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ABSTRAKT

Bakal&ska prace se zabyva managementem naoesei jednotce a jeho vlivem na
pracovni vykon vSeobecné sestry z pohledu sestrmabesky a vSeobecné sestry.
V teoretické¢asti je zahrnut zdravotnicky management, role &danmanazera, teorie
vedeni, komunikéni proces, manazerska etika. Dale poukazuji n&kéiddroje, jejich
hodnoceni, motivaci a konflikty.

Prakticka cast se wnuje vysledkm ziskanych z gizkumu nazotr sester manazerek
a vSeobecnych sester na tuto problematiku. Vyslduiy zpracovany z dotaznikového

Seteni v pisemném i grafickém vyhodnoceni.

Kli¢ova slova: zdravotnicky management, teorie vedrafivace, hodnoceni, konflikt

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with the managementmfraing unit and its influence on the

job performance of a nurse from the view of theseumanager and the general nurse.

The theoretical part describes medical managerttentple and the function of a manager,
theory of leadership, communication process andcetbf the manager. Further are

described human sources, its evaluation, motivatiahconflicts.

The research part is dedicated to the inquiry afiops to these topics of nurses-managers
and general nurses. The results were processed threnguestionnaires in written and

graphic form.

Key words: medical management, theory of leadershaggivation, evaluation, conflict
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UvoD

Prostedi zdravotnické e je v dneSni dabvelmi slozZité a nejisté. Na osevatelskou
p&i jsou kladeny stale &Si pozadavky a jejfizeni vyZzaduje zcela odliSnyiptup, nez
tomu bylo v minulosti. Nejedna se pouze o organipaéice a dizeni, ale i o ovlisiovani
jednotlivych pracovnik ve skupig tak, aby bylo dosazeno jdouciho cile a to htavn
poskytovani kvalitniho pracovniho vykonu. Géeatelskou pé& poskytuji ve
zdravotnickém zdzeni na iiznych arovnich vSeobecné sestry, zdrawbitnpracovnici
nelékdskych obo@i. Vedouci oSdbvatelskych tym pak vyznam#é ovliviuji Urovei
poskytované pe.

Cilem této prace je zjistit zda vedouci managemmentoSatovaci jednotce pozitivh
ovliviiuje pracovni vykon vSeobecnych sester. Z tohotolganh je dilezité, aby byla
zkoumana mira ovliwni pracovniho vykonu vSeobecnych sester, aby dethaz
k zlepSovani nejen poskytované @8eatelské p&, ale i vzajemné spolupraci mezi
manazery a sestrami. Ke zlepSovani pracovniho kliraaoddleni, které nize byt
dosahovandgastjSim hodnoceni a motivaci ze strany sestry mangzerk

Toto téma jsem si vybrala, jelikoZz je pozornost amtieé i laické véejnosti neustale
soustedna na vSeobecné sestry, které poskytuji kimnkvalitni oSetovatelskou pé, ale
malo je sousedina na vedouci management, ktery raji§ pracovni podminkyginto

sestram.
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1 ZDRAVOTNICKY MANAGEMENT

1.1 Management

.Management lIze chapat jako proces koordinovahinnosti skupiny pracovnik
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi zelém dosaZeni titych vysledl, které
nelze dosahnout individualni pract

Management je také povazovan zam disciplinu, kterd ovSem neposkytuje nezvratna
fakta. Managementipdstavuje usg@dany soubor poznatk vétSinou odpozorovanych
Z praxe, které jsou zpracovany ve férmavodi pro jednani nebo jako principy. Opira se o
poznatky z vice &dnich disciplin (ekonomie, matematika, psychologaxiologie a jiné).
Tyto poznatky jsou aplikovany a rozvijeny na podkgirfizeni. Management v séb
zahrnuje i prvky uréni, které souviseji s individualnimi schopnostminazeti. Jedna se o
organiz&ni schopnosti manaZer umeni jednat s lidmi, vystupovéni, schopnost
kvalifikovaného rozhodovani a jiné. Management leyn#i vystihovat pouze realizaci
vySSich pikazi a dohlizeni nafedpisy. Jeho kritériem je relati&svobodn&idici ¢cinnost

s vysSim cilem. Pokud jestéi organizaéni uskupeni lidi spojenychéjakymi spol€nymi
cili, tim wetSi je skupindidicich pracovnik, ktefi se hierarchicky organizuji mezi sebou.
Timto vznikaridici strukturaRizeni se tak stava profesi s kvalitnifidicimi pracovniky,

na kterych zavisi prosperitizenych celk a celé lidské spat@osti.’>*!

1.2 OSeftrovatelsky management

OSetovatelsky managementipasi socialni zodp@adnost za zdravi a nemoci jednotlivc
rodin a komunit. Proto je nutny jeditrey pristup. Pouzité prostdky a persondl jsou sté&jn
dilezité jako kvalita poskytované @& Usgch je =zavisly na kvalkit sluZeb,
kvalifikovaném personalu i na schopnosti poskytopéti v ramci danych finainich

prostedki, coZ vyzaduje zvlastni a uvazlivé profesionalrdtsgie [**

1.2.1 Vyvoj tlohy oSetrovatelského managementu

Uloha o3abvatelského managementu a man&zse v novém progtdi zdravotni pée
meéni. Jedna se o podstatné zuzeni administrativihypktera je zodpatdnd za mnoho

podiizenych jednotek. five vedouci sestry manazerky dohlizely na jednuh&Zzroviny
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zanestnand@ a casto vyuzivaly autoritativni styl. Tento styl vyae® z moci jejich
postaveni a legitimni pravomoci organizace. Tytstrge manazerky ziskavaly své
schopnosti pozorovanim svychimych nadizenych. Byly peswdceny o poiebd vSe
kontrolovat a mit pod kontrolou. Tato metoda koltrbyla na praxi povazovana
z normalni a byla bez problémpiijimana. Slo o mylny dojem kontroly a moci nad
zamestnanci. Zavedeni nové koncepce v 80. letech aletgtzvané sdileniézeni, gineslo
novou myslenku sdileného rozhodovani. @yala v navrhu rozhodovat formou dohody
a solidarity. Tato metoda byla pravem povazovanpazitivni manazersky styl. Na rozdil
od divejSich gredstav byla rozhodnuti informovanych zetmané lepSi a pesrjsi.
Manazdéi se museli natit nové  a tinné metody, které usnaolvaly zapojeni a rozvoj
personalu. Misto kontroly chovani¢ili manazei své zanistnance nove uloze, byt sam
zodpowdny za své chovani. Proto byli a jsou matiadaceni ziskat nové vzthni, které
jim umozni pouzivat efektivni stylfizeni a vedeni, které zvysi role a pravomoc pefgona
V souwiasnosti se od manazeréekava, Zze bude pomahat zmtmaném, aby byli aspsni

ve své snaze, kterou je jejich praée.

1.3 Zakladni struktura nemocnic

Kazda nemocnice s#eni na fi relativné samostatné subsystémy:

1. Subsystém zahrnujici pracowi$écebre preventivni pée, ktery obsahuje jednotliva
specializovana odtkeni ¢i kliniky ¢lenéné podle lékiskych oboli (ambulantni,
lazkova, laboratorni, fiistrojova) a pracovist spol&énych vySetovacich slozek
(laboratorni a fistrojova pracovis).

2. Subsystém zahrnujici pracowistogistického typu, ktery vykonava népnejSi
podpirné ¢innosti souvisejici se zaj@tim |&ebné pée a plynulym chodem
nemocnice (stravovaci provoz, dopravni sluzba,gatia, technické sluzby)

3. Subsystém manazersky a ekonomicko-spravni zahwmgjgolovy management
nemocnice feditel a vrcholovi vedouci pracovnici nemocnice)anagement
stredni Urove (vedouci oddeni, vrchni sestry), manaZery na prvnim stufgeni
(vedouci stanic, stagmi sestry).

DuleZitou podminkou efektivniho fungovani nemocnieeoptimalni porsr mezi p@tem

odbornych zdravotnickych pracoviiila pracovnilt ostatnich. Tento po¥n zavisi na



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 15

feSeni jednotlivych nemocnic. V s@sné dob jsou nemocnice podstatnou gasti
infrastruktury ekonomik vysiych zemi, v kterych dochazi k prudkému vyvoji &em

k efektivrejSimu tizeni i vyuziti nemocnic. Hlavnim bodem je, abyakwi p&e o
pacienty byla rozvijena na zdravém hospgekém zakla& Proto je dlezité, aby
nemocnice rda efektivni vedenf stenjako odbornou medicinskou Hé!®

.Béhem poslednich dkolika desetileti se zdravotnictvi stalo natolik mg@exnim
a specializovanym, Zetgina zardstnana zdravotnickych zézeni je dnes orientovana na
vykonavani jednotlivych, GUzce vymezengidmosti nebo funkci. V ramci zdravotnického
zafizeni tak existujgada oddleni s pracd promyslenymi hierarchiemi 2

Zdravotnictvi vyuzivd funéniho tizeni. To znamena, Ze vtomto systémufigeni
organizovano kolem funkci (odéni nap. interna, JIP, personalni adeni). Funkni
fizeni v praxi pedpoklada rozgleni nemocnice na jednotliva o#lédni ¢i nédkladova

strediska. Kazdé odtkni predstavuje uzaené sidlo s vlastnimi pozadavky, vstupy

a vystupy?%

DnesSni zdravotnické organizace prochazeji velkymérmami. Zdravotnické organizace
maji prevahutizené pée a integrované zdravotnické systémy. Zdravotnmiganizace
vytvareji rizné struktury, kde maji nové funkce a jsou povamgvaa nezavisle
financovana centra.

~Struktura organizace je vnihi diferenciace a zfsob utv@eni vzajemnych vztahJe to
kostra organizace. Struktura organizace poskytupstpedky, kterymi organizace

dosahuje svych gl [®

1.4 Souwasny stav zdravotnictvi

Dnesni zdravotnictvi prochézi revoluci. Pod tlaketadni reformy, trzni poptavky
a vnitni reorganizace systému doSlo mezi poskytovaninavoinické pée a jejim
financovanim k aktivnimu n&f. OSetovatelska profese podporuje Usili vyitito
zdravotnicky system, ktery by zajdal dostupnost, kvalitu a sluzby z&jgtelné ceny.
Souwasné zmny ve zdravotnictvi ovliiuji roli sester. OSébvatelstvi mé reélnou
prilezitost pomoci febudovat systém poskytovani zdravotrigp tomu, aby bylo mozné
formulovat rdmec, ve kterém se budou spéavguZivat role sestry, je zagebi mit

dovednost vést #dit lidi. ©
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1.5 Pracovnici v oboru oSetovatelstvi

1.5.1 Pracovni vykon VSeobecné sestry

Vyhlaska MZR ¢&. 424/2004, kterou se stanowinnosti zdravotnickych pracovnik
a jinych odbornilt obsahuje mimo jiné ¢innosti vSeobecné sestry, které musi vykonavat
pii poskytovani oSébvatelské p& na oddleni ve zdravotnickém t&eni. Podle tohoto
zadkonu vSeobecna sestra poskytuje zdravotnii mésouladu s pravnimi fpdpisy
a standardy, dba na dodrzovani hygienicko-epidemického rezimu, vede zdravotnickou
dokumentaci, pracuje s inford@m systémem, poskytuje pacientovi informace vaduwil
se svou odbornou #pobilosti a podili se nafipraw standard. VSeobecna sestra bez
indikace lék#e vyhodnocuje poeby a Urové sokEstatnosti pacient, projevi jejich
onemockni a rizikovych faktoll. Sleduje a orientmé¢ hodnoti fyziologické funkce,
pozoruje, hodnoti a zaznamenava stav pacientastdi@i herni aktivity dti. Zaji¥uje

a provadi vysSéeni biologického materialu, provadi odsavani sékmehornich cest
dychacich a zajifije jejich pfichodnost, hodnoti a o$eje poruchy celistvosti &e

a chronické rany a oSeje stomie, centralni a periferni zilni vstupy. ¥polupraci

s fyzioterapeutem provadi rehabitith oSeftovani (polohovani, posazovani, dechova
cviceni, bazalni stimulace), provadi nacvik sebeobskibijfem zvySovani seébtainosti.
Dale edukuje pacienty, oriedt& hodnoti socialni situaci pacienta, z@ji ¢innosti
spojené sfijetim, prekladani a propoudtim pacieni, provadi psychickou podporu
umirajicich a jejich blizkych, zaji8je p&i o telo, zaji¥uje prejimani, kontrolu, uloZeni
lécivych pfipravki, wveetrg navykovych, zajifuje pejimani, kontrolu a uloZeni
zdravotnickych progedki. Na z&klad indikace |ékée podava l&vé piipravky
(s vyjimkou nitrozilnich injekci), zavadi a udrzuigslikovou terapii, provadi ogeni
akutnich a opetmich ran, provadi katetrizaci gmvého néchyte u Zen, p&je o m@oveé
katetry Zzen a mu¥ provadi vyminu a oSdeni tracheostomické kanyly, zavadi
nazogastrické a jejunalni sondycpg o r& a aplikuje vyzivu sondou, provadi vyplach
Zaludku. VSeobecna sestra pod odbornym dohledemielékplikuje nitrozilg krevni

derivaty a spolupracujeizahajeni aplikace transfuznickravia. 2!



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 17

1.5.2 Vzdélavani v oboru oSefovatelstvi

V letech 1989 az 2003 se kvalifikd vzdlavani pro vykon povolani vSeobecné sestry
ziskavalo dennim studiem na‘estni zdravotnické Skole, na vysSi odborné Skoleaa n
vysoké Skole. 1. 4. 2004 vstoupil v platnost zakor®6/2004 Sb. (od 1. 7. 2008 vysla
v platnost novela tohoto zakona), o podminkach &i&ki a uznavani #apobilosti

k vykonu nelékeskych a zdravotnickych povolani a k vykominnosti souvisejicich
s poskytovanim zdravotni gga o zriné nekterych souvisejicich zakan

Vykon povolani vSeobecné sestry obnasi poskytovseiiovatelské, preventivni, débné,
diagnostické, rehabilitmi, neodkladné nebo dispenzarnicgére spolupraci s lékam.
Kvalifika¢ni péiprava vSeobecnych sester a porodnich asistentgkojadna od roku
2004/2005 na vyssSich zdravotnickych Skolach nebovysakych Skolach. Kvalifikéni
piiprava zdravotnickych asisténtoSetovatefi, sanitdi je provadna od roku 2004/2005
na stednich zdravotnickych Skolach nebo v akreditovanysialifikacnich kurzech.
Zdravotnicky pracovnik musi byt @gobily k vykonu povolani, kemuz pati odborna
zpasobilost, zdravotni Zjsobilost a bezuhonnost. CelozZivotni ¥té&dani je ze zakona
povinné pro vSeobecné sestry a porodni asiste@dpzivotni vzdlavani se prokazuje na
zaklad kreditniho systému. Mezi celozivotni &évani pati specializani vzdlavani,
certifikované kurzy, inovani kurzy, odborné stdZze v akreditovanycthiizznich, dast na
Skolicich z&izenich, odbornych konferencich, kongresech, pabilik pedagogicka
a wdecko - vyzkumné&innost, samostatné studium odborné literatdry.

