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ABSTRAKT

Diplomova prace ma tii ¢asti. V teoretické ¢asti jsou shrnuty teoretickd vychodiska pra-
covni motivace zaméstnanct v neziskovém sektoru se specifikaci na zdravotnickd zatizeni
v kontextu probihajici transformace zdravotnictvi. Druhy oddil prace je prakticky a fesi,
jaké jsou moznosti zvySovani pracovni motivace zaméstnancti za podminek krizové situace
nemocnice XY. Vystupem diplomové prace je jeji tieti ¢ast - projekt Motivacniho progra-

mu zahrnujici originalni a efektivni postup pro vyuziti v praxi konkrétni nemocnice.

Kli¢ova slova: motivace, motivaéni program, neziskova organizace, zdravotnictvi, fizeni

zmeén, krizova komunikace, projekt.

ABSTRACT

This thesis has three parts. In Theoretical Part there is an overview of theoretic options of
working motivation of employees in nonprofit organization with specification on health
care with ongoing health care transformation in context. The second part is practical and it
deals with opportunities for increasing work motivation of employees under crisis ma-
nagement of hospital XY. The final part is the third part — The Project of Motivation Pro-

gram that includes original and effective method for practical use of specific hospital.

Keywords: Motivation, Motivation Program, Nonprofit Organization, Health Care system,

Change Managament, Crisis Communication, Project.
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UvVOD

Nyni, v obdobi nepietrzitych kritickych zmén, jsou nové poznatky z oboru svétového ma-
nagementu, mnohem vice nez kdykoliv pfedtim klicové, v Gsili jakékoliv organizace o pro-
speritu a preziti. Nové modely fizeni nemohou byt aplikovany pouze pro Gspésné a udrzi-

telné podnikéni.

Udrzitelny rozvoj' je globalni vyzvou pro viechny &innosti Slovéka. P¥i¢emz, z pohledu
podnikani, jde v udrzitelnosti o snizovani vSech moznych ndkladi za ucelem zajisténi
dlouhodobé prosperity a konkurenceschopnosti. UdrZitelnost neni a nemiiZe byt primar-
né zaleZitosti technologie, je zaleZitosti nového mysleni kazdého zaméstnance. Jeho
vlastni potencial, kterym muze ptispet ke zvySeni efektivity a vykonnosti. Lidsky faktor je
nezbytnou a dilezitou soucasti procesu udrzitelnosti kazdého podniku a stava se tak glo-

balni hodnotou dalsiho rozvoje.

Co plati pro ziskové podniky, plati pro neziskové obzvlast’, protoze v roviné formalni musi
fesit stejné problémy jako spolecnosti ziskové. Musi mit finan¢ni prostifedky, pracovni silu
a mit fizeni. V sektoru sluZzeb je zaméstnanec ten, ktery je zdrojem podminek fungovani

své organizace.

Motto diplomové prace je jeho zakladni myslenkou. Je apelem i prosbou lidem, odpovéd-
nych za fizeni neziskovych organizaci, které v mnohém zastupuji funkci statu, obci, rodiny

a jednotlivce. ,,Motivovat miize jen motivovany. “ Citite také, kam sméfuje myslenka prace?

Jak motivovat fadové zaméstnance a jejich vedouci pracovniky Vv organizaci, ktera je eko-

nomicky nestabilni, je tématem diplomované prace.

Diplomova prace ma tfi ¢asti. V teoretické €asti jsou shrnuty teoreticka vychodiska pra-
covni motivace zaméstnanci v neziskovém sektoru se specifikaci na zdravotnicka zatizeni

Vv kontextu probihajici transformace zdravotnictvi.

Impulsem posunout téma do oblasti zdravotnictvi, které se v dneSni dob€ zmita v mnohych

problémech, byla autor¢ina profesni a osobni zkusenost. Nedostate¢na a nizka Grovein mo-

! Evropsky parlament definoval udrZitelny rozvoj jako ,.zlepsSovdni Zivotni iirovné a blahobytu lidstva
V mezich ekosystémii pri zachovani prirodnich hodnot a biologické rozmanitosti pro soucasné a pristi gene-
race.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 10

tivace 1ékarskych i nelékafskych pracovnikll v tahlé krizi systému zdravotnictvi, je pova-

zovana autorkou prace za aktudlni a kriticky bod transformac¢nich zmén.

Druhy oddil prace je prakticky a fesi, jaké jsou moznosti zvySovani pracovni motivace
zamestnancl za podminek krizové situace nemocnice XY. Analytickymi postupy je zachy-
cena zivotni faze organizace, ve které se organizace prave nachdzi, zvlasté pak na poli mo-
tivacnim.

Cilem a praktickym vystupem diplomové prace je jeji tieti ¢ast — dlouhodoby projekt Mo-
tivaéniho programu, ktery je v souladu s programovymi cily nemocnice XY. Zahrnuje sou-
bor nastrojii pracovni motivace zaméstnanci konkrétni nemocnice, ktery muze byt

Vv probihajici krizové situaci originalnim a efektivnim postupem.
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. TEORETICKA CAST
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1 MOTIVACE JAKO NASTROJ RiZENI

Armstrong ve svém svétovém bestselleru tvrdi, Ze nikoli pida, stroje ¢i finanéni prostied-
ky, ale lidé jsou tim nejcennéjSim produkcénim faktorem podniku. Lidé se svymi schop-
nostmi, chovanim a energii tvofi lidsky kapital. Pouze pokud lidé vlozi sviij kapital do vy-

’ . . 2 r I4 W I4 1.0 2
robniho procesu, mohou podniky usilovat o dosazeni svych vyty¢enych cilt.*

Jak v8ak pohnout zaméstnancem, aby s ohledem na cile, podal co nejlepsi vykon, aktivné
vyuzil znalosti a aplikoval je do praxe? Které¢ pohnutky budou jeho hnaci silou? Témito
otazkami a mnoho dalSimi se zabyva management motivace. Motivace je proces, Kte-
rym je podporovano a Fizeno chovani.’ Chovani loveka je odvislé od celé fady faktori
a stejné podnéty mohou vést k rozdilnému chovéni, proto v praxi podnikd nemutze byt

motivovani uchopeno pouze personalisty a isekem fizeni lidskych zdrojt.

