitou dobu odpočívá, 

aby mohla tvořit a obnovovat život, i člověk by měl určitou část roku věnovat 

odpočinku (20). 

Strava: 

organismus, který trpí stresem spotřebovává více energie a spotřebovává ji také 

rychleji, přičemž je zároveň nadměrně zatěžován kardiovaskulární systém. Nervy a 

mozek stejně jako všechny ostatní orgány potřebují přijímat dostatek kyslíku a vody 

společně s výživnými látkami. To mohou zajistit správné stravovací návyky. Je 

doporučeno s jídlem nespěchat, jíst pravidelně, omezit příjem tuků, jíst dostatek 

ovoce, zeleniny a celozrnných obilovin. Nezbytné je omezit množství cukru, soli a 

koření. Důležitý je dostatek vitamínu skupiny В a C, hlídat si hladinu cholesterolu a 

udržovat svou normální hmotnost. 

Voda: 

naše tělo je tvořeno z 60 až 70 procent vodou. Vodu potřebujeme к obnově tělesných 

tekutin, к odstraňování toxických látek z organismu а к zachování správných 

koncentrací důležitých látek v těle. Člověk by měl denně vypít 2,5 až 3 litry tekutin. 

Také zevní užití vody má osvěžující účinky. Sprcha nebo koupel může mít na 

člověka, který prožívá napětí, uklidňující vliv. 

Povzbuzující látky: 

tabák stejně jako alkohol mohou být v čisté a přírodní formě ale přesto jsou škodlivé 

zvláště pro ty, kdo prožívají stres. Uklidnění, které tyto látky zdánlivě způsobují je 

pouze krátkodobé. Ve skutečnosti jde o toxické povzbuzující látky, které dráždí 

nervový systém. Žádná droga, legální nebo nelegální, „měkká" nebo „tvrdá" 

neodstraní stres. Její užívám nebo zneužívání ve skutečnosti stres ještě zvýší (20). 

Jak čelit stresu 
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„Nikdy bychom neměli podceňovat schopnost sebeobnovy - i když je často 
konfrontována s téměř neměřitelnými překážkami. Mnohé z nich - ba většinu - si člověk 
vytváří sám". J. S. Knight 

Pro zmírnění stresuje velice prospěšný pobyt v přírodě. Když se vydáme do přírody, 

v určitém slova smyslu jako bychom se vraceli do svého původního prostředí. 

Takovým způsobem můžeme vůbec nejlépe získat zpět klid a zdraví. Zdolávat stres 

se nám lépe podaří za podpory druhých lidí. Takovým člověkem může být náš dobrý 

přítel, partner nebo vůbec člověk, ke kterému máme důvěru (20). 

Úspěšně se daří zvládnout stres jakoukoliv činností nebo pohybovou aktivitou, od 

úklidu domu, práce na zahradě až po sportovní činnosti. К zvládnutí stresu 

nepomůže uzavírat se před přáteli, před lidmi všeobecně a stále přemítat o tom jak 

jsme nešťastní, a kdo situaci zavinil. Při vyrovnávání se stresem je důležitá podpora 

blízkých lidí - členů rodiny a přátel. Často přispěje к ulehčení situace už jen to, že 

člověka někdo blízký pozorně vyslechne. Měli bychom být schopni zaktivizovat své 

vnitřní síly a uvědomit si, že nejsou v životě jen těžké chvíle ale i ty světlejší. 

Pomáhá i to, je-li člověk schopen najít co nejdříve něco co jej potěší, co mu přinese 

radost. Stresu se v životě v žádném případě nemůžeme vyhnout, můžeme se ale 

prostřednictvím výchovy již od dětství učit, jak stresům předcházet, nebo je 

přiměřeně zvládat a hledat cesty jak se s nimi úspěšně vypořádat. 