Sestra se musi sebevialat po celou dobu vykonu svého povolani. Sebdand
znamena samostatny rozvoj sebe samého vlastni Madaklady v poznani sebe samého,
proto @inasi ¢lovéku krome novych dovednosti a znalosti i pocit uspokojeniySeni
sebejistoty, pochopeni sebe samého, coz salm@spi lepSi pochopeni druhych, zvySenou
toleranci a zlepSeni vziak ostatnimi. Sebevzlhni vede ke zrené osobnosti. Jevi se
jako neji&inngjSi zpisob manazerského wddni. K Usgsnému rozvijeni kariéry je nutné
sledovat pravidekh nejnowjSi informace, technologie a ofmtatelskou informatiku.
Sestra manazerka byéla navazovat spojeni s odborniky ve svém oboru maningj,
vyuZivat setkani, konferenci, semiidaby navazala kontakt s jinymi sestramgldlby se
seznamit s novymi trendy o$evatelstvi, angaZzovat se v profesnich imdettelskych
organizacich, ifispivat do odbornychasopisi. Sestra manazerka byla byt ochotna jit

za praci, udrZovat sirghled, realizovat zémy, vyuzZivat fantazii. Mla by si najit gkoho,
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kdo ji bude motivovat, energetizovat a piata ji s profesnimustem. Svou hodnotu si

zvysi tim, Ze bude ushkomunikovat v gkolika cizich jazycicht'!2°)
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2 MANAZER

Postaveni sestry manazerky se zlepSuje v multlisérnim tymu, #&koli naroky na
vykon jejiho povolani se zvySuji. Radi vlastniikladem, & uz se jedna o oblasti
odborné, osobnii moralnich kvalit. Naroky na sestru manazerku sainprotoze se vyviji
s vyvojem jeji pracovni kariéry a préstlim, v kterém jsobi.!*?!

Manazer jecloveék, ktery zajifuje proces managementu owlowanim lidi k dosazeni
spole&nych cili. Tento proces se nazyyiaenici vidcovstvi. Na manazery jsou vSeob&cn
kladeny naroné poZzadavky, iedevsSim v dovednostech a schopnostech kéndep
lidskych a technickych. U vrcholoveho managememuisdpoklada vice konceépich
dovednosti, u manaZenejnizSitidiciho stupt zase dovednosti technické a odborné. U
obou se v3akipdpoklada schopnost jednat s lidRizeni zdravotnickych sluzeb vyZzaduje
vice osobnich vlastnosti manazera, které v jinydborech nejsou. S postupnym
zvySovanim poZzadawk na tizeni ve zdravotnictvi se vytiity t¥i zakladni uGrova
manazei:

1. Manazdi prvni linie - vykonavajkinnosti spojené s vykonem kazdodennich kol
Tito manazé jsou na zakladni Urovni vedoucich pracovnikdy hlavré zaji¥ uji
komunikaci mezi vedenim instituce a provoznimi pkeadky. Zdiraziuji smysl pro
spravedInost i odmenach a sankcich. Manazery prvni linie mohou bghishi
sestry, vedouci Iéka vedouci usek

2. Stredni manaze - tidi urité stupr, pii kterych je poteba taktické vedeni
a stedredobé planovani. Zabyvaji séepazi ziskavanim afgdavanim informaci,
musi se orientovat v mezilidskych vztazich. Megipati vrchni sestry, vedouci
odckleni, priméi.

3. Vrcholovi manaz#& - pohybuji se na vrcholu manazerské pyramidy,u jgo
Spickovy ftidici pracovnici. Zagtuji se hlavé na vize a koncepce, strategickée
planovani, vytvéeni nebo zrnu organizanich struktur z pozice znalce celého
systému. ©ekava se od nich nejvice manazerského charismaiii. lRezi ré

feditel nemocnice, nafatek, nanistkyns pro osatovatelstvi (hlavni sestrd.
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2.1 Subjektivni predpoklady manazera

Manazer by il mit urité vlastnosti, které by mohly byt vhodnynitedpokladem pro
manazerskou praci, aby se vyrovnal se vSemi poksidétere jsou nad kladeny. Mezi
vrozené vlastnosti, které napomahaiji manazerské praci, jsou vlastnosti dotykajici se
lidskych kvalit jako socialni ahi, charisma, péebafridit, inteligence, vykonna orientace,
extroverze. Mezi vlastnosti ziskané, které sé&zon cvienim a denim ziskat pat
piedevsSim odborné znalosti, praktické a technickéedowsti, dobra duSevni &ldsna
kondice, social&-psychologické znalosti.

Uspdnost v préaci je zavisla zejména na dvou skupifigifori: subjektivni determinanty,
kdy jedinec ma individualni fpdpoklady pro praci odborné i osobni, objektivni
determinanty, kdyiizeni podniku probiha za dilych podminek, procés pravidel.
Jedinec se nerozhoduje pouze dle objektivnich whitant, ale vyuziva zejména své

vnitini motivace, svych pteb, hodnot, sebeobrazi.

2.2 Role a funkce manazei

VSeobecné sestry dnesispbi v zéizenich a organizacich, které dnes vyZaduji role
manazera. Role sestry manaZerky je a bude jednmjobtizrjSich pozic v jakémkoli
odwtvi. Klinicky management zafi§je kvalitu pée o pacienta, vyuZivani omezenych
prostedki a poskytovani hospodarnosti adeatelskych sluzeb. Aby se sestra mohla stat
manazerem, musi se r#unové procesy, ziskat vhodné schopnostifgmput nové
postoje. Manazer jelovek, ktery zaji¥uje proces managementu owlovanim lidi

k dosazeni spotaych cil.

Charakter prace i pracovnici vyZzaduji od sestry aarky, aby vytvila prostedi pro
kvalitni oSetovatelskou pé. Sestra manazerka ma& organizaci a personalu specifickou
zodpowdnost a naopak personal ma zodfmost Wi¢i organizaci a manazerce. Sestra
manazerka ma za povinnosti §ii cili organizace nebo odéni oSetovatelské pée,
udrzovani kvality p& o pacienty vramci fingnich omezeni organizace, zvySovani
schopnosti padzenych a kolely piijimat zmeny, zvySovani motivace zasstnand

a pacieni, budovani tymového ducha a zvySovani moralky, idal®fesni rozvoj
personalul*

Sestry manazerky p@buji schopnosti, k lepSimu vyuzitisu:
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Spravig si stanovit priority

Podwdome sledovatas

Pouzit oswdcené nastroje k lepSimu vyuztasu
Rozdlovat ukoly

Neodkladat dlezita rozhodnuti a povinnosti na pégd

Rozhodovat se pruén

N o g bk w0 Re

Efektivné zachazet s pisemnym materidlem (dopisy, éreioe, upominky,
dokumenty)

8. Vhodne vést veSkeré porady
Role sestry manaZerky byéta zahrnovat manaZerské schopnosti pro praci pgci
a personalem, zajidvani kvality poskytované pé, efektivni vyuzivani zdrdj

poskytovani hospodarnych ofmtatelskych sluzelijzeni a vedeni personalt?’

2.3 Manazerskeé role

Kazdy manazer je vybaven formalni pravomoci a tadicsuje odradového pracovnika.
Od manazera secekavd, Ze se bude chovatekavanym zfisobem z hlediska svého
postaveni ve vertikalni hierarchii organizace. Hntlgberger na zakladsvych analyz
identifikoval ti kategorie manazerskych roli:
1) interpersonalni role - manaZer jgegstavitelem organizace, reprezentuje ji,
zprostedkovava pedavéani informaci mezi organizaci &j&imi subjekty
2) informani role - manaZzeripima a Sfi informace, je mludim organizace
3) rozhodovaci role - manazer je podnikatelem, jeh&idnost smdfuje k
podnikatelskému Usgphu, musiteSit fadu problém, zpisob jejichteSeni, psobi

jako vyjednava pii scklovani svych rozhodnuti péidenym a kontrole jejich pémi

[11]

2.4 Manazerské funkce

Manazéi vystupuji v rgkolika typech vztah wvaci nadizenym, potizenym,

spolupracovni. Kazdy manaZer na kterékatidici pozici vykonava ¢ zékladnich
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manazerskych funkci, které gasto vyjaduji kruhem - manazerskym cyklem. Slozkami
manazerského cyklu jsou:

1. Planovani

2. Organizovani

3. Personalni zajisni
4. Rizeni
5

. Kontrolovani

2.4.1 Planovani

.....

Tato ¢ast je nejpodstalysi ¢innosti managementu.iétlem se rozhoduje, které aktivity
budou v pibéhu dni az let stanoveny. Planovani poskytuje celkovouwksiru

k dokorteni nezbyté prace ado by zahrnovat mozné problémy.dhed analyza poskytne
zaklad pro dote vypracovany plan.

Planovani mze byt bu’ strategické, nebo dlouhodobé. Strategické plamigeazantiené

na planovani budoucnosti pro Zivot celé organizasleo si&. Zde se vyuziva vrcholovy
management s hloubkovou analyzou faktawnitt organizace. Strategické planovani se
zabyva zvySenim vynés snizeni ztraty ze zisku, poskytovanim vynosnytvzeb.
Dlouhodobé planovani je vSeobé&@h na budoucnost a duje snér ristu organizace.
Jednoleté az desetileté cile podléhaji¢mndle okolnosti. Pro manazery je planovani

daleZitym nastrojemt®!

2.4.2 Organizovani

Organizovani spojuje lidi ginnost tak, aby splnili cile organizace. PouZiva&hamismus
vertikalniho a horizontalniho rozliSeni.

Lvertikalni rozliSeni odpovidas/zzeni hierarchie neboli ptu rovin, které jsou pogba pro
praci organizace. Management se musi rozhodnout pro strukturu vysokou, nebo
plochou. Horizontalni rozliSeni vyplyva z sty oddlit aktivity, aby se dosahlo
hospodardjsino a efektivgjSiho vykonu. K tomu dochazi prastnictvim vytvéeni
odceleni v organizaci, coZz umddje, aby byla prace vykonavana pristnictvim diby

prace nebo prosednictvim poskytovaniiznych sluzeb.®!
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2.4.3 Personalni zajiséni

Personalni zajighi je aktivitou managementu, ktera zajie vhodny a adekvatni personal.
Sestra manazerka vybira vhodny typ Zsimand, ktery je poteba k zaji&ni p&e o
pacienty. Celkovy plan obsazovani zgjig vedeni odéleni oSetovatelské p&. Sestra
manazerka sleduje tento plan, #jie jak je uspSny a pomaha s pgebnymi zn¢nami.

Vhodny pondr zaméstnand k pacientm musi zabezg# poskytovani kvalitni pge.

2.4.4 Rizeni

Rizeni zajiSuje manaZerovi, aby ostatni pracovnici odvedli sw@ci.Rizeni zahrnuje &
specifickych pojni:
1) udlovani pokyri - pokyny by nély byt jasné, stréné a logické, iy by odpovidat
poZadavk, situace
2) dohled - tyk& se Skoleni a discipliny pracovni ,skegntrolovani pro zajighi
rychlého provedenitfkazu
3) vedeni - ovliviuje a inspiruje ostatni za&élem dosaZzeni dil
4) motivace - zjistit pdeby ostatnich a nalézt v organizaciuaggby K jejich
uspokojeni

5) komunikace - zahrnuje co, jak, kdo a $¥d!

2.4.5 Koordinace

Koordinace je¢innost manazera, kdy dochazi ke spojovani a syncaa aktivit a lidi
tak, aby harmonicky plnili cile organizace. Ve patstat to znamena preventiviidici
funkci zabyvajici se odvracenim konflikee nedorozurni uvedenim vice souvisejicich

ginnosti do vzajemného souladu, kterou nazyvamengtii spoluprace”

2.4.6 Kontrolovani

.Kontrola je regulace aktivit v souladu s plany. Keola je funkci vSech manazena
vSech rovinach. Zakladnim cilem je zajistit, abyluktery ma byt spim, byl 7Fadre
proveden. #emi zakladnimi prvky kontroly jsou standardy, ktee@rezentuji Zadouci
vykon, srovnani vlastnich vysledse standardy a vifpacé poteeby, napravna akce !
Kontrola je zjisob porovnéni planu se skeénesti, zjiséni potencionélnich nedostétk

a navrzeni napravnych openi. Probiha neasgji formou audifi. ™
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2.4.7 Delegovani

Delegovani je specializovanotinnosti manazera, ktery spojuje koncepci organizace
siidicim procesem. Jedna se vlasta pridéleni ugitych pravomoci a povinnosti
manazZerem nize postavenému pracovnikovi. Deleggeadinamicky krok organizace

k dokorteni zadaneho cile a vede k systérdlbydprace, do které patrozclovani prace a
udileni gikazi. Prostednictvim personalu tak manaZer realizuje plan rorgae.
NejlepSim zjpisobem zaji¥ni efektivity organizace je delegovanicibé pravomoci
pracovnikim na nejnizsi Urovni. Spravné delegovani jdefitym nastrojem manazera
k zapojeni personalu a budovani pracovni mor&yavné pouzivani delegovani slouzi
riznym Eelem mezi které p#t nagiklad motivace, obohaceni vlastni prace, uspora

nakladi i casu a profesniist pracovnil i manazera?®

2.5 ZajiStovani kvality péce

Souwasny trend poskytovani zdravotnickéépése zarmuje na kontinuélni zvySovani
kvality ve ¢tyfech oblastech, kterymi jsou produktcebsluzba, kvalifikace zagstnand

a prostedi. Motivy jsou @zné. Uspokojovani pozadavlakredit&nich standari udrzeni
nebo zvySeni pdu nemocnych, zaji8hi dobré powsti, preziti v tvrdSich konkuremich
podminkéach, zisk&ni a udrzeni kvalifikovaného peiikg touha zdravotnického personalu
délat spravné #ci spravie a v neposledniacdt spokojenost nemocnych. Ekonomické
problémy zdravotnickych #g&eni, problematické financovani sesného zdravotnictvi,
nespokojenost zdravotnického personélu s pracovaiptatovymi podminkami, to vSe ma
ne@imy vliv na kvalitu a ohroZuje ji. Vysoce kvalitrpé&e se promitd nejen do
spokojenosti nemocnych a personalu, ale¢as@ pomaha snizovat provozni naklady.
Kvalita zdravotni p& je zaloZzena na profesionalnich standardechinéoich, zakonech

a vyhlaskach*

2.6 Standardy

Standardy jsou nastrojeébeni kvality. Jsou to normy, kterymi sesthskuté&né vykonana

nebo @ekavana prace. Prvni ofmtatelské vznikly jako standardy |ékké praxe v 70.
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letech v USA jako odezva zdravothikna vyhlaSeni prvni Charty prav nemocnych.
Urcovaly spravnou zdravotnickou praxi a konkretizovaly jakou p& maji nemocni
pravo. Standardy jsou pro vSechny staty s &lysp oSetovatelstvim spokné a obecné pro
poskytovani individualizované a cilené d@éeatelské p&, provadné prostednictvim
oSetovatelského procesu a zaznamenavané vaysgelské dokumentaci. Tyto normy jsou
vyjadiené v doporéenich mezinarodnich organizaci. Standardy jsouétemay do dvou
druhi, na centralni a lokalni. Centralni standardy vydaxpravidla ministerstvo
zdravotnictvi jako zakonné nebo dop&ené normy, vyhlasky a Haeni. Utuji zakladni
cile oboru a strukturalni a procesni kritéria pelg tvorbu. Lokalni standardy jsou
zpravidla zpracované a platné v konkrétnim zdraekém z&izeni nebo na pracovisti.
Vychazeji centralnich standairchesndji byt v rozporu s nimi a kazdy zastnanec s nimi
musi byt sezndmen, coz stvrzuje svym podpisemyvbidxt lokalnich standaifdse podili

tfadové sestry i sestry na vdech trovnichrogatelského managementty!

