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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni vSeobecnych sester ve vybraném
zdravotnickém zafizeni. Teoretickd ¢ast se vénuje problematice fizeni lidskych zdroji
s vétsim zaméfenim na oblast hodnoceni a motivace zaméstnanc. Nechybi zde ani Cést
popisujici vykon profese vSeobecné sestry véetné zakladniho piehledu legislativniho
ustanoveni. Empirickd cast je tvofena vysledky kvalitativniho Setfeni. Vyzkumné Setfeni
probéhlo formou polostrukturovanych rozhovorti. Ke zpracovani dat byla pouzita metoda
tematické analyzy. Vysledky vyzkumného Setfeni pfinesly nésledujici zjisténi a odpoveédély
na predem vytvorené vyzkumné otazky, a odkryly 1 dalsi témata a souvislosti, které nebyly
primarnim pfedmétem zkoumani. Seznameni s obsahem interni dokumentace tykajici se
hodnoceni zaméstnanci a jejich pracovniho vykonu ma vliv na vlastni vyuziti stanovenych
postupll v praxi pro zaméstnance i pro vedouci pracovniky. Mezi faktory, které ovliviiuji
spokojenost sester, se fadi fyzicka a psychicka naro¢nost, pracovni prosttedi, pracovni vztahy,
divéra mezi zaméstnanci a jejich informovanost, poskytovani zpétné vazby, vymezeni
kompetenci a zodpovédnosti vSech pracovnikd. Profese vSeobecné sestry patii
Kk nejvyznamnéj§im faktoriim pracovni motivace sester. Lidsky faktor v podobé kolegt,
nadfizeného nebo pacienti je vyznamnéjSi motivator v porovnani s hodnocenim,
ohodnocenim a financemi. Pozitivni zpétna vazba pievazné sestram chybi, ale i negativni
zpétna vazba pii dobfe zvolené form¢ vyznamné piispiva k jejich motivaci. Pratelsky vztah
nadfizeny — podfizeny ovliviiuje vybudovani vzijemné divéry na rozdil od profesiondlni
urovné vztahu, presto ho nékteré sestry preferuji. V ramci sebereflexe sestry uvadéji, ze zdjem
0 pacienta je pro n¢ nejvyssi prioritou, a to 1 za cenu uplatnéni sankci ze strany
zaméstnavatele a ohroZeni pozitivniho vztahu s nadfizenym.

Klicova slova: persondlni management, pracovni spokojenost, motivace, hodnoceni, zpétna

vazba, vSeobecna sestra, zdravotnické zafizeni, pracovni vztah



ABSTRACT

The diploma thesis deals with the topic of general nurses assessment in a chosen medical
institution. The theoretical part focuses on human resource management, especially on staff
appraisal and staff motivation. Moreover, one part describes the profession of a general nurse
including basic legislation.The practical part consist of results of qualitative research. The
research was carried out via semi-structured interviews. The data was then processed using
topic analysis. The research results have brought the following findings, answered the research
questions and revealed other topics and connections which were not primarily the major focus
of the research. Getting to know internal documents related to staff appraisal and staff
performance affects the actual use of the stated guidelines both by staff and executives.
Factors which affect satisfaction of nurses include physical and mental difficulty of their job,
workplace, work-related relationships, trust among staff and their awareness, feedback,
competence specification, and responsibility of all staff members. The profession of a general
nurse itself is one of the most influential factors of work-related motivation of nurses. The
human factor in the form of colleagues, superiors and patients is the most influential motivator
compared to assessment, salary and financial aspects. Nurses in general miss positive feedback
but on the other hand negative feedback in an appropriate form substantially improves their
motivation, too. A friendly relationship between a superior and a subordinate influences
building up their mutual trust, compared to a professional relationship, though some nurses
prefer the latter. As part of self-reflexion, nurses state that their highest priority is their interest
in patients, no matter what penalties from their employer or loss of positive relationship with
their superior.

Key words: Human resource management, job satisfaction, motivation, appraisal, feedback,

general nurse, medical institution, employment



Motto:

wMotivace zacind touhou. Kdy? néco chces, mas motiv to ziskat. “

Denis Waitley



1. UVOD

Zdravotnické zafizeni usiluji o zvySeni spokojenosti a bezpecnosti pacientll a zaméstnanct
prostiednictvim aktivit zaméfenych na zvySovani kvality a bezpe¢i poskytovanych sluzeb.
Spoleény zajem na kvalité poskytovanych sluzeb ma jednak management samotného
zdravotnického zafizeni, které tim nejéastéji plni jeden ze svych cild, ale i profesni organizace

a ministerstvo zdravotnictvi.

Zajisténi kvality péce ve zdravotnickych systémech bylo deklarovano jako jeden z evropskych
regionalnich cilti Svétové zdravotnické organizace v programech Zdravi pro vSechny do roku

2000 a Zdravi 21 pro Evropsky region (Veber, 1999).

Podani dikazu o kvalité¢ poskytovanych sluzeb Siroké vefejnosti je ziskani akreditace.
Pfiprava na akreditaci piinasi fadu vyhod a jednou z nich je moznost zaméstnanct vyjadfit se
K riznym oblastem a procestim, které budou standardizovany, kontrolovany a pribézné
hodnoceny. Dilezitym piedpokladem zavedeni tohoto procesu je rozdéleni jednotlivych ukolt
(pldnovani, analyza dat a naslednd kontrola) a kompetenci mezi ¢leny vykonnych tymi.
Spokojeni pacienti 1 zaméstnanci véetné managementu organizace jist€ mohou pozitivné
prispivat k budovani dobrého jména nemocnice nejen pro pacienty, ale 1 pro budouci

zamé&stnance, ktefi si budou vybirat své zaméstnavatele.

K vybéru tématu diplomové prace m¢ inspiroval zavér z diagnostiky organizace, kdy oblast
hodnoceni zaméstnancii byla ve zkoumaném zafizeni identifikovana jako oblast nevyhovujici
a vyzadujici zménu. Nejen prostfednictvim praxe, ale i z komunikace s n¢kterymi z kolegt,
kteti pracuji na vedoucich pozicich ve zdravotnictvi, jsem se setkdvala s obdobnymi
stiznostmi tykajicimi se hodnoceni zdravotnikd. Po nékolika neuspésich ziskat povoleni
zkoumat tuto oblast tam, kde byl problém pojmenovan nékolika pracovniky, jsem se rozhodla
znovu oslovit zdravotnické zatizeni, které mi jednak umozinovalo pfistup a informace béhem
skolni praxe fizeni, ale i souhlasilo s realizaci mé navrhované vyzkumné prace. Domnivam se,
Ze uspéSna zmeéna muze nastat jen v takovych organizacich, které si uvédomuji naléhavost
néco zménit, a zaroveil ma o zménu zdjem 1 vice pracovnikli. Realizace zmény V systému

hodnoceni by méla byt jen kone¢nym ptinosem mé diplomové prace pro konkrétni organizaci,



ne vSak hlavnim tématem. Dal$im divodem vybéru tématu byl milj zdjem o predmét
Personalni management, do jehoZz problematiky nas velice zajimavym zpusobem uvedl pan

Mgr. Ing. Lejsal.

Vzhledem K velikosti tématu personalniho managementu se ve své diplomové praci chci

zaméfit na motivaci a zpétnou vazbu v systému hodnoceni sester.

Cilem mé diplomové prace je zjistit stavajici uroven hodnoceni nelékaiského zdravotnického
persondlu v konkrétnim zdravotnickém zafizeni. Za pomoci kvalitativniho vyzkumu
identifikuji nékteré¢ faktory, které maji vliv na tuto fazi pracovniho zivota zaméstnance. Hraji
v tomto sméru roli i1 jiné aspekty a motivy, na které se zapomind v rdmci profesniho Zivota
zameéstnance? Snazim se posoudit nejdilezitéj$i vlivy v procesu hodnoceni, které jsou

Z hlediska zaméstnancti vnimané jako zasadni.
Vyzkumné otazky budou zaméfeny na oblast hodnoceni a motivace zaméstnancd.

Na zékladé¢ zjisténych vysledkti navrhnu optimalizaci procesni metodiky hodnoceni
zaméstnancli ve vybraném zdravotnickém zafizeni. Provedend metodologie vyzkumu
a vysledky vyzkumného Setfeni by mohly byt inspiraci pro dal$i zkoumani i v jinych

zdravotnickych zatfizenich.



2. TEORETICKA CAST



2.1. Rizeni lidskych zdroji

V této kapitole bych chtéla vice piiblizit pojem fizeni lidskych zdroji a to zejména z pohledu
jednotlivych modelt, které souviseji S uréitym ¢asovym obdobim. Pro uceleni tohoto tématu,

bude popsano tizeni vykonnosti zaméstnanct a zékladni principy Gspésného fizeni lidi.

V odborné literatuie se setkame s celou fadou pojmu a definic, tykajicich se personalniho

managementu, personalniho fizeni a fizeni lidskych zdroju.

Pojeti a Glohu persondlniho managementu chape Armstrong (2007) jako ,,mékkou‘ podobu

fizeni lidskych zdroji ve vztahu ke komunikacnim a participacnim procestim.

Koubek pouziva pojem persondlni prace a vyhyba se pojmim management a fizeni a uvadi

nasledujici definici:

., Personalni prdace (personalistika) tvori tu cdst Fizeni organizace, kterd se zaméruje na vse,
co se tyka cloveka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledkii jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu kvykonavané praci, organizaci,
spolupracovnikiim a dalSim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci stykad, a rovnéz jeho

osobniho uspokojeni z vykonané prdce, jeho persondlniho a socidlniho rozvoje.* (Koubek,

2007, s. 13)

Dédina a Cejthamr (2005) uvadéji stejnou definici jako Koubek a chapou fizeni lidskych
zdrojii jako nejrozvinutéjSi pojeti personalistiky, které tvofi ¢ast podnikového fizeni

zamé&fujiciho se na vSe, co se tyka lidi v pracovnim procesu.

Zmény v terminologii jsou dany také v Case a ve vnimani zaméstnanci ze strany
zaméstnavateld. Za zadouci povazuji pravé na tyto definice pohlizet pravé z hlediska
vyvojovych etap, které jsou v odbornych textech zmiflovany nize uvedenymi autory, ktefi také

definuji rozdily v chapani jednotlivych modeli fizeni lidskych zdrojt.

Jednou z vyvojovych etap soucasné koncepce personalni prace je fizeni lidskych zdroja, ktera
zahrnuje pfistup organizace a fizeni lidi. Odborna literatura (napf. Armstrong, 1999;

Dvotékova et al, 2012; Koubek, 2007; Vojtovic, 2011) uvadi rizné koncepce personalni prace



a rozdilné vyvojové etapy personalni prace, ale pfevazné se jedna o tyto koncepce a vyvojové

etapy personalni prace:

e Personalni administrativa
e Personalni fizeni

e Rizeni lidskych zdroju (Sikyt, 2014).

Tab. 1 Koncepce a vyvojové etapy persondlni prace

Personalni Personalni Rizeni lidskych
administrativa fizeni zdroji
Od desatych az Od ¢tyficatych az Od osmdesatych az

dvacatych let padesatych let devadesatych let

20. stoleti 20. stoleti 20. stoleti

Lidé pracovni sila konkurencni vyhoda unikatni bohatstvi
Personalni prace Jak zaméstnavat? Jak vyuzivat? Jak rozvijet?

Zdroj: Sikyr, Nejlepsi praxe vV fizeni lidskych zdrojii, 2014

Z vyse uveden¢ho vyplyva, ze posun ve vnimani zaméstnancii se do dnesni doby vyznamné
vyvinul. V soudasnosti by mél pro zaméstnavatele zaméstnanec byt jednoznacné jednim

z nejcennéjsich zdroju, do jehoZz rozvoje se vyplati investovat.

2.1.1. Modely Fizeni lidskych zdroji

Sikyt (2014) uvadi, Ze jednotlivé koncepce personalni prace souvisi s uréitym historickym

obdobim a dodnes se s nimi muzeme setkat v organizacich v riznych podobach.

2.1.1.1.  Michigansky model Fizeni lidskych zdroji

Michigansky model fizeni lidskych zdroji ovliviiuje vykon organizace prostiednictvim
vykonu lidi. Zaklad systému fizeni lidskych zdrojt, ktery organizaci umoZzni pozitivné ovlivnit
schopnosti a motivace zaméstnanct k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného

vykonu a plnéni strategickych cilt organizace spoc¢iva v zaméstnaneckém:

e Vybéru
e Hodnoceni
e (Odménovani

o Vzdélavani (Sikyt, 2014).



Obr. 1 Michigansky model rizeni lidskych zdrojii

ﬂw

Zdroj: Siky#, Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii, 2014

V —vykon S —schopnosti M — motivace

2.1.1.2. Harvardsky model fizeni lidskych zdroji

Beer a kolektiv (1984) zaklada Harvardsky model fizeni lidskych zdroji na principu pfijeti
vétsi odpovédnosti liniovych manaZert v jejich rozhodovani a ¢innostech, které maji vliv na
vztah mezi zaméstnancem a organizaci. Zakladni charakteristikou tohoto modelu je pfijeti
vetsi odpovednosti liniovych manazeri a ze strany personalistli vytvofeni spravné formulace
politiky lidskych zdroji, ktera uréuje smér Vv navrzich a ¢innostech tykajicich se fizeni

lidskych zdroj.

Armstrong (2007) souhlasi SvySe uvedenym tvrzenim, Zze fizeni lidskych zdroji

podle Harvardského modelu se tyka v§ech manazert.

Harvardsky model klade diiraz na manazerskou tilohu v fizeni lidskych zdrojii. Zainteresované
strany (vlastnici, manazeti, zaméstnanci, odbory, dodavatelé, stat, apod.) maji vliv na zasady
a postupy V fizeni lidskych zdroji a jsou ovlivnény pisobenim situacnich faktorti uvnitt
I mimo organizaci. Mezi situa¢ni faktory patii normy a hodnoty spoleénosti, charakteristiky
lidskych zdroji, strategie a podminky organizace, pojeti fizeni organizace, podminky na trhu
prace, vyvoj technologii, apod. Zéasady a postupy v fizeni lidskych zdroji tvoii vysledky
lidskych zdrojti s dlouhodobymi dusledky pro jednotlivee, organizaci i spolecnost.

Zasady a postupy v fizeni lidskych zdroji zahrnuyji:

e VIiv zaméstnancu
e Pohyb lidskych zdroji

e Systém odménovani



e Systém prace
Vysledky lidskych zdroja jsou tvoreny:

e Oddanosti zaméstnancii nejen K praci, ale i k organizaci
e Schopnosti a motivovanosti zameéstnancti vykonavat ur¢itou praci
e Rovnovahou mezi zaméstnaneckymi a organiza¢nimi cili

e Efektivnosti nakladi na lidské zdroje (Sikyt, 2014)

Obr. 2 Harvardsky model rizeni lidskych zdrojii

Zainteresované

stran
y Zasady a

postupy v fizeni R

lidskych zdroj lidskych zdroj

Situacni faktory

4—

Dlouhodobé
dlsledky

Zdroj: SikyF, Nejlepsi praxe V iizeni lidskych zdrojii, 2014

2.1.1.3.  Evropsky model fizeni lidskych zdroja

Evropsky model zohlediiuje vliv pravniho prostifedi, odborovych organizaci a spolecenské

odpovédnosti. Vymezeni evropského modelu podle Brewstera zahrnuje nasledujici oblasti:

e Okoli — pravni prostiedi

e C(Cile — cile organizace, spolecenska odpovédnost, klicovym zdrojem jsou lidé

e Zamgéfeni — kontext okoli, analyza nakladt a vynosu
e Vztahy se zaméstnanci

e Vztahy s liniovymi manaZzery

e Role personalistll — nejednoznacnost, odolnost a flexibilita (Armstrong et al, 2015)

Nejen mezi USA a Evropou existuji zna¢né rozdily v oblasti politické, pravni, ekonomické,

socialni, kulturni, technické, demografické, ptirodni a dalSich, ale rozdily jsou také mezi

jednotlivymi evropskymi zemémi. Tyto odliSnosti byly divodem ke kritickému piezkoumani

ptivodnich americkych modelt fizeni lidskych zdroji, které pronikaly do evropskych zemi

skrze Spojené kralovstvi. Plvodni univerzalistické americké pojeti fizeni lidskych zdrojt
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podporovalo ptedpoklad ,,nejlepsi praxe neboli ,,best practice a pouzivalo univerzalni
zésady a postupy za ucelem zlepSeni vykonu organizace. Na druhé strané kontingencéni
evropské pojeti fizeni lidskych zdrojii podporuje piedpoklad ,,nejlepSiho ptizptsobeni* neboli
»best fit*“ a Zadné zasady a postupy v fizeni lidskych zdroji nejsou uplatiiovany univerzalné,

ale pouze v souladu s okolnostmi jejich uplatiovani (Sikyt, 2014).
Mabey a kol. zatadili mezi charakteristiky evropského modelu:

e Dialog socidlnich partnerii

e Spolecenskou odpovédnost
e Multikulturnost organizace
e Moznost rozhodovat

e Kontinualni vzdélavani (Armstrong et al, 2015)
Obr. 3 Model Fizeni lidskych zdrojii v souladu s okolim organizace

Okoli organizace (politické, ekonomické, pravni, socialni, kulturni, technické, technologické,
demografické, ptirodni aj.)

Strategie organizace

Strategie lidskych zdroj Systém fizeni lidskych zdrojl

Zdroj: Sikyr, Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii, 2014

Z vyse uvedeného textu je ziejmé, Ze koncepce persondlni prace se vyviji nejen v Case, ale

I S ohledem na specifika jednotlivych kontinenti (Amerika, Evropa).

2.1.2 Uloha personalniho managementu

Uloha personalniho fizeni je vedeni lidi takovym zptisobem, aby se podileli na zvySovani
produktivity své organizace. Obecné platné cile persondlniho fizeni, které jsou vyjadieny

Vv personalni politice, 1ze rozdélit do Ctyi oblasti:

e Spolecensky cil — piijmout zodpovédnost k pozadavkim a vlivim spolecnosti
a eliminovat negativni dopad téchto pozadavkli na organizaci; odpovédné vyuzivat

vlastnich zdroji



e Organizatni cil — uvédomit si pfinos personalniho fizeni ke zvySeni efektivnosti
organizace

e Funk¢ni cil — sledovat cile podniku prostifednictvim vedoucich pracovniki

e Osobni cile pracovnikli — podporovat a umoznit pracovnikiim jejich seberealizaci, aby

byli spokojeni a aby jejich pracovni vykony a chovani bylo v souladu s cili organizace.

Personalni politika je soucasti podnikové politiky a lze ji oznacit za souhrn relativné stabilnich
zéasad, kterymi se organizace fidi pii rozhodovani a piimo nebo nepiimo se tyka pracovnika
a prace. Persondlni politika Gzce souvisi s etickym kodexem organizace a jeji soucdsti je
rozpracovani dil¢ich oblasti a to napt. zasady vyhledavani a pfijimani novych zaméstnanci,
vzdélavaci politika, mzdova a platova politika, zasady realizace pracovni kariéry v organizaci

apod. (Horalikova, 2006).

Piivodni koncepci fizeni lidskych zdrojii 1ze povazovat za urcitou filozofii fizeni lidi, ktera se
opird o celou fadu teorii tykajicich se chovani lidi a organizaci. Vyuziva obecné principy

Vv jednotlivych postupech fizeni lidi.
Mezi jednotlivé cile fizeni lidskych zdroju patii:

e Podporovat dosahovani strategickych cilti organizace

e Prispivat k rozvoji kultury organizace se zamétrenim na dosaZeni vysokého vykonu

e Zaméstnavat talentované, kvalifikované a oddané lidi

e Vytvafet pozitivni pracovni vztahy a budovat vzijemnou diveéru mezi zaméstnanci
a managementem

e Uplatiiovat eticky pfistup pii fizeni lidi (Armstrong et al, 2015)

Pojem persondlni fizeni byl v poslednich letech ve vyspélych statech nahrazen pojmem fizeni
lidskych zdroji, coz neni pouhd formalita, ale vyjadiuje kvalitativni posun ve vnimani vztahu
jedince a organizace. Rizeni lidskych zdroji klade diraz na vyuziti lidskych schopnosti
a lidského potencidlu, které jsou ptinosné jednak pro jedince, ale 1 organizaci (Horalikova,

2006).



2.1.3 Rizeni vykonnosti zaméstnanci

Siky (2014) uvadi, Ze Fizeni pracovniho vykonu je systematicka ¢innost manazer sméfujici
k realizaci strategickych cild organizace prostiednictvim dosahovani pozadovanych
pracovnich vykonll zaméstnancii. Dillezitym nastrojem fizeni pracovniho vykonu je pravidelné
hodnoceni a poskytovani zpétné vazby. Rozvoj pozadovanych schopnosti, dosahovani Zadouci
motivace a vytvatreni piiznivych pracovnich podminek je vychozim piedpokladem fizeni
pracovniho vykonu. Urban (2012) se na rozdil od Sikyfe zaméfuje na tzv. preventivni Fizeni
vykonu, které vychazi z rozboru hlavnich pfi¢in vykonovych nedostatkli. Zamétuje se také na
situace, kdy vedouci pracovnici nevyuzivaji vSechny dostupné nastroje a moznosti, které maji
k dispozici vramci jejich fidicich pozic. Preventivni nastroje se zpravidla omezuji na
zaskoleni a dal§i vzdélavani zaméstnanci. Armstrong a Taylor (2015) zduraznuji nutnost
zapojeni liniovych manazeri do pldnovani a zavadéni fizeni pracovniho vykonu. Dilezité je
také ziskat podporu vrcholovych manazerd, kteti vedou presvédcené liniové manazery, Ze Cas,
ktery projektem stravi, se jim vyplati v podobé zlepsené¢ho vykonu. Hekelova (2012) uvadi
jako zakladni ptedpoklad fizeni vykonu sester jejich dostateCnou motivaci se spravnym
a systematickym Fizenim. Skrlova a Skrla (2008) se zabyvaji odpovédnosti sestry manazerky
za kvalitni a bezpecnou oSetiovatelskou péci skrze kontinualni monitorovani a hodnoceni
vykonu u oSetfovatelského personalu. Pro Zitkovou a kol. (2015) ptedstavuje systém fizeni
pracovniho vykonu sester uceleny zpusob, jak usmériovat pracovni vykon jednotlivce a dale
jeho vykonnost rozvijet. Predpokladem co nejlepSiho fungovéni spole¢né prace je vnimani
systému fizeni pracovniho vykonu jako flexibilniho cyklu, ktery manazeti pouzivaji pfi praci

se svymi tymy v souladu s okolnostmi, ve kterych tyto kolektivy funguji.

Optimalni fizeni vykonu zaméstnanct se vyznamné nelisi v jednotlivych oborech a v principu
by mélo byt zaméfeno na: strategické cile organizace, prevenci na zdklad¢ zjisténych
nedostatkl, poskytovani zpétné vazby, rozvoj a motivaci zaméstnancli, monitorovani
a hodnoceni zaméstnancti a podstatnou roli by v tomto sméru mélo hrat zapojeni liniovych

manazeru.
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2.1.4 UspésSné Fizeni lidi

Urban (2003) uvadi, ze fizeni lidi v organizaci méd své pevné obecné zaklady. Princip
persondlniho managementu spocivd v porozuméni zaméstnancim jako jednotlivcim,
uplatnovani manazerskych postupl pfi jednani se zaméstnanci a znalost hlavnich principa
manazerského persondlniho ftizeni. Podle Hekelové (2012) je nutnym piedpokladem
k dlouhodobé tspésnému fizeni sester manazerska schopnost dokazat fidit a motivovat sam
sebe. Vystizny je zajisté také citat, ktery autorka uvadi: ,, Chces-li uspésné vést druhé, alespon
obcas se za sebou ohlédni, jestli za tebou jesteé nékdo kraci.* (s. 53). Harmut (2008) se
v souvislosti s Gspésnym fizenim lidi zabyva vyznamem emocni inteligence, kterd pomaha
nejen manazerim, ale i podfizenym. Tento pojem zavedl americky psycholog Daniel
Goleman, podle n¢hoZ manazeti oslovuji emoce svych podiizenych a tim vzbuzuji a posiluji
jejich pozitivni pocity. Hekelova (2012) vice popisuje emo¢ni inteligenci, ktera se podili z 75—
80 % na celkovém uspéchu manazera, v kontextu rozdéleni osobnosti manaZera na tii oblasti,

jez dohromady vyjadfuji manazersky kvocient.

Obr. 4 Manazersky kvocient

Zdroj: Hekelovd, Manazerské znalosti a dovednosti pro sestry, 2012

Vyznam jednotlivych oblasti:
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e IQ = inteligenéni kvocient (rozumové fizeni) — znamena schopnost logicky
a Vv souvislostech myslet, manazer ma odborné znalosti a teoretické znalosti zéasad
spravného managementu

e EQ = emocionalni kvocient (socialni fizeni) — zahrnuje spravnou komunikaci
S podfizenymi, schopnost motivovat a prakticky je fidit, vyzaduje dostatek sebereflexe,
aby mohl manaZer pracovat na svych slabych strankach

e PQ = politicky kvocient (mocenské fizeni) — schopnost manazera uc¢elného zachazeni

s moci, kterd mu byla svétena (Hekelova, 2012).

Uspé&sné Fizeni lidi je zaloZeno na vedoucich pracovnicich, kteid maji manazerské predpoklady
vychazejici jednak z jejich znalosti, ale také i schopnosti pracovat slidmi a se svymi

pravomocemi.