Relaxace 

Relaxace je cvičení, které se dá snadno naučit, a které je přitom velice účinné při 

léčbě stresu. Kromě okamžité úlevy dodává relaxace člověku pocit větší výkonnosti 

a sebeovládání. Už po prvním uvolňovacím cvičení bude mít člověk příjemný pocit 

radosti a uspokojení. Pokud nás trápí časté bolesti hlavy nebo břicha, trpíme-li na 

migrény nebo na stažení cév, pak pravidelná relaxace je dobrým léčebným 

prostředkem. Kromě toho se relaxace doporučuje při stavech úzkosti a u vysokého 

krevního tlaku. I když neusneme je dobré vyhradit si každý den určitý čas na 

odpočinek a oddechnutí si od denního shonu. Tento krátký čas nám pomůže 

pokračovat dál v pracovních povinnostech (20). 
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Techniky poznávání stresu 

Zatímco určitá situace může být pro jednoho člověka silně stresující, tatáž situace 

může na jiného působit naprosto zanedbatelným vlivem. Kliničtí psychologové 

používají techniky, které pomáhají pacientům ovládat jejich myšlenkové procesy tak, 

aby se vyhnuli myšlenkám provázejícím depresi, úzkost a stres. Je pochopitelné, že si 

děláme starosti s tím co se stalo, nebo co by se mohlo stát. To je koneckonců dobré a 

pozitivní. Právě proto je ovšem důležité mít jistotu, že naše starosti jsou především 

konstruktivního, tvořivého rázu, tedy že nás nijak neochromují. Někdy to může být i 

docela jednoduchá rada psychologa, přítele, partnera či jiného blízkého člověka, 

která nám ukáže, že jsme v zajetí určitých, často nesmyslných představ o sobě či o 

druhých. I když může být těžké se v dané situaci usmívat a pozitivně myslet, stojí to 

za to. Pozitivní myšlení vyvolává pozitivní reakce u lidí okolo nás - i v nás samých, 

pomáhá nám také úspěšně překonávat životní těžkosti. 

Léčba stresu 

Nej lepší způsob jak zmírnit stres v našem životě je udržovat organismus v dobré 

kondici, abychom byli schopni zvládat stres vlastní silou. К tomu však jen sotva 

přispěje, pokud budeme užívat léky nebo rozhodneme-li se pro nějakou složitou 

léčbu našich obtíží. Lépe je uplatňovat zásady zdravého životního stylu a využívat 

dostupných přírodních prostředků: správná strava, tělesné cvičení a odpočinek ve 

formě rekreace a relaxace a nebo vodoléčbu. Léčebné účinky vody na lidské tělo tkví 

ve vyváženosti efektu stimulace a relaxace. Využívá se vlažná koupel, sauna nebo 

koupel v mořské vodě. Dále se využívá léčivých rostlin, které pomáhají získat 

rovnováhu nervového systému. Oblíbené jsou zejména hloh, mučenka, kozlík 

lékařský a lipový květ. Pozitivně působí také meditace, což je navození takového 

duševního stavu, který člověku umožňuje odpoutat se od běžných denních záležitostí 

(20). 

„I ty nejobyčejnější dary, jež příroda v hojnosti nabízí, nám mohou přinést pokoj a 

radost. Stačí, když se pozorně rozhlédneme kolem sebe. Záleží to jenom na nás, 

jakým darem se nám stane nenápadná květina, nebo třeba člověk v našem 

sousedství" (20, s. 50). 
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3. 2 Faktory ovlivňující pracovní podmínky sester 

S rozvojem ošetřovatelství se postupně mění role sestry. Sestra se stále více stává 

rovnocennou členkou zdravotnického týmu schopnou samostatné práce. Od sester se 

očekává, že zvládnou obsluhu moderní techniky, administrativu, odborné výkony i 

vlastní péči o nemocné. Očekává se, že unesou fyzické a psychické nároky své práce 

a rovněž se dokáží vypořádat s pracovními i rodinnými problémy. To vše jsou 

požadavky vysoce náročné. Má-li sestra vše co od ní společnost i profese očekává 

bez větších problémů zvládat, musí být schopna účinně regenerovat své fyzické síly a 

také průběžně kompenzovat velké psychické zatížení. Dobré mezilidské vztahy patří 

mezi hlavní kritéria psychické zátěže. Převážná část sester nepracuje osamoceně, a 

proto se musí umět přizpůsobovat a dobře spolupracovat s ostatními členy týmu. 

Zátěžové situace ve zdravotnictví 

Vykonávám profese zdravotní sestry je provázeno častým překonáváním svízelných 

situací. Tyto situace vyplývají jednak z kontaktu s nemocnými a péče o ně, jednak ze 

specifických problémů provázející vlastní práci a spolupráce s ostatními zdravotníky. 