2.7 Audit

Audity jsou jednim u nejefektiv#jSich proces kontinualniho zvySovani kvality a jsou
nezbytnou satasti dobrého fungovani organizace. Audit objektivghodnocuje skutay
stav \&ci a porovnava, zda realita odpovida skotssti v praxi. Audity potvrzuji dobrou
praxi, odkryvaji slaba mista, kterd vyZaduji popstna vyzdvihuji problémové oblasti,
které je zapditbi jeSE rozvijet. Realizovat audit Ize jen ve zdravotnitkédizeni, které
ma definovanou kvalitu. Materialy, slouzici jakaditad pro provéaéhi auditi a kterymi je

v praxi definovana kvalita jsou z&kony, vyhlaSkysmernice ministerstva zdravotnictvi
a dalSich instituci, vypracované standardy, vyprané standardni postupyiikazy

a metodické pokynyeditele organizace. Audity se ra&hgji na externi a interni a dle
pirednttu nap. audit oSdbvatelské p&, zdravotnické dokumentace, personalni

a finareni. [©
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3 TEORIE VEDENI

Lvedeni mizeme chapat jako kolektiviinnost vtom smyslu, Ze se jedna o integrované,
kombinované vyja@ni usili skupiny. Nejedna se o souhrn dominantrplstaveni
jednotlivce a prace ostatnich, jedna se o jejicAjetmné vztahy. Svrchovana autorita
a skuténa podpora vedeni tam, kde se ujplge, nelezi na jednotlivci, Bye dominantni,
ale na celkové situaci a na pozadavcich situaceizdai vyplyvaji ze situace, vedouci je
dokaze dat naddomi ostatnim, dokaze, aby tito lidé byli ocho@iizeni splnit, a dokaze
objevit kolektivni schopnosti a emocionalnfispupy, diky nimz Ize U&pe vyresSit
problémy skupiny, do této miry uplaje jedinec vedeni®

Vedeni Ize analyzovat jako proces zahrnujici sogidtické a teoretické slozky. Slozka
socialni vyzaduje mezilidské schopnosti nutné kupaby se jedinec dokazal wznych
situacich chovat efektivn Do etické slozky p#t neodmyslitelnd moc vedouci pozice,
ktera pokud je uplabvana, by nila prospivat vSeobecnému blahu.

Styly vedeni

1) Autokraticky styl znamena, ze vSechna rozhodnetd dredouci a neumanje
podiizenym ovliiovat proces rozhodovani.éiinou jsou tito vedouci lhostejni
vaci osobnim patbam po#ézenych.

2) Pri demokratickém stylu vedouci konzultujgigiuSné zalezitosti s p&idenymi
a umoauje jim do jisté miry ovlivnit proces rozhodovakiedouci s potizenymi
zachazi, jednaidtojré a spravedliv.

3) U systému laissez-faire (systém povolené uzdy) wedposkytuje své skupin
naprostou samostatnost, protoZze na skupifidkakdy dohlizi pimo. \eétSinou
skupinagini vlastni rozhodnutf®

Nejvice preferovany je styl demokraticky, protosele k @éinnému dosahovani pracovnich
cila a dostatené spokojenosti pracovrik Styl autokraticky mze vést k pozadovanému
efektu, ale za cenu nespokojenosti pracaunftyl laissez-faire zg@tku pracovnitm
vyhovuje, protoZe naémeklade Zadné naroky, ale k pracovnim vysiedkevede a ma na
kolektiv negativni dopad. Podkladem demokratické@hautokratického stylu je rozdilny
pohled na podstatdloveéka, kterou vysstluje tzv. teorie X a Y* podle McGregora.
Néktefi manazé se domnivaji, Zze proétSinu lidi je prace newdnym zavazkem, ke
kteréemu musi byt nuceni. Proto &fidpii vedeni preferu;ji tresty,fmuceni, dkladnou

kontrolu kazdého detailtinnosti a pesné instrukce, podle kterych postupuji. Tito vedlou
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jsou zastanci teorie X, ktera je totozna s autodoatn stylem vedeni. Vedouci, kie
sdileji ndhled na teorii Y, kdy je pracéirpzenou lidskou padebou, umo#uji pracovnikim
samostatnost v praci, kontroluji je pouze v nezbyinie, deleguji na & pravomoci
a odpo¥dnost, které vedou kiniciatlv a angaZovanosti. Tento pohled odpovida
demokratickému stylu vedeni.
Stylem vedeni se rozumi, jadovék pristupuje k po#izenym. Je to forma tgobeni
vedouciho na pracovniky s cilem motivovat je prizaci ukolu. Ne kazdglovek, ktery
dovede veést, umi takédit a ne kazdy, kdo dovedilit, umi vést.
Pojem vedouci v s@bzahrnuje socialnti spole&enské pozadavky, kdy byt vedoucim
znamena &koho veést a psychologické individualni pozadavky, kdy byt vedoucim
znamena vést i sebe a tedyegovat rekam, byt si ¥dom tohoto sr&ovani a ovliviovat
ho. Redstavy o tom, jaké vlastnosti ma mit vedouaiasto odliSuji. Jinouiedstavu bude
mit nadizeny, podizeny nebo zagstnavatel, jinou rize mit i klient nebo zakaznik.
Podizeny \tSinou @ekava, Ze natkzeny bude lidsky, empaticky, spravedlivy, mit
pochopeni, jednat slu§nrozun&t provozni problematice, odbornik v dané oblastiddo
plnit sliby, dokdze pochvdlit, bude schopen rozivadloa gitom vyslechnout nazory
ostatnich, brat zodpeégnost za rozhodnuti. Zastnavatel ma pozadavky, aby vedouci byl
vykonny, sam dokazal p&idené motivovat k lepSimu vykonu, schopen praceovisgimu
a veést tym, nést zodpeédnost, loajalni k firmy, byl kooperativni, dokazal efektigrresit
problémy, dokazal zvladat stres, zpracovavat inémen ochoten k sebezdokonalovani,
organiz&né zdatny, odbor& vysgly. Klient ¢i zakaznik dekava, ze vedouci zajisti dobre
fungovani sluzeb, jejich kvalitu, bude mitpled o svém pracovisti, bude odbornikem na
danou problematiku, schopen poradit, podat infoenm&edouci pracovnik, jako jedinec
ma také sva @ekavani. Byvaji to jehoipdstavy o tom, co by muda funkce pinést,
v ¢em uspokojit jeho peéeby a pani, hodnoty, jeho priority. Maloigimé byvaji jeho
predstavy o tom, co bude skime funkce vyzadovatieho se bude muset vzdat:®
.Managementrizeni ma na starosti to, aby sécwvdeélaly spravre, zatimco vedeni se
zabyva tim, aby sesldly spravné ¥ci. Moderni sestra manazerka je odpdwa za obé —
#idi své sestry a také je ved&¥
Dvanact zasad spravného vedeni:

1. Podporovat agstovat tymovou praci

2. Podpdit atmosféru na oddieni, kdy pacient je centrem mySlentianosti
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3. Vytvorit atmosféru dvery, ktera pedpoklada zgtnou vazbu

4. Dohodnout se stymem na spoigch cilech a vytvit plan k jejich
dosazeni

5. Ptat se a naslouchat sestram

6. Uzivat techniku spravného rozhodovani zaloZena aideé¢h nikoli na
emocich

7. Pred klicovym rozhodnutim vyslechnout nazory piaénych

8. Peiliveé prozkoumat problémipd gisouzenim osobni odp&dnosti

9. Byt tolerantni kiestnym chybam

10.Veénovatcas 95% spolupracujicim sestrdm a nikoli 5% probtaxkym

11.Usilovat o vzdjemnoutvéru a respekt mezi sestrami

12.Vyhnout se rozhodovani na zakéauoci*"

3.1 Rizeni

.Proces rizeni zahrnujeinnosti jako planovani, organizovani, kontrolu -n2éuje se na
logickou, racionalni a rozumovou stranku. Na rozatilFizeni se vedeni — ZivétdileZzita
sowast ridiciho procesu — zabyva motivaci, energetizaciakowého psobeni na
zan¥stnance, aby mohlo ovlivnit jejich chovani a pastdf®

Zastoupeni jednotlivych roli se liSi od jednotlitypozic, podle toho na jakém stupni
vedeni se manazZer nachazi. Podle toho semmozdlit management na operativni a
strategickéfizeni. Operativniiizeni se zabyvd&innosti uvnit organizace, ktera se tyka
predevSim z&kaznik dodavateal. Operativni fizeni se zabyva konkrétnimi Gkoly a
problémy, tykd se malych zm, spd@iva v roz&lovani prace a v koordinagiinnosti.
Strategickétizeni zahrnuje rozhodovéni, které se tyka jako rarga&e celku. Holisticky
piistup je nedilnou s@asti strategickéhoizeni, Wetrg porozungni vztalim organizace
k prostedi a jejich vzjemnym vliym. Strategickétizeni se zabyva cili organizace,
charakteristikami, zdroji a schopnostmi, pedim. Bere organizaci jako celek, kdy
analyzuje pileZitosti i mozné hrozby, analyzuje konkurenci.

VSichni pracovnici by rli védét, co od nich sestra manazerka konktéitekava. Mla by

jit vzdy prikladem a nevyZadovat, co sama nech#iatdVzdy se snaZit byt optimisticka,

nikdy si nevybijet hév ¢i frustraci na potizenych. Komunikovat pravideinse svymi
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sestrami a empaticky naslouchat. Pro uchovani dsabetvéry podizenych by nila
gasto chvalit a kritiku p#ivé zvazit a nekritizovat na vejnosti.Casto @kovat a neséit
verejnou chvalou. Bezprastdre odmenovat pozitivni chovani. Zajistit kontinuitu procesu
ocaiovani kvalitniho plani dkoki. Méla by pamatovat, Ze kaZzajovék ma olgas Spatny

den.[2%®

3.2 Moc

DuleZitou roli v manazerské pozici hraje také mocy kedinec si uedomuje vlastni
chapani a vnimani svélici pozice.
E.Bedrnova a I. Novy howbo trech typech moci:
» Pozini moc - preferuje mocenskou pozici, kdy cilersnazeni jedince zaiht se
na ziskani a udrzeni moci
* Funkeni moc - moc je uzivana k docileni §8pého fungovani celé instituce, coz je
primarnim cilem
» Socializovana moc - vyt¥eni optimalnich podminek pro pr&tienych
pracovniki a jejich osobni rozvoj
Moc je dilezitym nastrojem ovlitovani a vedeni. &Sinou se preferuje moc zaloZzena na
osobnich charakteristikhch a jeji uplatani ve prosgch organizace. PouZivanim
donucovaci a trestajici mocitizeni lidi se obvykle dosahuje jen kratkodobychlexk.
Poteba moc je jednim ze zdiéomotivace keinnosti, rééeho dosahnout, dokazat. Moc
v kombinaci se snahou poméahat a prospivat se g#@kladem usfEného a progisneho
vedeni.
Manazéi vyuzivaji konkrétni nastroje k ovitwvani pracovniho vykonu. Mohou mit
raiznou podobu, &innost a naléhavost. Jednéa sefiong a nefimé nastroje. #mé nastroje
vyuziva manazer, kdy se opira o direktivitikpzy a od pofizenych dekava kaze pri
plnéni naizenych Ukal. Ffimé néstroje zahrnujitikazy, zakazy, swmnice, pokyny,
instrukce. Mohou mit pisemnou a ustni formu. #if@g nastroje vyuziva manazer, pokud
vymezuje ukity prostor pro samostatné chovani fimdnych a ponechava na jejichliv
konkrétni pistupy a dosazené vysledky. Mezi fiege nastroje pé&t mzdy, odndny,

pochvaly, uznani, dobré pracovni klirfre?
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4 KOMUNIKACE

V sowasném managementu je stalétsv diraz kladen na dovednost v komunikaci
s vyuzitim fznych prostdki a forem komunikace. Vysoka uravekomunika&nich
dovednosti je rowt nezbytnym pedpokladem efektivni tymoveé prace. Ke komuaikien
dovednostem také gavbvladani cizich jazyk zejména sstovych (anglétina, remeina).
Problémy mezilidskych vztdhjsou gedevsim problémy komunikace. Spapochopené
zadani, stiznost na chovani pracovnika, nedodrigu@odpidi apod., to vSe d¥e byt
vysledkem komuniké&nich problén.
.Komunikace je penos informaci od odesilatele kijemci a zgt. Je to prostedek, ktery
muze slouzit fizre velké skupidilidi k dosazeni spafeého cile (nap zvysit vykon, kvalitu
prace, dosahnout zmy pracovnich postu).“ '
Komunikace se di:

» verbalni - pomoci slov (Ustni nebo pisemna forfektenicka forma)

* nonverbalni - pomocéla (mimika, gesta, poloh&la apod.)
Problémy, které nastavaji v komunikém procesu, se nazyvaji Sumy. SuniZen byt
naruSené odesilanifgmos nebo ifljem sdleni. Proto je pro manazerélezité ujasnit si,
k jakému cili informace poZaduje a jaké maji byb. j€ vede k rozhodnuti, odkud tyto
informace ziskd a jakym #pobem. Zé&kladem efektivni komunikace je aktivni

naslouchani a gtbvani.®

4.1 Efektivni komunikace

Efektivni komunikace je naslouchanim nebo Usilimaslouchani jinych. Pokud se vedouci
oswd¢i jako dobry poslucha také ostatni budou ochotni mu naslouchat spise ne
v pripact, Ze si nikdy nenajdéas na jejich problémy. Vedouci ma komplikovanouasit
svou dvoji roli - jeclovékem, ale je také zastupcem organizace, ktera #Sinou
ekonomické cile. A tudiz musi winskloubit lidské pdeby s patebami organizace.
Vedouci by nerd jako naslouchajicifesSit problémy za ostatni, ale aktivnifigiupem ke

komunikaci by je ril k feSeni pivést.

Pokud je vedouci v pozici iniciatora komunikacehee; aby mu ostatni naslouchali, je
v jeho moci pipravit vrejSi i osobni dispozice co nejlépe. Piedi nesmi rozptylovat

a piprava musi byt maximalni. Musi ovSem brat ohleddispozice potencionalnich
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posluch&t. Prav@podobnost usfthu komunikace je fimo uan€rna srozumitelnosti
naseho projevu. Rkvé sttezenym aspektem komunikace bylanbyt otewenost a Uplnost
poskytovani informaci. Pro efektivni komunikaci netno také znat druhi@davanych

informaci a v zavislosti na jejich charakteru vefitslusné formy komunikac&?

4.2 Zpétna vazba

Zpétna vazba je cyklicky prvek komunikace, ktery umigez jednak systematické
oboustranné propojeni mezi éhgicim a @Fijemcem a jednak kontrolu vnimani

sclovanych informaci.