2.2. Motivace

Vytvoteni pozitivniho vztahu k vykonéani néjakého tikolu je pod vlivem vnéjSich podnéti nebo
vnitinich pohnutek. Na zdklad¢ tohoto déleni rozliSujeme pojmy motivace a stimulace.
V manazerské praxi se bézné s t¢émito pojmy setkdvame. Vnéjsi podnéty (stimuly) a vnitini
pohnutky (motivy) mohou pulsobit soucasné a vzajemné se posilovat. Po dobu, po kterou
budou pisobit stimuly na pracujiciho ¢lovéka, napt. ve formé vyplaceni odmény, miZeme
pocitat s tim, ze prace bude probihat. V okamziku, kdy zastavime vné&j$i stimuly, prace se
zastavi. Prace mlze pokracovat za predpokladu, kdyz se dobfe zaméfime na motivy cloveka,
prace bude pokradovat i bez vnéjsich podnéti. Clovék vykonava praci, protoze ho bavi,
povazuje ji za vyznamnou a dulezitou. Dalo by se uvazovat o tom, Ze tam kde chybi motivace,
lze jednoduse nahradit stimulaci, ale tato forma zjednoduSeni muze vyustit v nasili
(vynucovani, natlak, vydirani) ¢i klamani (manipulace, podvody, uskoky). Zlatym pravidlem
motivace je vhodny vybér lidi pro zadany ukol (Plaminek, 2015). Zitkova a kol. (2015) také
rozliSuji pojem motivace a stimulace u zdravotnickych pracovnikl a to predevSim v délce
ucinku na jedince. Motivaci se rozumi dlouhodobé ovlivnéni vnitinich motivacnich procest

a stimulace znamena putisobeni na vnéj$i motiva¢ni faktory a jeji stalost v Case je velmi

nepatrnd a diskutabilni. Tvrzeni obou autoru se dopliuji a potvrzuji.
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Motivace je v soucasné dobé vnimana jako dulezity faktor tispéchu. Personalisté hledaji do
zaméstnaneckych stavli vysoce motivované lidi, kteti budou schopni motivovat nejen sebe, ale
i své spolupracovniky. Motivace je Casto spojovana s hlavni ulohou manazera a schopnost
motivovat své podiizené je urcitou kvalifikaci na manazerskou pozici (Vévoda et al, 2013).
Stejné tvrzeni, ze jednim ukolem manaZerii je motivovat sestry, uvadi i Markova (2010)
a nasledné¢ dodava, ze kazda sestra je zodpovédna sama za sebe a méla by se zamyslet nad

vlastni motivacéni hierarchii.

Kazda organizace by rada zaméstnavala motivované lidi. ,,Co Vds motivuje? “ nebo ,, Co Vis
V praci motivuje?“ je oblibenou otdzkou zaméstnavatelli, ktefi hledaji nové lidi do
zaméstnaneckych fad. Jaka je vSak spravnd odpovéd’ a co chtéji pii pohovorech slySet? Z vyse
uvedeného textu je patrné, Ze vybrat zaméstnance pro konkrétni Ukol je dualezitym
predpokladem jeho uspésného splnéni. V praktické Casti této prace se zabyvam otdzkou
motivace zaméstnanci a hledam motivaéni a stimula¢ni faktory sester v konkrétnim

zdravotnickém zafizeni.

2.2.1. Teorie motivace

Rlzné koncepce motivacnich ptistupti vytvari zadouci chovani lidi. Za motivy oznacujeme
divody a pohnutky v jedndni. Za potifeby povaZujeme stavy nedostatku. Pfi neuspokojeni
nékterych potfeb je vyvolana aktivita jedince (Srpova et al, 2010). Poznani riznorodosti
potieb, které se lidé snazi uspokojovat, oznacuje Plevova a kolektiv (2012) za hlavni pfinos
teorii motivace. ManaZetfi musi poznat a porozumét struktufe potieb pracovnikil a to 1 za
predpokladu, ze nejsou pracovnici schopni své potfeby popsat, musi je manazefi odvodit

Z jejich chovani.
2.2.2. Vybrané motivac¢ni teorie

2.2.2.1. Maslowova pyramida poti'eb

Tureckiova (2004) popisuje puvodni predpoklady Maslowovy teorie. Meélo se jednat
0 obecnou teorii motivace a jednotlivé skupiny potfeb mély byt univerzalné pouzitelné pro
vétsinu lidi. DalSim ptedpokladem bylo, Ze po relativnim uspokojeni potieb nizsi hierarchické

urovné byly iniciovany potfeby vyssi hierarchické urovné.
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Hierarchie potfeb podle Abrahama Maslowa je uspofadana od nejniz$i po nejvyssi a pii
uspokojeni urc€ité¢ urovné potieb klesa jeji vyznam a nastupuje urovenn vyssi. Uspokojovani

potieb je zakladem lidské aktivity. Hierarchické uspotradéani potieb:

e Fyziologické potieby — jsou zdkladni potfeby pro preziti (voda, vzduch, potrava,
pfimétené klimatické podminky)

e Potieby jistoty a bezpeCi — zajistuji existenci do budoucna, neexistenci nebezpeci
a ohrozeni

e Potieba soundlezitosti — potieba zaclenéni do néjaké skupiny a potieba dobrych vztahli
k ostatnim lidem

e Potfeba uznani a ocenéni — potfeba respektu a uznani ze strany druhych lidi, ale
I sebeocenéni

e Seberealizace — vyplyva z potencialu jedince a zahrnuje realizaci jeho schopnosti

a talentu

Vedle finan¢ni motivace mzdovymi stimuly existuje celd fada dalSich levnéjSich moznosti, jak

uspokojovat podfizené, coz je poznatkem manazert (Srpova et al, 2010).

Tureckiova (2004) dale uvadi, ze Maslowova teorie byla podrobena kritice a jeji pfinos
zustava do souCasné doby =z nasledujicich divodl: , Maslow jako prvni vyslovil tezi
0 hierarchizaci lidskych potreb, ktera se ukdzala jako nosna; svoji praci podnitil rozvoj
teoretickych uvah o motivech lidské cinnosti a stdl tak neprimo u zrodu dalsich motivacnich
teorii, byt nékteré 7 nich vznikaly prave v opozici K jim formulovanym hypotézam; jeho teorie
je stdle jednou z nejoblibenéjsich ve firemni praxi — ziejmé nejen pro svoji prehlednost,

srozumitelnost a snadnou aplikovatelnost. “ (s. 59, 60).

Teorie motivace se piedevs§im zaméiuje na obsah motiva¢niho procesu a jednd se v podstaté
o realizaci krokli za ucelem uspokojeni potfeb. Pyramidu potieb lze aplikovat i na potieby
souvisejici s pracovnim uplatnénim. P&t hierarchickych urovni pyramidy jistym zptisobem
ovlivituje jednani lidi a vypovida o subjektivnim vnimani dilezitosti rGznych skupin potieb
a urcité zivotni obdobi mize aktivovat nebo zdlraznit uréitou potiebu. Maslowova teorie byla

nékterymi autory modifikovana a za inspirujici modifikaci pro klinickou praxi lze povazovat
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Plaminkovo doplnéni ,,nultého patra®“ do pyramidy (Zitkova et al, 2015). Podle Armstronga

(2007) jsou nejvlivnéjsi teorie motivace rozdéleny do tii skupin:

e Teorie zaméfené na obsah — teorie jsou zaméfeny na rozpoznani a udrzeni faktorQ
pracovniho prostiedi a pracovniho procesu, které v ¢lovéku vyvold Zadouci chovani
a jeho motivaci. Autory teorii byli Maslow a Herzberg a kol.

e Teorie zaméfené na proces — teorie jsou zameéfeny na psychologické procesy
ovliviujici motivaci a jakym mechanismem lze dosahnout motivace pracovni ¢innosti.

e Teorie instrumentality — zaloZena na odméné a trestu tzv. ,,cukru a bice“. Lidé

ptizpisobi své chovani a zadouci konani v souvislosti s odménou nebo trestem.

Plaminek (2010) uvadi, ze pocity, které vznikaji v souvislosti s ur¢itym chovanim, vedouci
k uspokojeni potieb, maji vyznamny vliv na nase chovani. Podati-li se zajistit s vykonem
prace potfebu prozivani piijemnych pocitd, aktivujeme tim prospé$né chovani jedinct.
Ptijjemné pocity fixuji chovani a nepfijemné pocity vyvolaji vyhybani se ur€itému chovani.

Zaroven pocitova zpétnd vazba je zdkladem individualniho ucent.

Obr. 5 Modifikovana Maslowova hierarchie potreb

L

Zdroj: Plaminek, Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali, 2010
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2.2.2.2. Herzbergova dvoufaktorova teorie

Frederick Herzberg je autorem dalsi teorie zaméfené na vlastni obsah procesu motivace.
Teorie je zalozena na predpokladu, ze na pracovni motivaci a spokojenost plisobi odlisné

skupiny faktort:

e Vngjsi faktory (faktory nespokojenosti, hygienické faktory, dyssatisfaktory) — faktory
souvisejici s okolnostmi prace a pracovniho zafazeni, jednd se napf. o pracovni
prostiedi, bezpecnost prace, personalni a socialni politiky organizace, vliv prace na
osobni Zivot, jistota zaméstnani, mezilidské pracovni vztahy

e Vnitini faktory (faktory spokojenosti, motivatory, satisfaktory) — faktory souvisejici
s okolnostmi pracovniho vykonu, jednd se napi. o uspéch, uzndni, odpovédnost za

préci, moznost kariérniho rozvoje a osobniho rozvoje (Zitkova et al, 2015)

Tab. 2 Prakticky dopad faktorii podle Herzbergovy teorie

Vnitini faktory Vnéjsi faktory

Piiznivy vytvareji predpoklad pracovni zpusobuji, ze pracovnici nejsou nespokojeni,
charakter

spokojenosti a pozitivné ovliviiuji na motivaci dlouhodobé nepusobi
pracovni motivaci
I\[51a%4110A% | Zpusobuji, Zze pracovnici nejsou vyvolavaji pracovni nespokojenost a sniZuji

charakter nespokojeni, na motivaci neptisobi  pracovni motivaci

Zdroj: Zitkova et al, Vedeni novych pracovnikii v oSetiovatelské praxi, 2015

Herzberg piedpokladal, Ze za zvySenim pracovniho vykonu je identifikace faktort prace, které
maji vliv na pracovni spokojenost (nebo také nespokojenost) a bude mozné vytvaret na
pracovnich mistech pracovni tkoly a pracovni podminky. Hygienické (udrzovaci) faktory
tvoti zdkladnu pro spokojenost, samy o sob& nepiindseji uspokojeni z prace a v nepiiznivém
piipadé mohou vést k nespokojenosti. Pro motivaci a pracovni spokojenost je dulezita

piitomnost satisfaktorti (Plevova et al, 2012).
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Tab. 3 Prehled motivujicich a udrzovacich faktori dle Herzberga

Motivujici faktory Udrzovaci faktory

e dosaZeni cile e podnikova politika a sprava

e uznani e vztahy v kolektivu a pracovni
e povyseni podminky

e préace sama o sob¢ e mzda

e moznost osobniho ristu e jistota prace

e odpovédnost e zivotni styl

e samostatnost e postaveni

Zdroj: Plevova et al, Management v osetiovatelstvi, 2012
Dédina a Cejthamr (2005) popisuji vznik Herzbergovy teorie, ktera byla zaloZena na interview
5203 ucetnimi a inZenyry z Pittsburghu, kterym se dafilo v obchodnim svété ziskavat
své praci citili nejlépe a kdy nejhtife. Vysledkem vyzkumu bylo zjisténo, ze existuji dva typy
faktorti ovliviiujici pracovni motivaci: faktory hygieny a faktory slouzici k motivaci jedince.
Dale autofi uvadgji, Ze faktory hygieny zhruba odpovidaji Maslowovym potfebam niZsi

urovné a motivatory pottebam vyssi urovng.

2.2.2.3.  McClellandova motivacni teorie uspéchu

McClelland identifikoval ¢tyfi motivy: uspéchu, moci, sdruZzovani a vyvarovani se, které byly
zjistény na zakladé vyzkumu, tykajiciho se vztahu mezi pocitem hladu a mirou ovlivnéni
mySlenkovych pochodlti piedstavou jidla. Dédina a Cejthamr (2005) oznacili &tyfi

charakteristiky u lidi, ktefi maji velkou potiebu tspéchu:

1. charakteristika - preference stiedni obtiznosti plnéni tikolu: jednoduchy kol nevyvola
motivaci k jeho provedeni a pii jeho spInéni by bylo pouze malé uspokojeni z Gispéchu
a naopak pfili$ tézky tikol ddva mensi Sance na uspéch.

2. charakteristika - osobni odpovédnost za vykon: lidé radéji dosahuji uspéchu sami, nezli
V tymu.

3. charakteristika - jasna a jednoznacna zpétna vazba: zpétnad vazba pomaha rozlisit

uspéch a netispech.
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4. charakteristika — vice inovaci: lidé, ktefi se vyhybaji rutin€, neustale hledaji nové

zpusoby, jak zpracovavat ukoly a nékdy maji sklon k lehkému podvadéni.

2.2.2.4.  McGregorova teorie motivace

McGregorova teorie je zaloZzena na manazerském vnimani svych zaméstnanct a rozdéluje dvé
kontrastni formy motivace a fizeni zaméstnancti. ManaZzeii, kteii se velice zamétuji na
kontrolu svych podfizenych, a vzdy se snazi najit vinika, kterého potrestaji, vychéazeji pii
vedeni podfizenych z predpokladu teorie X. Na druhé strané jsou manazeti, ktefi umoziuji
svym podfizenym vyuzivat své schopnosti, a jejich vztah je zaloZzen na vzijemné daveére.
Vnimani zaméstnanci manazery je zalozeno na ptfedpokladu teorie Y (JaniSova et al, 2013).
| dalsi autofi Srpova a kol. (2010), Vojtovi¢c (2011) dale uptesnuji, z jakych ptredpokladi

jednotlivé teorie vychazeji:

e Teorie X — je zalozena na motivaci strachem, nejistotou, ale i penézi. Jedna se
0 ¢lovéka s malou ctizadosti, s vrozenou antipatii K praci, ktery se snazi vyhybat
zodpovédnosti. Tito lidé potiebuji neustaly tlak a kontrolu ze strany vedeni. Nejvice
potiebuyji jistotu zitfejSiho dne a jsou malo tvofivi.

e Teorie Y — motivace zaméstnance je dana realizaci svého vlastniho potencialu. Praci
vnimaji jako jedinou moznost dalSiho ristu a chce, aby ho bavila. Tito lidé mayji
potiebu smétovat k urcitému cili a hledaji a pfijimaji zodpovédnost a jejich disciplina
je ucinngj$i nezli vSechna stanovend pravidla. Jejich davtip a tvofivost mohou byt

V organizaci vyuZzity.

Vojtovi¢ (2011) také uvadi, Ze na zakladé vyzkumu K. Lewina nema vzdy praxe personalniho
fizeni v souvislosti s teorii X jen negativni vysledky. Za zminku jisté stoji pokorné&jsi chovani
zaméstnancl, coZ bylo jednim z vysledkli zkouméni. DalSim autorovym poznatkem je, Ze
fizeni v souvislosti s teorii Y vyZaduje fizeni pomoci zadavani naro¢néjsich tkold, aby byly

naplnény vyssi potieby z Maslowovy hierarchie, které vyzaduji vlastni usili zaméstnancu.

2.2.3. Pravidla manazerské motivace

Kazdy clovek potiebuje motivaci ke vSemu, co dela. Mezi hlavni ukoly manazera patii

zajiSténi optimalniho klimatu pracovisté a spokojenost podiizenych. (Halik, 2008). Rovnéz
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Urban (2003) povazuje motivovani za hlavni ulohu manazera. Toto tvrzeni uvadi v popisu Ctyf

zakladnich pravidel manazerské motivace, ktera jsou dtlezita pro motivaci zaméstnancu:

Motivovani zaméstnanct je ukolem manazera — existuji individualni rozdily v motivaci
zamé&stnancu a V jejich pristupu k praci, ktery souvisi s jejich osobnimi vlastnostmi.
Vysledky vyzkumi, ale ukazuji na nejvyznamnéjsi vliv manazerti na uroven motivace
zameéstnancl (schopnost oteviené komunikace, spravedlivé odménovani, ocenéni za
dobrou praci, vytvoteni piiznivého pracovniho prostiedi a tymové atmosféry apod.).
Pro zajisténi dlouhodobé vyssi vykonnosti zaméstnancti lze dosdhnout tehdy,
uptednostnime-li pozitivni motivaéni nastroje pfed negativnimi — odména a trest jsou
dva zékladni pfistupy praktické manazerské motivace. Odménu ve formé penéz,
uznani, profesniho postupu apod. zaméstnanec ziskava v ptipadé, ze plni zadané tkoly
od manazera. V opacném pripad¢ mize dojit k napomenuti, snizeni mzdy az
propusténi. NeZ manaZer pfistoupi k nékteré z forem trestu, mél by se ujistit, Ze
vyCerpal vSechny pozitivné motivacni nastroje (pochvala, uznani, odména) k podpote
poZadovaného chovani zaméstnance.

Zaméstnanci se chovaji podle toho, jaké chovani zamé&stnavatelé odménuji — nejCastéji
jsou motivacni faktory pouzivany nespravné a to naptiklad odmeni-li manazer rozdilné
vykony zaméstnanct stejnou odménou. Nejdulezitéjsi je pfedem stanovit jaké chovani
od zaméstnancli budeme vyzadovat a zaroven jaké chovani budeme formou
odmeénovani posilovat.

Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat ostatni zaméstnance — tikolem
manazera je zjistit, jaké jsou hlavni motivacni faktory kazdého zaméstnance. Nékteré
motivaéni faktory za urcitych okolnosti mohou ptisobit daleko silné€ji nezli penize.
Zakladem systétmu hodnoceni a motivace zaméstnanci by mélo byt zjisténi

individuélnich a skupinovych faktori motivace.

Dalsi doporuceni autora Fairweathera (2009) k cesté stat se ispéSnym motivujicim manaZerem

je stanoveni nasledujicich deseti faktor, které 1lidé nejcastéji ocekavaji od svého

zameéstnavatele:

Jistota zaméstnani

Pochopeni pro osobni problémy
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e Loajalita firmy k zaméstnanciim
e Zajimava prace

e Dobré¢ pracovni podminky

e Ohleduplné udrzovana disciplina
e Dobry plat

e Osobni rust a postup v organizaci
e Pocit Ucasti na déni ve firmé

e Uznéni za vykonanou praci.

2.2.4. Motivace a pracovni spokojenost ve zdravotnictvi

Ve svéteé byla realizovana fada vyzkumi zabyvajicich se motivaci a spokojenosti sester ve
zdravotnictvi. Divodem je zajisté vytvofit optimalni pracovni podminky, které zabrani
zbytecné fluktuaci zdravotnickych pracovniki. Divody také souviseji s sporou nakladi pfi
naboru novych zaméstnancl a snahou o zachovani vysoké kvality poskytované zdravotni péce.
Aiken a kol. (2001) tvrdi, Ze pracovni nespokojenost zdravotnich sester je vy$si v porovnani
s ostatnimi profesemi. Toto tvrzeni je podlozeno vyzkumem provedenym v letech 1998 — 1999
v Némecku, USA, Skotsku, Kanadé a Anglii, ktery zahrnoval 43 000 sester ze 711 nemocnic.
Vysledky vyzkumu ukézaly na pracovni nespokojenost ve vyspélych zemich mimo Némecka.
Pracovni nespokojenost byla v Kanad¢ 32,9%, v Anglii 36,1%, ve Skotsku 37,7%, v USA
40% a v Némecku 17,4%. Daéle autor uvadi, Ze pracovni spokojenost sester a uroven
syndromu vyhoteni je zvlasté dilezita v kontextu nedostatku sester. Hart (2001) publikoval
studii, ktera byla zaméfena na byvalé zdravotni sestry, které jiz o pacienty nepecuji a které
V soucasnosti o pacienty pecuji. Vyssi spokojenost byla zjisténa u sester, které pracuji na
klinikdch fakultnich (univerzitnich) nemocnic na rozdil od sester pracujicich oblastnich
(méstskych) nemocnicich nebo jinych zafizenich. Mén& spokojené byly sestry pracujici na
nocni ¢i no¢ni a denni smény nez ty, které pracuji pouze na denni smeény. Spokojenéjsi jsou
sestry pracujici na plny uvazek nez sestry pracujici na ¢astecny uvazek. 56 % sester pozaduje
méné stresujici nebo méné fyzicky narocnou praci, 22 % sester poZaduje pravidelné smeény,
18 % sester potiebuje vice penéz, 14 % sester chce mit prilezitost k postupu, 14 % sester chce
mit ¢as na rodinu a 11 % sester chce mén¢ pracovnich hodin. Tyto faktory oznacuje Vévoda

a kol. (2013) za pticiny, pro¢ odchazeji sestry ze zaméstnani. Cockey (in Vévoda et al, 2013)
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uvadi dalsi zajimavé vysledky vyzkumu organizovaného American Nurses Association, které
se tykalo interakce a komunikace: ,, Sestry uvedly nejvétsi spokojenost se vztahy s ostatnimi
sestrami (67%), stredni uroven spokojenosti pak se vztahy k lékariim (58%) a sesterskému
managementu (56%).“ (Vévoda et al, 2013, s. 22).

Je dulezité mit dostatek informaci k tomu, co sestry motivuje, jaké jsou motivacni a stimula¢ni
faktory. Jisté kazdé pracovisté s sebou piinasi fadu svych specifik, ale mize byt jisté ptinosné
nechat se inspirovat jak zahraniénimi vyzkumy, tak vyzkumy realizovanymi v Ceské

republice, pieci jen se jedna o jeden obor.

V roce 2015 se Lulkova (2015) ve své praci zabyvala procesem hodnoceni zdravotnika jako
faktor stimulace pracovniho vykonu v jednom neuvedeném zdravotnickém zatizeni. Vyzkum
probihal po roce od zavedeni hodnoceni ve zdravotnickém zafizeni u vedoucich i fadovych

pracovniki z fad 1¢kait i sester. Vyzkum pfinesl mimo jiné i tato zjiSténi:

e VEtsi vahu prisuzuji vSichni pracovnici podavani kontinualni zpétné vazbe.
e Nepfijeti ze strany zamé&stnancd, kdy je toto hodnoceni provadéno zcela formalné, bez

vidiny smyslu.

Obdobné¢ se vyjadiuje Markova (2010), ktera uvadi, ze pokud sestra vnima jako hlavni motiv
ve smysluplnosti své prace, vyzaduje zp&tné ocenéni. Stejné komentuji autofi Skrlovi (2003).
K posileni vngj$i a vnitini motivace sester poméaha jejich pravidelné hodnoceni. Pomoci

zpétné vazby dochazi ke zlepSovani vykonnosti a motivaci sester.

2.2.5. Projevy a faktory demotivace

Myslet na motivaci zaméstnance je potieba jiz od jeho nastupu do zaméstnaneckého poméru

a vyhnout se tak tzv. demotivaci. Demotivace zamé&stnance muze byt spusténa z téchto pficin:

e Vychazi z osobnich vlastnosti a temperamentu (nedostatek sebejistoty)

e Ztrata zajmu o zaméstnani

e Nevyhovujici klima na pracovisti (nedostatek podpory od skolitele nebo kolektivu)

e Styl vedeni a pfistup vedouciho zaméstnance (nespravedlivé hodnoceni, nedostatecna
zpétnd vazba, projevy neduvery)

e Neuspéch nebo neptfijemna pracovni zkuSenost
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Posileni sebejistoty formou spravného hodnoceni novych zaméstnancu je dulezité z hlediska
jejich motivace. V opacném piipadé, za sniZzenou sebejistotou zaméstnancti mize byt
nevhodny zplsob hodnoceni zaméstnanci vedoucim pracovnikem, kdy se jeho hodnoceni
odrazi do jeho chovani. Zaméstnanec mize ziskat pocit, ze jeho slabé stranky jsou
nepiekonatelné a prestdva na Cemkoli pracovat. Konstruktivni zpétnd vazba, objektivni
hodnoceni pracovniho vykonu a motivacné-hodnotici pohovor jsou nastroje, jak rezignaci

zamé&stnancu zamezit (Zitkova et al, 2015).
Projevy demotivace zamé&stnanci podle Meiera (2009) jsou nasledujici:

e Neprichazejici navrhy od zaméstnancii

e Snaha zbavit se naro¢néjsich ukoll a zodpovédnosti
e PlInéni tkoli jen nezbytné nutnych

e Lhostejny piistup k chybam

e Piisné dodrzovani Gifedniho postupu v komunikaci

e Silny diraz na hierarchii

Mezi faktory, které maji vliv na demotivaci zaméstnancii, a které vychazeji z ptistupu

vedouciho lze zaradit:

e Pocit nespravedlivého hodnoceni
e Nedostatecna zpétna vazba

e Vnimani projevu nediveéry (Zitkova et al, 2015)

Je jist¢ dilezité, aby si kazdy zameéstnavatel uvédomoval, jak predchazet demotivaci
a udrzovat motivaci u svych zaméstnanct. Odchod zaméstnance je pro zaméstnavatele nejen

ztratou finanéni, ale ztraci i ur¢ité know-how.

2.3. Zpétna vazba

Bez zpétné vazby bychom ziejmé& zahynuli. Takto vyjadiend dualezitost zpétné vazby je
popisovana v ivodu odborné literatury Kubese a Sebestové (2008). Jsme zavisli na riiznych
mechanizmech zpétné vazby a na zakladé vyhodnoceni stavu systému organismu je spusténa
korek¢ni akce. Pokud dojde k selhani mechanizmt zpétné vazby, bude vazné ohrozen nas

zivot. Stejna situace nastava v piipadé organizace. Prostfednictvim zpétné vazby lze zjistit dveé
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dilezité véci a to, Ze vSe funguje jak ma a neni potfeba nic ménit, nebo zpétna vazba

upozoriiuje na nezddouci odchylky, které¢ vyzaduji zménu.

Poskytovani a pfijimani zpétné vazby patii mezi nejcastéjsi druh komunikace. Diky zpétné

vazbé nejlépe pozname socialni chovani a jak ho v pfipad¢ potieby zménit. Autoti Allhoffovi

(2008) stanovili deset pravidel rozhovoru, ve kterych se zpétna vazba vztahuje k rusivému

chovani na interpersonalni irovni:

1.
2.

9.

Vjemy sdélovat jako vjemy, domnénky jako domnénky a emoce jako emoce.

Zpétna vazba je otevieny dialog mezi partnery a ma byt poskytovana co nejkonkrétnéji
a dostatecn¢ podrobné.

Zpétna vazba se vztahuje ke konkrétni situaci a konkrétnimu chovani.

Zpétnad vazba neslouzi k analyze ¢lovéka, mélo by byt sdéleno, co ¢loveék pozoruje,
citi, vidi, slysi.

Obsahem zpétné vazby by mélo byt jen to, co druhy dokaze v danou chvili vnimat.
Zpétnd vazba se poskytuje tehdy, vyZzaduje-li to vnéjsi situace a ob¢ strany jsou k tomu
pfipraveny.

Forma zpétné vazby by méla byt obousmérnd a to 1 za predpokladu rizného postaveni
obou partnert.

Zpétna vazba neni slovni utok na piijemce, proto by mél ptijemce nejprve jen klidné
naslouchat.

Zpétnd vazba je zdrojem informaci, ne snahou druhého zménit.