Nepřiměřené úkoly a požadavky jako je přetěžování člověka množstvím požadavků 

na rozsah a aktuální uplatnění tělesných nebo duševních sil (například, když si sestra 

musí sama poradit s péčí o imobilního pacienta) způsobuje velké problémy. 

Důsledkem nepřiměřených požadavků a úkolů bývá především nechuť pokračovat 

v činnosti, podrážděnost až agrese, nebo naopak dochází к rezignaci na činnost a 

к apatii. Problémové situace - jsou spojeny s potřebou orientovat se v neobvyklých, 

doposud pro člověka neznámých situacích, nebo provádět zcela neznámé činnosti. 

Z tohoto hlediska znamenají nutnost krátkodobě či dlouhodobě se přizpůsobit nové 

situaci - například první setkání se smrtí pacienta při práci sestry či zvládnutí 

nečekané akutní příhody vzniklé u pacienta. 

Situace frustrační a deprivační zabraňují jedinci dosažení žádoucího cíle, nebo 

podstatně omezující jeho možnosti v tomto směru. Tyto situace vedoucí 

к významným změnám v motivaci jsou charakterizovány zlostí, vztekem, lítostí a 

pocity bezvýchodnosti. Pocit frustrace může mít sestra, která přes všechnu 

kvalifikovanou a obětavou péči o nemocného sklidí jeho nevděk a případné pokárání 
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lékaře. Stavy, kdy se deprivace a frustrace kombinují mohou u zdravotníka vznikat 

v situacích, když se léčba nemocného přes veškeré úsilí nedaří. 

Konfliktní a stresové situace 

Konfliktní situace souvisí s procesem rozhodování se. Vnější konflikt mezi dvěma 

osobami, vnitřní konflikt střet protichůdných zájmů či motivů jedince, které si 

navzájem odporují. Konflikty mohou vznikat mezi sestrami navzájem, mezi sestrami 

a pacienty, mezi sestrami a lékaři, mezi sestrami a nižším zdravotnickým 

personálem, mezi sestrami a příbuznými pacientů. Vždy je lepší konfliktům 

předcházet, než řešit konflikty, které již vznikly. Není žádoucí nechat konflikty 

přetrvávat dlouhou dobu, protože to negativně ovlivňuje celkové sociální klima na 

pracovišti. Zdravotnické povolání patří mezi jedno z nejvíce stresujících zaměstnání. 

Současné ošetřovatelství od sestry očekává, že je uznávaným odborníkem v oblasti 

svého samostatného působení. Stresové situace ve zdravotnictví vznikají působením 

určité rušivé okolnosti při průběhu nějaké činnosti například působení časového 

stresoru, atypického prostředí, řešení situace pod tlakem vlastního ohrožení. Sestry 

jsou vystaveny značnému emocionálnímu tlaku v ovzduší nemoci, v přítomnosti 

smrti, v situacích, kdy nemocní od sester očekávají víc, než sestry mohou splnit. Při 

akutních příhodách sestry pracují v časové tísni a jako zatěžující faktor může 

vystupovat i vlastní únava, nedostatek spánku a osobní problémy (9,10). 

Příčiny fyzického a psychického zatížení 

Převážnou část pracovní doby zatěžuje sestra dolní končetiny a to jak staticky, tak i 

dynamicky. Zatížena je také páteř, svalový a kloubní systém. Důsledkem 

opakovaných zátěží je únava, bolesti v páteři a později i onemocnění páteře a kloubů. 

Výjimkou nejsou ani křečové žíly. Sestra je více než jiní lidé vystavena i nebezpečí 

častějšího vzniku infekce. Příčiny psychického zatížení vyplývající zvláštní práce 

sestry je neustálé sledování příznaků chorob a změn zdravotního stavu nemocných a 

soustředění pozornosti na činnosti, které vyžadují naprostou přesnost. Sestra je 

neustále vystavena samostatnému řešení problémových situací, musí neustále 

komunikovat s nemocným, příbuznými, členy týmu a mají na ni vliv i opakující se 

silné citové prožitky. Příčiny stresu a nespokojenosti mají někdy původ v osobním 

životě sestry. Sestře se po příchodu do zaměstnání nepodaří odpoutat od vlastních 
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starostí a problémů a plně se na práci soustředit. Často má konflikt rolí matky, ženy, 

dcery, všeobecné sestry anebo kolegyně. Vyčerpávající jsou i vlastní někdy i 

dlouhodobě neřešené zdravotní problémy a doprava do zaměstnání (5). 