Manazer vydavajici pokyny, by &hjednak zjifovat, jak jsou fjimany na nizSich
arovnich a jak jsou pochopeny a uskiitevany v praxi. B pouhém potvrzeni vnimani
nema manazer jistotu, zda dity slySel opravdu vSechno a zda slySel toiikal. Rizna
pieslechnuti nebo nezachyceni slov mohou vgramformaci zngnit. Pri potvrzeni
kodovani jsou sice slova sprévmachycena, d¥e jim vSak byt fipisovan tizny vyznam.
NejcenrjSim typem zptné vazby je zftnd vazba na udrovni vyznamu, kdyijpmce

opravdu spravhipochopil smysl sileni. 224!
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5 MANAZERSKA ETIKA

.Etika je naukou o mravnosti€cky ethos znamené mrav), o pravidlech mravnihoéjei
0 mravnich zasadach a na rozdil od moralkgdstavuje obsahovy, motirda aspekt.
V rizeni zdravotni p@ vznikA mnoho etickych problémkteré maji stejné zdroje. Ke
konfliktzm dochazi, kdyZz se nmapstetnou povinnosti &¢i pacienzm s povinnostmi ke
spole’nosti ¢i instituci. Velkym problémem je také t&ngeometricky dst medicinskych
poznatkk a omezenost pouzitelnych ekonomickych #drBiika 7izeni zdravotni p@
a zdravotnickych organizaci je zvlaStnim druhemkaphné etiky. Aplikovana etika se
zabyva uplatenim etickych princip v urcitych specifickych etickych problémech nebo
v problémech wiité profesei instituce.“[®
.Za zakladni etické principy, relevantni prizeni zdravotni p@, jsou povazovany
nasledujici:
» Beneficence (dobtinéni) - povinnost prospivat vlastni instituciéat, kterym
slouZzi (spolénosti, obci, pacierm zandstnangm)
* Nonmaleficence - povinnost neSkodit a neubliZiviastni instituci, anidm,
kterym slouzi
* Autonomie (respektovani osobnosti) - povinnost bndéd na individualni
autonomii (sebeuteni) tch, kterych se tykaji rozhodnutdlicich pracovnik,
zvlase pacient: a zandgstnandi, chranit autonomii jedince.
» SpravedInost - povinnost jedn&stnym a nestrannym:gmbem pi tvorbe Fidicich
rozhodnuti, @uz se tykaji vlastni instituc¢etech, kterym slouzi (tj. alokace faali

nebo sluzeb,/nosi ¢i bremen, rizikai nakladi)*

Ne vSechny problémy rozhodovani i&eni jsou problémy moralnimi. édteré jsou
konfliktem mezi Uzce osobnimi zajmy a etickymi paaeky.

Za manazerskou etiku je povazovano takové Usiliquaikii, které promita zasady etiky
do vSech fazi rozhodovanitadici prace. Eticka aktivita vSech pracovinik efektivnost
celého Usili je zavislaipvazr na manazerech, kiesvému kolektivu davajifiklad a
uréuji prostor, rozsah ukolu a eticka kritéria. Zaledy na tom, jak jednotlivi manate
vhimaji  a uplatuji vliastni etické postoje a do jaké miry jsou psiatni pracovniky
vzorem. Pokud se manaZer rozhodne ve své pracizolmlr etické postoje, musi se
nejdiive seznamit a vk se ztotoznit s obsahem pojmu etika acas@ si

uvédomit obtize, se kterym sdipnanazerské praxi setka. Sarfgae na druhé stranse
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muze setkat s klady a jistotami, které mu jeho rormubd pinese. Etické vedeni

managementu prakticky realizujeSeni dilemat a problému interpersonalniho chamakte
[9,2,17]
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6 LIDSKE ZDROJE

Z&kladnim pedpokladem fungovani jakékoliv organizace jsou gegbzakladni zdroje:

* materidlové (stroje, #&eni, material, energie)

o financni

o lidské
Neustalé shrom@dbvani a zajifovani koordinovaného tgobeni &hto ti zdroj je
zakladnim ukolem managementu. NegZitéjSi jsou zdroje lidske, protoZze ostatni dva
zdroje uvadji do pohybu a determinuji jejich uzivani. Prototjeeni lidskych zdrdi

a neustalé zkvafibvani (fedevsim vz&élavanim) zakladnim tkolem managemeftu.

6.1 Hodnoceni

Pravidelné a systematické hodnoceni pracovniho nykpati k zakladnim pilfam
personalniho managementu. Vedouci pracovnici nahv&eovnichtizeni jsou povinni
hodnotit své pokizené jak ve vlastnim pracovnim procesu, tak i veahu

k spolupracovnikm, organizaci a jejim dim. Jednim ze zakladnich odbornych
kompetenci vedouciho pracovnika je schopnost tbjgko a spravedlivého hodnoceni
podiizenych. Kvalitni systém hodnoceni je nastrojematikiovani personalu #&eni,
dosahovani vysSiho vykonu, vyssi kvality vSérinosti a rozvoje schopnosti pracowvnik
Vysledkem objektivniho hodnoceni vykonu pracownj& ocerni pozitivnich vlastnosti
pracovniki a uteni rezerv ve vykonu a moznosti jejich dalSiho apzvNezbytnou
souwasti hodnoceni je seznameni pracotrrdldalSi perspektivou jeho pracovni aktivity a
podpora jeho osobniho rozvoje. Efektivni hodnogeacovniki poskytuje velmi dlezitou

zpstnou vazbu informuijici o systéntiizeni a vnimani pracovnilna r¥j. 2

6.1.1 Pravidelné hodnoceni

Pravidelné vyhodnocovani za&stnand nadizenym pracovnikem a sebehodnoceni
zanestnance pomaha zlepSovat vykonnost a motivujeystsir Ze jim poskytuje zftnou
vazbu. Také ufesiuje roli jednotlivychéleni oSetovatelského tymu, identifikuje petby
jednotlivce, podporuje jeho osobriist a zvySuje prawgbodobnost dosazeni maximalniho
potencialu. Zaréuje konstruktivni pistup k oblastem, které je nutno zlepsit.

»,Aby mohlo dojit k objektivnimu formalnimu hodnocemusi mu pedchazet ptbézné

neformalni hodnoceni.tomto hodnoceni jde o #dmou vazbu, ke které dochazi ihned
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nebo co nejdve po vykonani pracovniho ukolureda-li manazerka pozitivni #mou
vazbu svému pottenému, wve tak dinit pred ostatnimi za#stnanci. Jde-li ale o
negativni zptnou vazbu, jereba ji predat v soukromi, bezeesiki. Zpétna vazba je vzdy
predana rozum#laskay, srozumiteld a jasre, tak aby byla vnimana jako konstruktivni,
ne destruktivni. "

Jde-li o vyznamnou pozitivndi negativni udélost, je por@dani zptné vazby dginén
pisemny zaznam, ktery je vioZzen do osobni slozlg potvrzen podpisem hodnocené
sestry a sestry manazerky. Hodnoceni podporuje tavuj® zangstnance imz ziskava

i management. Sestraiie profesionalérast, ale patbuje k tomu i zgtnou vazbul®®

6.1.2 Hodnoceni vykonu oSeatovatelského personalu

» Sestra manazerka poskytuje zstmandm pravidelnou z§tnou vazbu jejich
pracovniho vykonu v fibéhu celého hodnoticiho obdobi. Jednoduchou formou
zapisuje do osobni sloZky zastnance

* Ocekavané cile za#stnance pro «ité obdobi jsou stanoveny jak hodnotici
manazerkou, tak pracovnikem, ale spodejsou prodiskutovany a wgsrény
spole&né behem formalniho hodnoceni. Timto si je sesttdoma svych slabych
a silnych strdnek a sestra manaZerka timto zislstatdné znalosti o svych
zanestnancich a jejich ptgbach.

» Po stanoveni di|l je nutné s nimi pracovat, jak ze strany sestky ntenaZzerky.
Musi si byt wdomy, co splani nebo dosazeni éilvyzaduije.

* Pokud bude manaZerka pouZzivat hodnotici Skalu, mgsbwiena. Nap. ¢iselné
Skaly 1-5 jsou pouzivany rgsgji. Pro smysluplnost hodnoceni je nutné, aby
manaZerka #a spravné rici Skdly a umla vhodré komunikovat se svymi
zamgstnanci.

» Hodnoceni vykonu za#stnance je proces, ktery vyZzaduje nejingdnu hodinu,
kdy se pi hodnoceni formulénevyphuje. Ten pinese manazerka i z&stnanec na
setkani jiz vyplany. Diskuze probiha vigtelském duchu, kdy manazerka
nekritizuje, ale spiSe povzbuzuje a motivujg.d@mitnuti sebehodnoceni sestrou je

proveden zaznam.
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» Jednotlivé body, které nemaji sp@ié stejné jsou prodiskutovany. Hodnoceni
manazerky je zaloZeno naikéizech, ne pocitech, nebo damkach (audity,
vyjadieni pacient nebo spolupracovnik zapisy o poskytovani zmé vazby). Cile
jsou stanoveny po identifikovani slabych stranedtrge

 Aspai jeden cil by se # tykat vSeobecného osobnihdstu sestry (zkna
odctleni, pokr&ovani ve studiu). ManaZerka sestru motivuje, porzafg) mluvi o
budoucnosti, podporuje k neformalni diskuzi.

* ManaZerka také pigbuje zptnou vazbu od svych zasstnand, aby si mohla
ovétit, jak vnimaji jeji vyhodnocovani sestry na élahi. Existuji fizné dotazniky

k vyhodnoceni organizai kultury na oddleni. "

6.2 Motivace

Sestra manaZerka hrajéleZitou roli v motivaci a energetizaci, coZz nensortasném
c¢eském zdravotnictvi snadné, ale je mozné. Pokue clestra manaZerka inspirovat a
motivovat jednotlivce nebo skupinu, musi byt negama motivovana, ale musi proniknout
k jejich motiv&nim silam, pochopit je a potom tyto sily vyuZit.s8a manazerka musi
védet, co motivuje sestry na odléni. Ri motivaci neni patba sestry motivovat k rutinni
praci, ktera je definovana v popisu prace. Motitosastry je pdeba nap v krizové
situaci, i rozpadu organizani struktury.

Motivem lidského chovéni je namvani poteb, kdy zakladnimi sloZzkami tohoto procesu
jsou odstraovani nepijemnych pocit a navozovani podit ptijemnych. Stav spojeny
S naplgnim poteb se nazyva spokojenost.

Psycholog Frederik Herzberg vyi#omotivaéni teorii s déma dilezitymi skupinami
faktori - z&kladni a motivai. Do zékladnich faktér pati plat, pracovni podminky,
pravidla, sndrnice, jistota zamstnani, interpersondalni vztahy a atmosféra ¢kmid,
kontrola v oblasti vlastni prace, postaveni, kealgoukromého Zivota. Tyto faktory
Z hlediska motivéni teorie je velice dlezité uspokoijit, jinak mohou vést k dlouhodobym
problémuim. K motivanim faktofm pati Usgch, uznani, pracovni naplodpowdnost,
postup v profesionalni kare& Tyto faktory ovliwiuji a podporuji touhu stat se

profesionalem ve svém oboru, nejvice pokédiyze to gkdo oceni.
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Sestra manazerka by seilen preswdcit, zda je prosedi skutén¢ uspokojuje zakladni
potieby jednotlivych sester. V tomto priedi se sestry citi byt'd@stné a ckji podat co
nejlepsi vykon. Sestra manazerka bynen\enovatcas novym zarstnaném. Méla by si

k nim vytvait vztah na zaklagljejich vykonu a kvality jejich prace. Snaginse ji budou
motivovat sestry, které maji dité povahové vlastnosti jako je ctizadost, aktipiistup
k préci, vytrvalost. Mla by poznat nejprve své zaéstnance a pak si vybrat metodu
motivace. Mla by se spolehnout nagvisudek a nebyt ovliwima jinou osobou. i
planovani budoucnosti odéni by n€la pozadat sestry o jejich vlastni nazoréldiby
vytvorit atmosféru spravedlnosti. NezZ ¢p@ napravovat za¥stnance, @a by nejprve
napravit systém. Ne#ta by odkladat disciplinarni akce problémovych Zamané. Méla
by dovolit sestram vyjadt demokraticky své nazory.fiPkritizovani sestry manazerky

jejimi zaméstnanci by nila naslouchat a brét kritiku vazn?%:*¢!

6.3 Odmény

Zamestnanci jsou placeni za praci, kterou vykonavajimbtadny vykon, ktery je nad
hranici aekavani by rdl byt odmenén. Odn€na by n&la nasledovat co nejive, ntla by
byt vhodna a dostate¢ silna v motivaci. Nefinaimi odneny by nely byt vyuzity nejdive
— uznani, upmné podkovani, véejné uznani, vyhlaseni nejlepSiho pracovnika tgimu
sestry misice, pisemné uznani. Do ostatnich &dmspadaji dary a privilegia, zvlastni

udalosti, profesionalni kurzy, daeni.’?"
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6.4 KONFLIKT

V kazdém zdravotnickém #aeni se najdou problémovy lidé, ¥tenohou byt sotasti
pracovniho tymu na odteni nebo i ve vedeni odiéni. Kvili témto lidem se nakma

s nimi fetinu Zivota. A proto nam neike byt lhostejné, kdo tito lidé jsou a jak se k nam
chovaji. Zdruhého pohledu to mohu byt ja, kdy naidi spolupracovnici jako
problémovéhdaloveka. Je dlezité se tedy podivahas odcasu i sam na sebe. Problersti
lidé vybuchuji kwli malickostem ¢asto si stZuji, ve vSem vidi problém, radi iniciuji malé
valky, rozstuji pomluvy a &ii kolem sebe nagi, neklid. Toto chovani fiZe snadno
destabilizovat klidné pracovni présti, vztahy mezi zaéstnanci a to vSe se takéepasi

na pacienty'?%

6.4.1 Chovani problémovych zanéstnanai:

» Nekontrolovatelnéffistupné chovani — lidé se nevhédrovaji, maji nevhodny
humor, ale je mozné s nimi komunikovat.
» Kontrolované/nefistupné chovani — lidé cilezraiuji, jsou dominantni,ddoms
narusuji atmosféru, nelze s nimischto problémech mluvit.
» Nekontrolovatelné/ndfstupné chovani — lidé odmitaji komunikovat v tynzojuji
se, nespolupracujifigakékoli debat, nedaji skict.
Res3eni &chto problémovych lidi neni zcela jednoduché&sinou si tito lidé nejsouddomi
sveho poinani nebo dopadu svékimu na ostatni. V takovémtdipad je dobré si zadit
s doty¥nou osobou sdlzku, gipravit se pitom na konfrontaci. Sestra manazerka kgfam
pristupovat k jednani s chladnou hlavou, jednoduSembla popsat specifické aspekty
chovani, které ji vadi a za jakéhovadu. Mela by mluvit o svych pocitech, zaiit se na
problém a ne na osobnasbveéka. Nengla by se nechat vyprovokovati Rerbalnim atoku
nenechat flezitost ziskat uspokojeni z hlubokého zmn Neprojevovat slabost ani
strach, nevracet utok. Mit situaci pod kontroloedrlat asertivh Vyvarovat se ironii a
sarkasmu. Nabidnout pomoc. Nd#use zvladat chovani problémovych zmtmand je
souwtasti osobnihoistu. S problémovymi za¥stnanci se musime n&auzit a gijimat je.
Reseni interpersonalnich konflikfe jednim z Gsfcht sestry manaZerky tak jako efektivni

komunikace, anticipace, rozvijeni interpersonalmigitahi. Ne'eSené konflikty mohou
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narusit vztahy na odteni a organizéni kulturu. NejlepSi prevenci jefgrdchazetdmto
konfliktim. Na pracovisti vznikaji konflikty ki rozdilnym peswdéenim, hodnotam,

informacim, postdjm, povaham, ciim, zajmim. 2%

6.4.2 Déleni konflikt &

* Intrapersonalni — konflikty v nas samych

* Interpersonalni — konflikty mezi lidmi

» Organiz&ni — konflikty ovliviwiji vztahy mezi jednotlivymi oddlenimi, nebo mezi

pracovniky a managementem v ramci celého zdravahic zéizeni

Konflikt nemusi byt vzdy vniman negati¥njestlize je rozpoznan a spr&vfizen, niize
byt prinosem. Destruktivni konflikt vznika pokud nejsoaktory konfliktu specificky
definovany a emoce se vymknou z normalnich mezc¢aon nekontrolovatethstoupat.
Konflikty se feSi «as, v dob, kdy jsouteSitelné. Nelze jim zabranit pouze neshodam,

které z konflikfi vznikaji. >

6.4.3 Ctyf¥i faze konfliktu

1. Frustrace — je vnimana kdyZkado nebo Bco blokuje Usiliclovéka. Maze gerist
do hrévu ¢i pocitu beznage. V této fazi je snadné odstranit jednotlivé mazé
rozdily vhodnou profesionalni komunikaci.