10. Zpétna vazba neni kritika, proto zahrnuje pozitivni vjemy a emoce.

Zpétna vazba je nejen dilezitym nastrojem K uleheni spoluprace, rozvoji a v kone¢ném

dusledku i k preziti, ale ma v sob¢ i silny hodnotici element, ktery neni v managementu na

prvni pohled samoziejmosti. Na poskytnuti zpétné vazby se mohou podilet nasledujici osoby:

Sam zaméstnanec — predpokladem uspéSného seberozvoje je prostiednictvim
sebehodnoceni definovat vlastni schopnosti, silné a slabé stranky.

Nadfizeny — zazity model ve vétsin¢ organizaci, ktery odrazi jeji hierarchicky
charakter.

Podfizeni — nejcenné;jsi zdroj informaci. Pouziva se tak, aby byla zachovana anonymita

podiizenych zaméstnanct.
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Kolegové — vyznamné pro zajiSténi bezproblémového fungovani procest.
Dalsi skupina hodnotitelli - jedna se pfedevSim o externi zdkazniky (Kubes$ et al,

2008).

Folkman (2006) shrnul svoje zkuSenosti do sedmi principt, které funguji v kazdé interakci

zahrnujici zpétnou vazbu:

1.

7.

Z4dame-li ostatni o zp&tnou vazbu, zvySujeme jejich o¢ekavani ve vztahu k nam, Ze
se zménime.

Nezménime-li se k lepSimu po pfijeti zpétné vazby, budeme vnimani negativnéji, nez
tomu bylo pfed zpétnou vazbou.

Nezménime nic, o ¢em nejsme presvédCeni, ze je potieba zménit.

Misto pftijeti kritiky, mame sklon k odmitani kritiky v€etn¢ odmitani osoby, kterd ndm
kritickou zpétnou vazbu poskytuje.

Nejefektivnéjsi zpisob zpracovani zpétné vazby je pfijmout ji jako zcela redlnou
a pravdivou.

Stav ,paralyzy a analyzy“. Zpétnou vazbu striktn¢ neodmitat, nezveliCovat
a nedramatizovat, ale nalézt zdravou miru pfijeti zpétné vazby.

V okamziku pfijeti zpétné vazby zaciné proces zmény.

Sebeuvédomeni ovliviiuje nasi komunikaci, a presto je vzdy do ur¢ité miry pohled na sebe

sama zkreslen. Pomoci tzv. okna Johari mizeme symbolicky rozdé€lit vlastni Ja do Ctyt oblasti.

Jednotlivé oblasti predstavuji soucasti osobnosti, které jsou na sob& zavislé (zvétSeni jedné,

znamena zmens$eni ostatnich) a hraji svoji roli v komunikaci (Gladkij et al, 2003).

Tab. 4 Okno Johari — symbolické rozdéleni viastniho Ja

Co vim Co nevim

Co védi ostatni Oblast otevienosti — Oblast slepoty — védomosti,

predstavuje vSechny jez o nas védi druzi a my je
informace, chovani, postoje, = nemame (napt. skakani
nazory, které o sobé vime druhym do feci).

(vek, jméno, vira).
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Co vim Co nevim

Co nevédi ostatni Oblast skryvani — Oblast neznamého — je takova

predstavuje vSechny oblast vlastniho Ja, kterou
informace, které o sobé vime, nezname ani my, ani druzi. Jde
ale skryvame pied ostatnimi 0 informace v podvédomi a lze
(napf. neetické praktiky, si je uvédomit napf. pomoci
nazory za které se stydime).  psychoterapie nebo sni.

Zdroj: Gladkij et al, Management ve zdravotnictvi, 2003

2.3.1. Pozitivni zpétna vazba

Podavani pozitivni zpétné vazby je jednim z divodi, aby ten, ktery zpétnou vazbu piijima,
opakoval zadouci chovani. Nesta¢i pouze fici: ,, prdci jsi odvedl skvele, ale je potieba popsat
praveé to, co se nam libi z toho, co jsme vidé€li nebo slyseli. Tato metoda se nazyva popisna
(Fairweather, 2009). Urban (2013) potvrzuje vySe popsanou podstatu pozitivni zpétné vazby
v souvislosti s upozornénim pracovnikd na jeho uspéchy ¢i nedostatky. Venglarova a Mahrova
(2006) ptiblizuji vyklad pozitivni zpétné vazby na konkrétni situaci, kdy se usméjeme na
¢loveéka, ktery nam néco vypravi, dojde k jeho povzbuzeni a bude vypravét vice. Znovu je
podstata zpétné vazby popsana v posileni dosavadniho chovani po poskytnuti zpétné vazby.
Na druhou stranu autorky formuluji pojem zpétné vazby za dulezity prvek udrzujici rovnovahu
v mezilidské komunikaci a za regulacni mechanismus v mysli jedince nikoliv podnéti od

druhych.

2.3.2. Negativni zpétna vazba

V ptipadé, Ze jsme s nééim nespokojeni, co jsme vidé€li nebo slyseli, je poskytnuti popisného
timto zptisobem jen tézko budeme schopni vyfeSit nezadouci situaci ¢i chovani, ale
srozumitelné popsat konkrétni situaci, aby nam porozumél (Fairweather, 2009). Stejny popis
negativni zpétné vazby maji autorky Venglafova a Mahrova (2006). Dusledek poskytnuti
negativni zpétné vazby na jedince je vytvofeni rovnovahy prostiednictvim sebeomezeni,

pribrzdéni a zkoordinovani sebe sama.
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2.4. Hodnoceni

Siky¥ (2012) oznaéuje hodnoceni zaméstnancii za nastroj k fizeni pracovniho vykonu. Vedouci
pracovnici usmériiuji a podnécuji zaméstnance béhem vykonavani sjednané prace, pomahaji
dosahovat pozadovanych tukolt a strategickych cili organizace. Podstatou hodnoceni je
poskytovat a ziskavat zpétnou vazbu na skutecny pracovni vykon zaméstnancti. Manazer se
zaméestnancem projednava dosazeny pracovni vykon, schopnosti, motivaci 1 podminky.
Vysledna zprava by méla slouzit manazerovi v dalSich oblastech spojenych s fizenim
pracovniho vykonu zameéstnancti (odménovani, vzdélavani, apod.) a méla by byt soucasti
personalni evidence. Martin (2007) uvadi obdobny popis systému hodnoceni zaméstnanct,
které slouzi zaméstnavateli i zaméstnancim K poskytovani pravidelnych informaci
0 pracovnim vykonu a planu rozvoje zaméstnance. Zameéstnavatel ma pravo hodnotit
zaméstnanciv vykon, zda dosahuje pozadované urovné. Na zaklad¢é hodnoticich pohovort Ize
zjistit nejen urcité nedostatky v pracovnim vykonu, ale také konkrétni oblasti, které bude
potieba rozvijet napt. formou dal§iho vzdélavani, Skoleni nebo tréninku. Je dulezité, aby
rozvojovy plan reagoval na chystané zmény v organizaci a zaméstnanec mél moznost ziskat
potiebné dovednosti. V ramci procesu hodnoceni mutze dojit k nazorové neshodé mezi
zameéstnancem a zaméstnavatelem, kterd Casto vyusti ve spor. Je dilezité, aby lidé, jez jsou
zodpovédni za realizaci hodnoticiho systému, byli dostate¢né proSkoleni v této oblasti, méli
dostatek informaci o cilech, administrativé a souvisejicich problémech. V neposledni fadé by
mél byt obsah a postup pro hodnoceni prodiskutovan a mély by byt identifikovany hlavni cile

systému hodnoceni.
Dédina a Cejthamr (2005) nabizi pohled na jednotlivé hodnotitele a kdo jimi miiZe byt:

e Piimy nadfizeny — nejkompetentnéj$i osoba, kterd vyhodnocuje zavérecné hodnoceni
a navrhuje pfislusné opatteni vyplyvajici z hodnoceni pracovnika.

e Piimy nadfizeny nadfizené¢ho — ovétuje a schvaluje hodnoceni, miize jej 1 provadét.

e Personalista — zastupuje v tomto sméru funkci pfimého nadfizeného, neni-li k dispozici
a provadi hodnoceni, které slouzi k rozvoji zaméstnance nebo vyhleddvani vhodnych
zamg&stnancl pro novy ukol.

e Nezavisly externi hodnotitel (napt. psycholog) — hodnoti nékteré specifické aspekty

pracovnikd.
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e Zakaznik — hodnoti pracovnika, se kterym byva v kontaktu.

e Spolupracovnik nebo tym spolupracovniki — hodnoceni byva vérohodné, ale
spolupracovnici se nechtéji na ném podilet.

e Podfizeny — hodnoti chovani svého nadtizeného, vyuziva se malo.

e Sebehodnoceni — tvofi pfipravu na hodnotici rozhovor a pfinasi dalsi pohled, ktery

muze byt konfrontovén s dalSimi hodnotiteli.

V personalné vyspélych organizacich se muzeme setkat s hodnocenim zaméstnanct od vice
hodnotitelii najednou a v pravidelném case. Z vlastni praxe si troufdm fici, ze hodnocenti je pro
zaméstnance piinosné a vnimaji ho spiSe pozitivné a motivaéné, protoze vidi svij rozvoj
pripadné stagnaci. Je také dulezité, aby byl zaméstnanci rozvoj umoznén, coz muze prispivat

k pocitu dilezitosti a nenahraditelnosti.

Ve zdravotnickém tymu musi byt jasné¢ definovdno, kdo koho hodnoti, vcetné jasné

stanovenych kritérii hodnoceni (Vévoda et al, 2013).

2.4.1. Cile hodnoceni

Cile systému hodnoceni:

e Zaméstnanci 1 manaZerovi umoznit zhodnoceni vlastniho vykonu ve srovnani se
sou€asnymi cili a planovanym vykonem.

e Na zéklad¢ identifikace silnych a slabych stranek definovat Skolici plan.

o Definovat prostiedky, kterymi lze méfit cile a tkoly.

e Plan kariérniho postupu.

e Poskytnout podporu a pfedat rady a doporuceni zaméstnanci ze strany hodnotitele

(Martin, 2007).

Spravnou formulaci cild vychéazejicich z parametri SMART by mélo byt pfinosné jednak
k uspésnému vedeni, ale také ke kontrole vysledkti prace s vyhodnocenim piipadnych
odchylek od pozadovaného stavu. Kazdé pismeno slova SMART definuje jedno kritérium,

které by mél cil spliiovat:

S = specificky — kazdy cil musi byt co nejkonkrétnéji a zaroven nejstrucnéji formulovan
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M = méfitelny — hodnoceni stupné dosazeni cile za pomoci jednozna¢nych kvantitativnich

nebo kvalitativnich kritérii

A = ambiciozni, atraktivni, akceptovany — nastaveni cile tak, aby nebyl pro zameéstnance

demotivacni, ale aby v ném podnitil a probudil jeho skryté moznosti

R = realisticky — pfedpoklad moznosti cile dosahnout a k tomu zajistit zaméstnanci potiebné

zdroje

T = terminovany — na zéklad¢ stanoveni konkrétniho data dojde ke zjednoduseni kontroly pro

zamé&stnance i manazera (Daigeler, 2008).

Technika dohoda o cilech i technika hodnoceni slouZi k zaméfeni aktivit zaméstnance na
firemni cile. Ob¢ techniky maji mnoho spoleénych bodi, ale v praxi se lisi aplikovanym

stylem vedeni.

Tab. 5 Hodnoceni versus dohoda o cilech

Hodnoceni Dohoda o cilech

Zamérené na minulost Zamétena na budoucnost
Pisemné se zaznamenavaji subjektivni Porovnavaji se subjektivni odhady budoucich cila
hodnoceni, jeZ vedou k objektivnim a podporuje se vzajemné porozumeéni a spoluprace

ekonomickym a personalnim dusledkim

Vedle vykonu se hodnoti i charakterové Hodnoti se dosazeni cile a zptisoby chovani pfi
vlastnosti spolupraci, které vedly k cili

Vedeni je standardizované a centralizované Vedeni je individualizované a decentralizované
Vedouci pracovnik kontroluje Vedouci pracovnik podnécuje personal
Vysoka byrokraticka naro¢nost Relativné bez pevné dané formy
Zaznamenano v osobni sloZce Z velké casti diivérné

Zdroj: Daigeler, Vedeni lidi v kostce, techniky vedouci k vispéchu, 2008
Cil hodnoceni by m¢l mit dvé roviny. Prvni ddva zameéstnanci zpétnou vazbu a druhd navazuje

na strategické cile celé organizace.

2.4.2. Metody hodnoceni

Metody hodnoceni lze rozdé€lit na zakladé prevahy zaméfeni vzhledem k minulosti ¢i

budoucnosti. Metody hodnoceni s pfevahou zaméfeni na minulost (k tomu, co se jiz stalo)
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souvisi s odménovanim a metody orientované do budoucnosti souviseji s rozvojem

a vzdélavanim. Pfi hodnoceni zaméstnance je vhodné obé metody kombinovat (Hronik, 2008).

24.2.1. Metody zaméiené na minulost

Pouzitim téchto metod se vracime zpét k ur¢itému ¢asovému tseku.

24.2.1.1. Pracovni normy a ziznamy o dosaZenych vysledcich
Metoda pracovnich norem je vyuzivana predev§im u Gfednickych a vyrobnich profesi, které se
orientuji na vyrobu a vystup. Pro oSetfovatelskou praxi neni tato metoda plné realizovatelna,
protoze nejsou oficidlné stanoveny normy vykonu. Vedouci pracovnici ¢asto vyuzivaji své
osobni normy vytvoifené na zakladé¢ zkuSenosti v konkrétnim oboru a na konkrétnim
pracovisti. V praxi to znamena, Ze zaméstnanec samostatné vypracuje zaznam o absolvovani
vzdélavaci akce a nabyté informace a ziskané dovednosti mohou slouzit danému pracovisti

(Zitkova et al, 2015).

24.2.1.2. Zpétna vazba a metoda hodnoceni na misté
Zpétnd vazba a metoda hodnoceni na misté tvoii zdklad neformdlniho hodnoceni. Zpétna
vazba spolecné s konstruktivni kritikou a pochvalou je dlilezitd pro profesionalni rozvoj a rist

zaméstnance (Zitkova et al, 2015).

24.2.1.3. Model 360° zpétné vazby
Organizace pouzivaji 360° zpétnou vazbu za ti€elem hodnoceni nebo rozvoje pracovnika i celé
organizace. Hodnoceni pracovnika €asto spojené s hodnocenim pracovniho vykonu je Casto
spojovano i S odménovanim. Ziskany pohled na zamé&stnance touto metodou pfinasi bohatou
zpétnou vazbu prostiednictvim sebehodnoceni, hodnocenim nadfizenym, podfizenymi, kolegy

a dalSimi hodnotiteli napt. zakazniky (Kubes et al, 2008).

24.2.1.4. Komparativni metody
Na zakladé predem stanovenych kritérii jsou srovndvani zaméstnanci mezi sebou. Tuto
metodu je vhodné pouZivat v soutéZivém a individualistickém prosttedi. V nékterych
obchodnich firmach probihd ptilrocni hodnotici cyklus zaméstnancti a vzdy posledni dva
zaméstnanci se S firmou louci 1 za ptredpokladu, Ze v pfedchdzejicim obdobi se umistili na

%

prvnich dvou pfickach. Z tohoto hodnoceni jsou vyfazeni noveé nastupivsi zaméstnanci, ktefi
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maji ptlro¢ni dobu ,,hajeni®. V tomto prostiedi, kde se uplatiuji komparativni metody nelze

ocekavat spolupraci ani sdileni mezi zaméstnanci (Hronik, 2006).

2.4.2.2. Metody zaméiené na budoucnost

Vedouci pracovnik se vénuje nejen uplynulému obdobi, ale systém hodnoceni dopliuje
0 pohled do budoucnosti. Vysledkem je vytvoieni dohody mezi zaméstnancem a podpora

Vv profesnim i osobnim zivot¢ (Zitkova et al, 2015).

24.2.2.1. Motiva¢né hodnotici pohovor
Spravné zahajeni motivacné hodnoticiho pohovoru by mélo ubezpedit obé strany o smyslu
setkani. M¢lo by navodit pocit soukromi a zachovani divérnosti. Hodnotitel nejprve uvede cil,
zamér a prub¢h pohovoru a poté nechéva prostor zaméstnanci (Boukal et al, 2013). Obdobny
pribéh hodnoticich pohovori je i u sester, coz popisuje Hekelova (2012), kterd navrhuje:
., ldealné by se mely hodnotici pohovory provadet dvakrat rocné, a to jednou na prelomu roku
(o néco delsi — stanovuji se nové ukoly) a jednou v poloviné roku (miize byt kratsi — koriguji se
pripadné nedostatky). “ (Hekelova, 2012, s. 94). Hronik (2008) rozd¢luje motivacné hodnotici
pohovor na dvé casti. V prvni ¢asti hodnoti zaméstnanec sam sebe a je mu poskytnut
dostate¢ny ¢as k zaznamu jeho sebehodnoceni. Hodnoceni zaméstnance vedoucim
pracovnikem tvofi druhou ¢ast hodnoceni. Struktura motivaéné hodnoticiho pohovoru je

uvedena v nasledujicich tabulkach ¢. 6 a 7:

Tab. 6 Struktura motivacné hodnoticiho pohovoru — cast sebehodnoceni

Sebehodnoceni Komentar

Vlastni silné a slabé stranky. Zjistime schopnost rozlisit silné a slabé stranky a
uspéchy a nezdary.
Aspirace za 1 rok a 3 roky — formy postupu ¢i = Ziskame preference zaméstnance z jednotlivych
rustu: oblasti.
e Prohlubovini odbornych znalosti
(profesni rist)
e Postup v hierarchii (ziskani
manaZerskych kompetenci, kariérovy
rist)

o Horizontalni postup (ziskani dalSich
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Sebehodnoceni Komentar

odbornosti)
Potireby k dosazZeni profesionalnich cili
(vzdélavani, podminky).
Silné a slabé stranky firmy z pohledu

pracovnika.

Co by jako prvni u firmy zaméstnanec zménil,
kdyby mohl.

Organizace prace vyZadujici zménu

a zaméstnance nejvice brzdi.

Co zaméstnance u firmy drZi a co by se muselo
stat, aby uvazoval o odchodu z firmy.

A jiné.

Cim je zaméstnanec ochoten se podilet na
dosazeni profesionalnich cilt?

Vidéni firmy jako celku. Ovéfeni, ze zaméstnanec
zna vizi, poslani a strategii firmy. Schopnost
zameéstnance byt kriticky a zaroven loajalni.
Zjistime, jak zam¢&stnanec ve svém uvazovani
»presahuje prah* svého pracoviste.

Lze ziskat cenné podnéty a zaroven budovat
daveéru v systém hodnoceni.

Vypovida o faktorech, které zaméstnance
motivuje a demotivuje.

Co zamé&stnanec povazuje za duleZzité.

Zdroj: Hronik, To nejlepsi z HR v nasich firmach, 2008

Tab. 7 Struktura motivacné hodnoticiho pohovoru — édst hodnoceni pracovnika nadrizenym

Hodnoceni pracovnika nadiizenym Komentar

Pozitivni hodnoceni — s ¢im je nadiizeny
spokojeny.

Oblasti, ve kterych ma zaméstnanec rezervy —
zaméstnanec ma predpoklady, ale z néjakého
divodu dany ukol nerealizuje.

Perspektiva zaméstnance.

Navrh FeSeni, opati‘eni, stanoveni cili a ukola.

Vyhodnoceni splnéni cilti a kol za predeslé
obdobi, nic se nepovazuje za samoziejmost.
Vyhodnoceni splnéni cilt a tkolil za predeslé
obdobi.

Ptilezitost k odpovédi na predchozi
sebehodnoceni zaméstnance v oblasti ambice a
seznameni zaméstnance s o¢ekavanim
nadfizeného, cili firmy vcetné jejich smyslu a
vyznamu.

Vystup do rozvojového planu.

Zdroj: Hronik, T0 nejlepsi z HR v nasich firmdch, 2008

24.2.2.2. Rizeni podle cili

Rizeni podle cilti oznadovano také MBO (Management by Objectives) ma i dalsi synonyma

(fizeni podle vysledkt - Management by Results; planovani a kontrola prace). Vsechny tyto

ptistupy spojuji zékladni prvky:
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e Stanoveni cilti (ceho dosdhnu)
e Planovani (jak toho dosdhnu)
e Sebefizeni (motivace a usili)

e Koucovani (pribézna pravidelna kontrola) (Hronik, 2008).

Dédina a Cejthamr (2005) popisuji MBO jako systém managementu spojujici cile organizace
s individudlnim vykonem a rozvojem se zapojenim vSech trovni managementu. Zaklad tohoto
systému definuji obdobn¢ jako Hronik (2008) a to na urCovani cili a pland, zapojeni
jednotlivych manaZerii na schvalovani cild a kritérii vykonu a pribézné hodnoceni

a posuzovani vysledki.

Vybudovani opravdového tymu, jez dokaze stmelit Gsili jednotlived ve spole¢né usili, je
v rukou kazdé podnikové organizace. K dosazeni spole¢ného cile organizace ptispiva kazdy
¢len nécim jinym. Pfinos kazdého zaméstnance musi vytvéfet jeden celek, ve kterém
nevznikaji mezery, tfeni nebo zbyte¢né redundance. Kazda pracovni funkce musi byt
orientovana na cile celého podniku z hlediska vykonnosti. Zejména u manazerskych pozic se
ocekava, ze jejich vykonnost je odvozena od vykonnostnich cili organizace a vysledky
manazerd jsou posuzovany na zaklade jejich podileni se na Gspéchu celé organizace (Drucker,

2002).

2.4.2.2.3. Assessment Centre a Supervize
Dalsi metody zamétfené na budoucnost jsou Assessment Centre a Supervize, obé metody jsou
nejen hodnotici, ale i rozvojové. Metoda Assessment Centre se jednak vyuziva pii vybérovém
fizeni na volnou pracovni pozici, ale jeji pouziti je stejn¢ efektivni a mozna jesté ptihodnéjsi
pro hodnoceni potencidlu a zaméteni rozvoje (Hronik, 2008). Termin Assessment Centre se
nepiekladd, ale jednou byl pouzit vystizny cesky ekvivalent ,,diagnosticky vycvikovy

program®, ktery je tvoien z hodnoticich postupt s nasledujicimi rysy:

e Pozornost je nejvice soustfedéna na chovani.

e Piiprava tkold, které simuluji klicové aspekty prace na daném pracovnim misté.
e Doplnéni skupinovych kol 0 pohovory a testy.

e Mc¢feni vykonu v nékolika rovinach.

e Nc¢kolik ucastnikti je hodnoceno najednou.
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e Zajisténi vice hodnotitelli zfad vysSich a vrcholovych pracovnikii pro zvysSeni

objektivity.

Vystupem z dobie piipraveného Assessment Centre jsme schopni Iépe predpovédét

zamé&stnanciv budouci pracovni vykon a rozvoj (Armstrong, 1999).

Supervize je metoda zalozena na reflexi a zpétné vazbé a vice se tykd rozvoje, nezli
hodnoceni. Supervizni setkani probihd tak, ze jeden ucastnik prezentuje problém a reflexi
a zpétnou vazbu mu poskytuji kolegové na stejné tirovni v hierarchii. Poskytnuti zpétné vazby
béhem supervize miize byt daleko efektivnéjsi nez zpétnd vazba od vedouciho nebo kolegy

(Hronik, 2006).

Teorie nabizi Sirokou paletu metod hodnoceni, ale praxe ve zdravotnictvi mlize byt odlisna
v bé&zném vyuziti téchto metod. Nejcastéji se mohou sestry setkat s vyuzitim téchto metod:
zpétnd vazba na misté, pracovni normy a zaznamy o dosazenych vysledcich, motivacné
hodnotici pohovor, ktery je Vkazdém zdravotnickém zafizeni planovan v jiné cCasové

frekvenci.

2.4.3. Formy hodnoceni zaméstnancu

V praxi rozliSujeme hodnoceni zaméstnancii na formalni a neformalni.

2.4.3.1. Neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni predstavuje pribézné hodnoceni zaméstnance jeho nadiizenym béhem
vykonu prace a nebyva zvykem hodnoceni zaznamenavat (Dé&dina et al, 2005). Tato forma
hodnoceni slouzi K identifikaci a naslednému feSeni odchylek od pozadovaného pracovniho

vykonu a stanoveni napravnych opatieni (Sikyf, 2012).

2.4.3.2. Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni je zaznamenavano a ulozeno do slozky zaméstnance. Na zaklad¢ predem
zvolenych kritérii byv4a formalni hodnoceni periodické, standardizované, planované

a systematické. (Dé&dina et al, 2005). Mezi nejCastéjsi kritéria, charakteristiky a determinanty

hodnoceni pracovniho vykonu patfi:

e vysledky (kvantita, kvalita, preciznost prace)

33



e chovani (ptistup k praci, pritomnost v praci, tymova spoluprace)
e schopnosti (zptsobilost k vykonu prace)
e motivace (pracovni nasazeni a ochota k praci)

e podminky (pracovni podminky a klima) (Sikyt, 2012).

Formalni hodnoceni pfedstavuje rezim tzv. systematického hodnoceni, které nejcastéji probiha
ve dvou fazich. V prvni fazi ptipravy na hodnotici pohovor je zapotiebi se zaméfit na cil
setkani, mit pfipravena kritéria hodnoceni, pracovat s popisem pracovniho mista, jehoz
obsahem jsou kli¢ové povinnosti a pracovni cile zaméstnance. Hodnotici pohovor dava
ptilezitost obéma zucastnénym strandm ke zhodnoceni pracovniho vykonu. Prostfednictvim
rozhovoru by mél zaméstnanec ziskat pocit dalezitosti a mél by zaméstnance povzbudit,
motivovat, odménit a stimulovat. V neposledni fadé vedouci pracovnik pracuje s poslednim
pisemnym ziaznamem hodnoceni zaméstnance. Vlastni pribéh hodnoticiho pohovoru

ptedstavuje druhou fazi formalniho hodnoceni (Jay et al, 2006).