V současné době jsou z hlediska psychické zátěže vnímány jako nejvíce stresové 

faktory pracovní a to práce v náhlém rychlém tempu, práce monotónní či naopak 

nárazová, směnná práce, časový tlak a ztížená sociální interakce (18). Zdrojem 

nepracovního stresu mohou být závažné události, které mají vliv na změnu životních 

podmínek, každodenní malé události, běžně se vyskytující situace s emotivními 

účinky a konečně chronické životní podmínky a okolnosti ovlivňující celou kvalitu 

života. U jedné a téže osoby může dojít ke kumulaci stresujících událostí a může 

dojít к završení určité hranice nahromadění stresu, kterou není možno bez následků 

překročit. Překročení hranice se projeví do dvou let radikální změnou zdravotního 

stavu (3). 

Práce dalších autorů prokázaly, že těžké životní události mají negativní vliv jak na 

fyzický, tak i na psychický stav těch, kterých se dotkly. К nejvíce negativním 

událostem patří podle těchto studií nefunkční mezilidské vztahy, zaměstnání, 

sexuální soužití, výchova, finanční ohodnocení apod. (16). 

Většina zaměstnání produkuje stres nicméně povolání sestry je zjevně více stresující 

než jiné. Profesionální stres u zdravotníků vyplývá nejen z práce s nemocnými lidmi 

ale i z náročných požadavků vedení, s vlastním minimálním akčním prostorem 

zaměstnance. Rovněž mobbing na pracovištích může mít za následek deprese, 

alkoholickou, nikotinovou nebo lékovou závislost (8). 

Značný podíl na psychické zátěži mají také nedobré sociální vztahy mezi samotnými 

sestrami, ale i mezi sestrami a lékaři. Směnná práce narušuje neurofyziologické 

rytmy. Mění se krevní tlak a rychlost metabolismu. Rytmus spánku a bdění je 

narušen zvláště po noční směně, kdy není většinou příležitost pro dostatečnou 

regeneraci a pro odpočinek. Odpočinek je často zkracován pro potřebu věnovat se 

rodině a hlavně dětem. Spánek tak může být až o 4 hodiny kratší. Následkem jsou 

psychosomatické poruchy a choroby (30). 

Důsledky dlouhodobého působení stresu 

Syndrom vyhoření je stav masivního vyčerpání, který je pociťován jako citová 

vyprahlost. Vzniká dlouhodobým vlivem situací, které jsou emocionálně náročné. 
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Tyto emocionální požadavky jsou nejčastěji způsobeny kombinací velkého 

očekávání a chronickými stresy při práci s lidmi (10). Na příčiny vzniku syndromu 

vyhoření mají vliv i individuální faktory jako jsou zvyšující se nároky na sebe, 

neschopnost požádat druhého o pomoc a také profesní faktory zejména tlak sociální 

role, monotónní rutina a nedostatečná pozitivní zpětná vazba. Problémy vytváří i 

organizační faktory, směnný provoz, přesčasy a stresující akutní příjmy nemocných. 

Hlavní projevy syndromu vyhoření jsou ztráta schopnosti se radovat a těšit se ze 

života. Projevují se negativní postoje vůči vlastní osobě, nechuť к práci, odmítavý 

postoj к vlastnímu pracovišti a životu vůbec. Vyskytují se poruchy spánku, 

nechutenství, zvýšená unavitelnost a také agresivita. Často se vyskytuje netrpělivost, 

nervozita, únava, vyčerpání a ztráta zájmů a zálib. Velmi negativní je nadměrné pití 

alkoholu a nebo používání drog. 

Proces, na jehož konci je syndrom vyhoření, je zpravidla pomalý a plíživý a může 

trvat i několik let. V první fázi nadšení má sestra snahu pomáhat a poskytovat tu 

nej lepší péči trpícímu člověku. Nadšená motivace se časem otupí, nastává fáze 

stagnace - pracovní požadavky sestru unavují a obtěžují. V poslední fázi frustrace je 

sestra povoláním zklamaná, nastupuje apatie a fáze vyhoření (24). Individuální 

faktory, které napomáhají sestrám ke vzniku syndromu vyhoření jsou kladem 

vysokých nároků sama na sebe, neschopnost požádat druhého o pomoc a 

upřednostňování potřeb jiných před vlastními. Pracovní podmínky, které napomáhají 

vzniku syndromu vyhoření jsou zejména ty, kdy ošetřovatelská péče probíhá 

asymetricky, chybí ocenění, uznám a pochvala od nadřízených. Velký vliv na 

syndrom vyhoření má i dlouhodobý nedostatek personálu, který způsobí, že sestra 

své ideály a cíle ošetřovatelské péče nemůže naplnit. Problém způsobuje i velké 

kladení požadavků nadřízenými, kterým nelze vyhovět (9). 