2. Konceptualizace — jednotlivycastnik si vytvei svij nazor, swj obraz celého
konfliktu. Pocity, které jsou vyvolané v této faffilezity pro dalsi pibéh konfliktu.

3. Akce - v této fazi maji dastnici patebu konfliktreSit, kdy se vyuziva metodologie
reSeni konfliktu.

4. Vysledky — v té to fazi rize byt konflikt v¢eSen, odloZen, situace séza zlepsit,
nebo znovu zhorsit. Vztahy po tomto konfliktu moHm posileny, oslabeny nebo
ukorceny.

Pti konfliktu je poteba najit co nejefektiwsi cestu jak konflikt viesit. Strategie, které se
vyuzivaji, zalezi na charakteru konfliktu, charaistékach lidi, osobnich schopnostech

jednotlivai. 2
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6.4.4

ok 0 Dbdp PR

6.4.5

Strategie zvladani konflikta

Nemenit lidi, odstraiovat problémy

Pricinou hledat nejprve u sebe a v systému

Ujistit se, Ze konfliktnElovek vi o problémech, které apobuje

Hledat giciny konfliktniho chovani a snazit se nabidno&ta co je niZe odstranit
Pokud si sestra manazerka nevi rady a problémy pitis zavazné, rla by se

obratit na specialistid®

Reseni konfliktu

Analyza vlastniho postoje a problému # f@&to analyze je podstatné poloZit si
otazky, které ndm pomohou odhalit skumg postoj k problému. Tyto otazky jsou
zangieny na analyzu konfliktu interpersonalniho typulikgg jde WtSinou

o konflikt mezi dema lidmi.

Pristup — vytvéeni strategie — jee¢ba najit si klidné misto agmyslet jak keSeni
konfliktu pristoupit. Zamyslet se nad analyzovanymi fakty¢vgltuaci @ima toho
druhého. Polozit si&které otazky, zda je jedinec schopen tento problgfasit,
jestli nebude paeba jinéhoclovéka, ktery by mu poradil. Zda ziskat druhého na
svou stranu nebo protému bojovat.

Dovednosti — spravné reakce, které jsdukpnfliktu o¢ekavané. Spravné reakce
nejsou vzdy jednoduché, protoZze se mluvi o pocjtesdkci na chovani na situaci,
ktera konflikt vyvolala. Je tedy dobré mitéité dovednosti, jako jsou: schopnosti
vhodre zatit dialog, efektivie komunikovat a naslouchat, dovednost a schopnost
zmenit svij nazor, schopnostit se z chyb.

EvaluacetreSeni — analyza vysletlkie poslednim krokem, kdy se jednotlivec

zamysli, jestli bylo dosazeno toho, co sil@ @ekaval. Nesmi se ztracet rged

Pro oddleni je dilezité, aby konflikt nenechal za sebou jizyarusené vztahy. Konflikty

|ze teSit konstruktive, kdy se lidi vzajem& nezrauji a neodsuzuji. Existuji na odldni i

konflikty, které nejsou wesit vibec.

[20]
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. PRAKTICKA CAST
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7 METODOLOGIE VYZKUMU

7.1 Cile a hypotéezy

Cl. Zjistit, zda management na aéehaci jednotce pozitivhovliviiuje pracovni vykon
vSeobecnych sester

C2:. Analyzovat systéem hodnoceni pracovnihgkormu vSeobecnych sester na
oSefovacich jednotkach

C3:. Zmapovat, zda management na io8eici jednotce motivuje vSeobecné sestry

k pozitivnimu pracovnimu vykonu

H1: Management poziti¢novliviiuje pracovni vykon vSeobecnych sester, jak z Htedis
vSeobecnych sester, tak z hlediska sester mahkazere

H2: Systém hodnoceni pracovniho vykonu vSeobecngdster je z hlediska
vSeobecnych sester a sester manazerek kladny

H3: Management nemotivuje vSeobecné sestry k poaitiu pracovnimu vykonu z

pohledu vSeobecnych sester

7.2 Metodika vyzkumu

Hlavni vyzkumnou metodou, kterou jsem si zvolilgjlybdva anonymni dotazniky.
Dotaznik A byl uéeny pro sestry manazerky, obsahoval 17 otdzek.zZDikd& byl ugeny

pro vSeobecné sestry, obsahoval 16 otazek. Dotadngky osobr rozdany ve itech
nemocnicich (Krajska nemocnice T. Bati, a.s.; Ktigska nemocnice a.s.;
Sttedomoravskd nemocmi a.s., od®&pny zavod Nemocnice Preégiv) sestram
manazerkam a vSeobecnym sestram na chirurgickyatteanich oddlenich. V kazdé
nemocnici bylo rozdano 50 dotazfijkz toho 25 sestram manaZerkam a 25 vSeobecnym
sestram. Dohromady bylo rozdano 150 dotakznik/ysledny pdet vracenych dotaznik
¢inil 137 (91 % uspsSnost vraceni dotaznik z toho 64 od sester manaZerek a 73 od
vSeobecnych sester. K vyzkumu bylo pouzito dohrogmB2D dotaznik, jelikoz zbylych

17 dotaznil nebylo¢asté&né vyplnénych nebo nevypknych vibec. Pézkum trval dva
tydny od 6. 4. - 20. 4. 2009.
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7.3 Zpusob vyhodnoceni ziskanych dat

Za nejvhodujsi zpisob vyhodnoceni ziskanych dat jsem vyuZila progkéiorosoft Excel
2003. Data jsem roztila do pracovnich tabuleketnosti a provedla jsem vyt
absolutnich a relativnictetnosti. Nasledhjsem vysledky ziadila do souhrnnych tabulek

a graficky znazornila. Séasti kazdé tabulky dat je jeji slovni hodnoceni.

Absolutni ¢etnost udava et respondefit odpovidajicich v poloZzce stejnou odpdv

z nabidnutych moznosti.

Relativni ¢etnost informuje o tom, jak velk&st z celkového @tu hodnot pipada na

danou dii hodnotu.

7.4 Charakteristika vyb érového souboru

Vyzkumny vzorek tvéli sestry manazerky - stafmi a vrchni sestry a vSeobecné sestry
chirurgickych a internich oewacich jednotek v Krajské nemocnici T. Bati, as.,
Krométizské nemocnici a.s. a vei&lomoravské nemocmi a.s., od&pném zavodu

Nemocnice Prosjov.

K vyhodnoceni vyzkumu jsem pouZila dotaznikovouadst jelikoZ je jednou z nejvice

vyuzivanych vyzkumnych metod, diky pémé snadnému zisku informaci.

Dotazniky byly rozdleny na d¢ ¢asti. Dotaznik A pro sestry manazerky obsahoval 17
polozek, dotaznik B pro vSeobecné sestry obsahb&apolozek. Tyto polozky vedly

k owvéieni stanovenych hypotéz.

V avodu dotazniku je osloveni respondgntéma Sdéteni, postup Kk vypkni. Dale

zdirazreni anonymity dotazniku.

Typy otazek v dotazniku A:
« Uzawena polytomické: 1, 2, 3,5, 6, 7, 8,9, 10, 12,164 17
* Uzawena Skalova: 4

« Uzawena dichotomicka filtreni: 11, 13, 15
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Typy otazek v dotazniku B:
« Uzawena polytomické: 1, 2, 3,5, 6, 7, 8,9, 10, 12,154} 16
» Uzawena Skalova: 4

« Uzawena dichotomicka filtrni: 11, 13
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8 ROZBOR AVYSLEDKY VYZKUMU A JEHO GRAFICKE
ZPRACOVANI

8.1 Grafické zpracovani dotazniki
Otazkac. A1, B1  Vék

Tabulka 1 — ¥k - management

odpovéd’ absolutni ¢etnost | relativni ¢etnost
20 - 30 8 13%

31 -40 12 20%

41 - 50 22 37%

51 - 60 15 25%

61 -70 3 5%
celkem 60 100%

Graf 1 — ¥k - management

5% 13%
25 020-30
‘ 20% @31-40
- 041-50
051-60
; 44 B61-70

37%

Komentar:

Z 60 dotazovanych sester manazerek 13% zastupgwitvou skupinu 20-30 let a 12%
31-40 let. \tkové skupina 41-50 let byla zastoupena nejvice §3vys\tiuji si to tim, Ze
sestry manazerky jsou dosazovany na tuto pozicdlpaholetych zkuSenostech. 25%
zastupovalo &kovou skupinu 51-60 let. Nejmé&rbyla zastoupenagkova skupina 61-70
let (5%).
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Tabulka 2 — ¥k - sestry

28%

odpovkd’ absolutniéetnost | relativni ¢etnost
20 - 30 24 40%
31-40 17 28%
41 - 50 13 22%
51-60 6 10%
61 -70 0 0%
celkem 60 100%
Graf 2 — ¥k - sestry
10% 0%
@20-30
0 0%
22% m31-40
041-50
051-60
W61-70

Komentar:

Z 60 vSeobecnych sester 40% zastupovalkowou skupinu 20-30 let. Nejvice byla
zastoupenadkova skupina 31-40 let (28%). 22% zastupovaikovou skupinu 41-50 let.

Nejméré byla zastoupenaékova skupina 51-60 let (10%) akova skupina 61-70 let

nebyla zastoupenailiec.
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Otazkac. A2, B2  Stupei Vaseho vzdlani:

Tabulka 3 — stupevzdilani - management

odpovd’ absolutni ¢etnost | relativni ¢etnost
SZS 10 17%

vzS$ 1 2%

VS 5 8%

SZS se specializaci 39 65%
VZS se specializaci 5 8%

VS se specializaci 0 0%
celkem 60 100%

Graf 3 - stupg vzd&lani - management

8% 0% 17% oszs

2% lmvzs

—8% |ovs

0O SzS se specializaci
B VZS se specializaci
O VS se specializaci

Komentar:

Z celkem 60 sester manazerek 17% absolvovalo S#SY2S a 8% VS. Nejvice byla
zastoupena SZS se specializaci. Myslim si, Ze tbnirgno nastavenymi podminkami
vzklani. Spousta sester manazerek si #lgpl @i povolani pouze specializaci ve
zdravotnickém managementu. 8% zastupovala VZS seiagjzaci a VS se specializaci

nebyla zastoupenailec.
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Tabulka 4 - stupevz&lani — sestry

odpovid’ absolutni éetnost | relativni ¢etnost
SzS 32 53%
VvZS 4 7%

VS 5 9%

SZS se specializaci 16 27%
VZS se specializaci 2 3%

VS se specializaci 1 1%
celkem 60 100%

Graf 4 - stup# vz&lani — sestry

3% 1%

oszs
2 Bvzs$
ovs
' O SZS se specializaci

B VZS se specializaci

53%
‘ @ VS se specializaci

P

7%

Komentar:
Z celkem 60 v3eobecnych sester studovalo nejvice (532%). 7% sester studovalo VZS,
9% absolvovalo VS. SZS se specializaci studovalh,27ZS se specializaci 3%. VS se

specializaci byla zastoupena pouze 1%.
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Otazkac. A3Jaky styl vedeni ugrednostiujete na Vasem pracovisti?

Otazkac. B3Jaky styl vedeni ugrednostiuji Vasi nadiizeni na pracovisti?

Tabulka 5 — styl vedeni — management

odpovéd’ absolutni ¢etnost | relativni ¢etnost
autokraticky 6 10%
demokraticky 52 87%
liberalni 2 3%
celkem 60 100%

Graf 5 - styl vedeni - management

3% 10%

O autokraticky
B demokraticky
Oliberalni

87%

Komentar:

87% sester manazerek z 60iegnostuje @i vedeni demokraticky styl. Pouze 10%

uprednosiiuje autokraticky a 3% liberalni.
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Tabulka 6 — styl vedeni - sestry

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
autokraticky 24 39%
demokraticky 34 57%
liberalni 2 4%
celkem 60 100%
Graf 6 — styl vedeni - sestry
4%
39%
O autokraticky
B demokraticky
Oliberalni
Komentar:

VSeobecné sestry odpikly, Ze nejvice jejich natzeni ugednosiuji demokraticky styl

vedeni (57%), 39% na&idenych upednosiiuje autokraticky styl a pouze 4%tepnosiuji

styl liberalni.
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Otazkac. A4 Jak byste charakterizoval/a miru spoluprace s Vasii podrizenymi?

Otazkac. B4 Jak byste charakterizoval/a miru spoluprace s VaSiimadiizenymi?

Tabulka 7 - mira spoluprace - management

odpovéd’ absolutni éetnost
velmi dobrd | dobra neutralni [ Spatna
spoluprace 24 35 1 0
vztahy 16 40 2 2
komunikace 19 38 3 0
plnéni poZadavk 19 41 0 0
pracovni vykonnost 18 38 4 0
96 192 10 2
celkem
300
odpoved relativni_¢etnost
velmi dobrd | dobra neutralni | Spatna
spoluprace 8% 12% 0% 0%
vztahy 5% 13% 1% 1%
komunikace 6% 13% 1% 0%
plnéni poZadavik 6% 14% 0% 0%
pracovni vykonnost 6% 13% 1% 0%
31% 65% 3% 1%
celkem
100%
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Graf 7 - mira spoluprace - management

14%-

12%-

04
10% O spoluprace

8% B vztahy

O komunikace

6%
O plnéni poZadavki

(V7
4% Bl pracovni vykonnost

2%

velmi dobréa dobra neutralni Spatna

Komentar:

Sestry manazerky &wvaly miru spoluprace s jejich pogenymi. Odpovd’ na miru
spoluprace byla vymezena v procentech, kdy 100% kbglmi dobra spoluprace, 75%
dobra spoluprace, 50% neutralni spoluprace, 25%n&pspoluprace a 0% velmi Spatna
spoluprace. Odp@d’ velmi Spatna spoluprace neni v grafu zaznamernélilgz zadna ze

sester tuto moznost neuvedla.

Spoluprace se sestrami byla zastoupena 8% jakoi wElnd a 12% jako dobra. Zadna
z manazerek neuvedla pii poZadavk a pracovni vykonnost jako neutralni nebo Spatnou.
Vztahy se sestrami byly velmi dobré v 5%, dobréakigtbyly zastoupeny 13%. Jednim
procentem byla zastoupena neutralni a Spatna spokise sestrami. Komunikace byla
zastoupena 6% jako velmi dobra, 13% jako dobréafrakei komunikace byla vyj&dna
pouze jednim procentem a Spatnd komunikace seasestebyla uvedenaibec. Plgni
pozadavk bylo vyjadeno 6% jako velmi dobré, dobré pini poZadavi vyjadiovalo 14%

a neutralni a Spatné gim pozadavik nebylo zastoupenoibec. 6% pedstavovalo velmi
dobrou pracovni vykonnost, 13% dobrou pracovni wylast, jednim procentem byla

vyjadiena neutralni pracovni vykonnost a Spatna pracgikannost nebyla uvedena.
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Tabulka 8 - mira spoluprace - sestry

odpoved absolutni ¢etnost
velmi dobrd | dobra | neutrdlni | Spatna
spoluprace 36 15 6 3
vztahy 30 18 9 3
komunikace 33 15 12 3
vyfizovani pozadavk 36 15 6 0
poskytovani informac] 39 15 6 0
celkem 174 78 39 9
300
odpoved relativni_¢etnost
velmi dobrd | dobrd | neutralni | Spatna
spoluprace 12% 5% 2% 1%
vztahy 10% 6% 3% 1%
komunikace 11% 5% 4% 1%
vyfizovani pozadavk 12% 5% 2% 0%
poskytovani informac] 13% 5% 2% 0%
celkem 58% 26% 13% 3%
100%
Graf 8 - mira spoluprace - sestry
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Komentar:

VSeobecné sestry dovaly miru spoluprace s jejich ndgenymi. Odpovd’ na miru
spoluprace byla vymezena v procentech, kdy 100% kglmi dobra spoluprace, 75%
dobra spoluprace, 50% neutralni spoluprace, 25%ndpspoluprace a 0% velmi Spatna
spoluprace. Odpa@d’ velmi Spatna spoluprace neni v grafu zaznamernélitagz Zadna ze

sester tuto moznost neuvedla.