2.4.4. Aspekty efektivniho procesu hodnoceni

Dtivodil Spatného hodnoceni zaméstnanci muize byt cela fada od uvadéni nekonkrétnich
ptikladl pfes nedostatek ziskanych informaci vztahujici se k pribéznému sledovani vykonu
zamé&stnance az po souhrnny vycet chyb, kterych se zaméstnanec dopustil, namisto pribézné
snahy o postupné usmérnéni chovani zaméstnance. Hodnotitel se nejcastéji dopousti téchto

chyb:

e Halo efekt — jedna pozitivni ¢i negativni hodnocena oblast celkové ovlivni dalsi
vykonnostni oblasti zaméstnance.

e Stereotypy — vliv ptedsudku ¢i obecného soudu na hodnotitele.

e Srovnavani — sklon srovnévat vykon dvou zaméstnanct.

e Efekt zrcadla — tendence 1épe hodnotit ty zaméstnance, ktefi se podobaji hodnotiteli
nebo se chovaji obdobné jako hodnotitel.

e Manazer jako ,mily ¢lovék — hledat na podiizenych nedostatky a o nich s nimi

hovofit je divodem pro¢ se mnoho manazeri brani hodnoceni zaméstnanci (Urban,

2003).
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Ceho se vyvarovat pii hodnoceni:

Zaujatosti a predpojatosti

osobnich pratelskych i naopak neptatelskych vazeb

hodnotit vSechny stejné — zlatou stéedni cestou, nadprimérné nebo podprimérné
hodnotit jiné, nez sledované obdobi

nenechat se ovlivnit jen jednim aspektem (kladnym nebo zapornym)
shovivavosti nebo naopak ptisnosti

antipatii nebo naopak sympatii

porovnavat jednoho pracovnika s druhym

pocitu neomylnosti a osvicenosti

nekonkrétné specifikovana témata (Halik, 2008).

Hronik (2008) uvadi osm nezbytnych predpokladi pro efektivni systém hodnoceni:

Kazdé hodnoceni je provdzeno emocemi, coZ mize vyznamné ovlivnit hodnotici proces, at’ uz
V pozitivnim nebo negativnim smyslu. Nase domnénky a predsudky je obtizné zcela
eliminovat a zachovat tak objektivitu na obou stranach. Plaminek (2015) uvadi, ze emocemi
hodnotime, jak se ndm dafi prozivat piijemné pocity a také eliminovat pocity nepiijemné. Sviij
emocni projev miZeme skryvat nebo nabizet svétu kolem nas jako na$i aktualni zpétnou
vazbu. Kazdym okamzikem si vytvafime urcity nazor na vlastni hodnotu a hodnotu okoli,

ktera je s nami v interakci. Vztah nas a naseho okoli je to jediné co nas z naseho okoli zajima.

Systém hodnoceni ma dislednou a piesvédcenou podporu top managementu.

Systém hodnoceni je v souladu s firemni kulturou.

Systém hodnoceni podporuje organizacni cile a odpovida potfebdm organizace

(business strategii).
Systém hodnoceni pracovnici akceptuyji.

Systém hodnoceni neni administrativné naro¢ny.

Systém hodnoceni je hodnotici a zaroven rozvijejici (mé& navaznost na systém

odménovani a systém rozvoje).
Systém hodnoceni je kontinuélni.

Systém hodnoceni je vyhodnocovany.
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Neni jednoduché ziskat na okoli pohled, ktery bude objektivni, nezatizeny a nedeformovany,
protoze nas ndzor na okoli je v kazdém okamziku subjektivni, zatizeny a deformovany nasi

vlastni existenci a naprosto bézn¢ se nazory a pohledy rtiznych lidi 1isi.

2.5. Vykon profese vSeobecné sestry

Vétsina zdravotnickych zafizeni v Ceské republice ma podobnou organizaéni strukturu, ktera
se tyka zejména sester. V nestatnich zdravotnickych zafizenich se muzeme setkat S riznymi
nazvy pozic pro sestry vykonavajicimi manazerskou funkci. Obvykle na nejvyssi pozici byva
hlavni sestra nebo také ndméstkyné feditele pro oSetfovatelskou péci, o stupeil nize pak hlavni
sestra zodpovédna za oSetfovatelskou péci daného oddéleni a mezi ni a fadovymi sestrami jsou

stani¢ni sestry na kazdé¢ jednotce prislusného odd¢leni.

Jak uvadi Skrlova a Skrla (2008), sestry jsou v ramci celého svéta nejpodetnéjsi skupinou
zaméstnancl ve zdravotnictvi, proto se na n¢ soustiedi pozornost médii a vetejnosti, které se
zamé&fuji nejen na rizika vyplyvajici z Iékatské péce, ale 1 péCe oSetiovatelské. Autoii také

uvadéji systémové a osobni diivody, které vedou k pochybeni osetfovatelského personalu:

e nedostatecna orientace novych sester,

e nedostatecnd nebo nevhodna komunikace,
e nedostatecna informovanost sester,

e nedostatecna supervize/dohled,

e nezajisténi bezpeci pacienta,

nepozornost v diisledku naruseni soustiedénosti. “ (Skrla et al, 2008, s. 46).

Aby nedochazelo k vySe uvedenym pochybenim a byla poskytovana kvalitni oSetfovatelska
péce, coz je zakladni cil souc¢asného oSetiovatelstvi, je ddna povinnost vedoucim pracovnikiim
..,pribezné hodnotit kvalitu oSetrovatelské péce, organizaci prdace osetrovatelskych
pracovnikii, a spokojenost klientit s poskytovanou péci.. Za organizaci prdce osetrovatelského
personalu a kvalitu oSetrovatelské péce ve fakultnich nemocnicich odpovida obor
oSetrovatelské péce (v nékterych nemocnicich miize byt pod jinym ndzvem), v jehoz cCele stoji
nameéstkyne reditele pro oSetrovatelskou péci, ktera by méla byt vysokoskolsky vzdélanou
sestrou s dalsim vzdelanim v oblasti managementu. V mensich nemocnicich tuto funkci

zastavaji hlavni sestry. Jsou blizkymi spolupracovniky reditele nemocnice a uizce spolupracuji
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s vedoucimi pracovniky nelékarskych profesi.” (Kelnarova et al, 2015, s. 6, 7). VySe uvedené
tvrzeni potvrzuje i Schmitt (2001) a to, ze funkénost multidisciplinarniho tymu pfedpoklada
lepsi vysledky poskytované péce napi. v ndkladech na zdravotni péci, v délce hospitalizace,
v mortalit¢ pacientd. Plevova a kol. (2012) uvadi, ze zdravotnicky tym slozeny z jednotlivych
¢lent tymu, ktefi nemaji vzdy stejné kompetence, je vyhradné hierarchicky uspofadan, ale
jednotlivé tymové podskupiny mohou byt usporadany jak hierarchicky, tak ahierarchicky. Ve
zdravotnictvi existuje mnoho situaci, kdy se napf. sestra musi podiizovat nafizeni 1ékaie. Mezi
jednotlivymi ¢leny tymu je vytvofen pracovni vztah nadiizeny — podiizeny nebo pracovni
vztah mezi jednotlivymi spolupracovniky na stejné pozici a se stejnymi kompetencemi
a zodpovédnosti. ,, K zdkladnim predpokladiim dobrych mezilidskych vztahu mezi
spolupracovniky patri vzdjemna ucta, respektovani osobnosti a ndazoru druhého, ochota
pomahat, védomi spolecné zodpovédnosti za vysledky prdce celého tymu, pratelské vztahy
a privetivost. Skutecna kolegialita sester, lékarii a dalsich zdravotnickych pracovnikii plyne
Zjejich prislusnosti ke zdravotnickému povolani, které je zaméreno na pomoc clovéku.

(Plevova et al, 2012, s. 107).

2.5.1. Legislativni ustanoveni vztahujici se k vykonu prace sestry

Vykon prace vSeobecnych sester je upraven zakonem ¢. 96/2004 Sb., o podminkach ziskavani
a uznavani zpusobilosti k vykonu nelékaiskych zdravotnickych povolani a k vykonu ¢innosti
souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce, ve znéni pozdéjsich piedpisi. Ustanoveni § 5
upravuje odbornou zpusobilost k vykonu povolani vSeobecné sestry, kdyz stanovi podminky
k ziskani takové zpusobilosti a dale vymezi druhy péce, které sestra vykonava sama, nebo na
kterych se podili. Ustanoveni § 53 uklad4 povinnost pro vSechny zdravotnické pracovniky
a jiné odborniky K celozivotnimu vzdélavani v prislusném oboru. Ustanoveni § 54 definuje
jednotlivé formy celozivotniho vzdélavani. Hlava V., dil 3. zadkona upravuje specializa¢ni
vzdélavani vcetné jeho financovani. Ustanoveni hlavy VI. zdkona upravuji osvédceni
k vykonu zdravotnického povolani bez odborného dohledu. Takové osvédceni v praxi piinasi
nemalé komplikace v pfipadé¢, kdy sestra ma odbornou zpusobilost, av§ak nema potiebné
osvédéeni. To vede k tomu, ze nemlze vykonavat ¢innosti bez odborného dohledu dle § 4

odst. 3, i kdyz ma potiebnou specializaci.
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Vyhlaska ¢. 55/2011 Sb., o cinnostech zdravotnickych pracovnikd a jinych odbornych
pracovnikd, ve znéni pozdé&jsich piedpisi, Cinnosti, které vykonava sestra, jsou upraveny
vustanoveni § 3 odst. 1 a dale v§ 4, ktery upravuje takové c¢innosti, které vykonava
vSeobecna sestra bez odborného dohledu a bez indikace, v souladu s diagnézou stanovenou
Iékatem. Na zakladé této vyhlasky se vytvaii popisy pracovnich Cinnosti a pracovni naplné
sester. V ustanoveni ¢asti ¢tvrté, hlavy 1. vyhlaSky jsou upraveny Cinnosti v§eobecné sestry se

specializovanou zptisobilosti, které vykonava nad ramec Cinnosti uvedenych v ustanoveni § 4.

Jiz nastup do kazdého zaméstnani muze zaméstnance vydésit zaplavou riznych formulari
dilezitych nejen pro zaméstnavatele, ale i pro zaméstnance. VéEtsinou je vSe v kompetenci
personalistii a liniovych manaZerd. Zajist¢ se bude liSit administrativni narocnost
u drobné¢jsiho podnikatele v porovnani s velkymi institucemi ¢i dokonce nadnarodnimi
konglomeraty. Chtéla bych se zaméfit na legislativni ustanoveni tykajici se profese
zdravotnich sester a vSech povinnosti a pravomoci tykajicich se zaméstnavatele ve vztahu

k zamé&stnanci.

Vzhledem k tomu, ze udaje, které zaméstnanec zaméstnavateli poskytuje, jsou duvérné, proto
je tieba s nimi nakladat v souladu se zakonem ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich udaja,
ktery jednak vymezuje pojmy jako napt. osobni, citlivy a anonymni udaj, a dale upravuje

prava a povinnosti pfi zpracovani, archivovani a likvidaci takovych tidajt.

Ustanoveni § la zadkona ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace, ve znéni pozdéjSich piedpisl
vyjadiuje zakladni zdsady pracovnépravnich vztaht, které svym vyslovnym zakotvenim
V pravnim ptedpisu ziskdvaji jesté vetsi vyznam. Mezi tyto zakladni zasady patii napt. pravo
na zajisténi uspokojivych a bezpecnych podminek pro vykon prace a pravo zaméstnance na
spravedlivou odménu za vykonanou praci a dale také zasadu rovného zachazeni se

zaméstnanci a zakaz jejich diskriminace.
Dalsi povinnosti zaméstnavateli tykajici se jejich hodnoceni, vyplyvaji z internich smérnic
konkrétnich zdravotnickych zatizeni.

2.5.2. Pracovni komunikace

,, Komunikace je centralnim ndstrojem organizace a Fizeni, je to zdkladni aktivita

organizacnich struktur. Kvalita Fizeni zavisi na kvalité informaci a na efektivnim zpusobu
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Jejich prenosu. (Mikulastik, 2010, s. 117). Hekelova (2012) popisuje jednotlivé podoby
komunikace mezi pracovniky ve zdravotnictvi a za zdkladni pfedpoklad efektivni spoluprace
povazuje dodrZzovani vzajemného respektu, autonomie kazdé strany a kompetenci v daném
okamziku. Dale by komunikace méla byt kvalitni jak z obsahové, tak 1 z formalni stranky.
Pravdivé a dostate¢né informace by mély byt pfedavany na profesionalni irovni zaméfené na
fakta bez projevu emoci. Wernerova (2010) poukazuje na mozna uskali v komunikaci
jednoduchym pfirovnanim, Ze nejsme kazdy stejny a obcas vysilame na jiné frekvenci nebo
poslouchéme jinou stanici a zdroven dava jednoduchy navod, jak se s druhym setkat na stejné
viné. Schopnost empatie, pozitivni nahled na druhé vyjadieni pochvaly a ocenéni ndm umozni
dobrou spolupraci véetné lidského pristupu k druhym. Mikuléstik dale (2010) uvadi, ze za
uspéSny komunikacni proces se dd oznacit jen takovy, ktery podporuje spolupréci a dosazeni
cile. Komunikaci v organizacich rozdéluje na pét zakladnich funkci: tkolova pracovni,
socialné podporujici, motivacni, integraéni a inovac¢ni. Dale autor uvadi, Ze jednim
z nejdulezitéjsSich ptredpokladti uspésného manazera je popisovana tzv. komunikacni
kompetence. Ruzné zpusoby komunikace mezi manaZerem a podfizenym modeluji pohled
podfizeného na manazera. Zdiraziiuje také dulezité aspekty pro efektivni préci jako vyse

uvedené autorky.

2.5.3. Duvéra

Dlvéra mezi zamé&stnanci se musi nejprve vybudovat a hraje dileZitou roli ve vztahu
podiizeny a nadfizeny (Harmut, 2008). Halik (2008) se drzi ptislovi: ,,duvétuj, ale proveéiuj*,
coz plati nejen pro kontrolu prace zaméstnanci ze strany jejich nadiizenych, ale i pro ovéteni
davéryhodnosti a loajality zaméstnancii. Vytvofil si tzv. ,test divéry”, ktery ¢as od Casu
zkousel na svych podiizenych. Vzdy vybral jednoho zaméstnance, kterému sdélil diveérnou
informaci a cekal, zda se informace k nému pfes jiné pracovniky dostane. Pokud se tak stalo,
povazoval podfizeného, jemuz informaci sdé€lil, za nespolehlivého, na kterého se nemohl
obratit v situaci, kdy opravdu potieboval tymového spoluhrace, ktery umi micet, pracovat
a pak teprve mluvit. Cejthamr a Dédina (2010) uvadeéji, ze mezi vzdalenymi spolupracovniky
zacina divéra na nizké urovni a v prubéhu doby vzrista. Autofi Dédina a Odchazel (2007)
uvadeéji za dalezité vytvaret vzajemnou divéru mezi ¢leny tymu od pocatku jejich pracovniho

vztahu. Plnénim pfijatych zavazku dochazi k posilovani davéry. Osvaldova (in Vévoda et al,
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2013) povazuje duvéru za dulezitou z hlediska podpory Cinnosti a rozvoje zdravotnického
tymu. Divéra je vice ovliviiovana ¢iny, nezli slovy, a je natolik kiehka, ze jednim skutkem
muze byt zni¢ena. Autorky Venglafovd a Mahrova (2006) povazuji ziskani vzajemné daveéry
za dlouhodoby proces zaloZzeny na mnoha zkuSenostech, ktery vyzaduje trpélivost, toleranci
a profesionalitu. Pro zdravotni sestry je v tomto ohledu spravna komunikace jejich dobrou
dovednosti. VSechna tvrzeni autorli jsou zaloZena na obdobné teorii a diveéru stavi na dalezité
misto v pracovnim vztahu. Nejen v profesionalnim Zivoté, ale i v osobnim zivot¢ je ziskavani
a udrzeni duvéry piedpokladem kazdého vztahu a zakoncila bych tuto kapitolu ptislovim

,, Duvera budi duveru .
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3. EMPIRICKA CAST

3.1 Zkoumané zdravotnické zarizeni

V uvodu praktické c¢asti bych chtéla predstavit zdravotnické zatizeni, ve kterém bylo
realizovano vyzkumné Setfeni za Gc¢elem ziskani podkladt pro empirickou ¢ast diplomové
prace. Nestatni zdravotnické zafizeni (dale jen NZZ) bylo zalozeno v okresnim meésté roku
1995. Pti zrodu vzniku firmy byla ordinace praktického 1ékare a rehabilitace. Béhem nékolika
let firma postupné expandovala do dalSich Iékatskych oblasti. Rozvoj firmy byl zajistén
nakupem ordinaci v okolnich 1 vzdalenych méstech a daval tak piilezitost celé fad¢ profesi a to
pfedevs§im lidem z 1ékatskych i nelékafskych oborl. V soucasné dobé ma NZZ 32 sttedisek
a celkem 68 zaméstnanci (9 pracovnikii v managementu, 28 vSeobecnych sester, 31 1ékafi),

kteti poskytuji nasledujici sluzby:

e Lécebnépreventivni péci pro dospélé (LPP)

e [écebnépreventivni péci pro deéti a dorost

e Pracovnélékaiské sluzby (PLS)

e Rehabilitaéni péci
NZZ je odbornym pracovisttm v poskytovani pracovnélékarskych sluzeb dle zakona
¢. 373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach a provadéci vyhlasky ¢. 79/2013 Sb.,
o pracovnélékarskych sluzbach a nékterych druzich posudkové péce. Pracovnélékaiské sluzby
jsou zajistény formou odborné ¢innosti v otdzkach ochrany a podpory zdravi, socialni pohody
zamé&stnancll a pracovni kategorizaci. Spolecné¢ s vedenim firem sleduji vliv pracovniho
prostiedi a pracovnich podminek béhem pracovniho procesu zaméstnace. Vykonavaji
preventivni lékafské prohlidky zameéstnancli a zajiSt'uji ndvaznou péci pro obCany a firmy.
Jejich hlavni naplni jsou Ccinnosti zamétené predev§im na prevenci ochrany zdravi
zamé&stnancl pfed nemocemi z povolani a na prevenci pracovnich urazli. V neposledni fadé
poskytuji primarni péc¢i, nutnou a neodkladnou péci, predoperacni a specializovana vySetieni
vcetné diagnostiky a zajist'uji preventivni program pro registrované pacienty u praktickych
lékait a specialisti. Hlavnim cilem NZZ je dosaZeni audrZeni nejlepSiho mozZného

zdravotniho stavu klientii a garance vysoké urovné zdravotni péce.
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Schéma 1 Organizacni struktura zkoumaného zdravotnického zarizeni
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Zdroj: zkoumané zdravotnické zarizeni

LPP

Z vySe uvedenych pojml obsazenych v organizacni struktufe popis$i jen ty, které se
bezprostfedné tykaji respondenti. Na pozici hlavniho koordinatora PLS (pracovnélékaiské
sluzby) je sestra manazerka, ktera je piimo podiizena lékaii a fediteli v jedné osob¢ a zaroven
nadfizena vySe uvedenému poctu vSeobecnych sester. Stejné zafazeni ma 1 pozice hlavniho
koordinatora LPP (léCebnépreventivni péce). Jednou z hlavnich néaplni prace obou
koordinatoru je personalné zajistit vSechna stfediska dostate¢nym zdravotnickym personalem

(Iékafi a vSeobecné sestry). Lékati zlstavaji piimo podiizeni fediteli NZZ.

3.2 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Vyzkumné otdzky budou zaméteny na oblast hodnoceni a motivace zaméstnanc.
Na zékladé prostudovani interni dokumentace se snazim najit odpovéd’ na vyzkumnou otazku:
- Jakym zpasobem probiha hodnoceni zaméstnancii?
Prostiednictvim rozhovorti hledam odpovédi na nize uvedené vyzkumné otazky:
— Jaké faktory ovliviuji spokojenost sester ve vybraném zdravotnickém zatizeni?
— Jaky vyznam maé zpétna vazba ve vztahu podiizeny — nadtizeny?
— Jaké jsou hlavni pfedpoklady pro vytvofeni divéry mezi fadovym a vedoucim
pracovnikem?
— Jaké faktory maji vliv na sebereflexi pracovnik?
— Jaké jsou motivacni a stimulacni faktory zaméstnanct ve zkoumaném zdravotnickém

zafizeni?
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3.4 Metodologické ukotveni

Kvalitativni vyzkum tvoii empirickou cast diplomové prace. Formulaci vyzkumnych otazek
bylo vytvofeno schéma s okruhy otdzek pro ziskani specifickych daji potfebnych pro
vyzkumné Setieni. Pro sbér dat byla pouzita metoda polostrukturovanych rozhovort.
Kwvalitativni data byla se souhlasem respondentti fixovana na diktafon, v piipadé nesouhlasu
byla pouzita metoda zapiskli s pomoci papiru a tuzky. Z pofizenych audiozdznami byla
nasledné provedena transkripce rozhovort. Data byla zpracovana metodou tematické analyzy.
Hendl (2016) uvadi, Zze tematickd analyza ma Siroké vyuziti a oznaCuje ji za proces
identifikace datovych vzorcu, datovych konfiguraci a témat v kvalitativnich datech. Existuje
celad fada zpusobu, kterymi lze k tematické analyze ptistupovat. Pti induktivnim zplsobu je
kédovani a navrh témat urceno obsahem dat. Analyza ma celkem 6 fazi:

1. Seznameni s daty

2. Generovani pocatecnich kodi

3. Vyhledéavani témat

4. Propracovani témat a jejich revize

5. Vymezeni a pojmenovani témat

6. Priprava zpravy
Za pomoci otevieného kdédovani byly vytvofeny relevantni kategorie k vyzkumnym otazkam.
U jednotlivych kategorii byly definovany vlastnosti jevu a jednotlivé dimenze, které v ramci
analyzy dat popisuji a uvadim konkrétni ptiklady formou citaci z pofizenych rozhovord.
Z divodu zachovani anonymity Udaji o respondentech, neni transkripce rozhovord soucasti
diplomové prace, pouze jeji vystupy. Ve vysledném diskurzu komentuji a dopliuji zjisténa
data, ktera uvadim do kontextudlnich vztahti. Praktickym vystupem diplomové prace jsou
opatfeni zvySujici efektivitu procesu hodnoceni a to na zdklad¢ ziskanych informaci

z provedeného Setfeni v jednotlivych oblastech.

3.5 Definice cilové skupiny vyzkumu

Skupina respondentti byla tvofena ze vSeobecnych sester. Mym cilem bylo oslovit jednak
hlavni koordinatory pro PLS a LLP (dale budu pouzivat termin sestry manazerky) a ziskat
jejich souhlas k rozhovoru, tak fadové sestry, které jsou jim piimo podfizené. Podminkou

vybéru byl minimalné rok praxe v daném NZZ.
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Zkoumany soubor tvofily vSeobecné sestry podle nésledujicich kritérii:
e Vseobecné sestry, které souhlasily s vyzkumnym Setfenim
e Vseobecné sestry, které pracovaly v rizném pracovnim zatfazeni
1. na vedoucich pozicich — sestry manazerky
2. v ambulantnim provozu pro PLS a LLP — fadové sestry
3. ve specializovanych ambulancich pro LLP
e Vseobecné sestry, které mély minimalni délku praxe alespont 1 rok ve vybraném

zdravotnickém zafizeni

Tab. 8 Zakladni udaje o vyzkumném vzorku

Délka praxe ve  Délka praxe na

Cislo Nejvyssi dosaZené vybraném pozici

respondenta vzdélani zdravotnickém vSeobecna

zarizeni sestra celkem

Vysokoskolské 1 rok
R2 Stredni odborné 10 let 30 let 49 let
- S maturitou
R3 Stredni odborné 1 rok 23 let 42 let
- S maturitou
R4 Stiedni odborné 3 roky 13 let 33 let
- S maturitou
Vy3§i odborné 1 rok 21 let 43 let
Stiedni odborné 5 let 9 let 29 let
“ S maturitou
R7 Stredni odborné 7 let 26 let 45 let
- S maturitou
Stéedni odborné 2 roky 16 let 35 let
“ S maturitou
Stiedni odborné 4 roky 22 let 42 let
“ S maturitou
Vysokoskolské 1 rok 10 let 35 let
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Délka praxe ve  Délka praxe na

Cislo Nejvyssi dosazené vybraném pozici

respondenta vzdélani zdravotnickém vSeobecna

zarizeni sestra celkem

R11 Stiedni odborné 2 roky 19 let 38 let
- S maturitou

R12 Stredni odborné 2 roky 26 let 45 let
- S maturitou

R13 Stiedni odborné 3 roky 22 let 41 let
- S maturitou
Vysokoskolské 1 rok 12 let 34 let

Zdroj: vlastni vyzkum
Charakteristiku moji role vyzkumnika ve vztahu k terénu oznaluje Svaticek a Sed’ova (2007)
za tzv. roli navstévnika, ktera je charakteristicka tim, Ze ho respondenti znaji jménem, maji

informace o jeho povaze a praci a opakované k nim ptichdzi za uc¢elem vyzkumu.

3.6 Realizace vyzkumu a zpracovani dat

V tnoru 2016 jsem ziskala souhlas s vyzkumnym Setienim od feditele NZZ a téhoz mésice
byla pfeddna informace smérem k nelékatskému zdravotnickému personalu. Zaméstnanci méli
pouze informaci o tom, kdo je bude kontaktovat a ptiblizn¢ kdy. V kontaktu jsem nejvice byla
se sestrami manazerkami, bez jejichZz ochoty, profesionality a vyborného planovani, bych
nebyla schopna ziskat potiebné informace od vétSiny fadovych sester, které ptisobi na riznych

pracovistich po celé Ceské republice.

Pfipravou otazek jsem se zabyvala v bieznu. Zacatkem dubna jsem oslovila kamaradku
vSeobecnou sestru, pracujici v jiném zdravotnickém zafizeni, s niz jsem provedla pilotni
rozhovor a nasledné upravila ptivodni otazky. Dalsim krokem bylo rozfazovani rozhovoru do
tiech zakladnich témat. Vzhledem k pfedchozim zkuSenostem s rozhovory jsem zvolila
metodu polostrukturovaného rozhovoru, protoze kazdy rozhovor je jedineény a nabizi dalsi
informace, na které je vhodné reagovat. Dal§im divodem pro zvoleni polostrukturovaného

rozhovoru byla vhodnd navaznost jednotlivych otdzek na pfedchozi odpovédi. Respondentky
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hovotily o dalSich tématech, proto jsem pokladala dopliujici otazky, aby doslo k lepsimu

vzajemnému porozumeni.
1. Spokojenost

Schéma 2 Otazky rozhovoru zamerené na téma spokojenost

Jste v soucasné dobé v
praci spokojena?

ANO:
Jaké jsou hlavni
davody prispivajici k
vasi spokojenosti?

NE:

Co vse je zdrojem
nespokojenosti?

nadfizeny:
Co presné déld a co by systém hodnoceni / vztah s nadfizenym:
jesté mohl délat? motivovani? Jak by se mé&l zménit?
J
|
| |
Z mé strany. Z jeho strany.

Zdroj: viastni vyzkum
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2. Zpétna vazba

Schéma 3 Otdzky rozhovoru zamérené na téma zpétnd vazba

Dostdva se Vam zpétné
vazby/ hodnoceni ze
strany nadfizeného?