Sestra postižena syndromem vyhoření si nedokáže poradit sama. Potřebuje pomoc 

druhých. V akutní fázi je vhodný dostatek odpočinku a odstup od příčinné situace. Po 

té nastupuje terapie somatických a psychických poruch, které patří do rukou 

odborníka (24). Prevencí vzniku duševního a tělesného vyčerpání na úrovni 

jednotlivce je zdravá životospráva, naučit se odpočívat jak pasivně, tak aktivně, mít 

záliby a koníčky. Snaha nebýt v soukromí osamělá, projevovat svoje emoce, celý 

život se učit a vzdělávat a chápat změnu jako výzvu. Pokud se objeví příznaky 

syndromu vyhoření je nezbytné včas vyhledat odbornou pomoc (24). 

33 



Vztahy mezi zaměstnavatelem, zaměstnancem a mezi kolegy 

Je prokázáno, že stres na pracovišti, morálka personálu a všeobecný zmatek 

v pracovním prostředí, které vyplývají ze špatného vedení jsou pro organizaci 

nákladné (6). Vztahy mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem ovlivňují celou 

atmosféru na pracovišti. Existují také vztahy mezi oddělením ošetřovatelské péče, 

sestrami ve vedoucích funkcích a odborným ošetřovatelským personálem a celým 

týmem. Znalost filozofie nemocnice lze srovnat s osobními hodnotami a etikou. 

Pokud se filozofie nemocnice, hodnoty a etika sester shodují, může sestra při řešení 

etických problémů jednat s jistotou, že osobní hodnoty podporují hodnoty 

institucionální, a naopak. Sestra má pak právo i povinnost řídit se etickou filozofií a 

cíli instituce ale také jednat částečně autonomně podle svého postavení a povinností. 

К poctivému zacházení se zaměstnanci patří respektování práv zaměstnanců a 

podporování jejich osobního růstu a emocionálního zdraví. Loajalita zaměstnanců se 

také vztahuje к praktičtější zkušenosti, že podpora cílů instituce pomáhá 

zaměstnancům zajistit si výplatu. Sestry jako profesionální pracovníci zachovávají 

loajalitu vůči pacientům, kterým slíbily, že jim budou sloužit. Podobně zachovávají 

jistou loajalitu i vůči ostatním zdravotníkům jako jsou další sestry a lékaři. I když 

role sester jsou stále samostatnější, asistování lékařům zůstává důležitou rolí (6). 

Vztahy mezi kolegy se definují jako vztahy, které existují mezi vrchními sestrami 

jako kolegyněmi a mezi řadovými sestrami jako kolegyněmi. 

Vzájemný respekt, kolegialita, kooperativní a produktivní provázanost jsou pro 

efektivní vztahy mezi sestrami a lékaři nezbytné a stejně nezbytné jsou pro zdravé a 

příznivé vztahy s kolegy. Takovéto pracovní vztahy usnadňují diskusi o etických 

otázkách, které vyvstávají ze stále složitějšího a přetechnizovaného zdravotnického 

prostředí. Každodenní kontakt sester s vážnými nemocemi a smrtí, s rozzlobenými a 

truchlícími rodinami a s konfliktními požadavky na pracovišti může velmi rychle 

vést к syndromu vyhoření. Fenomén syndromu vyhoření se vlastně přisuzuje tomu, 

že sestry nemají možnost se s problémy rozumně vyrovnávat. Budou - li mít sestry 

příležitost ventilovat své pocity ohledně složitých situací v péči o pacienty nebo 

frustraci z velkého pracovního vytížení, strach ze soudních sporů nebo z etických 

dilemat, lze účinněji zabránit syndromu vyhoření, který je v dnešním prostředí akutní 

péče tak častý (6). 
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Prevence na úrovni organizace 

Kompetence a zodpovědnost podřízených pracovníků by měla být v rovnováze. Je 

nezbytné rozvíjet týmovou práci a podporovat vzdělávání svých podřízených a 

nebránit se přijímání nových lidí do týmu. Potřebné je zajistit přiměřené množství 

informací pro své podřízené a nabízet možnost pravidelné rotace nebo zástupu. 