Spoluprace s nditenymi byla zastoupena 12% jako velmi dobra 5% jdkbra. 2%
zastupovala neutralni spoluprace sifehymi a jedno procento zastupovalo Spatnou
spolupraci. Vztahy s néidenymi byly velmi dobré v 10%, dobré vztahy bybsioupeny
6%. 3% byly zastoupeny neutralni vztahy a jednimocentem Spatné vztahy
s nadizenymi. Komunikace byla zastoupena 11% jako vetioibra, 5% jako dobra,
neutralni komunikace byla vyjggha 4% a Spatnd komunikace sifeehymi byla jednim
procentem. Viizovani pozadawvk bylo vyjadeno 12% jako velmi dobré, dobré @i
poZzadavk vyjadiovalo 5%. Neutralni Wyzovani pozadauk bylo zastoupeno 2% a Spatné
vyfizovani pozadavk nebylo uvedenodbec. 13% pedstavovalo velmi dobré poskytovani
informaci, 5% dobré poskytovani informaci, 2% bylgadieno neutraini poskytovani

informaci a Spatné poskytovani informaci nebylodeve vibec.

Otazkac. A5 Jaka kritéria pouzivate pro hodnoceni sester?
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Otazkac. B5 Jste seznamena s kritérii, které pouzivaji naklzeni pfi VaSem

hodnoceni?

Tabulka 9 — hodnoceni sester — management

odpovéd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
pracovni vykonnost 33 11%
kvalita prace 56 19%
ukazrénost 2 1%
ochota 29 10%
iniciativa 35 12%
postoj k praci na oddeni 46 15%
vztah ke spolupracovnikn 28 9%
odborny fist 31 10%
komunikativhost 21 7%
vstiicnost 19 6%
celkem 300 100%

Graf 9 — hodnoceni sester- management

O pracovni vykonnost
B kvalita prace

O ukaznénost
Oochota
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O postoj k praci na odcleni
B vztah ke spolupracovnikim
O odborny riast

B komunikativnost

B vstricnost

Komentar:

Sestry manaZerky v dotazniku odpovidali & kritérii, které pouZzivaji f hodnoceni
sester. Pracovni vykonnost jako kritérium zastupmvda %. 19% zastupovalo kritérium
kvalita prace. Ukdzmost byla zastoupena pouze 1%. 10% zastupovalataycthi@%
iniciativa, 15% postoj k praci, 9% vztah, 10% odborist, 7% komunikativhost a 6%

zastupovala vsicnost.

Tabulka 10 - hodnoceni sester- sestry
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odpovd’ absolutniéetnost | relativni ¢etnost
ano 30 50%

ne 24 40%
nezajimam se 6 10%
celkem 60 100%

Graf 10- hodnoceni sester - sestry

10%

DOano
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50% Onezajimam se

Komentar:

Z 60 vSeobecnych sester uvedlo 50%, Ze jsou seanaméritérii, které pouZzivaji
nadizeni fi jejich hodnoceni. 40% sester uvedlo, Ze nejsam&meny s kritérii a 10%

sester se o tyto kritéria nezajima.

Otazkac. A6 Jakym zpisobem grevazré hodnotite pozitivni pracovni vykon sester?
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Otazkac. B6 Jakym zptisobem je grevazreé hodnocen VAs pozitivni pracovni vykon?

Tabulka 11 - zfisob hodnoceni pracovniho vykonu — management

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
v soukromi 13 22%
verejné 24 40%
pisems 0 0%
kombinovar 23 38%
celkem 60 100%

Graf 11 — zjgsob hodnoceni pracovniho vykonu - management
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Komentar:

Z 60 sester manazerek uvedlo, Ze 22% hodnoti pokipracovni vykon v soukromi.
Nejvice manaZzerky vyuzivaji #apob hodnoceni sesteriege (40%). Pisem& nehodnoti

manazery wbec a kombinovany Zigob hodnoceni vyuziva 38% manazerek.

Tabulka 12 - zfisob hodnoceni pracovniho vykonu — sestry
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odpovd’ absolutni éetnost | relativni éetnost
v soukromi 23 38%
verejnd 7 11%
pisemg 4 7%
kombinovag 21 35%
nehodnoti 5 9%
celkem 60 100%

Graf 12 - zjisob hodnoceni pracovniho vykonu — sestry
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Komentar:

VSeobecné sestry odpovidaly, jakyigpb hodnoceni vyuzZivaji jejich nidzkeni. Nejvice
byl zastoupeny Zjsob hodnoceni v soukromi (38%). fémy zpisob hodnoceni byl
zastoupen 11%. 7% uvedlotgob hodnoceni pisemny. 35% uvedlo kombinovarigap

hodnoceni. 9% vSeobecnych sester uvedlo, Ze ¢gh jeadizeni nehodnotitbec.

Otazkac. A7 Jak ¢asto hodnotite pozitivni pracovni vykon?
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Otazkac. B7 Jak ¢asto nadfizeni hodnoti Vas pracovni vykon?

Tabulka 13 — frekvence hodnoceni pracovniho vykemanagement

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
pravidelrg 1x/rok 10 17%
pravidelrg 1x/pil. r. 7 12%
pravidelr® 1x/Etvrt. r. 5 8%
pravidelr® 1x/mesic 1 2%
nepravidelg 14 23%
individuélrg 19 32%
nehodnotim 4 6%
celkem 60 100%

Graf 13 - frekvence hodnoceni pracovniho vykonanagement

O pravidelné 1x/rok
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Oindividualn &
B nehodnotim

Komentar:

Z 60 sester manazerek hodnoti pravidgiracovni vykon sester 1x/ rok 17%, 12% hodnoti
pracovni vykon 1x/l roku, 8% 1x¢tvrt roku a 2% hodnoti 1x/ésic. Sestry manazerky
nejvice vyuzivaji nepravidelnost hodnoceni (23%jglividualre hodnoti pracovni vykon

32% a pouze 6% nehodnoti pracovni vykébec.

Tabulka 14 - frekvence hodnoceni pracovniho vykesestry



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

60

odpovd’ absolutniéetnost | relativni ¢etnost
pravidelrg 1x/rok 9 15%
pravidelrg 1x/pal r. 4 8%
pravidelr® 1x/Gtvrt r. 4 6%
pravidelr® 1x/mgsic 4 6%
nepravidelg 16 28%
individualns 16 28%
nehodnotim 7 9%
celkem 60 100%

Graf 14 - frekvence hodnoceni pracovniho vykonestrg
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Komentar:

VSeobecné sestry uvedly v 15%, Ze jsou hodnocenigemgymi pravideld 1x/rok. 8%

uvedlo pravideld 1x/pil roku, 6% 1xétvrt roku a 6% 1x/résic. 28% sester je hodnoceno

nepravidelg a individual a 9% sester neni hodnoceridec.

Otazkac. A8 Kladete velké naroky na pracovni vykon sester?
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Otazkac. B8 Klade vedeni VaSeho odéleni velké naroky na pracovni vykon ?

Tabulka 15 — kladeni narék- management

odpowkd’ absolutni éetnost | relativni éetnost
ano, v souladu se standardy 46 7%
ano, mim@adre navic 2 3%
ano, permanenn 10 17%

ne 2 3%
celkem 60 100%

Graf 15 — kladeni nardgk- management
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Komentar:
Nejvice jsou kladeny naroky na sestry v souladstaedardy (77%), 3% manaZzerek klade
naroky na sestry mint@dré navic, 17% klade naroky permanehnpouze 3% manazerek

nekladou Zadné naroky na sestry.

Tabulka 16 — kladeni narak- sestry

odpovid’ absolutni éetnost | relativni éetnost
ano, v souladu se standardy 38 63%
ano, mim@adre navic 13 22%
ano, permanen 8 13%

ne 1 2%
celkem 60 100%

Graf 16 — kladeni nardk- sestry
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Komentar:
Z 60 vSeobecnych sester 63% odfm#o, Ze jejich natizeni na & kladou naroky v
souladu se standardy. 22% uvedlo midum navic, 13% uvedlo permanentni velké

naroky a pouze 2% sester uvedlo bez naragkpracovni vykon.

Otazkac. A9 Jaké pozadavky kladete na sestry?
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Otazkac. B9 Jaké pozadavky na Vas kladou nakizeni?

Tabulka 17 — poZzadavky — management

odpovkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
pracovni vykonnost 38 13%
kvalita prace 59 20%
ukazrénost 3 1%
ochota 28 9%
iniciativa 33 11%
postoj k praci na oddeni 43 14%
vztah ke spolupracovnikn 28 9%
odborny st 25 8%
komunikativhost 28 9%
vstiicnost 15 6%
celkem 300 100%

Graf 17 — pozadavky — management
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Komentar:

Sestry manaZerky uvéld 5 poZzadavi, které kladou na sestry. Vykonnosti poZadavek byl
zastoupen 13%. Nejvice byla zastoupena kvalitaep(@0%). Pouze 1% zastupovala
ukazrénost sester. Ochota v praci byla zastoupena 9%afivia 11%, postoj k praci 14%,
vztahy 9%, odbornylist 8%, komunikativnost 9% a v&inost 6%.

Tabulka 18 — pozadavky — management
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odpovkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
pracovni vykonnost 51 17%
kvalita prace 57 19%
ukézrénost 18 6%
ochota 30 10%
iniciativa 24 8%
postoj k praci na oddeni 39 13%
vztah ke spolupracovnikn 15 5%
odborny fist 27 9%
komunikativnost 18 6%
vstricnost 21 7%
celkem 300 100%

Graf 18 — poZadavky — sestry
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Komentai:

VSeobecné sestry vybiraly 5 pozadavkteré jsou nakladeny v praci. Vykonnost byla
zastoupena 17%. Nejvice je na sestry kladen pogadwvality prace (19%). 6%
predstavovala ukadznost, 10% ochota, 8% iniciativa, 13% postoj k pr&éb vztahy, 9%

odborny fist, 6% komunikativnost a 7%exstavovalo vsicnost.

Otazkac. A10Jak ¢astoreSite konflikty se sestrami?
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Otazkac.B10 Jak ¢asto prijdete do konfliktu s nadiizenym?

Tabulka 19 — konflikt — management

odpovd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
vibec 14 26%

1x /rok 21 39%

1x [Etvrt roku 8 15%

1x /mgsic 6 11%

1x /tyden 5 9%
celkem 54 100%

Graf 19 — konflikt - management
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Komentar:

26% z 60 sester manazerekeatd zadné konflikty se sestrami, 39e&i konflikty jednou

w7

za rok, 15% jednou zadgsic a 9%eSi konflikty jednou za tyden.

Tabulka 20 — konflikt — sestry

odpovd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
vibec 44 73%
1x/rok 11 18%
1x/Gtvrt roku 3 5%
1x/mesic 2 4%
1x/tyden 0 0%
celkem 60 100%

Graf 20 — konflikt — sestry
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Komentar:

VSeobecné sestry nevelké imingeSi konflikty s natizenymi (73%), 18% sestdeSi
konflikty jednou za rok, 5%esSi jednou z&tvrt roku, 4% jednou za &sic a nikdo nieSi

konflikty jednou za tyden.

Otazkac. Al1Motivujete sestry k lepSimu pracovnimu vykonu?
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Otazkac. B11Jste dostaténé motivovan/a k lepSimu pracovnimu vykonu?

Tabulka 21 — motivace k vykonu — management

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ne 10 17%
ano 50 83%
celkem 60 100%
Graf 21 - motivace k vykonu - management
17%
One
W ano
83%
Komentar:

Prevazn&ast manazerek (83%) motivuje sestry k lepSimu pr@icau vykonu, pouze 17%

manazerek sestry nemotivuje.

Tabulka 22 - motivace k vykonu — sestry

odpovd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ne 32 54%
ano 28 46%
celkem 60 100%

Graf 22 - motivace k vykonu — sestry
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Komentar:

54% vSeobecnych sester uvedlo, Ze nejsou dostateotivovany k lepSimu pracovnimu

vykonu. 46% sester je motivovano k lepSimu praaovmvykonu.
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Otazkac. A12Pokud jste v predchozi otdzce odpaidél/a ano, vyberte nejvicett

moznosti motivace.

Otazkac. B12Pokud jste v predchozi otdzce odpaidél/a ano, vyberte nejvicett

moznosti motivace.

Tabulka 23 — moznosti motivace — management

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
dobré vztahy v kolek. 37 25%
dobra spoluprace 34 23%
finanéni ohodnoceni prade 23 16%
jistota prace 17 12%
sebevzdlavani 10 7%
flexibilita smen 25 17%
celkem 146 100%

Graf 23 - moZnosti motivace - management
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Komentar:

Sestry manazerky uvélg za nej\tSi motivaci sester vztahy v kolektivu (25%), ddigia
dobra spoluprace (23%). 16%egdstavovalo finatni ohodnoceni, 12% jistota prace, 7%

sebevzdlavani. 17% manazerek uvdal flexibilitu smen.
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Tabulka 24 - moznosti motivace — sestry

odpovd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
dobré vztahy v kolek. 38 24%
dobré spoluprace 30 19%
finanéni ohodnoceni prace 14 9%
jistota prace 30 19%
sebevzdlavani 13 8%
flexibilita smén 33 21%
celkem 158 100%

Graf 24 - moznosti motivace - sestry
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Komentar:

Jako velkou motivaci v praci uvdg vSeobecné sestry vztahy v kolektivu (24%), 19%
sester uvatdo dobrou spolupraci, 9% sester vybralo fitainohodnoceni, 19% sester

uvedlo jistotu prace, 8% moznost sebeadani a 21% vybralo flexibilitu sém.

Otazkac. A13Poskytujete motivaéni odmény za pozitivni pracovni vykon?
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Otazkac. B13Dostavate motivani odmeény za pozitivni pracovni vykon?

Tabulka 25— motivéni odnmeény — management

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ne 14 23%
ano 46 77%
celkem 60 100%
Graf 25 — motivani odntny — management
One
W ano
Komentar:

Z 60 sester manazerek veétSiné uvedlo poskytovani moti¢aich odnén za pozitivni

pracovni vykon (77%). Zbylych 23% manaZerek neptg&ymotiva&ni odreny.

Tabulka 26 - motivéni odneny — sestry

odpovkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ne 35 58%
ano 25 42%
celkem 60 100%

Graf 26 - motivani odneny — sestry
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Komentar:

V¢étSina vSeobecnych sester uvedlo, Ze nedostava zadteani odneny za pozitivni

pracovni vykon (58%). 42% sester dostava meétivadneny za pozitivni pracovni vykon.

Otazkac. A14 Pokud jste v predchozi otazce odpaidél/a ano, vyberte vice modosti
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odmény.
Otazkac. B14 Pokud jste v predchozi otazce odpaidél/a ano, vyberte vice modosti

odmény.