ANO:

Pomdhd Vam obdrzend
informace v motivaci?

Chybi

NE:
Vém hodnoceni?

NE: ANO:
Jak a v ¢em by mohly byt Co byste se chtéla
Jak a v &em by mohly byt lepsi? dozvédét?
lepsi? Co by se muselo zménit, Jak by hodnoceni mélo
aby vdm pomahaly? vypadat?

NE:
Ceho se obavate?

Pro¢ pro vas neni dilezité
jak se rozvijite bez zpétné
vazby?

Zdroj: viastni vyzkum
3. Vztah s nadtizenym

Schéma 4 Otazky rozhovoru zamérené na téma vztah s nadrizenym

Dokéze vas nadfizeny

v zaméstnani
motivovat?

Jak byste
charakterizovala
vztah mezi vami a
vasim nadfizenym?

Skryvéte pred svym
nadfizenym sva
pochybeni?

NE:
Proc?

Co déla nebo nedéla
spravné?

Jak by mél vypadat
vztah mezi vami a
vasim nadfizenym?

Skryvéte pred svym
nadfizenym sva
pochybeni?

JIZ NE:

ANO:
Uvedte priklad Uvedte priklad

NE

JIZNE:

ANO:
Uvedte priklad. Uvedte pfiklad.

Zdroj: viastni vyzkum
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V prabéhu dubna 2016 jsem méla naplanovany schiizky s respondenty, béhem kterych jsem
rozhovory realizovala. Vzdy den dopiedu jsem se telefonicky spojila s respondentkou, abych
si ovéfila, zda se mnou pocitd a je ochotna mi vénovat ptiblizn¢ 40 minut svého Casu. Se
vSemi respondenty jsem se setkala na jejich pracovisti, v dob¢ jejich pracovni pauzy nebo az
po skonceni pracovni doby. V zaddném piipadé jsem nechtéla narusit chod ordinace nebo
zbyte¢né vyvolat stres z nahromadéni tkold. Béhem rozhovoru nebyli ptitomni dalsi lidé. Na
uvod kazdého rozhovoru jsem respondentky ujistila 0 zachovani anonymity a obdrzela od
kazdé znich souhlas srozhovorem a kazdou znich jsem pozadala o moznost nahravani
rozhovoru na diktafon. Samotné rozhovory trvaly od 20 do 35 minut. Z celkového poctu 28
vSeobecnych sester (véetné sester manazerek) spliiovalo mlj pozadavek, alespon jeden rok
praxe ve zkoumaném NZZ, 20 sester. Pfedem jsem vyfadila 2 sestry z divodu velké
vzdélenosti a 1 sestru z divodu dlouhodobé pracovni neschopnosti. Celkem jsem oslovila
17 vSeobecnych sester a s rozhovorem souhlasilo 14 sester. Pivodni predpoklad zaznamenat
vSechny rozhovory na diktafon nebyl naplnén z diivodu odmitnuti nahravky ze strany 4 sester.
Poskytly souhlas se zaznamenavanim poznamek béhem rozhovoru, na coz jsem byla od prvni
chvile pfipravena a ¢imz se také rozhovor ¢asov€ prodlouzil. Musim konstatovat, ze tento
postup byl pro mé naro¢né¢jsi a béhem rozhovoru nebyla vytvofena tak optimélni atmosféra,
ktera naopak byla pii rozhovorech za pouziti diktafonu. Po nasbirdni nahravek a terénnich
poznamek jsem pfistoupila k transkripci rozhovort. Terénni poznamky z rozhovord od
4 sester, které nesouhlasily s nahrdvkou, jsem pfepsala v plném dostupném rozsahu a to
bezprostiedné po uskutecnéni rozhovoru, abych si byla schopna vybavit n¢které dulezité
informace, které jsem si zaznamenala ve zkraceném tvaru. Dale jsem pokracovala s doslovnou
transkripci 3 rozhovorli. Z divodu maximalniho zachovani anonymity respondentl nejsou
transkripce rozhovori soucasti diplomové prace. U zbyvajicich 7 rozhovor jsem pouzila
selektivni ptepis s pfedchozim opakovanym poslechem zdznamu, abych nevynechala Zadnou
dalezitou informaci. Zvoleny postup uvadi Strauss a Corbinova (1999): ,, Prepsat z pasky
vSechny materialy, odstavec po odstavci, Fadek po radku, miize nebo nemusi byt nutné, zalezi
to na ucelu vaseho vyzkumu. Vlastni prepisovani (stojici dost casu, energie a penez) by mélo

byt selektivni. “ (S. 19)

Po pofizeni objemného mnozstvi dat z pfepsanych rozhovort jsem pfistoupila k analytické

¢asti. Rozd¢lila jsem rozhovor na 3 zédkladni témata. Po otevieném kodovani kazdé c¢asti
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rozhovoru jsem urcila na kazdé téma celkem 3 kategorie. Vzhledem k objemnému mnozstvi
vytvotenych tabulek pfi zpracovani dat, uvadim pouze ukazky v ptiloze ¢ 3 a ptiloze ¢. 4. Pro
kazdou kategorii jsem pojmenovala vlastnosti jevu a jejich dimenze, které jsou vzdy uvedeny
v analytické casti prace. Kazda kategorie tvoii jednu podkapitolu a jsou v ni popsany vztahy

a souvislosti mezi jednotlivymi jevy.

3.7 Analyza dat a vysledky vyzkumu

Analyza interni dokumentace:

Interni dokumentaci tykajici se hodnoceni sester ve vybraném zdravotnickém zatizeni tvoii
celkem 7 dokumentti:
1. Smérnice ,,Hodnoceni zaméstnanct‘

V této smérnici je uvedena odpoveédnost vSech vedoucich pracovnikll za zpracovani ptesného
hodnoceni zaméstnanct. Vysledky se vyuzivaji pro potfeby stanoveni mezd, stanoveni
dalsiho budouciho vyuziti zaméstnance, zajisténi dalSiho vzdélavani a rozvoje zaméstnance,
motivace a docileni vysokych pracovnich vykond, zlepSeni vztahli na pracovisti mezi
vedoucimi pracovniky a podfizenymi, dal§iho kariérniho postupu. Smérnice dale stanovuje, ze
pracovnik musi byt hodnocen pied koncem zkuSebni doby, pfed ukoncenim sjednané doby
adale pak pravidelné¢ hodnocen jedenkrat ro¢n€. Kritéria hodnoceni se v jednotlivych
skupinach pracovnikii li§i. Hodnoceni novych zaméstnanct: kvalita prace, kvantita prace,
postoj K praci, samostatnost, dochazka, adaptabilita, dodrzovani BP a potadku. Hodnoceni
zam&stnancli pred ukoncenim sjednané pracovni doby: pracovni vykonnost, pracovni
vytrvalost, iniciativa, dochazka, efektivni vyuzivani pracovni doby, dodrZovani BP a potadku,
ochota spolupracovat, schopnost navdzat a udrzovat dobré vztahy se spolupracovniky.
Smérnice definuje hlavni kritéria hodnoceni zaméstnanci vcetné vyhod a sankci
vyplyvajicich z vysledkd periodického hodnoceni. K hodnoceni se pouziva pétistupiiova
hodnotici Skala. Hodnoceni nema byt za ucelem kritiky, ale za ucelem dalSiho povzbuzeni
a podekovani. Vysledky se konfrontuji s ndzory hodnocenych. Hodnoti vyhradné pifimy
nadfizeny pracovnika. Hodnoceni je trvalou a pribéZnou soucasti vedeni zaméstnancu.
Hodnoceni je zaznamendno do pfislusného formulafe a archivovano v osobni slozce
zameéstnance. Ve smérnici jsou piesné uvedeny pozadavky na vedouciho pracovnika, tykajici

se jeho hodnot, chovani a odborné zptisobilosti.
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2. Formular ,, Hodnoceni nového zaméstnance*
U novych zaméstnancti se hodnoti kvalita prace, kvantita prace, postoj k praci, samostatnost
Vv praci, dochazka, adaptabilita, dodrzovani BP a potadku. Novy pracovnik se porovnava
S ostatnimi spolupracovniky a na zadklad¢ toho je slovné ohodnocen a v piipadé odkryti
slabych stranek, ale se sou¢asnym zajmem pokracovat se zaméstnancem v pracovnim pomeru,
je navrzen rozvojovy vzdélavaci plan.

3. Formuléf ,, Hodnoceni pracovnika v manazerské funkci®

4. Formulaf ,, Periodické hodnoceni zaméstnancu*
Soucasti formulafe jsou jiz vySe uvedend kritéria vztahujici se ke kazdé kategorii
zaméstnanci a zdarovenn vysledkem hodnoceni je pojmenovani slabych, silnych stranek
zaméstnance véetné doporuceni a vyjadieni pracovnika. Jako vSechny dokumenty i tyto se
datuji a parafuji obéma zac¢astnénymi stranami.

5. Formulaf ,, Postihy — vy¢isleni ¢astek™
Tento dokument ptesné definuje jednotlivé nezadouci chovani a pochybeni zaméstnanci,
kterd opraviiuji zaméstnavatele k pfedem urcené vysi finanéni sankce a né€ktera jednani ¢i
pochybeni mohou vést k disciplindrnimu fizeni nebo aZ k ukonceni pracovniho poméru.
Nejprisnéjsi sankce jsou ty, které se tykaji pacienti. Konkrétni piiklady: pozdni ptfichod na
pracovisté, zkreslovani dennich vykazi, prace sester a 1ékaii v civilnim odévu, neSetrné
zachazeni s majetkem spole¢nosti véetné své€fenych motorovych vozidel, zkreslovani vykazu
jizd a poskytnuti cestovnich ndhrad, odmitnuti oSetfeni jakéhokoliv pacienta, zvlasté pacienta
objednané¢ho, neochotné a nevstficné jedndni s pacienty, nepfesné, neuplné¢ vedeni
zdravotnické  dokumentace, pozdni zakladani vysledki, nevedeni dokumentace
chronologicky, pozdni vypliovani zadosti vSeho druhu, nedodrZzovani hygienickych
a provoznich fadi ordinace.

6. Smérnice ,, Prémiovy rad*
Definuje zakladni principy mzdové politiky. Cilem smérnice je stabilizovat ve zdravotnickém
zatizeni kvalifikované pracovniky a motivovat je k tomu, aby sviij odborny potencial vénovali
rustu firmy, plnili svéfené tkoly s peclivosti a na odborné Grovni. Z téchto ditvoda je pro
vSechny zaméstnance mzda tfislozkova (fixni zékladni mzda, pohybliva sloZzka mzdy
a mimotadna slozka vykonového odménovani). Metodika vypoctu je na zakladé definovanych

a sledovanych parametri (vykonové pofadi mezi jednotlivymi zaméstnanci, pocet stiznosti,
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objem vybrané hotovosti za ¢innosti nehrazené ze zdravotniho pojisténi, dodrzeni preskripce
na zékladé pozitivniho listu, ndrast/ ubytek registrovanych pacientd, % z trzby, mira
rentability a zisku, celkové zhodnoceni chovani zdravotnickych pracovnikd v ordinaci,
zhodnoceni odborné trovné stiednich zdravotnickych pracovniki) a to sohledem na
predchozi sledované obdobi. Mimoiadné odmeény jsou pfiznany pii plnéni vyse definovanych
ukoll z rozhodnuti feditele do pfedem stanovené vyse za mésic a za Ctvrtleti.
7. Formulaf ,, Vykaz zdravotnickych ¢innosti‘

Tento dokument slouzi nejen jako podklad Kk vypoctu vykonané prace, ale i Kk vypoctu
vytéznosti zaméstnancl véetné evidence poctu oSetienych pacientd, odpracovanych vykont,

odpracovanych hodin a ujetych km.

Analyza rozhovorii:

3.7.1 Spokojenost

Zvolené téma spokojenosti jsem na zaklad¢ analyzy dat rozd¢lila do tfech kategorii:

e Pracovni podminky
e Pracovni vztahy

e Motivace

3.7.1.1 Pracovni podminky

Tab. 9 Kategorie pracovni podminky

Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

Délka pracovni doby a jeji vyuziti Pracovni doba trva déle nez 8 hodin
— Efektivni vyuZiti pracovni doby
— Planovani
Fyzicka naroc¢nost — NaroCnost prace
— Nedostatek sester
— Zvladani velkého objemu prace
— Nové projekty
Psychicka narocnost — Nervozni pacienti
— Nedockavi pacienti
— Znalost zakaznikt
— Nutnost soustiedéni
— Neni stereotyp
— Nejasné kompetence
— Nedostatek zkuSenosti
— Vyplata
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Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

Psychicka podpora Hodni pacienti
— Spokojeni pacienti
— Zajem nadtizeného
Optimalni pracovni prostiedi — Zajem sester
— Zajem nadfizeného o pracovni prostiedi
— Zajem nadfizeného zlepsSit pracovni
prostredi
Pozadavek na zastupitelnost — Setry musi umét vS§echno
— Navzjjem se zastupuji
— Zastupuji se dle potieby k zajisténi
pracovniho provozu
Zdroj: viastni vyzkum

Pracovni podminky vyznamnym zpiisobem pfispivaji k pracovni spokojenosti. Psychicka

i fyzicka naro¢na prace je jednak divodem k nespokojenosti, ale i zdrojem spokojenosti.

Psychickou narocnost sestry popisuji jako chaos v pracovnim procesu, ale zarovein bez toho

nechtéji byt.
(...) nékdy je prace ndarocnd, obcas chaos, ale nemohla bych deélat v klidu (...) (R1)

Respondentce R1 vyhovuje pracovat v chaosu, ktery se obcas v praci vyskytne, nasledujici

respondentka ma moznost srovnani s praci v nemocnici a praci pojmenovava jako chaotickou.
(...) jako ze takovy trochu chaos, je to jiné nez v nemocnici. (R7)

Prace sester vyzaduje jejich maximalni soustfedéni a piizptisobeni se aktualnim pozadavkim

pacientl a pokyniim lékafi.
(...) prdace vyzaduje extrémni a soustavné soustredeni. (R8)

(...) jak se to vezme, neni kazdy den stejny. Hodné to ovliviuji pacienti a doktor, se kterym

pracuju. (R10)

Néekterym sestram vice vyhovuje zabéhnuty stereotyp v praci, jiné maji naopak rady

riznorodost a zmény.
(...) mam radeji stereotyp (RS)
(...) vic delam PLS, to mé vic bavi a hlavné, zZe tam je pét vet dokola. (R3)

(...) vwwhovuje mi, Ze pokazdé delam néco jiného (R2)
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(...) neni kazdy den stejny (R10)
(...) nejste porad na jednom misté (R7)

Dals$im zdrojem psychické naro¢nosti prispivajici k pracovni nespokojenosti uvadéji sestry

(R8, R10) negativni chovani pacient.
(...) zrovna dneska to byli nervozni a nedockavi pacienti. (R10)

Dale sestry (R2, R3, R4, R9, R13, R14) uvad¢ji jako dalsi faktor psychické narocnosti, ktera

ovSem prispiva k pracovni spokojenosti, vliv chovani pacientti a vztah s nimi.

(-..) nékteri pacienti poradné dokdzou vycucnout energii, ale nevadi mné to, pripadam si

potiebna a hlavne mam pocit, Ze néco smysluplného délam. (R3)

(...) tato prace skyta i fadu psychickych problémii, hodné je to o porozumeéni si s pacientem
() (R4)

Psychickou naro¢nost lze na zakladé vypovédi respondentek vyjadrit na Skale chaoticka vs.
klidna prace; nervozni, nedockavi pacienti vs. porozumeéni s pacienty; energetické naroky az

po vnitini uspokojeni z prace.

Pacienti jsou jednak zdrojem psychické ndrocnosti, ale 1 zdrojem psychické podpory sester
(R2, R9, R13, R14). Vyznamnou roli v kone¢ném vnimani zde hraje chovani a vztah

S pacienty.

(...) pacienti jsou hodni, mam radost, kdyz se takovych za den sejde vice, to mé uplné pohladi.

(R2)

(...) nemam zZadny problém s pacienty, naopak mé tési si s nimi povidat. (R9)
(...) do prace se nejvic téesim na pacienty. (R13)

(...) tesi mé, kdyz je pacient spokojeny. (R14)

Vsechny sestry vyjma R5 uvedly zajem o zaméstnance ze strany nadfizeného za dilezity
faktor ovliviiujici jejich psychickou pohodu. Nékterym respondentkdm (R8, R10, R12, R13)
zajem ze strany nadiizené¢ho chybi a rady by to zménily, dalsi respondentky (R1, R2, R3, R4,
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R6, R7, R9, R11, R14) naopak popisuji konkrétni situace, kterymi nadiizeny dava najevo svij

zajem nejen o né, ale 1 o jejich kolegyné.
(...) kdyby byla vice empaticka, védela bych, Ze ma o mé zajem. (RS)

(...) kdyz jsem méla rodinné problémy, prisla za mnou sama a nabidla pomoc a takovou

docasnou ulevu v praci. (R3)

(...) neni ji lhostejny, kdyz treba mame problém s pacientem, aby to neresila, vidy se postavi

na nasi stranu. (R14)

Psychickou podporu lze na zakladé vyse uvedenych citaci z rozhovori vyjadiit na Skale
nekonfliktni pacient vs. spokojeny zdravotnicky personal; dile mirou empatie a mirou zajmu

a Vv neposledni fad€ lhostejnosti nebo naopak pomoci.
Nekteré sestry maji pocit, ze neznaji svou pracovni naplii a kKompetence pracovnich ¢innosti.
(...) nevim, co presné mdam délat a co se ode mé ocekava. (R12)

Neni mi zcela ziejmy, kdo je muj primy nadrizeny a kdo firmu vidi a kdo vykonava jen pokyny.

(R13)

Finan¢ni ohodnoceni respondentky uvadéji jako faktor psychické naro¢nosti sméfujici
k pracovni spokojenosti, avSsak méné¢ vyznamny nez ostatni faktory, nebot’ né&které
respondentky se k otazce finanéniho ohodnoceni vibec nevyjadiuji. Finanéni ohodnoceni 1ze
vyjadrit na Skéle od spokojenosti, pfes pfijeti faktu, Ze je normalni, Ze lidé chtéji vzdy vyssi

mzdu az po nespokojenost, 1 kdyz respondentka ptipousti zlepSeni.

(...) hapruji finance, trva to déle, ale hodné se to zlepsilo (...) Clovék pracuje hodné a pak
prosi o penize. (R1)

(...) kazdy ma pocit, ze by mohl mit vic penéz. (R2)

(...) jsem spokojena s vysi platu. (R4)

Nejsem spokojena s financnim ohodnocenim. (R13)

O fyzické naro€nosti se sestry zminuji v souvislosti s nedostatkem sester a potfebou navysit

stav persondlu, aby nebyly pfetézované.

54



(...) prdce je ndarocna, myslim si, ze je nas tady malo (...) (R1)

(...) prace je fyzicky narocna (...) (R3)
(...) bylo by dobré zajistit vic sester do provozu, (...) ale to uz je na nadrizené. (R9)

Zaroven to, ze je stale co d¢lat, ze neCekaji na praci, uvadi R14 jako hlavni dvod
spokojenosti. Zadna z respondentek neuvadi fyzickou naroénost jako zdroj nespokojenosti. O
naroc¢né praci hovoii R9, kterd by chtéla, aby nadfizeny prosadil vice sester do provozu. Stejné

jako R14, kter4d vnima nedostatek sester jako ptekazku dalSiho vzdélavaciho rozvoje.
(...) kdyby nas bylo vic, bylo by treba vic casu na dalsi vzdélavani a nds rozvoj. (R14)

Na jedné stran¢ sestry vnimaji zatazeni novych projektii jako obohaceni své prace a jako zdroj
svého dalsiho profesniho rozvoje, ale zaroven nemaji dostatek casu vSe realizovat podle

stanovenych terminti.

Sestry zvladaji velky objem prace R2, R7, R12 a zéaroven si také toho jsou schopny vS§imat

u svych nadfizenych (R14).

(...) je to akcni prace, tim, Ze hodné cestujete a prejezdy se nezapocitavaji do pracovni doby.
Nikdo za mé neudéla ctyricet pacientii denné a to bych rekla, ze ctyFicet je relativné v pohode.

Neékdy jich prijde i Sedesat. (RT)

Vim, Ze toho ma nadrizend az nad hlavu, tak ji nechci zatézovat zbytecnostma. ReSim s ni

pouze zdasadni otazky tykajici se akutnich véci a pacientii. (R2)

Vitbec nechapu, jak takovy objem prace miize zvladat. Ja bych se zblaznila hned prvni den, to

Jji zvoni i tFi telefony najednou. No, hriza! (R14)

Pracovni zafazeni sester ve vybraném zdravotnickém zatizeni ptedpoklada jejich vzajemnou
zastupitelnost a je jednou z klicovych otazek pti naboru nového zaméstnance. Vyzaduje
jednak SirSi zabér jejich dovednosti a védomosti. Zastupitelnost sester zajiStuje plynuly

pracovni provoz.

Navzdajem se zastupujeme, jsem vyslanad, kam je potreba, ale vyhovuje mi to, poznavam i jiné

lidi. Byla jsem na to upozornéna pri ndastupnim pohovoru. (R1)
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(...) prdace je rozmanita, hlavné tim, ze se navzdjem zastupujeme, jednou delam prohlidky,

jindy jsem v ordinaci (...) (R2)

K zajisteni plynulého provozu, jsme vsichni pripraveni se navzajem zastupovat a ocekava se

od nas, ze musime umét vSechno. (R10)

Zastupitelnost sester Ize popsat na Skale od pozadavku spole¢nosti pfes pozitivni vnimani

vyhod zastupitelnosti zaméstnancem az po pozitivni pfinos pro zajisténi provozu.

Nastaveni optimalni pracovni doby je jednim z moznych navrha, které by sestry (R2, R6, R9)

rady zménily.

(...) rano jsem v prdci od péti a koncim v osm vecer, potirebovala bych vic volného casu,
musim taky nekdy odpocivat a prosté mit na sebe a pro sebe vic casu a chtéla bych mit

normdalni osmihodinovou pracovni dobu. (R2)
Ve vypovédi R6 je patrné souvislost mezi praci piescas a vyskytem chyb.

(...) ale tady je nejvetsi problém s casem, to se potom nemiize nikdo divit, Ze se néco zapomene

udélat nebo se to udéla Spatné. (R6)

Sestry (R1, R2, R6, R9, R11, R14) uvadgji delsi pracovni dobu nez je osm hodin, coz ma
samoziejmy vliv na nedostatek volného ¢asu k odpocinku. Zaroven jedna z respondentek R14,

ale také uvadi, Ze naro¢nost a vyuziti pracovni doby je prave to, co se ji na praci libi.

(...) v praci jsem pordd, a kdyz to nestihnu udélat tady do vecera, tak si bézné nosim prdci
i domii, nemam viibec Zadny cas na odpocinek. (R6)

(-..) libi se mi, Ze je porad co délat, i kdyz jsem v praci prescas a prdce je dost narocnd. (R14)

Diilezitost spravného naplanovani prace vidi respondentky (R2, R7, R11) jako jeden z faktort,

ktery mize ovlivnit délku pracovni doby. U respondentky R11 je snaha feSit stavajici situaci.

(...) musim néco zmeénit, nejdriv zacnu u planovani, abych tady nebyla kazdy den tak dlouho.

(R11)

Spokojenost s pracovni dobou lze vyjadiit na zakladé vypovédi respondentek na Skale
nedostatku Casu vs. riziko pochybeni; pracovni doba vs. volny ¢as; nedostatek Casu vs. time

management; vyuziti pracovni doby vs. spokojeny zaméstnanec.
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Sestry uvad¢ji za dulezité pro vykon prace mit zajisténo optimalni pracovni prostiedi. Samy
(R2, R7, R9, R11, R14) jsou schopny navrhovat zmény, které by z jejich pohledu byly

ptinosné z hlediska praktického a funk¢niho zlepSeni prace.
(...) byla by potreba doplnit vice kartoték, aby karty nebyly vsude mozné. (R2)

(...) zménila bych prehlednost pro vsechny v planu prace. Porad se to pise fixou na tabuli (...)
kdyby to bylo rovnou v elektronické podobé bylo by to lepsi pro celkovou orientaci vsech
sester. (R7)

Zaroven jedna ze sester (R14) by zavedla zaméstnanecké pohovory z divodu moznosti predat
informace nadfizenému. Z vypovédi respondentek (R1, R2, R9, R14) je také patrny zajem
o pracovni prostedi, které nechtéji pouze udrzet ve stejném stavu, ale naopak usiluji o jeho

zlepSeni. Respondentka R1 uvadi pozitivni zpétnou vazbu na senzitivitu managementu.

(...) kazdy den mdame vsichni zajistény dostatecny pitny rezim, kdyz byly v loni vedra, tak byl
na kazdeé pracoviste porizen ventilator a nekam i klimatizace. Bylo fajn, zZe jsme si o to

nemusely samy rikat, napadlo je to samotné. (R1)

3.7.1.2 Pracovni vztahy

Tab. 10 Kategorie pracovni vztahy

Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

Jaka je pfiCina (co ma vliv) na vztahy na — Organiza¢ni struktura pracovisté
pracovisti? — Kompetence

— Informovanost

— Komunikace

— Duvéra

— Pracovni tad
— Pracovni podminky
Mezi kym? (ptivodce) vztahii na pracovisti — Zaméstnavatel
—  Kolegové
— Kolektiv
— Nadfizeni
— Podfizeni
Mira (intenzita) vztahi na pracovisti — Intenzita duasledku nizkd (subjektivni
priciny)
— Intenzita dusledku vysokd (vné&jsi
priciny)
Délka trvani vztahi na pracovisti — Dlouhodoba
— Kratkodoba
Dopad (dusledek) vztahii na pracovisti — Neinformovanost

57



Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

—  Pracovni pochybeni

— Kolektiv

— Zména mista
Zdroj: viastni vyzkum

Na zaklad¢ vypovédi respondentl jsou vztahy na pracovisti ovliviiovany n¢kolika zpisoby.

Nejasnosti v organizac¢ni struktuie a s tim vyjadfenou nespokojenost s vedenim firmy ma R13.