Velmi se osvědčuje zabezpečení podmínek pro obnovu sil a dát jim pevná pravidla. 

Vedoucí by neměl zapomínat na jakékoliv ocenění práce podřízených (9). 

Cíle managementu v ošetřovatelství 

V ošetřovatelství, oboru z oblasti služeb panuje vysoká intenzita práce, díky čemuž 

je řízení obzvláště náročné, neboť zaměstnanci ve zdravotnickém prostředí mají 

různou praxi a různé vzdělání. Charakter práce i řadoví pracovníci vyžadují od sestry 

manažerky, aby vytvořila takové prostředí, v němž bude možné poskytovat kvalitní 

ošetřovatelskou péči. Manažer má obecně různé povinnosti jako je například plnění 

cílů organizace. Na oddělení ošetřovatelské péče se musí snažit udržovat kvalitu péče 

o pacienty v rámci finančních rozpočtů organizace. Dalším úkolem je zvyšování 

motivace zaměstnanců, zvyšování schopnosti podřízených a kolegů přijímat změny, 

budování týmového ducha a zvyšování morálky a další profesní rozvoj personálu. 

Manažer by měl přesně chápat cíle, vztah mezi manažerem a zaměstnancem, zvláštní 

schopnosti zaměstnanců a relevantní organizační a společenské faktory, které 

ovlivňují situaci (6). 

Klima a motivace v pracovním prostředí 

К nej složitějším interakčním faktorům ovlivňujícím výkon lidí v pracovním prostředí 

patří motivace. Motivace je definována jako psychologický proces, který udává 

chování, cíl a směr. Motivace je spínač, který spouští motor. Motivaci podněcují 

vnitřní a vnější interakční faktory, které modifikují to, jak člověk vnímá cíle a snaží 

se jich dosáhnout. Motivace je fenomén vlastní každému jedinci, může ale být 

ovlivněna různými okolnostmi včetně vlivu ostatních lidí a celkovými podmínkami 

prostředí. Cíle spojené s prací se formulují a realizují ve složitých organizacích, kde 

pracovníka ovlivňuje řada měnících se událostí, nad nimiž má jen malou kontrolu. 

Kolektivní události, které působí najednou vytvářejí klima popisované jako lidské 
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prostředí, v němž lidé pracují. Obklopuje a ovlivňuje všechno co se stane a na 

oplátku je ovlivňuje vše, к čemu v prostředí dojde. Klima ovlivňuje kvalitu výkonu, 

к němuž může v dané situaci dojít. Je mnohem pravděpodobnější, že vysoce kvalitní 

výkony se budou podávat v prostředí, kde je klima ve vztahu к organizaci, jejím 

cílům a jednotlivým pracovníkům a jejich potřebám příznivé. Plánované klima 

v pracovním prostředí má za cíl zvýšit motivaci za účelem zvýšení výkonu. 

Pochopit, jak jsou si pracovníci a skupiny podobní a jak se liší je při plánování 

příznivého pracovního klimatu nesmírně důležité. Efektivita vedoucích, kteří 

v organizacích zastupují ošetřovatelství, velmi ovlivňuje klima, v němž působí sestry 

na všech úrovních. Klima je silným determinantem příležitostí, které se sestrám 

v organizaci naskýtají, což vede к vysoké, nebo naopak к nízké motivaci (6). 