Tabulka 27 — moznosti motivace — management

odpovid’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
Ustni pochvala 46 46%
veiejné uznani 21 21%
zamestnanecké vyhody 4 4%
povySeni 1 1%
nabidka zajimavé prace 2 2%
finanéni ohodnoceni 26 26%
celkem 100 100%

Graf 27 — moznosti motivace — management
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Komentar:

Sestry manaZerky uvélg jako nejvice pouzivanou moti¥fai metodu Ustni pochvalu
(46%). 21% manazerek vyuzivaregéeho uznani, 4% vyuzivaji zastnaneckych vyhod.
Pouze jedna sestra vyuZziva povySeni do vedoucic®o2% manazer vyuziva nabidku

zajimaveé prace. 26% manaZerek vyuziva jako mativadnenu finartni ohodnoceni.
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Tabulka 28 - moZnosti motivace — sestry

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
astni pochvala 41 49%
veiejné uznani 5 6%
zamestnanecké vyhody 2 2%
povyseni 0 0%
nabidka zajimavé prace 1 1%
finaneni 35 42%
celkem 84 100%

Graf 28 - mozZnosti motivace — sestry
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Komentar:

VSeobecné sestry vybraly nejvice Ustni pochvalo jadotivaéni odnénu od naéizenych

(49%). Veejné uznani je zastoupeno v 6%. Zamanecké vyhody vybraly pouze 2%

sester. PovySeni nebyldbec uvedeno jako motivai odnména. Jedna sestra uvedla jako

s v Z

motivatni odnenu zajimavou praci. ilBvaznacast sester vybrala finani motivani

odmenu za pozitivni pracovni vykon od riékenych.

Otazkac. A15Sledujete pracovni spokojenost sester?



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

75

Otazkac.B15 Sleduji nadrizeni VaSi spokojenost v praci?

Tabulka 29 — spokojenost v praci — management

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ano 59 98%
ne 1 2%
celkem 60 100%
Graf 29 — spokojenost v praci - management
2%
Oano
HEne
98%
Komentar:

VétSina manazerek uvedla sledovani spokojenosti rsesteoddleni (98%), pouze 2%

manazerek nesleduji pracovni spokojenost sestedatéeni.

Tabulka 30 - spokojenost v praci — sestry

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ano 31 51%
ne 7 12%
nevim 22 37%
celkem 60 100%

Graf 30 - spokojenost v praci — sestry
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Komentar:

51% vSeobecnych sester uvtid Ze jejich natizeni sleduji jejich spokojenost v praci,

12% sester uvedlo Zadnou sledovanost spokojeradfzenymi a 37% sester nevi, zda

nadizeni jejich spokojenostibec sleduiji.
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Otazkac. A16Pokud jste v gredchozi otdzce odpaidéla ano, vyberte vice moznosti

sledovani pracovniho vykonu.

Tabulka 31 — mozZnosti sledovani pracovniho vykonu

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
rozhovor 40 38%
pozorovani 45 44%
dotaznik 10 9%
spolupracovnici 10 9%
celkem 105 100%

Graf 31 — moznosti sledovani pracovniho vykonu
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Komentar:

Manazerky nejvice sleduji spokojenost pomoci pozaomd sester (44%). Rozhovorem
sleduji spokojenost v 38%. Dotaznik vyuziva pou%e anazerek a taktéz 9% vyuziva
jako zdroj spolupracovniky.
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Otazkac. A17Myslite si, Ze svym odbornym éistem a pracovnicinnosti ovliviiujete

pozitivné pracovni vykon sester?

Otazkac.B16 Myslite si, Ze Vasi nadizeni svym odbornym fistem a pracovnié¢innosti

pozitivné ovliviiuji V&S pracovni vykon?

Tabulka 32 — odbornyist managementu — management

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ano 46 7%
ne 1 2%
nevim 13 21%
celkem 60 100%
Graf 32 - odbornyirst managementu - management
21%
204 Oano
Ene
O nevim
Komentar:

V¢étSina manaZzerek si mysli, Ze pozitiwovliviiuje pracovni vykon sester (77%), pouze 2%
si mysli, Ze pozitivé neovliviwji pracovni vykon a 21% manaZerek nevi, zda poxiti

ovliviiuji pracovni vykon sester.

Tabulka 33 - odbornytst managementu — sestry

odpowkd’ absolutni ¢etnost relativni ¢etnost
ano 23 38%
ne 19 32%
nevim 18 30%
celkem 60 100%
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Graf 33 - odbornyirst managementu — sestry
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32%

Komentar:
Z 60 vSeobecnych sester si 32% mysli, Ze jejicltinadi pozitive ovliviwuji jejich
pracovni vykon. 38% sester si mysli, Zeitieehi nemaji Zadny vliv na jejich pozitivni

pracovni vykon a 30% sester nevi, zdhec jejich pracovni vykon poziti¢rovliviuji.
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9 DISKUZE

Na zaklad mého vyzkumu jsem zjistila, ze sestry manazerkyzinaji na oddenich
demokraticky styl vedeni (87%), ktery je v jadrujefektivnejSim pi dosahovani
stanovenych ail na oddleni. Tuto skuténost potvrdily i samotné sestry z @tiehi, Ze
jejich nadizeni vyuzivaji demokraticky styl vedeni (57%).

Mira spoluprace sester manazerek a vSeobecnydr bght trochu rozdilna. Protoze sestry
manazerky spiSe uvélg dobrou spolupraci s nddenymi ve vSech bodech spoluprace
(spoluprace 12%, vztahyl3%, komunikacel3%, émilnpozadavikl4% a pracovni
vykonnost 13%). Myslim, Ze¢kdy manaZerky chlifi, aby jejich sestry pracovaly nejlépe
jak dovedou, ale v s@asném systému prace ve zdravotnictvi to zcela nggliéoz
podminky pro tuto praci jsoutkdy velmi obtizné. Z pohledu vSeobecné sestrytfertdra
spoluprace velmi dobra (spoluprace 12%, vztahy 1@&munikace 11%, \Hzovani
pozadavk 12%, poskytovani informaci 13%). Vy&dhlji si to tim, Ze sestry ptabuji
védouciho, na kterého se mohou spolehnout gepuoji, aby spoluprace s riéaaenymi byla
pro ¢ pomoci v jakékoli situaci.

V souwasnosti, bych mohlgct, Ze naroky na pracovni vykon vSeobecnych s¢sterstale
VEtSi a tSi. At uz co se tyka kvality prace, vztaha oddleni, vzdlavani atd. Z vyzkumu
ale vyplynulo, Ze sestry manazerky kladou néaroky pmacovni vykon v souladu se
standardy (77%). U vSeobecnych sester byly takeiceegastoupeny naroky nézenych

v souladu se standardy (63%).

Sestry manazerky uvedly néfgich 5 pozadavk které kladou na sestry v praci. Byla to
kvalita prace (20%), coz odpovida této profesi, algla poskytovana co nejkvalijsi
oSetovatelska p&. Na druhém mistbyl postoj k praci (14%), pak vykonnost (13%). Na
tretim mist¢ byla iniciativa (11%). Vztahy a komunikativnost smistili na patém padi
(9%). VSeobecné sestry uvedly 5 pozadavkteré na & kladou nadizeni. Na prvnim
mis€ se umistila stefh jako u manazerek kvalita prace (19%), stejak pracovni
vykonnost (17%). Narétim mis¢ se umistil postoj k praci na ofldni (13%), dale ochota
(10%) a na patém mésbyl odborny #st, coZz vzhledem k dneSnim poZadawvkna vykon
vSeobecné sestry je hlavni debatou ve zdravotnictvi

Konflikty na oddleni jsou vSude jako jinde v z&stnani, ale zalezi jakasto se konflikty

na oddleni objevuji. \&tSina (39%) sester manazerek uvedla, Ze nemaijilikiynke



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 81

sestrami na oddeni. TaktéZz vSeobecné sestry nemdgvazre problémy s konflikty
s nadizenymi na odéeni (73%).

Sestry mohou vykonavat kvalitni ofmtatelskou p& na oddleni, ale musi byt také
sledovana jejich spokojenost v praci. Zvyskedkyplyva, Ze manaZzerky sleduji
spokojenost sester (98%). | kdyZz vSeobecné sesayapre newdi, zda wibec jejich
spokojenost vedouci sleduji (51%).

Pozitivni ovliviovani pracovniho vykonu sester pracovminosti a odbornymustem je
pro sestry manazerky jakousisti jejich prace. &které sestry si 2thto manazerek berou
piiklad a povzbuzuje je to k lepSimu pracovnimu nasazl kdyZz pouzerétina (38%)
vSeobecnych sester si nemysli, Ze by je sestry fedna pozitivie motivovaly. \&tSina
(77%) manaZzerek si naopak mysli, Ze pracovni vydamitivré ovliviuji.

Na zaklad téchto zjiS&ni se mi potvrdila hypotéza&. 1, Ze management pozitivn
ovliviiuje pracovni vykon vSeobecnych sester jak z hlediskster manaZerek, tak
z hlediska vSeobecnych sester¢ehto Udaj je Zejmé, Ze management hrajélafitou
roli v pozitivnim ovliviovani pracovniho vykonu sester a je nedilnow&sti tymu sester

na oddleni.

Hodnoceni sester je z hlediskas@ vazby dlezitou ¢asti vedeni natzenych. Poskytuje
tak manazerce subjektivni a objektivni pohled recpvni vykon kazdé sestry. Pokud je
toto hodnoceni pravidelné, e manaZerka docilit postupného zlepSovéani prabovni
vykonu sester. Sestry manazerky vybraly kritérii, které pouzivaji ip hodnoceni jejich
sester na oddeni. Nejvice pouZivaji jako kritérium kvalitu ped19%), dale postoj
k praci (15%), iniciativu pouZivaji naetim mist (12%), pracovni vykonnost zaujala
¢tvrté misto (11%) a na stejném patém enisyla ochota a odbornyast (10%). Tyto
kritéria jsou hod& podobna s pozadavky, které uvidsestry manazerky wiedchozi
otdzce. Rlka (50%) vSeobecnych sester vi a@hto kritériich, které se pouZivajitip

hodnoceni jejich prace.

Sestry manazerky vyuzivaji ve své pradiityrzpasob hodnoceni sester. Nejvice hodnoti
sestry veéejné (40%) coz u pozitivniho hodnoceniuage zvysit sebesddomi sestry
a povzbudit ji k lepSimu pracovnimu vykonu. VSeotiesestry uvedly, Ze je nejvice

nadizeni hodnoti v soukromi (38%), coz je taky velriledité.
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Podle mého nazoru byd sestry manazerky hodnotit pracovni vykon pralndeMiZou
tim docilit postupnych zsm a vyvarovat se problé@émkteré uz jednodeSily. Vyzkumné
Seteni ukazalo, jak malo manazerek vyuziva pravidalmgnoceni za dity ¢asovy usek.
ManaZzerky spiSe vyuZzivaji individuélni hodnocer®%3 a nepravidelnost (23%). To samé
potvrdily vSeobecné sestry, kdy remkni hodnoti nepravidein(27%) a individuala
(27%). | kdyz pozitivni je, Ze manazerkyibec hodnoti pracovni vykonigsto bych

ocekéavala vice pravidelnosti a systertiadisti.

Z vysledki vyplyva, Ze se potvrdila hypotézal, Ze systém hodnoceni pracovniho vykonu

vSeobecnych sester je z hlediska vSeobecnych seséster manazerek kladny.

Ze systému hodnoceni jgéepmé, Ze snaha manazerek hodnotit pracovni vykstersge

velka. Ale gresto jsou dkteré nedostatky, jakddba v malé pravidelnosti hodnoceni sester.

Motivace je velkou podstatou dobrého zvlad&dké oSaivatelské prace. Bez motivace
sestra ztraci ochotu vykonavat kvalitni é8eatelskou pé&, pracuje v apatii a nechuti.
Hledisko dvou skupin na motivaci pracovniho vyk@aster je velmi zajimavy. Na jedné
strart sestry manazerky ve velké imi(83%) motivuji sestry k lepSimu pracovnimu
vykonu. Kdy vyuZivaji nejvice k motivaci dobré viayav kolektivu (25%), zajiduji dobrou
spolupraci (23%) a moznost flexibility $m (17%). Na druhé strérje polovini vétSina
(54%) sester, které nejsou dostatemotivovany k lepSimu pracovnimu vykonu. A i kdyz
jsou tak jen diky dobrym vztém v kolektivu (24%), dobré spolupraci (19%) a jisto
prace (19%). Vyplyva to i ze skuteosti, protoZe sester je nedostatek a zdravotrueiiyin
zaji¥'uje stale volna mista, sanfepmé s poZadovanym vzthnim.

Taktéz hledisko manaZerek a vSeobecnych sester atevaimi odneny je rozdilny.
Manazerky ve #Sin¢ (77%) poskytuji motivéni odneny. Nejvice pouZzivaji ustni
pochvalu (46%), finaimi ohodnoceni (26%) a ka&né uznani (21%). Naopak vSeobecné
sestry nedostavaji motisai odnmeény za pozitivni pracovni vykon (58%) a pokud arad t
je to ve velké nie Ustni pochvala (49%) a finari ohodnoceni (42%). Coz si myslim, Ze
finance jsou na nejvySSim stupni v #éku odnen, jelikoz v dneSni dabjsou penize
nedostaujicim prostedkem.

Z vyzkumu vyplyva, Ze se potvrdila hypotéza3, Ze management nemotivuje vSeobecné

sestry k pozitivnimu pracovnimu vykonu z pohledeoldecnych sester.
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Myslim si, Ze povolani vSeobecné sestry je velmodré a je pdeba jeji motivovani, aby
se tato narénost stala jen nepatrnou $asti tohoto povolani. | kdyz manazerky motivuji

k lepSimu pracovnimu vykonu, tak samotné sestiskuegnosti tuto motivaci nepotilji.
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ZAVER

Byt manazerem &dni a prvni linie ve zdravotnickémiizseni neni jednoduché, jelikoz je
tézké skloubit patby organizace s petbami lidskymi. Zaji&ni poskytovani kvalitni
oSetovatelské p& neni gkdy lehké sd&Zkymi podminkami, které tuto praci zneshagi.

Je tedy na manaZzerce, aby umoznila sestram positytiato kvalitni oSébvatelskou p&
(dobré vztahy, vykonnost, komunikace atd.).

V teoretické ¢asti jsem se zabyvala popisem vsSe@sti tykajicich se zdravotnického
managementu - teorie vedeni, komugikigproces, manazerska etika, lidské zdroje. Z textu
vyplyvaji i povinnosti zdravotniho manazera a s népojené povinnosti, které toto
povolani @inasi.

Do praktické ¢asti jsem uvedla charakteristiku zkoumaného vzoskyeji metodiku
zpracovani. Dale vysledky, které byly zpracovanykdotingernich tabulek a graf

Cilem této prace bylo zmapovat vliv managementpnaaovni vykon vSeobecnych sester
na oSabvaci jednotce. Z vysledkvyzkumného Séeni bylo zjiSéno, Ze sestry manaZerky

i vSeobecné sestry maji stejny pohled na pozitienlivnéni pracovniho vykonu
vSeobecnych sester.

U hodnoceni, bych pouze dop¢ita vice se zawfit na pravidelnost a systematost
hodnoceni pracovniho vykonu vSeobecnych sester.