(...) Spatny vztah s vedenim, nejsem spokojend (...) Neni mi zcela ziejmy, kdo je miij primy

nadrizeny a kdo firmu 7idi a kdo vykonava jen pokyny. (R13)

RS vidi jako problematickou oblast ptibuzensky vztah ve firmé&, jehoz dasledkem je jeji

planovany odchod ze spolecnosti.
(...) ten pribuzensky vztah ve firmé mé dovedl az k rozhodnuti, Ze dam vypovéd. (R5)

Sestry v této souvislosti hovotily nejen o kompetencich svych, ale i svého pfimého
nadfizeného. Za prostor ke zlepSeni u vedouciho pracovnika sestry (R9, R12) oznalily

nedostate¢né prosazovani jeho kompetenci.

| v tom obhdjeni a prosazeni, bylo by dobré zajistit vic sester do provozu, si myslim, Ze by to ze

své pozice mela umet zajistit (...) (R9)

Dale by respondentky (RS, R10, R12 a R13) chtély, aby jejich nadiizeny mél vice pravomoci

a byl v oblasti fizeni lidi na vyssi odborné urovni.

(...) mi Chybi takovy manazersky pristup. ZkuSenosti uz néjaky md, ale myslim, Ze nds vede

instinktivné. (R10)

R12 se také zminuje o rozdilném pfistupu ze stran vedeni v poZadavcich na plnéni povinnosti

u tzv. oblibenych a neoblibenych.
Vyvoleni nemusi plnit své povinnosti a maji mirnéjsi rezim. (R12)

Pfedavani informaci a spravna komunikace patii mezi zakladni potieby u vétSiny respondentt
(R1, R3, R4, R6, R7, R8, R10, R11, R13, R14) a dilezitym projevem muze jisté byt

I schopnost sebereflexe a potieba to zménit u respondentky R8.

(...) chtéla bych zlepsit mezi nami komunikaci, jak ja s ni, tak ona se mnou. (RS)

58



V souvislosti s pracovnimi vztahy uvadéji respondentky (R1, R3, R4, R7, R14) za dulezity
faktor vzajemnou duvéru, ktera posiluje jejich vztah. Na druhé strané nékteré respondentky

(R4, R10, R13) preferuji profesionalni vztah s nadfizenym.

(...) pro mé je diilezité to, ze nadrizené miizu ve vsem verit. Kdyz mam problém, vim, Ze se na

ni muzu obratit. (R1)

(...) bylo by fajn, kdyby byl z jeji strany viici mné vétsi profesiondlni pristup. Nemdam rada

., kamaradickovani* v praci. (R4)

Ptedem definovany pracovni f4d vnasi nejen do pracovnich tkold, ale i pracovnich vztaha
uritd pozitiva. Spravné planovani pracovnich aktivit zvySuje Uroven prace a predchazi

zbyte¢nym konfliktim. O tom vypovidaji sestry (R7, R9, R11).

Nadrizena nam dobre planuje praci, pak nevznikaji zbytecné dohady. Vim, Ze co rekne plati.

(R7)

Chtéla bych, aby tady byl néjaky stanoveny termin porad, tady je to vidycky narychlo a prijde

ten, kdo je zrovna tady a ma cas. (...) Porady nemaji takovou uroven. (R9)

Sestry (R1, R3, R9) na jedné stran¢ davaji do souvislosti pozitivni vliv dobrych pracovnich

podminek s udrzenim pozitivnich vazeb mezi zaméstnanci.

(...) nemiizu si stéZovat, nadrizend se snazi, aby jedna sestra méla jen jednu ordinaci. Rekla

bych, ze i tim jsme dobry kolektiv. Rozumime si. (R3)

Na druhé stran¢ respondentky (R2, R6, R14 ) uvadi, ze pfi ne zcela vyhovujicich pracovnich

podminkach doslo k vybudovani pozitivniho vztahu mezi zaméstnanci.

Vsude je co zlepsovat, kartotéky, zdazemi, prescasy, ale jsme s holkama na jedny lodi, hodné

nds néktery véci stmeluji a mame perfekini vztah. (R2)
(-..) pFi problémech s pacienty nebo doktory se za nds postavi. Jsme perfektni kolektiv. (R14)

Pracovni vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci jsou dany prfedevSim jejich pfesnym
pracovnim umisténim. Z hlediska svého bydlisté jsou sestry zafazeny na praci do konkrétni

ordinace. Vétsina respondentek uvadi v riznych souvislostech pracovni kolektiv (R1, R2, R3,
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R4, R9, R14) a ptedevs$im v pozitivnim smyslu, ale napfiklad R7 kvituje to, ze s nékterymi

kolegy se nevidi viibec.
Vyhovuje mi, Ze s nekterymi kolegy se nevidime. (R7)

Z4adna zrespondentek si nestéZzuje na kolektiv, kolegu & podiizeného, ale projevy
nespokojenosti  jsou vyjadfovany pouze ve spojitosti vztahli na pracovisti s pfimym

nadfizenym nebo zaméstnavatelem.
Jsem nespokojenda (...) s vedenim. (R12)

Sestry (R5, R12, R13) popisuji nizkou miru intenzity vztaht na pracovisti z hlediska
subjektivnich pfi¢in a naopak za vysokou miru intenzity vztahl na pracovisti sestry (R2, R6,

R14) oznacuji vnéjsi pficiny.
(...) pFilis si s nadrizenou nerozumime, ma svoje oblibeny (...) (R13)

(...) S nadrizenou mame perfekini vztah. Viitbec nechdpu, jak takovy objem prdace miize zvladat.

(...) obdivuju ji, co vSechno pro nas déla. (R14)

Vztahy na pracovisti 1ze popsat na Skale od neporozuméni, nespokojenosti pies vnimani snahy
nadfizeného k zajiSténi podpory aZ po podporu samotnou. Dale lze Skéalovat vztahy od
perfektniho vztahu s nadiizenou pies perfektni kolektiv az po oznaceni pozitivniho vnimani

kolektivu za predpokladu, Ze mezi ¢leny tymu neni interakce.

Sestry popisuji vyvoj vztahu z hlediska jeho délky trvani. Ze zakladnich informaci o délce
pracovniho piisobeni ve zkoumaném zdravotnickém zafizeni je patrnd vys$i mira fluktuace
zaméstnanci  z hlediska péti respondentl, ktefi uvadéji pouze jeden rok V soucasném
zaméstnani a s dalSimi odpracovanymi roky se postupné sniZzuje pocet respondentd.
Uctyhodnych deset let ve vybraném zdravotnickém zafizeni pracuje pouze jedna sestra.
Nekteré sestry (R3, RS, R10, R12) vypovidaly, ze se s nékterymi zaméstnanci znaly jiz dfive,
napt. z pfedchozi prace. Jiné se naopak seznamily aZ v soufasném zaméstnani a za rok
spolecné prace se stale poznavaji. Popisuji pozitivni vyvoj vztahu pfedevsim s nadfizenou za

kratké ¢asové obdobi.

(...) ze zacatku jsem si myslela, Ze to nemuzZe mezi nama klapat, jsem starsi nez ona, ale

postupem casu jsem zjistila, jak je to skvéla holka. (R14)
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Na zaklad¢ zjisténych informaci mohou byt projeveny vztahy na pracovisti ve formé

neinformovanosti (R8) a pracovniho pochybeni (R6).
Stresuje me nadrizena tim, zZe se dozvim den predem, co budu délat druhy den. (RS8)

Kdyz se néco stane, je diilezity mit takovy vztah s nadrizenym, abych se nebdla za nim prijit.

(R6)

Dalsi dopad ma at’ uz v pozitivnim (R1, R3, R4, R6, R9, R14) nebo negativhim (R10, R12,
R13) smyslu celkovy pohled respondentt na kolektiv. Respondentka (R5) dava do souvislosti
vliv naruSeného vztahu s jinym zaméstnancem a divodem jejiho planovaného odchodu ze

spole¢nosti.
Jsme skvely kolektiv, vidycky je to o lidech, kteri se sejdou a musi si rozumeét. (R4)

Vzdycky je to o lidech. Jak se s nekym nepohodnete, ma to potom dopad i na ostatni kolegy

a celkovou pracovni atmosféru. (R10)

(...) ten pribuzensky vztah ve firmé mé dovedl az k rozhodnuti, Ze dam vypoved'. (R5)

3.7.1.3 Motivace

Tab. 11 Kategorie motivace

Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba)

Pri¢ina motivace — Zvolena profese
— Pracovni napli
— Smysluplnost prace
— Systém prace
— Kolegové
— Nadrizeny
— Pacienti
— Hodnoceni
— Ohodnoceni
— Finance
Forma —  Vnitini
- Vngjsi
Intenzita —  Vysoka
— Nizka
Délka trvani — Dlouhodoba
— Kratkodoba
— Neexistuje
Disledky — Zajem o praci
— Zajem o kolegy
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Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

— Zajem o pacienty

— Zéjem o dalsi rozvoj

— Pracovni vykon
Zdroj: viastni vyzkum

Béhem vypovédi respondentti zaznély rizné pri€iny pfispivajici k jejich pracovni motivaci.
Zvypoveédi respondentti (R1, R2, R6, R7, R8, R9, R13, R14) je patrny velky zijem

0 zvolenou profesi zdravotni sestry.
Nikdy bych nemeénila svoji profesi. (R7)
Bavi mé prace sestry. (R14)

Zadna z dotazovanych respondentek nepracovala Vv jiném pracovnim zafazeni. Toto zjiSténi

navic respondentka R8 potvrzuje tim, Ze si dovede predstavit praci jinde, ale vzdy jako sestra.
(...) dovedu si predstavit, Ze bych pracovala i jinde, ale vzdycky jako sestra. (RS)

Pracovni naplii a smysluplnost prace jako dalsi mozné faktory pfispivajici k pracovni
motivaci oznadily sestry (R7, R9, R11, R13, R14), navic R7 a R9 popisuji i dalsi vliv podpory

Vv jejich vnimani ze strany pacientl a rodiny.

(...) kazdy den se tésim do prdce, je to prdce, ktera ma pro mé smysl, a myslim, Ze to tak

vaimaji i druzi. (R7)

Je pro mé dulezity, délat smysluplnou praci. I nasi jsou radi, Ze maji doma seStricku. Pacienti

taky o nas mluvi hezky a pak se pracuje dobre. (R9)

Smysluplnost prace sestry lze vyjadiit na zakladé¢ uvedenych citaci z rozhovorti na Skale

vnimani druhymi lidmi, pfes vnimani rodinnymi piislusniky az po vnimani pacienty.

Na stran¢ druhé si na napli prace stézuji sestry R8 a R12 a do souvislosti davaji Spatné
nastaveni systému prace. Zajimavé také je, Ze ani jedna z téchto respondentek neuvadi v této

oblasti Zadny navrh na zlepSeni situace.
(...) nevyhovuje mi pracovni ndpln, je to tady Spatné nastaveny. (R12)

Vsechny respondentky oznacily dulezitost lidského faktoru ptispivajiciho k pracovni motivaci,

a to at’ v podobé kolegti, nadfizeného nebo pacientd. Dalo by se také fici, ze tyka-li se faktor
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pracovni motivace lidi, je zde znatelna vyssi intenzita prozivani, na rozdil od dalSich faktort,

v

(...) nemiizu si prat vic, kolektiv, vedeni je super! (...) nékdy hapruji penize, trvad to déle (...)

Penize nepovazuju za tak dilezity jako byt soucdsti kolektivu skvelych lidi. (R1)

(...) nejsem spokojena s financnim ohodnocenim, ale horsi je pro mé Spatny vztah s vedenim

(...) (R13)

Jak jiz byly uvedeny pficiny pfispivajici k pracovni motivaci, jednalo se jednak o vngjsi
faktory i vnitini faktory motivace. Vnéjsi faktory motivace byly popisovany v podobé
pracovniho zatazeni, pracovni naplné, personalnich vztahti a mezilidskych pracovnich vztaht.
Mezi vnitini faktory lze na zaklad¢ vypovédi respondentit R7, R9, R11 zatadit aspéch, projev
uznani a pochvala ze strany nadtizeného. Tyto respondentky zaroven spojuje vyznamna délka

celkové praxe od 19 do 26 let.
(...) mam radost, kdyz prijde a treba jenom podékuje, beru to tak, Ze mé vnima. (R7)
(...) nékdy by stacilo, kdyby pochvalila dobry pracovni vykon. (R11)

Pouze respondentka R14 se vyjadiuje v této souvislosti s potfebou dal$iho osobniho rozvoje

a jeho momentalnim nedostatkem a nezajmem o dalsi vzdélavani ze strany nadiizeného.

Mam néjakou predstavu, co chci do budoucna, ale zatim se mé nadrizena na nic takového

neptala. (R14)

Na zakladé¢ odpovédi respondenti je patrna souvislost mezi délkou trvani motivace

a pritomnosti nékterych z vnéjsich faktort (spokojenost s nadiizenym, pracovni naplii).

(...) kazdy den se tésim do prace, je to prace, ktera ma pro mé smysl, a myslim, Ze to tak

vaimaji i druzi. (...) Z prdace jsem nadsSend, jinak bych tady nemohla tak dlouho pracovat. (R7)

Zaroven u respondentek R5 a R13 neni pfima souvislost vlivu nespokojenosti s nadiizenym

a naslednym odrazem v ovlivnéni spokojenosti dal§ich vnéjSich 1 vnitinich atributt.

Nejsem spokojena s vedenim. (...) do prdce se nejvic tésim na pacienty (...) pacienti mé chvali,

proto se tam tesim (...) prace mé moc bavi, napliuje mé. (...) vim, Ze jsem v praci dobrd. (R13)

63



U kazdé z respondentek je odlisna délka praxe ve vybraném zdravotnickém zatfizeni. Dal$im
poznatkem je moznost vyvoje a zmény v motivaci sohledem na bliz§i poznani svych

spolupracovniki a systému prace u respondenty R14.

(...) ze zacatku jsem si myslela, Ze to tady celkové nezvididnu, Ze to nemiize mezi nama klapat,
Jjsem starsi nez ona, ale postupem casu jsem zjistila, jak mé prace bavi a moje nadrizend, jak

Jje to skvela holka. (R14)
Respondentka R2 oc¢ekava kamaradské vztahy na pracovisti.

(-..) prisla jsem do nezndamyho prostiedi a nepiisobilo to tady na mé vitbec dobre. Badla jsem
se, ze to nezvladnu a rikala jsem si, Ze nadrizenad je nadrizend a nemiizeme spolu kamardadit.
Ted, kdyz si na to vzpomenu, se tomu sméju, byla skvéla tamta nadrizena a ta soucasnd, jsem

spokojend. (R2)

Respondentky spojuje stejnd zkuSenost S postupnym poznanim se a vybudovanim vztahu
s nadfizenym, ale zaroven u kazdé z nich je rozdil v délce trvani motivace s ohledem na jejich
délku praxe ve zkoumaném zdravotnickém zafizeni. Pouze u jedné respondentky R12 je

popisovana demotivace ve vSech smérech a zaroven se nezminuje o zadné formé fesenti.
Jsem nespokojend jednak s naplni prace i s vedenim. (...) Nadrizeny mé nemotivuje. (R12)

Jak respondentky (R1, R2, R3, R4, R7, R9, R11, R14) uvadéji, Ize shrnout dusledky jejich
motivace ve form¢ zvySujictho se zajmu o praci, zvySujiciho se zajmu o své kolegy
a pacienty. V neposledni fad¢ je u jedné respondentky vyjadiena souvislost mezi motivaci

a snahou o zvyseni pracovniho vykonu.
V podstaté mi nic v praci nechybi (...) nejde praci zaklapnout a odejit. (R2)
Mam zajem poznat vic i kolegy, se kterymi se tak casto nevidim. (R1)

Kdyz je spokojena nadrizend, tak jsem spokojend ja a pak se snazim o to vic a urcité se to taky

odrazi v mém pristupu k pacientiim, rekla bych, Ze to prospéje vsem. ( R14)

Pouze jedna z respondentek (R14) uvedla zajem o dal$i osobni rozvoj, ktery je momentalné
nedostacujici a vzhledem k délce jejiho pracovniho plisobeni ve vybraném zdravotnickém

zafizeni vyloZzen¢ nehovofi o frustraci.
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Clovék prece nemiize zakrnét na jednom misté, je potieba, aby se vedeni dozvédélo o nasich
dalsich zamerech, myslim rozvoje. Ale tim, Ze tady nejsem tak dlouho, tak mé to zase tolik

netrapi. (R14)

Dusledky pracovni motivace na zakladé vyse uvedenych citaci z rozhovort lze uvést na skale
projeveného zajmu o praci pres zdjem o kolegy, nadfizenou, pacienty az po vlastni prospéch

a osobni rozvoj.

3.7.2 Zpétna vazba

Pro téma zpétné vazby jsem na zaklad¢ analyzy dat definovala 3 kategorie:

e Spokojenost s hodnocenim
e Informovanost zaméstnancu

e Participace pracovnikl na hodnoceni

3.7.2.1 Spokojenost s hodnocenim

Tab. 12 Kategorie spokojenost s hodnocenim
| Viastnostijevu _ Dimenze (forma, podoba)
Divody spokojenosti s hodnocenim — Pozitivni zpétna vazba
— Negativni zpétna vazba
— Komunikace
— Motivace
— Uznani prace
Délka trvani — Trvala
— Kratkodoba
—  Zadna
Disledky — Zmeéna v pracovnich postupech
— Dalsi rozvoj
— ZvySeni kvality péce
— Efektivita prace
— Intenzita nizka subjektivni — nizsi —
vnitini pri¢iny (finance)
Zdroj: viastni vyzkum
Na zakladé vypoveédi respondentek je spokojenost s hodnocenim sester vyjadiena v souvislosti
s poskytovanim pozitivni i negativni zpétné vazby. Sestry (R2, R10, R13, R14) si vice
uvédomuji konkrétni priklady negativni zpétné vazby a pozitivni zpétnou vazbu sestry (R5,

R14, zobecniuji na pochvalu ¢i pod€kovéani. Zajimavé také je, Ze konkrétni situaci
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s poskytnutim pozitivni zpétné vazby od nadiizeného uvedla pouze R3 a jednalo se

0 vyjadieni spokojenosti zakaznika.

(...) zrovna dneska mi nadrizena volala, Ze z jedné firmy mi chteji podékovat za skvéle vedeni

kurzu resuscitace a chtéli by to zopakovat co nejdrive i pro dalsi zaméstnance. Moc se jim to

libilo a bavilo je to. (R3)

U respondentky R2 je patrna vlastni submisivita ve vztahu s nadfizenym a velkym uznanim

jeho autority.

(...) méla jsem Spatné napsané vykazy, tak mi vynadala. Vzidycky, kdyz mi rekne, co jsem

udélala Spatné, tak to, ale mysli dobre. (R2)

Nespokojenost s hodnocenim vyjadrily jednak respondentky tam, kde jim zcela zpétna vazba
chybi (R6, R7) nebo je poskytovana pouze negativni zpétna vazba (R1). Dulezitost dozveédét
se, své slabé stranky v pracovnim procesu, vyjadtily respondentky R1 a R7 s tim, Ze je nutné
dostavat i negativni vazbu od nadiizené¢ho. DalSim poznatkem je také vyjadieni loajality

téchto sester skrze jejich zajem o fungovani a prosperovani spolecnosti.
Chtela bych hlavné védet, co bych mohla zlepsit. (R1)

(...) chtéla bych mit informace, jak jsme opravdu na tom, myslim i celou firmu. Jaky je vyvoj,

porad pracujeme na novych vécech, ale nevim, jestli to splnilo piivodni ocekavani. (R7)

Na druhé strané je skupina respondentek (R2 R3, R4, R5, R8, R9, R10, R11, R12, R13, R14),
které zpétnou vazbu od nadfizeného maji a zadna z nich se nezmifnuje o potiebé dostavat
negativni zpétnou vazbu od nadfizeného, ale pouze pozitivni. U Zadné z té€chto respondentek

také neni projeven zdjem nebo potieba ziskavat informace o spolecnosti.

Od nadrizené dostiavam zpétnou vazbu jen jako vytky kmé praci. Neskodila by néjaka
pochvala. (R8)

Chvaleni se u nds ve firmé nenosi. Pochvalit pred vice lidmi, také neni na skodu. (R9)

Pochvala a uznani jsou pro mé vic nez penize. Mohla by také nékdy podékovat za odvedenou

prdci, projevit vetsi zajem. (R10)
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Vsechny respondentky uvadéji dvé formy komunikace se svym nadiizenym a to pfi bézném
osobnim rozhovoru nebo telefonicky. Z jejich vypovédi lze usuzovat, ze negativni zpétna
vazba je podana rychleji, nezli pozitivni zpétna vazba, pokud vubec je. Skrze vypovédi
respondentek (R5, R6, R8, R9, R14), které navrhuji né¢jakou zménu v piedavani informaci, 1ze

predpokladat, ze komunikace na pracovisti ma néjaké nedostatky.
Nebylo by na skodu, udélat si jednou za tyden mitink. (R6)
(...) informace by mély byt vic objektivni. (R10)

R9 a R14 si uvédomuji nevhodnost Feseni problému s jednotlivecem za piitomnosti ostatnich
kolegli. Z toho jedna respondentka uvadi dopad tohoto pocinani v celkové nepiijemném

pracovnim klimatu.

Asi bych neresila problémy s jinou sestrou pred dalsimi, to se nehodi, déla to dusnou

atmosféru a pak nevite, jak na koho mate reagovat. (R14)

Pozitivni zpétna vazba vZzdy nesouvisi s pracovni motivaci zaméstnance. Vliv pozitivni
zpétné vazby od nadfizeného je odlisny u kazdé zrespondentek. Respondentky R3 a R5
nejsou timto zpisobem motivovany, ale zaroven RS uvadi, ze zvysi pracovni vykon, pokud ji

nadrizena fekne, ze néco udélala dobie.
Zvysim vykon, kdyz mi rekne, Ze je néco fajn. (R5)

Pouze R14 dava do souvislosti pozitivni zpétnou vazbu spolu s naslednym nadSenim z prace

a zvysenou snahou.
Kdyz mé nadrizena pochvali, tak mé to tési a prdace mé bavi, snazim se pak o to vic. (R14)

Na druhou stranu je nutné zminit, jakym zplsobem funguje negativni zpétna vazba na
pracovni motivaci zaméstnance. Pouze jedna respondentka R13 uvedla v této souvislosti, ze

nasledné dochazi ke zlepSeni kvality prace.

Od nadrizené dostavam pouze negativni zpétnou vazbu. Sice mi to nepomdhd v mé motivaci,

ale urcité pomaha ve zlepseni kvality prace. ( R13)

vvvvvv

0 motivovani zaméstnance 1 negativni zpétnou vazbou.
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Da se vict, ze mozna mi pomdahaji informace od nadrizené v moji motivaci, nezalezi na tom, co

presné rekne, ale jak to rekne. (R9)

Jak jiz bylo uvedeno pfi¢innd souvislost s negativnim 1 pozitivnim hodnocenim muiize
u n¢kterych jedinct zvysit nejen pracovni vykon, kvalitu poskytované péce, nékteré pracovni
postupy, ale i otazku dalSiho rozvoje zaméstnancti. Respondentka R4 uvadi, ze informace od
nadfizeného ji pomahaji v jejim osobnim rozvoji a respondentka R14 vnima, Ze Vv této oblasti

ma nadfizeny prostor ke zlepSeni.
Informace od nadrizené mi pomahaji v pouceni a rozvoji. (R4)
Vedeni by se melo vice zajimat o systematicky rozvoj zaméstnancii. (R14)

Na zakladé vypovédi respondentek (R3, R4, R10) lze usuzovat, Ze finance jisté napomahaji ke
spokojenosti sester a vnimaji finanéni ohodnoceni jako projev spokojenosti svého

nadiizeného.

Chtéla bych, aby byla v platu néjakad slozka, podle toho bych taky vedela, zZe je nadrizend
S moji praci spokojend. (R3)

Zaroven R4 navrhuje sniZeni financi pfi zjisténi néjakého pochybeni.

Prala bych si, aby byla vetsi provazanost s financnim ohodnocenim, abych védéla, Ze kdyz je
spokojenda nadrizend, ja budu taky. A tak vim, Ze kdyz se stane néjaky prisvih, méla bych to
poznat na vyplate. (R4)

Za vyznamné;jsi faktory neZzli jsou finance, a které piispivaji ke spokojenosti hodnoceni sester,
uvadéji respondentky (R1, R4, R5, R13, R14) vnéjsi objektivni p¥ic¢iny (spokojeny pacient,
dobry pracovni kolektiv, nadiizeny, kvalita prace a dalsi kariérni vize).

vvvvvv

vvvvvv

Na prvnim misté je kvalita poskytovanych sluzeb pacientim a moje financni ohodnoceni je

proti tomu nepodstatné. (R5)
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Neni nad to, kdyz vasi praci oceni pacienti. Uplné vds to pohladi a je to pocit k nezaplacent.
(R13)

Asi je to divny, nemiizu Fict, Ze bych byla nespokojena s penézi, jen nechapu, jak se
vypocitavaji, ale nejvetsi oceneni pro mé je nadrizend a jeji zajem o mé nebo viastné o nds.
Kdyz nam uvari kafe a rekne, Ze jsme Sikovny a zaslouzime si chvilku oddychu, to je fajn.
Uvedomuju si, Ze skvély vedeni a spokojeni pacienti nejsou samoziejmosti pro kazdého, ale ja
si nemiizu prat vic. Doufam, Ze bude prileZitost se pobavit o mém rozvojovém planu, zatim

vim, ze je brzo. (R14)

Vnéjsi objektivni pficiny pfispivajici ke spokojenosti sester lze na zakladé vypovéedi
respondentek Skalovat od spokojeného pacienta a kvality poskytovanych sluzeb, ptes dobry

kolektiv a dobré vztahy na pracovisti az po perfektni vedeni a zajem vedeni o zaméstnance.

3.7.2.2 Informovanost zaméstnancu

Tab. 13 Kategorie informovanost zaméstnancii

Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

Diivody informovanosti zaméstnanci — Hodnoceni pracovniho vykonu
— Hodnoceni pracovniho postupu
— Pozadavek na zménu
= Kompetence
— Komunikace — media, porady
— Kontrola
— Pracovni klima
Forma informovanosti — Pfima
— Nepifima
Pivodce — Interni zaméstnanci
— Externi zékaznici
Frekvence — Pravidelnd — periodicka
— Nahodna
— Mimotadna
— Zadna
Dusledky — Jistota zaméstnani
— Spokojenost
— Nespokojenost
— Kuvalita poskytované péce
— Prevence rizik
— Vztahy na pracovisti
— Legislativa — povinnosti zamé&stnavatele,
povinnosti zaméstnance
Zdroj: viastni vyzkum
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Vsechny respondentky uvadéji za nutné a dilezité hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Je
pravdépodobné, Ze tato priorita v hodnoceni souvisi s dlouhodobé zab&hlym systémem
hodnoceni v organizaci a do jisté miry se podilela na tvorbé organizacni kultury. Z vypovédi
respondentek (R4 a R7) je patrnd jejich dobra informovanost o provazanosti hodnoceni

pracovniho vykonu s finanénim ohodnocenim sester.