Zlepšování výkonu a motivační problémy 

Mezi jednotlivci a skupinami existují rozdíly, které prámem z jejich schopností, 

zkušeností, preferencí, hodnot, kultury, ideálů, času, místa a názorů. Primární 

fyziologické potřeby se liší svou intenzitou jednotlivec od jednotlivce a čas od času i 

v jedné a téže osobě. Sekundární psychosociální potřeby jsou vágní a mění se 

s úrovní vyspělosti. Systém hodnocení platí pro celou organizaci. Jeho úkolem je 

monitorovat a hodnotit výkon, poskytuje příležitost ke zlepšení a řeší identifikované 

problémy. Hodnocení výkonu je jedním z prvků širšího organizačního systému 

zajištění kvality. Systém hodnocení je efektivní způsob měření povinností 

vyplývajících z pracovní smlouvy mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem. Správné 

hodnocení poskytuje systematický a uspořádaný zdroj informací, které by organizace 

jiným způsobem nezískala. Aby byly systémy hodnocení efektivní musejí být 

přizpůsobeny filozofii a cílům organizace, pochopeny veškerým personálem a 

vytvořeny a prováděny kvalifikovanými manažery a personálem (6). 

Aktivní účast na procesu hodnocení 

Aby bylo hodnocení efektivní, musí být interaktivní. К jednosměrnému hodnocení 

dochází tehdy, když vedoucí, personál nebo oba postrádají znalosti nebo dovednosti 

potřebné к používám procesu hodnocení, nebo proces hodnocení ignorují. V jednom 

případě může být hodnocení něčím co je povinností vedoucího vůči personálu. To se 

děje v případě, kdy se hodnocená sestra procesu aktivně neúčastní. V dalším případě 
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zůstává objektivní hodnocení výkonu pouze očekáváním řadové sestry, protože 

vedoucí proces nepoužívá správně. Obojí může být důsledkem různých faktorů, které 

vyžadují analýzu, aby bylo možné dojít к příčině a řešení problému. 

Dvousměrná účast na hodnocení je důležitá ze společenského i profesionálního 

hlediska. Společnost očekává, že odborníci budou udržovat vysoký standard práce. 

Toto očekávání klade ve světle dnešních, rychle se měnících znalostí a pokroků 

v technologii na zdravotníky velké nároky. Proces hodnocení se skládá ze tří 

hlavních fází - plánování - pohovoru - využití výsledků. Úspěšnost procesu lze určit 

prostřednictvím ukazatelů výkonnosti v záznamech zaměstnanců a indexů kvality 

péče v záznamech oddělení, jakými jsou např. výskyt chyb, nehod nebo provozní 

výdaje. Kvalita programu hodnocení se odvíjí od kvality osob, které jej používají. 

Proces nabývá účinnosti při individuálním hodnotícím pohovoru. Při této příležitosti 

dochází к formálnímu setkání přímého nadřízeného a sestry, kdy se probírá pracovní 

výkon a plánuje se do budoucna. Příprava na hodnotící pohovor je velmi důležitá. 

Identifikaci silných a slabých stránek napomáhá zpětná reflexe a hodnocení vlastního 

výkonu. Při zlepšování výkonu je lepší pozitivní přístup než seznam všech záporů, na 

které se rychle zapomíná. Na hodnotící pohovor se musí připravit i vedoucí. Chce -

li se soustředit na jednotlivce, potřebuje záznam vlastních pozorování výkonu sestry 

v určitém časovém úseku a dále si musí znovu přečíst předcházející hodnotící 

zprávu. Posuzování výkonu se musí vztahovat к požadavkům stanoveným v popisu 

práce. Pro pohovor vybere vedoucí místo, které poskytuje nerušené soukromí a 

adekvátní čas. Datum a čas naplánuje podle možností spolu se sestrou. Datum a čas 

se připomene sestře písemně. Pohovor vedoucímu umožňuje hodnotit jednotlivé 

členy personálu. Nikdy není vhodné hovořit o někom jiném, nebo dovolit, aby 

pohovor sklouzl к situaci, kdy se oba navzájem obviňují a zaměstnanec se stává 

hodnotitelem. Prvním tématem je přehled úspěchů, které nastolí pro zbytek pohovoru 

příznivé klima. Úlohou řadové sestry při hodnotícím pohovoru je aktivní účast. 

Informovaná, konstruktivně asertivní sestra může z pohovoru vytěžit více, než sestra 

nepřipravená. Pohovory mohou posílit elán, nebo mohou být zdrojem 

nespokojenosti. Poslední fází procesu hodnocení je využití výsledků pohovoru. Jedná 

se o fázi průběžnou. Je nutno věnovat pečlivou pozornost tomu, jak budou výsledky 

použity, mají - li mít optimální hodnotu. Veškeré plánování hodnocení a aktivní 

účast nebudou mít dlouhodobé důsledky, pokud výsledky zůstanou ve složce na 
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