Vyrazre rozdilné vysledky byly zjighy pouze u motivace, kde bylo zaznamenano, Ze
vSeobecné sestry nejsou motivovany k lepSimu prdaouv vykonu, i kdyZz z pohledu
manazerek jsou motivovany dostai& Myslim si, Zze vSeobecné sestry jsou specificka
skupina pracovnik u kterych je nutné nejvice vyuzit motivéch prostedki. Management
nemocnice by @l swij personal zapojit do aktivit, kteréigsahuji i ramec formalniho
zanestnani (sportovni akce, spddnské akce atd.). Takoveé aktivity podporuji u Zstmand
tymového ducha. Podle mého nazoru sestry, kterécastni takovych akci, se mnohem

snaduji motivuji.

Analyzovanim odpatdi responderitbych doportila sestram manazerkam ve zdravotnickych
zaizenich, kde jsem vyzkum provéa, aby vice hodnotily celkovy pohled sester nacpvai
klima. Mohl by se hodnotit jednou za rok, aby mamka mohla ziénit nékteré ¥ci na
odctleni, pogiipad vyhnout se stejnym probl&m. Pomohlo by to k vyuziti dalSiho
hodnoceni a motivaci a ke zlepSeni pracovniho wktedy ke zkvaliténi poskytované pe.

Doporuweny dotaznik pro hodnoceni pracovniho klima nalesd uvadim v filoze 6.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK
a.s. Akciova spolaost

apod. A podob&

& Cislo

JIP Jednotka intenzivni §&

MZCR Ministerstvo zdravotnictCeské republiky

napg. Napriklad

Sh. Shirky

tj. To jest

USA United States of America = Spojené staty ackéri
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PRILOHA P |: DOTAZNIKY

DOTAZNIK A - SESTRA MANAZERKA

Vézené kolegy# kolegové,

obracim se na Vas s Zadosti o v¢plndotazniku, ktery je séésti mé bakaldkeé prace

s nazvem Management ¥izeni na oSatovaci jednotce a jeho vliv na pracovni vykon
vSeobecné sestty Dotaznik je anonymni a jeho informace nebudoeuzity. Vybrané odpadi
zakrouzkujte nebo dofite KiZzkem do tabulek. Vyberte pouze jednu odfayv pokud neni
uvedeno jinak.

Dékuji za VaSi ochotu das. Lenka Pokornd, Dis., studentka Univerzity Taniaati ve ZIlig

1) Vék: a)20-30
b) 31 - 40
c) 41 -50
d) 51 - 60
e) 61 - 70

2) Stupe VaSeho vzdani:
a) SzS d) SZS se specializaci
b) VZS e) VZS se specializaci
c) VS f) VS se specializaci

3) Jaky styl vedeni updnostiujete na Vasem pracovisti?
a) autokraticky - fesré uruje praci potizenych
b) demokraticky - praci pgtzenych pouze usimuje
c) liberalni - praci padzenych usrriuje minimalrg

4) Jak byste charakterizoval/la miru spoluprace srivigdodtizenymi?

100% 75% 50% 25% 0%

Spoluprac

Vztahy

Komunikace

PIréni poZzadavi
Pracovni vykonnost

vvvvvv

a) pracovni vykonnost f) postoj kgnda oddleni
b) kvalita prace g) vztah ke spolupradkim
c) ukazinost h) odbornyist

d) ochota i) komunikativnost

e) iniciativa h) vlitnost

6) Jakym zfisobem pevazré hodnotite pozitivni pracovni vykon sester?
a) v soukromi
b) veejre
C) pisema
d) kombinovaa



7) Jakcasto hodnotite pracovni vykon sester?
a) pravideld  al) 1x/rok a3) Ltlrt roku
a2) 1x/1/2 roku ad) 1xésic
b) nepravidel&
¢) individualr
d) nehodnotim

8) Kladete velké naroky na pracovni vykon sester?
a) ano, v souladu se standardy
b) ano, mimgadre navic
C) ano, permanergn
d) ne

9) Jaké poZzadavky kladete na sestry? Vyberte pottzeedileZitéjSich.
a) pracovni vykonnost f) postoj k praci na édddi

b) kvalita prace g) vztah ke spolupracowunik
¢) ukézgnost h) odbornyiist

d) ochota i) komunikativnost

e) iniciativa j) vaticnost

10) Jakc¢astoreSite konflikty se sestrami?
a) vibec
b) 1x/rok
c) 1xE&tvrt roku
d) 1x/nésic
e) 1x/tyden

11) Motivujete sestry k lepSimu pracovnimu vykonu?
a) ne
b) ano

12) Pokud jste v fedchozi otdzce odpé&dél/a ano, vyberte nejvicéi tmoznosti motivace.
a) dobré vztahy v kolektivu d) jistota prace
b) dobra spoluprace e) sebafadani
¢) finaréni ohodnoceni prace f) flexibilita $m

13) Poskytujete motivni odnény za pozitivni pracovni vykon?
a) ne
b) ano

14) Pokud jste v pedchozi otazce odpéskl/a ano, vyberte vice moznosti motivace.
a) Ustni pochvala d) povyseni
b) vaejné uznani e) nabidka zajimavé prace
¢) zamndstnanecké vyhody f) fin&ni

15) Sledujete pracovni spokojenost sester?
a) ne
b) ano

16) Pokud jste v pedchozi otazce odpéskl/a ano, vyberte vice moznosti sledovani
pracovniho vykonu.



a) rozhovor

b) pozorovani

c¢) dotaznik

d) spolupracovnici

17) Myslite si, Ze svym odbornyniistem (semini@, konference, specializace) a pracovni
¢innosti pozitive ovliviiujete pracovni vykon sester?
a) ano
b) ne
Cc) nevim



DOTAZNIK B - VSEOBECNE SESTRY

VazZené kolegy# kolegove

obracim se na Vas s Zadosti o v¢plndotazniku, ktery je séasti mé bakatdké prace

s ndzvem Management Fizeni na oSdtovaci jednotce a jeho vliv na pracovni vykon
v8eobecné sestty Dotaznik je anonymni a jeho informace nebudoeuzity. Vybrané odpadi
zakrouzkujte nebo dofite kiZzkem do tabulky. Vyberte pouze jednu od@dy pokud neni
uvedeno jinak.

Dékuiji za VaSi ochotu das. Lenka Pokornd, Dis., studentka Univerzity Taarati ve Zlir

1) vék: a)20-30
b) 31-40
c)41-50
d) 51-60
e)61-70

2) Stupei Vaseho vzdani: 3
a) SZS d) SZS se specializaci
b) VzS e) VZS se specializaci
c) VS f) VS se specializaci

3) Jaky styl vedeni dpdnostiuji Vasi nadizeni na pracovisti ?
a) autokraticky - fiesrg uréuje praci poéizenych
b) demokraticky - praci pdizenych pouze usfmuje
c) liberdlni - praci padzenych usrériuje minimalrg

4) Jak byste charakterizoval/la miru spoluprace sifadadizenymi?
100% 75% 50% 25% 0%

Spolupréc

Vztahy

Komunikace
Vyftizovani poZzadawuk
Poskytovani informaci

5) Jste seznamen/na s kritérii, které pouzivajtizedi fi VaSem hodnoceni?
a) ano
b) ne
C) nezajimam se

6) Jakym zjisobem je fevazrt hodnocen VAs pozitivni pracovni vykon?
a) v soukromi
b) vaejre
C) pisema
d) kombinova#
e) nehodnoti



7) Jakcasto natizeni hodnoti V&S pracovni vykon?

a) pravidels al) 1x/rok a3) 1xtvrt roku
a2) 1/2roku ad) 1x/esic

b) nepravidel&

¢) individualrg

d) nehodnoti

8) Klade vedeni Vadeho odéni velké naroky na Vas pracovni vykon?
a) ano, v souladu se standardy

b) ano, mimgadre navic
C) ano, permanernn

d) ne

9) Jaké poZzadavky na Vs kladou Hadni? Vyberte pouzespnejdilezit&jSich.
a) pracovni vykonnost f) postoj k praci na &ddi
b) kvalita prace g) vztah ke spolupracownik
¢) ukdzinost h) odbornyiist
d) ochota i) komunikativnost
e) iniciativa j) vaticnost

10) Jakdasto pijdete do konfliktu s naidzenymi?
a) vubec
b) 1x zarok
c) 1x zadtvrt roku
d) 1x za ngsic
e) 1x zatyden

11) Jste dostate¢ motivovan/a k lepSimu pracovnimu vykonu?
a) ne

b) ano

12) Pokud jste v fedchozi otdzce odp&dél/a ano, vyberte nejvicéi tmoznosti motivace:

a) dobré vztahy v kolektivu d) jistota prace
b) dobra spoluprace e) sebeladani
¢) finaréni ohodnoceni prace f) flexibilita $m

13) Dostavate motiveni odrény za pozitivni pracovni vykon?
a) ne
b) ano

14) Pokud jste v pedchozi otazce odpéskl/a ano, vyberte vice mozZnogtiotivace.
a) Ustni pochvala d) povyseni
b) veejné uznani e) nabidka zajimavé prace
¢) zamdstnanecké vyhody f) fin&ni



15) Sleduji nadizeni Vasi spokojenost v praci?
a) ano
b) ne
Cc) nevim

16) Myslite si, Ze Vasi natzeni svym odbornymistem (seminié&, konference, specializace)
a pracovnginnosti pozitivie ovliviwuji Va3 pracovni vykon?
a) ano
b) ne
Cc) nevim
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PRILOHA P3: ZADOST O DOTAZNIKOVE SET RENI 1

W Univerzita ToméZe Bati ve Zling
Fakulta humanitnich studil

ZADOST O UMOZNEN] DOTAZNIKOVENQ SETRENI

Obracime se na Yas s zidesti o umoznén vyploéni dotaznikll na Vafem pracovisti
kleré nize uvedeny student bude realizoval pii spracovini bakalafske price Rakaliiskd price
bude realizovana v rame ukonteni studia o jejl souasti ¢ 1 vezkumna Gast. Jedna se o

studenta 3 rodntku bakalafskeho swdijniho programu Ofettovatelstvi, oboru Vieobecna

sestrd,
Jméno a piijment studenta Lenks Pokoma, Dhs, N
m-%lﬁr_‘s'ké Prace Management nw ofetfoviet jodnotee & jé]:[u_\xm
¥ykon vieobecne sesry
Skupina tespondent Wichni sestiy, staniénd seslry, vieobecns sestry
Pracuvisle Stiedomoravekd  nemocmcnl as,  oditépny  zavod ;

MNemoenice Prostéjov
Mathonowva 291/
796 (14 Prostéioy

Dékujeme za pochopeni a spolupraci.

: -

Ve Zling dne . 1.1, 707 i e éz“-{_,
Mgr. Michaels Karafiatova

zstupkyng feditele Listavy ofeifovatelsivi

Wwtizmje Nayeatilowd
Tek: 820 877 008 137, e-menl pravratlova @ilhs i g2



PRILOHA P5: ZADOST O DOTAZNIKOVE SET RENI 2

Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Falmlta numanitnich studil

FADOST O UMOZNENT DOTAZNIKOVEHOD SETRENT

Obracime se ne Vas s 2adosti o umoknéni veplnéni dotaznikil na Vadem pracovisti,
krere nize uvedeny student bude realizovar pfi zpracovant bakalarske prace. Bakalifska prace
bude realizovana v ramel vkondeni studia o jefi soulast je 1 wwrkumnd Sast Jednd se o

studeémta 3, rofniku bakalabského studijniho programu Ofetfovatelstvi, oboru Vieobeona

SeatT.
Imeno a pijmeni studdenta Lenks Pokorna, Dis
Tema bakalafske prace Management na ofetfovaci jednotee a jeho vliv na pracovni |
witkon vieobeené sestry
Skupina respondent Wrehi sestry, stanitnl sestry, vieobeend sestry
| Pracovité Krométizska nemocnice a5
| Havlitkova 660
767 55 Kroméfiz

Dikujeme za pochopeni a spoluprac,

& dag i
Vuminc»dne....-_'..?‘...‘.. .“? ...... .. et
Mar Michiaela Karafiatova
zastupkyné feditele Ustava ofetfovatel sy

A

Razitko & podpis sstupce zafizen

L Kraméfiiskd nemocnics a.s,
Wyliije: Mavratilovi) Al thout 85073 767 55 Kramitta

tel; +430 67T COB 137, e-mail juavratilove weths bz nEmastkyed ot diottovateinkgy pad|




PRILOHA P6: ZADOST O DOTAZNIKOVE SET RENI 3

Fakulta humanitnick studii

Univerzita Toméase Bati ve Tliné

ZADOST O UMOZNEN] DOTAZNIKOVEHD SETRENI

Obracime se ng Vis s 2idosti o umeinéni vyplnénl dotaznikii na VaSem pracovidti,

které nize uvedeny student bude realizovat ph 2pracovini bakalifské prace Bakalarska prace

bude realizovina v ramel ukonfeni studia a jeji gouddst je i vwekumng Sast. Jedna se o

studerda 3 roéniku bakalarskébo stodnmbo programuo Osetfosacelstvi, oboru Viechecna

sestra.

Jméno a prijmeni studenta

Lenka Pakormd, Dhs

Tema bakalarske prace

Skupini (cspundenﬁ‘l

Management na oselfovac jcﬂnL1|c;= a jeho vliv na pracovil

wwkon vieobeone sestry

Wrchni sestry, staniéni sestry, vieobecns seslry

Pracovisté

Krajska nemacnice 1. Baty, a.8,
Havli¢hovo nabiez 600
762 75 Zlin

Qg dand
Ve Zlingdne (770

Wytiznje: Mavedibovh

Dekujeme za pochopeni a spoluprac.

...... ﬂf—t’_—/
Mar Michaels Karafiatovs

zastupkyné feditele Ustavu odetfovatelstvi

Krajekd nemocnica T, Bal, a, 5.
HayliEkoun ndptall G004
TE2 16 Ziin ) E.
Sy

Razitko a podpis zasiupee /.ﬁ:gf:r:i

tel: #4200 577 008 137, comustl e ratilong wihs b or



PRILOHA P6: DOTAZNIK - HODNOCENI PRACOVNIHO KLIMA

Vazené kolegy# kolegové,

prosim o vyplgni kratkého dotazniku zatteného na orientai hodnoceni profesni spo-

kojenosti. Dotaznik vypke na PC (nejlépe na & sluzkk), vytiskréte a vliozte do i
hradky s dlezitymi vzkazy.
Dékuji za spolupréci.

1. NapiSte seznam 5&ci, které Vas na vasi praci nejviceési. Zatnéte od ®ch nej-

e

dalezitéjSich:

ogbhowbdpE

2. Napiste seznam 5 &ci, které Vam ve vaSem zagstnani nejvice vadi. Z&néte od
téch nejzavazrjsich:

ogbhowbdpE

3. Jak jste spokojen(a) s podminkami, které mate k dozici pro poskytovani oSet-

rovatelské pée?

(odpovd vyznate kiizkem v gislusné kolonce)

A O B O C O D O E O
velmi spise . spise velmi

. . spokojena . .
spokojena spokojena nespokojena | nespokojena

4. Navrhnéte 1 - 3 opafeni, jejichz uskutenéni by zlepSilo podminky pro lepSi po-

skytovani oSefovatelské pée.

1.
2.
3.

5. Mate pocit, Ze vykonavate smysluplnou oSébvatelskou praci?

(odpo¥d vyznate kiikem v gislusné kolonce)

A O B O C O D O E O
velmi spise smvsluplnou spise velmi
smyslupinou smyslupinou ysiup zbytg&nou zbyte&nou




6. Mate pocit, Ze odvadite kvalitni oSatovatelskou praci?
(odpowd vyznate Kizkem v gisluSné kolonce)

A O B O c O D O E O
velmi spise " spise velmi
kvalitni kvalitni kvalitni kvalitni kvalitni

7. Prostor pro vyjadieni dalSich mySlenek