Kazdy mésic reportujeme tabulku. Posilame, kolik jsme udélaly vykonit a hodnoti se vykon

prace a pak se predava rediteli. (R4)

Taky se posilaji jednou za mésic mailem nase vysledky, podle poctu vykonu jsme vsichni

hodnoceni. (R7)

Na druhou stranu se jednd o nizkou informovanost zaméstnanci Vv tomto sméru z divodu
nizké odpovédi respondenti. I piesto, Zze vSechny respondentky uvedly, co je v jejich praci
hodnoceno, nékteré z nich (R1, R2, R3, R6, R9) vypovédély, Ze na pracovisti nefunguje

systém hodnoceni.
Tady je to hlavné o vykonu kazdého (...) Nevim, jak u nas probiha systém hodnoceni. (R1)

Pocet vykonii zajima séfovou. (...) Mozna systém hodnoceni probiha, ale neprisla jsem na to,

co hodnoti. (R3)

Vedeni dava diraz na kvalitu prdace. (...) Néco jako systém hodnoceni tady je, ale nema zdadny

vyznam, nehraje zadnou roli. (R6)

Dulezity je vykon, ale nevim presné jak. (...) O systému hodnoceni, o tom jsem jenom slysela,

ale zatim se mé to netykalo. (R9)

Informovanost o systému hodnoceni zaméstnanci lze na zdkladé¢ dostupnych vypoveédi

Skalovat od neznalosti pfes pochyby realizace aZ po samotny vyznam nebo osobni piinos.

V souvislosti s hodnocenim pracovniho vykonu jsou veskeré informace zasilany pouze
mailovou komunikaci v periodické mesi¢ni frekvenci. Na zakladé¢ vypoveédi jedné
z respondentek R7, ktera popsala i jinou formu hodnoceni, 1ze predpokladat, Ze ostatni sestry
pohovor s nadfizenym nemusi povazovat za hodnoceni vlastni prace nebo vzhledem k délce
pusobeni respondentky ve zdravotnickém zafizeni, nemusely ostatni respondentky hodnotici

pohovor zaznamenat.
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Cas od casu se sejdeme a iekne mi, jak pracuju. Hrozné to tady utikda, myslim, Ze je to tak
Jjednou za rok. (...) nekdy nds tam bylo i vic sester. Tak si to poslechnu a vim, na cem zhruba

jsem. (R7)

Respondentka dale uvedla, ze nadfizend hodnoti i dodrzovani pracovnich postupti ndhodnou

kontrolni ¢innosti. Nikdo jiny se jiz kontrolni ¢innosti ze strany svého nadtizeného nezabyva.

Nadrizena je takova duraznd, chce mit vSechno v poradku, kolikrat ani nepostrehnu, ze U mé

néco kontroluje. (R7)

Zajimavé také je, ze ackoliv je respondentka (R7) jedina, kterd popsala, Ze na pracovisti
existuji pracovni schiizky vedoucich pracovnikii se zaméstnanci, pfi kterych se projedndvaji
vysledky slouzici jako jeden z podkladi hodnoceni sester, projevila tato respondentka zaroven

nespokojenost z diivodu absence zpétné vazby od nadiizeného.

Cas od casu se sejdeme a Fekne mi, jak pracuju. (..) Rozhodné mi chybi zpétnd vazba od

nadrizené. (R7)

Informace od nadfizeného vnima jako dulezité nejen pii zavedeni novych postupd, ale 1 ve
vymezeni svych kompetenci. Stejné dilezité jsou informace jako pro R7 i pro R3 z hlediska

vymezeni kompetenci tim, ze pfi jakémkoliv problému ji slouZi jako alibi.

(...) porad pracujeme na novych vécech, ale nevim, jestli to splnilo puvodni ocekavani. Chci se
dozvédet, jaké jsou dalsi moznosti, jak co udélat, néjaké nové postupy a tak. (...) taky chci

vedet svoje kompetence v zadaném vikolu. (R7)
Trochu alibismu, kdyz mi pak néco vytykd, tak reknu, tys to rekla tak. (R3)

Forma a zptisob komunikace je pro vétSinu respondentek (RS, R6, R8, R9, R10, R11, R12,
R13, R14) stéZejni v piijeti informaci od nadfizeného tak, aby byly ku prospéchu obou stran

a jsou také ¢asto uvadény jako oblasti, vyzadujici zménu.

Informace jsou pro nas diilezity, od toho se pak odviji moje prace, kdyz vim, co a jak udélat.

(R6)

Aby mi informace od nadrizené pomahaly, musela by se zlepsit komunikace. (RS)
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(...) informace by mely byt v usporadané forme. Pomohlo by to urcite hodné mne, ale i vedeni.

(R11)
(...) sdélovat néjak konstruktivne. (R12)

Spravné zvolena forma komunikace mezi nadfizenym a podfizenym je zcela odlisSna ve
vnimani n€kolika respondentek Vv souvislosti s pfedavanim informaci. Ackoliv dvé

respondentky (R9, R14) povazuji za nevhodné tesit problémy pted dalSimi zaméstnanci.
Kdyz nadrizena nékomu néco vytyka, tak by u toho nemusely byt ostatni. (R9)
Asi bych neresila problémy s jinou sestrou pred dalsimi (...) (R14)

Na rozdil od téchto respondentek vidi zlepSeni pracovniho klimatu jako mozny disledek

zavedeni jednak individualnich tak i skupinovych pohovort jina respondentka (R1).

Zavedeni skupinovych i individualnich pohovorii mezi nadrizenymi a podrizenymi by nebylo

na skodu. (R1)

Zaroven by zasadni informace zvefejiovala na nasténné tabuli, aby byly vSem pfistupné.

Nikdo jiny z respondentii kromé R1 jiZ neuvadi nepfimou formu v pteddvani informaci.
Udelala bych nasténku, aby veskeré dulezité informace, méli vsichni zaméstnanci. (R1)

Zajimavé je také zjiSténi, Ze sestry vubec nefeSi variantu ptredavat informace i tzv. zdola
nahoru. Navic u dvou respondentek (R1 a R6) zaznély pochybnosti o tom, zda nadiizena vi,

jakou praci viibec sestry zastavaji.
Nejsem si jista, jestli nadiizend vi, jakou praci mame. (R1)
Chci, aby byla tyden se mnou v prdci. (...) nevidi co se tady déje. (R6)

Zpisob a formu komunikace lze vyjadfit na Skale od podporujiciho, konstruktivniho

a usporadaného sdéleni pies skupinové nebo individualni a to i za piitomnosti dalSich osob.

Efektivitu poskytovanych informaci popisuje respondentka R14 a to pfedevsim v dopadu
feSeni akutnich véci, nikoli v8ak v oblastech del§iho ¢asového horizontu, ve kterém je také

obsaZen kariérni rozvoj zaméstnance.
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Ted' s nadrizenou resime jenom akutni veci, ale takovy to, co si do budoucna predstavujes, vic

0 mém zarazeni, mém zajmu a tak, to neresime. (R14)

Z vypovédi respondenti (R2, R5, R6, R13) také vyplyva, Ze informovanost zaméstnancu se

podili na kvalité poskytované péce a prevenci moznych rizik.
Informace od nadrizené mi pomiizou celkové zlepsit prdaci, neopakuji se chyby. (R2)
Kdyz mam informace, jsem klidnéjsi a pracuje se mi lépe. (R5)

Informace jsou pro nas dulezity (...) kdyz vim, co a jak udélat. Urcité se to podepise i na

kvalité prace. (R6)

Informace od nadrizené mi pomahaji Ve zlepSeni kvality prace. (R13)

3.7.2.3 Participace pracovniki na hodnoceni

Tab. 14 Kategorie participace pracovnikit na hodnoceni
| Viastnostijevuw __ Dimenze (forma,podoba) |
Divody participace pracovnikii na hodnoceni — Zijem
— Kompetence
— Motivace - delegovani
— Kontrola
— Zpétné vazba
—  Rizeni procesu
— Transparentnost
— Vztahy na pracovisti
Forma — Aktivni
— Pasivni
Frekvence — Kontinualni
— Periodicka
— Mimotadna
— Zéadna
Disledky — Informovanost
— Erudice — profesni jistota
— Dovednost
— Zijem
— Prevence rizik
— Vztahy na pracovisti
— Pracovni klima
Zdroj: viastni vyzkum

Na jedné stran¢ vyzadované zapojeni respondentii ze strany nadfizené¢ho do hodnoceni

vykonil prace na mésicni bazi u vSech dotdzanych, nepiineslo zcela jednozna¢nou odpoved’
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0 srozumitelnosti a transparentnosti pro vSechny zucastnéné osoby. To také potvrzuje

respondentka R3 tim, Ze jeji mzda neodpovida jejimu pracovnimu nasazeni.
Neékteré kolegyné berou vic a nemaji tolik aktivit. (R3)

Zaroven respondenti maji snahu vSe nechavat v rukou svého nadfizeného a pouze vyckavat na
jejich pokyny. Jejich pasivni pFistup K zapojeni je také ziejmy ve vypovédich tykajicich se

navrhli zmény, kdy vesSkeré zmény ma provést nadfizeny.
Zmeénila bych prehlednost, ale to je asi vec séfii. (R7)

Bylo by fajn videt nadrizenou, jak se rozviji i jako manazer, Ze néco zménila nebo chysta

zmeénit. (R10)
Nadrizena by méla zajistit lepsi informacni tok. (R11)
Chtela bych, aby zavedli néjaké zaméstnanecké pohovory. (R14)

Pasivni pfistup respondentek by se mohl také vysvétlit preferenci nckterych ukolt pted

hodnocenim jejich prace.
Mpyslim, Ze na nic takového nebude mit cas, protoZe objem prace nds kazdy den pohlti. (R10)

Pasivni pfistup podfizenych na participaci hodnoceni lze Skdlovat od ocekavani aktivity ze

strany nadtizeného pies oznaceni slabych stranek manazera az po osobni ocekavani a pfinos.

Nejvice je pifi hodnoceni vyzadovéana pravidelnost, systemati¢nost, spravna forma a tad pfi

hodnoceni zaméstnanctl.
Chtélo by to zavest pravidelné pohovory. (R1)
Jakmile neni rdd, tak nic nemiize fungovat. (R6)

Taky se posilaji jednou za mesic mailem nase vysledky (...) je dobry védet, Ze kazdy mésic vim,
jak na tom jsem. Hodnoceni musi byt systematicky, aby mélo néjakou pevnou formu a bylo to

ku prospéchu. (R7)
Hodnoceni by mélo mit poradnou formu, aby k nécemu bylo. (R11)

Kazdy mésic vim, jak jsem na tom. (R14)
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Ve dvou piipadech je popisovana nedivéra v kompetence nadrizeného. I pies vyjadieny
projev nedivéry, je jedna z vySe uvedenych respondentek pouze jednou z téch, ktera se na

nadfizeného obraci v ptipadé, Ze si s nécim nevi rady.
To je tezky, ona je maly pan na to néco slibit. (...) kdyby méla vyssi pravomoc (...) (R3)

Meéla by se umét vic prosadit, hlavné svoje kompetence, ktery ma a podle mé nevyuziva.(...)
| v tom obhdjeni a prosazeni (...) si myslim, Ze by to ze své pozice méla umét zajistit. (...) Kdyz

Si S neécim nevim rady, vzdycky jdu za nadrizenou. (R9)

3.7.3 Vztahy s nadfizenym

Zvolené téma vztahy s nadfizenym jsem na zéklad¢ analyzy dat rozd¢lila do tfech kategorii:

e Komunikace nadtizeny - podtizeny
e Kompetence

e Reseni konfliktd

3.7.3.1 Komunikace nadfizeny — pod¥izeny

Tab. 15 Kategorie komunikace nadiizeny - podrizeny
| Viastnostijevu  _ Dimenze (forma, podoba) |
Diivody komunikace nadiizeny - podiizeny — Motivace
— Informovanost
— Zpétné vazba
— Hodnoceni pracovniho vykonu
— Pracovni vztah nadfizeny - podrizeny
— Kompetence
— Rozvoj
— Pozadavek na zménu
— Kontrola
— Pracovni klima
Forma komunikace — Piima
— Nepiima
Pivodce — Nadfizeny
— Podtizeny
— Zakaznici
Frekvence — Pravidelnd — periodicka
— Nahodna
— Mimotadna
— Zadna
Disledky — Jistota zaméstnani
— Spokojenost
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Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba)

— Nespokojenost

— Kvalita poskytované péce

— Prevence rizik

— Vztahy na pracovisti
Zdroj: viastni vyzkum

Nastaveni komunikace S nadfizenym ma vliv na motivaci podiizenych u respondentek (R1,
R2, R4).

férovd, motivace je dobra. (R1)

Nejsou mezi nama zadny trenice. (...) vSechno si rekneme (...) Nadrizend me dokaze v prdaci

motivovat (...) taky tim, Ze mé pochvali. (R2)

Nadrizena mé motivuje ustne, ta motivace tam je. S radosti mi treba preda pochvalu od

pacienta. To je videt, ze ji to tési. (R4)

Komunikaci mezi nadfizenym — podfizenym, ktera ovliviiuje motivaci podiizenych 1ze na
zaklad¢ vypovédi respondentek Skalovat od oteviené, pfimé pii feSeni problémi prtes

zprostiedkovanou az po pozitivni, Gstni.

Respondentka RS si uvédomuje vliv chovani nadfizeného i k motivaci udé¢lat zménu

V pracovnim pusobeni.
(...) jakmile se zacnou dit jiny véci, motivuje spis k tomu, aby clovek odesel. (R5)

Finanéni stranku motivace fesi pouze respondentky (R4, R12, R13, R14), které maji v tomto

sméru vyssi ocekavani.

(...) castecné mé motivuje i financnim ohodnocenim, abych nesla s penézi dolii. Zas je to o téch

penézich, to je tak v dnesni dobé. (R4)
Nadrizend mé nemotivuje (...) financné jsou jasné dand pravidla. (R12)
Motivace od nadrizené neni (...) chybi finance, asi bych ocekavala vic nez muzu dostat. (R13)

Nadrizenda mé motivuje. (...) Financné, to sice nevim, jak se to presné vypocitava, ale délam na

maximum (...) (R14)
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Skalu finan¢ni motivace lze vyjadfit od ¢astecné motivace pies striktni pravidla, neznalost

vypoctu, vyssi ocekdvani ze strany podiizené az po Gplnou absenci.

Formu dalSich benefiti poskytovanych zaméstnanci popisuje R3 jako nedostacujici

Nadrizend nedava zadny benefity, nemyslim vitbec penize (...) bylo by dobry benefity dostdivat
treba ve formé rehabilitace, masaze, poukazek. (R3)

Znovu se opakuje vliv negativni zpétné vazby na motivaci zaméstnance u respondentky R8,

zaroven si uvédomuje, Ze se jedna o jeji ne zcela piimétenou reakci.
Asi trochu mé nadrizenda motivuje (...) je to zvlastni, ale asi i tim, Ze mné vynada. (RS)

Vliv pozitivni zpétné vazby na motivaci je popsan celkem tfemi respondentkami (R2, R4,
R13), u dvou z nich (R2, R4) puisobi na jeji motivaci a jedna z nich (R13) si uvédomuje jeji

absenci.

Nadrizend mé dokaze v prdaci motivovat (...) taky tim, Ze mé pochvali. (R2)
Nadrizend mé motivuje (...) S radosti mi tieba predd pochvalu od pacienta. (R4)
Nadrizend mé nemotivuje. (...) chybi pozitivni zpétnad vazba. (R13)

Pfedavani informaci mezi nadiizenym a podfizenym popisuje respondentka R11 jako

nevyhovujici z hlediska ur¢eni osobni zodpovédnosti za splnéni ¢i nesplnéni zadaného ukolu.

Nékteré tikoly jsou tak, Ze musim sedét na dvou Zidlich najednou. Ukoly jsou nesplnitelné.
V nékterych ukolech jsem soucasti pracovniho retézce, kde neni na prvni pohled patrné, kdo

udeélal chybu. (R11)

Faktory, které na to mohou mit vliv, oznacila respondentka jako nepfimé zacileni
a preference pisemné formy komunikace, zaroven také hovoii o zajisténi informaci ze strany

nadfizeného ze vSech stran.

(...) informace nejsou primo smérujici. (...) je Spatnd osobni komunikace (...) preferuje
komunikaci pisemnou formou. (...) Ty samé informace sdéluje na vice mistech, jisti to ze vsech

stran. (R11)
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Respondentka R3 popisuje negativni dopad Spatného piedavani informaci na zakaznika
a nasledné jeho negativni vnimani celé spoleCnosti, a proto se vzdy ozve, pokud ji nékterd

informace chybi.

Spatné predavani informaci (...) ma to Spatny viiv na zakaznika (...) celd firma pak u zdkaznika

ptisobi Spatné. (R3)
Za stresujici povazuje respondentka R8 pozdni pfedani informace.
Stresuje mé nadrizend tim, Ze se dozvim den predem, co budu délat druhy den. (RS)

Polovina z dotazanych respondentek (R1, R3, R4, R5, R6, R7, R14) dava do souvislosti
V pracovnim vztahu s nadfizenym pozitivni vliv pfatelského vztahu na vybudovani vzajemné

davery.

Ze zacatku jsme nemély s nadrizenou takovy vztah jako ted. Ted uz se nebojim za ni jit, kdyz
madm problém. S nadiizenou mame pratelsky vztah a to urcité ovlivnilo i vzdjemnou divéru

mezi nama. (R1)
Mame s nadrizenou pratelsky vztah, postaveny na ditvére. (R4)

Chtéla bych, abych s nadrizenou méla vic kamaradsky vztah, zaloZeny na ditvére. Mame spolu

spise profesiondlni vztah. (R7)

Naopak respondentky, oznacujici stavajici vztah s nadfizenym na profesionalni Grovni (R7,
R8) nebo preferujici takovou troven vztahu (R5, R11, R13) o vytvofeni divéry mezi

podiizenym a nadtizenym Vv této souvislosti nehovofi.

(...) nds vztah je cisté pracovni, (...) a tak mi to vyhovuje. (R8)

Kdyby byl nas vztah vic profesionalni, bylo by to fajn. ((R5)

Vztah mezi mnou a nadrizenou bych chtéla na veétsi profesionadlni urovni. (R11)

Bylo by dobry, kdyby jsme mély rovnocenny, partnersky vztah zaméstnavatel versus

zaméstnanec. (R13)

Vyjimkou je R10, ktera by s nadiizenym chtéla mit vice profesiondlni vztah zalozeny na

divéfe a vzdjemném respektu.
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Chtéla bych, aby nas vztah byl vic profesionadlni, navzajem jSme si verily a mohly se na sebe

spolehnout. (R10)

Dal$im poznatkem spojujicim pratelsky pracovni vztah snadfizenym je otevienost

v komunikaci u respondentek (R1, R3, R5, R14).

Ted uz se nebojim za ni jit, kdyz mdam problém. S nadrizenou mdme pratelsky vztah (...)

Rikdame si vsechno narovinu a uplné oteviené. (R1)

Je fajn, kdyz umi byt nadrizeny kamarad a pritel (...) Kdyz nastane problém, miizete mu to Fict.

(RS)
Je to pratelsky vztah (...) miizu ji Fict sviij ndzor a to je pro mé dilezité. (R14)

V neposledni fadé je zmého pohledu zajimavé zminit, ze respondentky, popisujici vztah
s nadfizenym, maji vétsi tendenci popisovat konkrétni negativni stranky a prostor ke zlepsSeni
u svého nadtizeného v porovnani S hodnocenim sebe sama. Co by chtély zménit ve vztahu
s nadfizenym, se tyka pouze jejich profesniho rozvoje (R12) a ziskat pocit jeho podpory (R10,
R6).

Ve vztahu s nadriizenou bych chtéla, aby jsem se od ni néco a rada naucila. Novy dovednosti

a znalosti. Abych se nékam v praci posouvala. (R12)

V prdci potrebuju mit pocit podpory nadrizené, ale zatim ho nemam. To bych chtéla zméenit.

(R6)

Deélam spoustu rozhodnuti a chtéla bych citit, Ze za mnou nadrizena stoji. (R10)

3.7.3.2 Kompetence

Tab. 16 Kategorie kompetence
| Viastnostijeu . Dimenze (forma,podoba)
Diivody kompetence — Informovanost
— Motivace
— Hodnoceni pracovniho vykonu
— Pracovni vztah
— Rozvoj
— Pozadavek na zménu
— Kontrola
— Pracovni klima
Pivodce — Nadfizeny
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Vlastnosti jevu Dimenze (forma, podoba) \

Podtizeny

Mira kompetence —  Vysoka

— Nizka

— Zadna
Disledky — Jistota zaméstnani

— Spokojenost

— Nespokojenost

— Koyvalita poskytované péce

— Prevence rizik

— Vztahy na pracovisti
Zdroj: viastni vyzkum
K uspésnému vykonavani pracovni role maji respondentky obcas potiebu ziskat dalezitou
informaci od svého nadfizeného. Na zaklad¢ jejich osobnépracovniho vztahu lze ovlivnit
jejich vybér, na koho se v ptipadé¢ potieby obraceji. Podle vypovédi respondentek (R1, R2, R4,
R9, R14) se v piipad¢é nutnosti nejcastéji sestry obraceji na svoji nadfizenou za piedpokladu,

je-li jejich vztah s nadiizenou piatelsky ¢i kamaradsky.

S nadrizenou mame pratelsky vztah (...) se nebojim za ni jit, kdyz mdam problém. (R1)
Mame dobry, kamaradsky vztah (...) vzdycky jdu nejdiiv za ni, kdyz chci poradit. (R2)
Mame s nadrizenou pratelsky vztah (...) Kdyz Fesime problém, ziistane mezi nami. (R4)

(...) kamarddsky, pratelsky vztah (...) KdyZz si S nécim nevim rady, vidycky jdu za nadrizenou.
(R9)

Je to pratelsky vztah (...) kdyz chci poradit, vyhradné jdu za svoji nadiizenou. (R14)

Presto se nejednd o absolutni pravidlo, zalezi také na ptedchozich zkuSenostech. Konkrétni
ptiklad popisuje respondentka R3, kterd na zaklad€é zkuSenosti, preferuje ve vybéru své

kolegyné pted svoji nadfizenou, a vnima to jako nespravné.

Vztah je mezi nama kamaradsky (...) nadrizena mi rekne, jsi inteligentni, dokdzes si poradit

sama, tak ti to vysvétlovat nebudu. Kdyz néco potrebuju, obracim se na své kolegyné. (R3)

V opacném piipadé, a to za podminek profesionalni urovné vztahu nadtizeny — podiizeny, se
zadna zrespondentek nezminila 0 tom, Ze by se obracela v pfipadé potieby na svoji

nadfizenou. Zajimavé také je, Ze pouze respondentka R7, kterd ma s nadiizenou spise
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profesionalni vztah, to vysvétluje tim, ze nechce pied svoji nadfizenou projevit svoji

neznalost.
(...) nadiizené volam ziidka kdy s néjakym dotazem, nechci vypadat hloupé. (R7)

Zvysit profesionalni Groven vztahu s nadiizenym by si pialy respondentky (R3, R5, R10,
R11), které zaroven vnimaji u svého nadiizeného jako problematickou oblast jeho pravomoci

ve vedeni zamé&stnancu.
Nas vztah by mél byt vic profesionalni (...) nema takovou pravomoc {(...)(R3)

Chtéla bych, aby nas vztah byl vic profesionalni, (...) Z jeji strany mi chybi takovy manazersky

pristup. ZkuSenosti uz néjaky ma, ale myslim, Ze nas vede instinktivné. (R10)

Na pracovni motivaci zaméstnance ma pozitivni vliv pratelsky vztah s nadfizenym

u respondentek (R1, R2, R4, R9, R14).

Nadrizenda mé dokadze v praci motivovat, je to hlavné tim, ze mame spolu kamaradsky vztah

(..) (R2)
Mame s nadrizenou kamarddsky a pratelsky vztah. (...) Motivuje mé to v dalsi praci. (R9)

Na zéklad¢ vypovédi respondentky R3, neni vzdy pravidlo, aby ptatelsky vztah s nadfizenym

pozitivné ovlivnil pracovni motivaci zaméstnance.

S nadrizenou mame kamardadsky vztah, dokdzu odhadnout i jeji ndladu. Nemiizu vict, Ze by to

byl pro mé prave ten hnaci motor v praci. (R3)

Na druhé stran€ vSechny respondentky, s vyjimkou R8, které maji s nadfizenym profesionalni
vztah, neddvaly do souvislosti pozitivni vliv profesiondlni irovné vztahu na pracovni motivaci
zamé&stnance. Pouze jedna respondentka (R8) uvedla, ze jeji vztah s nadfizenou je Cisté
pracovni, ale dobry a zaroven hovoii o tom, Ze jeji nadfizena ma asi trochu vliv na jeji

pracovni motivaci.

Asi trochu mé nadrizend motivuje, nas vztah je cisté pracovni, ale dobry (...) (R8)
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3.7.3.3 Reseni konflikti

Tab. 17 Kategorie reseni konfliktii
| Viastnostijew . Dimenze (forma podoba) |
Divody FeSeni konflikta — Motivace
— Informovanost
— Zpétna vazba
— Hodnoceni pracovniho vykonu
— Pracovni vztah nadtizeny - podfizeny
— Kompetence
— Rozvoj
— Pozadavek na zménu
— Kontrola
— Pracovni klima
Forma feSeni konflikti — Pfima
— Nepiima
Pivodce — Nadrizeny
— Podrtizeny
— Zakaznici
Frekvence —  Preventivni
— Pravidelna — periodicka
— Mimoradna
—  Zadna
Disledky — Pocit jistoty
— Stabilita vztahu nadtizeny — podiizeny
— Spokojenost
— Nespokojenost
— Kvalita poskytované péce
— Prevence rizik
— Vztahy na pracovisti
Zdroj: viastni vyzkum

Vsechny respondentky bez ohledu na to, jaky je mezi nimi a nadfizenym osobni vztah a bez
ohledu na délku jejich pracovniho ¢i osobniho vztahu, se shodly, Zze nikdy nezamlcely, ani
otom za zadnych okolnosti neuvazovaly, svd pochybeni tykajici se pacienta pfed svym
nadfizenym. N¢které z nich (R3, R9, R12) si také uvédomuyji, jaky by to mohlo mit dopad pro

pacienta a dasledek tykajici se jich samotnych viibec nefesi.

(...) Vv pripadé pacientii, ne, tam jde o zivot a tam bych nic nezatajila. (R3)

(...) obcas zatajim néjakou blbost, ale co se tyka pacientii, tak nic. (R9)

(...) nedokazala bych si predstavit ty dusledky, kdybych néco skryla. Hlavne, co se tyka

pacientii. (R12)
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Dalo by se uvazovat o tom, ze pacient je pro n¢ Vtomto smeru prioritou a dokonce snaha
0 zajisténi kvalitni poskytované péce je na vySS$i urovni v porovndni s moznosti ohrozeni
vztahu s nadiizenym. Dale je timto také vyjadiena diivéra ze strany podiizenych ke svému

nadfizenému.

(...) nebojim se za ni jit, kdyz mam probléem. (R1)

(...) prece jsme lidé a chybovat je lidské, to uz je na manazerovi, jestli to chape. (R10)
(...) vztah (...) postaveny na divere (...) Vsechny problémy jsou resitelny. (R4)

Ohleduplnost k nadfizenému vyjadiila pouze jedna respondentka R1 tim, Ze ji neni lhostejné,

aby jeji pochybeni mélo negativni dopad i na jeji podtizenou.
(...) ja nic nezatajim (...) jsem nervozni z toho, ze by méla nadrizend problém. (R1)

Schopnost sebereflexe kazdého zrespondenti je ovlivnéna pouze moznym dopadem
pochybeni na pacienta. Pfi¢iny vedouci k pochybeni maji vliv na sdéleni nadifizenému.
Respondentky (R1, R4, R5, R6) také uvadé&ji, ze schopnost sebereflexe souvisi s jejich

vnitfnim nastavenim a svédomim.

(...) mé by to tizilo. (R1)

Ani by mé to nenapadlo, to proste nejde. (R4)

(...) hned si musim posypat popel na hlavu (...) to je spis o povaze kazdého (...) (R5)
Ja to umim uznat. (R6)

Na jedné stran¢ sestry vzdy fesi stejnym zptisobem pochybeni tykajici se pacientl, na druhé
stran¢€ jsou popsany nevyznamné administrativni chyby, které nevnimaji jako zasadni a tudiz
nutné K feseni s nadfizenym. Zajimavé je, ze respondentky R3 a R9 nepovazuji za dilezité
fesit s nadfizenym nékteré banality administrativniho charakteru, ale zaroven jsou jimi

oznaceny za nejvetsi pracovni problémy.

Pred nadrizenou obcas skryvam jen administrativni véci, to bych asi nerozpytvivala (...)

nejvetsi problém v prdaci vidim hlavné v administrative. (R3)
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Mam problém s tim, Ze je nas malo, pak mam prescasy. (...) neni divu, Ze pri tak narocné prdaci

na néco zapomenu, ale to jsou jen administrativni véci (...) s nadrizenou to neresim. (R9)

Vsechny respondentky oznacily konkrétni problematické pracovni véci, které se piimo
netykaly jejich nadfizenych, ale predevsim Slo o nedostatky v systému (systém planovani

prace, uréeni pracovni doby, systém hodnoceni a odménovani).

Dalsi souvislost je patrna mezi charakterem vztahu s nadfizenym a odvahou respondentek fesit

S nim sva pochybeni.

| vdobé, kdyz jsme si s nadrizenou vykaly, jsem ji vidycky rekla vsechno, kdyz jsem se

V nécem spletla. (R2)

(...) Nas vztah je cisté pracovni. (...) nikdy by mé, ale nenapadlo pred ni néco skryvat, kdyz

neco udelam spatnée. (RS)

Respondentky R3 a R9 maji s nadfizenym kamaradsky vztah, av§ak nevyznamna pochybeni

pfed nim taji.

Kdyz prijdu pozde, néco si vymyslim, treba, Ze néco bylo po cesté a to i pres to, Ze jSme

kamaradky. (R3)

Mame s nadrizenou kamarddsky vztah. (...) Nékdy pred svou nadrizenou skryvam svoje
pochybeni, jako napriklad, Zze mam nékam zavolat. Tak nereknu, Ze jsem zapomnéla, ale, Ze to

nikdo nezvedl. A pak takovy drobnosti, jako jsou administrativni véci. (R9)

Respondentky, které maji vztah s nadtizenym ryze profesionalni, by naopak nezatajily zddnou
urovenn chyb. Kazdy z respondentl pifi feSeni konfliktu vyuziva rizné strategie, avsSak

spolenym znakem pro vSechny strategie je respektovani pozice a ndzoru nadfizeného.

3.8 Shrnuti vysledkii vyzkumu

V této podkapitole shrnuji vysledky vyzkumného Setfeni, které strukturuji podle vyzkumnych

otazek a zaroven na n€ odpovidaji.

Vyzkumna otdzka €. 1: Jakym zptusobem probiha hodnoceni zaméstnancii?
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Na zédkladé prostudovéni interni dokumentace tykajici se hodnoceni sester ve vybraném
zdravotnickém zafizeni jsem zjistila, Ze veSkera dokumentace tykajici se hodnoceni
zamestnancu je spolecna pro vSechny pracovniky a to bez rozdilu. Nezapomind se na nové
pracovniky, periodické hodnoceni a hodnoceni vedoucich pracovnikt. V dokumentaci jsem
nikde nenasla, o jakou formu hodnoceni by mélo jit. Dale se v dokumentaci nezdaji byt zadné
mezery, které by mohly ovlivnit proces hodnoceni zaméstnancti. Dokumentace dostate¢né
vysvétluje jednotliva kritéria, pozadavky a doporuceni na zéklad¢ vysledkt hodnoceni.
Z tohoto pohledu by se dalo fici, Ze systém hodnoceni zaméstnanctli je administrativné dobie
zpracovan, avSak vysledky rozhovort ukazuji nékteré nedostatky, vychazeji z neznalosti
zamé&stnancu interni dokumentace. Déle s tim souvisi neuplatiiovani pozadavkl a natfizeni

vedoucich pracovnikill a natizeni jednotlivych ¢asti vychazejici z této dokumentace.

Vysledky vyzkumu prostiednictvim rozhovorii a analyzy dat odpovidaji na vyzkumnou
otazku ¢. 2: Jaké faktory ovliviiuji spokojenost sester ve vybraném zdravotnickém

zarizeni?

Pracovni podminky vyznamnym zplUsobem pfispivaji k pracovni spokojenosti. Psychicka
I fyzickd naro¢na prace je jednak dtivodem k nespokojenosti, ale i zdrojem spokojenosti. Za
psychickou naro¢nost povazuji sestry jednak stereotyp, ale i ruznorodost a zmény. Pacienti
jsou jednak zdrojem psychické narocnosti, ale i zdrojem psychické podpory sester. Zajem
0 zamé&stnance ze strany nadfizeného sestry povazuji za dulezity faktor ovliviujici jejich
psychickou pohodu. Financni ohodnoceni sestry uvade¢ji jako faktor psychické ndrocnosti

smétujici k pracovni spokojenosti, av§ak méné€ vyznamny nez ostatni faktory.

Fyzickou naro¢nost neuvadéji sestry jako zdroj nespokojenosti, ale zaroven fesi problematiku
nedostatku sester, pres¢asovych hodin, nedostatku ¢asu na plnéni zadanych koll v terminech
a absenci moznosti dal$iho vzdélavaciho rozvoje. Dalsim zdrojem pracovni spokojenosti je
udrzeni a snaha o zlepSeni optimalniho pracovniho prostiedi ze strany nadfizeného. Odborna
erudice je dalSim predpokladem spokojenosti sester ve smyslu jejich zastupitelnosti
V pracovnim tymu, ale i jejich pozadavkem na svého nadiizeného v oblasti fizeni lidi. Za dalsi
faktor pracovni spokojenosti sestry uvedly optimalni nastaveni pracovnich vztaht, na které ma
vliv vzajemna divéra mezi pracovniky, poskytovani zpétné vazby, dostupnost informaci

a jasné vymezeni kompetenci véetné prosazovani kompetenci vedoucich pracovnika.
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Vysledky vyzkumu prostfednictvim rozhovori a analyzy dat odpovidaji na vyzkumnou

otazku €. 3: Jaky vyznam ma zpétna vazba ve vztahu podrizeny — nadfizeny?

Poskytovani pozitivni i negativni zpétné vazby ma vliv na spokojenost sester v souvislosti
s jejich hodnocenim. Sestry si vice uvédomuji konkrétni ptiklady negativni zpétné vazby
a pozitivni zpétnou vazbu sestry zobecniuji na pochvalu ¢i pod€kovani. Nespokojenost
S hodnocenim vyjadiuji sestry tam, kde jim zcela zpétna vazba chybi nebo je poskytovana
pouze negativni zpétna vazba. Sestry, které povazuji za dilezité dostavat negativni zpé&tnou
vazbu od nadtizené¢ho, zaroven projevuji vice loajality k zamé&stnavateli oproti tém, kterym
zameéstnavatel zpétnou vazbu poskytuje a jejich dalsi pozadavek je pouze o pozitivni zpétnou

vazbhu.

Pozitivni zpétnd vazba vzdy nesouvisi s pracovni motivaci zaméstnance. Pozitivni zpétna
vazba u nékterych sester zvysSuje jejich pracovni vykon, snahu a nadSeni z prace. Negativni
zpétnd vazba muze ovlivnit zlepSeni kvality prace (pracovni postupy a kvalitu poskytované

vvvvv

0 motivovani zaméstnance 1 negativni zpétnou vazbou.

Definovéani priorit v systému hodnoceni miize byt ovlivnéno casovou délkou zavedeni
systému. VSechny sestry povazuji za nutné a duilezité hodnoceni jejich pracovniho vykonu.
Dobra informovanost, vhodn¢ zvolena forma a spravné nastavena frekvence a forma
komunikace akontrolni ¢innost ze strany nadfizeného se mohou podilet na zajisténi

porozuméni systému hodnoceni, které je vyhodné pro ob¢ strany.
Hodnotici rozhovory vzdy nemuseji zaméstnancim davat pocit poskytnuté zpétné vazby.

K pocitu absence zpétné vazby miize dojit nebo dochdzi i pti namatkové kontrolni ¢innosti ze
strany nadiizeného, a zaroven nemusi byt vniména jako prostiedek zpétné vazby zaméstnanci

na jejich préaci.

Informace od nadfizeného jsou diileZité nejen pii zavedeni novych postupd, ale i ve vymezeni
kompetenci sester, které jim poskytuji ur€itou ochranu v ptipad€ pochybeni. Poskytovani
informaci podiizenym je nejvice vyuzivano pii odhaleni problému a podili se tak na kvalité

poskytované péce a na prevenci moznych rizik.
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Zachovani soukromi pii poskytovani negativni zpétné vazby muize celkové ovlivnit pracovni
klima. Zaroven pro zlepSeni pracovniho klimatu by mohlo pfispét zavedeni jednak
individualnich tak i1 skupinovych pohovori a zajisténi zvefejiiovani informaci pro vSechny

pracovniky.
Sestry viibec nefesi variantu piedavat informace i tzv. zdola nahoru.

Pozitivni i negativni zpétnd vazba mtize pozitivné prispet k motivaci sester.
Sestry maji vétsi tendenci popisovat konkrétni negativni stranky a prostor ke zlepSeni u svého
nadfizeného v porovnani s hodnocenim sebe sama. Zménu ve vztahu s nadfizenym davaji

pouze do souvislosti s jejich profesnim rozvojem a ziskanim podpory nadtizeného.

Vysledky vyzkumu prostiednictvim rozhovorii a analyzy dat odpovidaji na vyzkumnou
otazku ¢. 4: Jaké jsou hlavni predpoklady pro vytvoreni divéry mezi Fadovym

a vedoucim pracovnikem?

Pratelsky vztah nadfizeny - podfizeny ma vliv na vybudovani vzajemné davéry, zajistuje
mezi nimi otevienou komunikaci a spolu s pfedchozimi zkuSenostmi dava vétsi predpoklad
pro feSeni pracovnich zélezitosti s pfimym nadfizenym na rozdil od profesiondlni Grovné
vztahu. | pfesto by chtéla jedna sestra mit s nadfizenym vice profesionalni vztah, ale zaloZzeny
na duvéfe a vzajemném respektu. Zvysit profesiondlni uroven vztahu si pieji sestry, které
vnimaji u svého nadfizeného jako problematickou oblast uplatnéni jeho pravomoci ve vedeni

zameéstnancu.

Vztahy na pracovi$ti mohou byt negativné ovliviiovany nékolika zplsoby. Sestry nejvice
uvadely:

- nejasnosti v organizacni struktute

- nespokojenost s vedenim firmy

- pfibuzensky vztah ve firmé

- nedostatené prosazovani kompetenci vedouciho pracovnika

- nizka odborna uroven nadiizeného v oblasti fizeni lidi

- predavani informaci

- komunikace
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Vzajemna davéra posiluje pratelsky vztah pracovnikt, ptesto nékteré sestry preferuji vyssi

profesionalitu vztahu s nadfizenym.

Pracovni fad vnasi nejen do plnéni pracovnich tkolt, ale 1 pracovnich vztaht urcita pozitiva.
Spravné plénovani pracovnich aktivit zvySuje Uroven prace a predchazi zbyteCnym

konfliktam:.

Pozitivni vliv dobrych pracovnich podminek muize udrzet pozitivni vazby mezi zamé&stnanci,
ale k vybudovani pozitivniho vztahu mezi zaméstnanci muze dojit pii ne zcela vyhovujicich

pracovnich podminkach.

Pracovni kolektiv je sestrami vniman pozitivné, projevy nespokojenosti jsou vyjadfovany

pouze ve spojitosti vztahl na pracovisti s pfimym nadfizenym nebo zamé&stnavatelem.

Sestry popisuji nizkou miru intenzity vztah na pracovisti z hlediska subjektivnich pficin

Mrwe

a naopak za vysokou miru intenzity vztahl na pracovisti sestry oznacuji vnéjsi pficiny.

Sestry popisuji vyvoj vztahu z hlediska jeho délky trvani. Pozitivni vyvoj vztahu na pracovisti

za kratké ¢asové obdobi sestry uvadéji pouze v souvislosti s nadiizenou.

NaruSeny vztah se zamé&stnancem, nedostate¢nd informovanost a pracovni pochybeni maji
negativni dopad na vztahy na pracovisSti. Subjektivni vniméni kolektivu mize mit jednak

pozitivni, ale 1 negativni vliv na vztahy na pracovisti.

Sestry ocekavaji zmény pouze ze strany nadiizeného. Nejvice je vyZadovana pravidelnost,
systematicnost, spravna forma a fad pfi hodnoceni zaméstnancii. Dale potifebuji mit pocit
davéry v kompetence nadiizeného. Pasivni piistup sester v navrhovani zmén tykajici se

systému hodnoceni prace by se mohl vysvétlit preferenci jinych tkolu.

Spatné piedavani informaci nebo chybéjici informace mohou mit negativni dopad na pacienta

i celou spole¢nost.

Vysledky vyzkumu prostfednictvim rozhovorit a analyzy dat odpovidaji na vyzkumnou

otazku €. 5: Jaké faktory maji vliv na sebereflexi pracovniku?

Sestry vzdy ptiznavaji sva pochybeni nadifizenému, ktera se tykaji bezprostfedné pacienta a to

bez ohledu na vSe ostatni.
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Sestry maji vétsi zdjem o pacienta v porovnani s moznym postihem za pochybeni a moznym

ohrozenim vztahu s nadfizenym.

Sebereflexe sester mize byt ovlivnéna pouze moznym dopadem pochybeni souvisejicich
s pacientem. Pfi¢ina pochybeni ma vliv na sdéleni nadfizenému. Vnitini nastaveni

zaméstnance a jeho svédomi muize ovlivnit schopnost sebereflexe.

Nevyznamné administrativni pochybeni sestry nefesi, protoze je nevnimaji jako zasadni, ale

zaroven je oznacuji za nejvetsi pracovni problémy.

Vsechny sestry oznacuji za konkrétni problematické pracovni véci ty, které se tykaji

nedostatkll v systému, nikoli jejich nadtizenych.

Pratelsky vztah s nadfizenym nabizi vétsi predpoklad pro védomé utajeni nevyznamnych

pochybeni na rozdil od profesionalniho vztahu.

Pti tfeSeni konfliktu vyuZzivaji sestry rizné strategie, avSak spoleCnym znakem pro vSechny

strategie je respektovani pozice a nazoru nadfizeného.

Vysledky vyzkumu prostfednictvim rozhovorit a analyzy dat odpovidaji na vyzkumnou
otazku ¢. 6: Jaké jsou motivacni a stimula¢ni faktory zaméstnanci ve zkoumaném

zdravotnickém zarizeni?

K pracovni motivaci piispiva zdjem o zvolenou profesi zdravotni sestry. DalSimi faktory byly
oznaceny pracovni naplii, smysluplnost prace, vliv podpory v jejich vnimani ze strany
pacientdl a rodiny. Sestry uvedly napli prace jako vyznamny motivator, a pfesto, ze vnimaji

Spatné nastaveni systému prace, zddna z nich neuvadi navrhy na zlepSeni.

Lidsky faktor pfispiva vice K pracovni motivaci, a to at’ v podob¢ kolegti, nadiizeného nebo
pacientll V porovnani s hodnocenim, ohodnocenim prace a financemi. Za dal$i vyznamnéjsi
faktor ve srovnani s financemi sestry uvadéji kvalitu prace a dalsi kariérni rozvoj. Finan¢ni
ohodnoceni sestry vnimaji jako jeden z moznych faktort motivace, ale také jako projev

spokojenosti nadtizeného.

Sestry, které spojuje vyznamna délka celkové praxe, vnimaji vnitini faktory motivace, mezi

které tadi uspech, projev uznani a pochvalu ze strany nadfizeného.
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Délka trvani motivace souvisi s pfitomnosti n¢kterych z vnéjsich faktort (pracovni zatazeni,
pracovni népli, personalni a mezilidské pracovni vztahy). Neni pfima souvislost vlivu
nespokojenosti s vnéjSimi faktory a naslednym odrazem v ovlivnéni spokojenosti dalSich
vnéjSich 1 vnitfnich faktori. Vyvoj a zménu v motivaci lze ovlivnit blizSim poznanim
spolupracovnikll a systému prace. Tim je dan také ¢asovy rozsah ptisobeni motivace, ktery je

ovlivnén délkou trvani praxe sester ve zkoumaném zdravotnickém zatizeni.

Motivace zaméstnancli se projevuje ve form¢ zvySujicitho se zajmu o praci, zvySujiciho se
zajmu o své kolegy a pacienty. V neposledni fad¢ je zaznamenana souvislost mezi motivaci

a snahou o zvyseni pracovniho vykonu.

Nedostacujici zajem o osobni rozvoj ze strany nadiizeného vzhledem k délce kratkého
pracovniho plsobeni zaméstnance nemusi mit vyznamny vliv na jeho motivaci.

Optimalni nastaveni komunikace s nadfizenym muze byt zdrojem motivace sester. Vliv
chovani nadfizeného muze pifispét k motivaci zaméstnance provést zménu v pracovnim

pusobeni.

Pozitivni 1 negativni zpétnd vazba muze pozitivné piispét k motivaci sester. Zaroven pozitivni
zpétna vazba vzdy nesouvisi s pracovni motivaci sester a naopak pii vhodné zvolené forme
negativni zpétné vazby lze pozitivné plisobit na motivaci sester.

Predpoklada se vétsi vliv pratelského vztahu s nadfizenym na pracovni motivaci zaméstnance

na rozdil od profesionalniho vztahu.
3.9 Doporuceni vyplyvajici ze zjiSténych informaci

Na zéklad¢ zjisténych informaci z vyzkumného Setfeni nestatniho zdravotnického zafizeni
uvadim jednotliva doporuceni, ktera by z mého pohledu bylo dobré aplikovat, aby byl zlepsen
systém hodnoceni zaméstnanctl. Cas a energie zaméstnancli vénovana, at’ jiz pfi vytvafeni
jednotlivych dokumentti nebo pfi jejich plnéni, by méla byt efektivni jednak pro spole¢nost
v duchu posileni pozice na konkurenénim trhu, ale i ku prospéchu vSem sestram a zaroven by

meéla podpoftit motivaci a spokojenost Vv jejich pracovnim zivotg.

1. Zajistit, aby vSichni zaméstnanci byli seznameni s veskerou interni dokumentaci

tykajici se hodnoceni pracovniku.
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10.

11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.

Zahrnout proskoleni zaméstnanci se systémem hodnoceni pracovnikd jiz v uvodu
nastupniho procesu.

Okamzité se zacit fidit internimi smérnicemi a zavaznymi dokumenty.

Nastavit pravidelné prosSkoleni zaméstnancl se systémem hodnoceni a piipadnymi
zménami.

Ve smérnici ,,Hodnoceni zaméstnanci™ pfesné¢ definovat zplsob hodnoceni
zameéstnancu.

Zajistit kontrolni mechanismy k absolvovani Skoleni.

Povéfit zodpovidajici osobu za kontrolu dodrzovani internich pfedpistt vcetné
pravidelné evidence.

Zvéazit moznosti otevieni pozice personalisty na polovi¢ni pracovni Givazek s moznosti
dalsiho roz$ifovani v ptipad€ potieby spolecnosti.

Zajistit dostatek personalu z divodu eliminace ptescasovych hodin.

Vytvotit vzdélavaci rozvojovy plan zaméstnancti na zdkladé potieby jednotlivych
zameéstnancu.

Zajistit dal$i vzdélavani pracovniki tzv. usitd na miru na zékladé pifedchozi dohody.
Zajistit pravidelna odbornd Skoleni piipadné dal§i vzd€lavani zaméstnancim
pusobicich na vedoucich pracovnich pozicich.

Piesné definovat kompetence jednotlivych zaméstnanct.

Vedouci pracovnici musi vyclenit dostatecné mnoZstvi ¢asu na podfizené a prubézné
jim poskytovat zpétnou vazbu.

Vedouci pracovnici musi zahrnout do svého planovani i1 rizné formy kontrolnich
¢innosti.

Zajistit transparentnost a Sir§i dostupnost informaci pro zaméstnance V provozni
oblasti.

Snazit se o nastaveni pfimé formy komunikace.

Zajistit soukromi pfi poskytovani negativni zpétné vazby.

Navrhnout vhodnou metodiku poskytovani zpétné vazby.

Pravidelné zahrnout podfizené do poskytované zpétné vazby nadfizenému.

Vy¢lenit ¢as na podporu budovani vztahu v tymu.

Zajistit dostupnost informaci 0 organizac¢ni struktute firmy.
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23.

24.
25.

26.
217.
28.
29.
30.
31.
32.

Zapojit v§echny zaméstnance do podpory vytvareni optimalniho pracovniho prostredi
spole¢nosti.

Zapojit vSechny zaméstnance do navrhovani zmén ve spolecnosti.

Dat prostor vSem zaméstnancum pii identifikaci nevyhovujicich podminek pracovniho
procesul.

Rozvijet odborné znalosti zdravotnich sester.

Pecovat o lidsky faktor ve spolecnosti.

Ocenovat a odménovat pracovniky na zakladé dohodnutych pravidel.

Podporovat a motivovat zaméstnance a predchézet jejich dobrovolné fluktuaci.

Udrzet si motivované a uspésné zaméstnance.

Podporovat tymového ducha u vSech zaméstnanci.

Vytvotit pratelské prostfedi ve spolecnosti.
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4. ZAVER

Hlavnim cilem mé diplomové prace bylo zjistit stavajici troveil hodnoceni nelékaiského
zdravotnického persondlu v konkrétnim zdravotnickém zatizeni. Za pomoci kvalitativniho
vyzkumu byly identifikovany nékteré faktory, které maji vliv na tuto fazi pracovniho Zivota
zaméstnance. Hlavni zjiSténi pfinesla odpovédi na piredem vytvoiené vyzkumné otazky,
amimo to se v prubéhu analytického zpracovani dat odkryly i dal$i souvislosti, které nebyly

primarnim prfedmétem zkoumani.

Hlavni zjisténi v oblasti hodnoceni sester ve vybraném zdravotnickém zatizeni je dostatecné
zpracovana interni dokumentace, ovSem b¢hem rozhovorti se ukazalo, Zze neni plné
a efektivné vyuzivana. Jednim z divodi je nedostate¢né seznameni s obsahem dokumentace,
ana to nasledné navazuje skutec¢nost, Ze ani vedouci pracovnici ji plné¢ nemohou vyuzit.
Hodnoceni zaméstnanci se provadi nahodile, nikoli systematicky. Mezi faktory, které
ovliviiuji spokojenost sester, se fadi fyzickd a psychickd naroc¢nost, kterd mize byt pro sestry
jednak zdrojem spokojenosti, ale i nespokojenosti. Dalsi vzdélavani sester je zahrnuto
v interni dokumentaci jako jeden z nastroji motivace zaméstnanct. V praxi vsak tento nastroj
neni uplathovan. Za dalSi faktory pracovni spokojenosti sestry povazuji optimalni pracovni
prostiedi, optimalni pracovni vztahy, vzdjemnou didvéru mezi zaméstnanci, vcasné
poskytovani zpétné vazby, efektivni preddvani informaci a jasné vymezeni kompetenci

a zodpovédnosti vSech pracovnikd.

Ve vztahu nadfizeny — podfizeny je uplatiiovana pozitivni i negativni zpétna vazba. Pozitivni
zpétna vazba prevazné sestram chybi, ale 1 negativni zpétnad vazba pii dobfe zvolené formé

vyznamné prispiva k jejich motivaci.

Pratelsky vztah nadfizeny — podfizeny ovliviiuje vybudovani vzajemné duvéry na rozdil od
profesiondlni urovné vztahu, pfesto ho nékteré sestry preferuji. V ramci sebereflexe sestry
uvadgji, ze zajem o pacienta je pro n¢ nejvyssi prioritou, a to 1 za cenu uplatnéni sankci ze

strany zaméstnavatele a ohrozeni pozitivniho vztahu s nadtizenym.
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Profese zdravotni sestry patii k nejvyznamnéj$im faktortim pracovni motivace sester. Lidsky
faktor v podob¢é kolegii, nadfizeného nebo pacientii je vyznamnéj$i motivator v porovnani

s hodnocenim, ohodnocenim a financemi.

Na zdklad¢é zjisténych vysledk byly navrzeny jednotlivé kroky, které by mohly pfispét

k optimalizaci procesu hodnoceni sester ve vybraném zdravotnickém zafizeni.

Jsem si také védoma, ze vysledky vyzkumu nemohou byt zobecnény a vyuzity pro vechna
zdravotnicka zatizeni. Domnivam se, ze jednak vysledky vyzkumu, ale i zvolena metodologie
by mohly byt inspiraci a zdrojem pro dal$i vyzkumna Setfeni i v dalSich zdravotnickych

zafizenich.
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