1.1 Proces motivace

Kofenem slova i vyznamu motivace je motiv, co by pohnutka, impuls a pfi€ina jednani a
chovani obecné. Za zakladni motiv je povazovéana potieba (biologicka, socialné-kulturni),
ktera je definovana jako stav nedostatku nebo nadbytku néceho, co nas vede k ¢innostem,
jimiz tuto potiebu uspokojujeme. Ostatni formy motivli (pud, ambice, zvyk) se vyvijeji

Z potieb.

Motivy dnes moderni psychologie chape v uzsim pojeti jako vnitini sily jedince, ale vn&jsi
pobidky v podobé¢ ptikazil, ptislibi, sankci nebo vyzev oznacuje jako incentivy.4 Spojenim
vnitiniho motivu s vn&jsim objektivnim stimulem dojde ke zvnitinéni vné&jsiho stimulu,
ktery se pro jedince stava vniting motivatnim.® Popsany sled je proces motivace, ktery
jedince energetizuje, zaméfuje a udrzuje v jednani. Pojem motivace zahrnuje v§echny

faktory, pochody a stavy, které vzbuzuji, udrZuji a ¥idi chovani Zivé bytosti.’

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007. str.

47- 61

¥ EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 6

*NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji iizeni. Praha: Management press, 1992. str. 13
DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. str. 151

> KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., HUTTLOVA, E. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav. 1.vyd.

Praha: VSE, 1998. str. 11

® NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992. str. 7-13
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Pracovni motivaci jednoduse definoval Michon’ ,,...Motivaci k prdci je mozné oznacit jako

I3

souhrn sil podnécujicich u udrzujicich ¢lovéka v organizované praci. *

Motivace nam odpovida na otazky proc¢: pro¢ lidé viibec pracuji, pro¢ pracuji za ur€itych
podminek tak a ne jinak. Ve struktuie motivii zaméstnance najdeme mnohostranné ¢lenény
obraz, nebot’ pracovni jednani je jen dil¢im cilem, prostiedkem k dosahovéni kone¢nych
osobnich cilii (napf. obziva, spolecensky status). Zarovein miize prace prinaset celou fadu
vnitinich, taktéZ potifebnych uspokojeni (radost, seberealizace). Na tyto vnitini struktury
zaméestnance muzeme zvenci plisobit urc¢itymi pobidkami, abychom dosahli pozadovanych

vykond. Témto pobidkam fikime motivatory.?

Spolecné s motivatory plsobi na pracovni motivaci soubor faktord/podminek, ve kterych
se jedinec nachazi. Nazyvame je rdmcovymi a pusobi stejné na vSechny ¢leny organizace.
Patii sem napf. délba prace, mzda, socidlni, hospodaisky a ekonomicky vyvoj, politika
statu, uroven fizeni organizace. Ramcové podminky pak spole¢né s motivy (pohnutky)

determinuji chovani jedince. Motivace je tak sloZity interakéni proces.’

1.1.1 Motivovani

Lid¢ jsou komplikovani, proto nemiZe existovat jeden jediny zpusob jak je motivovat. Jak
je podnitit k nééemu..., jak je presvédcit, Ze je pro né dilezité nebo uzitetné vykonat urci-
tou Cinnost. Realiza¢ni aspekt motivace feSi motivovani, tj. nalezeni odpovédi na otazku,

jak své zaméstnance podnitit k tomu, aby vice ¢i 1épe pracovali.lo

Nakone¢ny pojima motivovani v psychologickém kontextu obsirnéji. Charakterizuje jej
jako nasmérovani jedince na dosaZeni konkrétniho cile, ktery mu umoZzni dosahnout zavr-
Sujicich pocitt, napf. jistoty, hrdosti.™

V Ceské manazerské praxi je obvykle motivovani chapano pozitivné, jedna-li se o vytvare-
ni podminek, které jsou pro spolupracovniky atraktivni, nebot’ vyvolavaji ochotu a z4jem

na kvalitnim feSeni ukold. Ale obecné zahrnuje motivovani i mozné negativni pojeti: moti-

" In NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992. str. 108
¥ NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992. str. 13

® Tamtéz, str. 109

Y DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni. Praha: Linde, 2005. str. 56-57

1 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992. str. 16
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vujici mize byt obava pred trestem, Spatnym hodnocenim, snizenim platu apod., nebude-li

tkol splnén dle nastaveného cile. Znamena to, Ze se pouziva metody jak cukru, tak bide.'?

Negativni stimulaci pouZivaji manazeti ve chvilich planovanych i nepldnovanych zmén.
Je nazyvana negativni, nebot’ se pracuje Castéji s negativnimi emocemi, jako je obava ze
zaniku firmy, strach ze ztrdty pracovniho mista, obava znadmiry prace, obava
Z pochybeni. Metody se pouzivaji donucovaci nez piesvédcovaci. Rizikem je ptrekroceni
hranice a mize mit demotivacni efekt, trva-li piili§ dlouho. Nastupujici etapou by méla byt
faze pozitivni stimulace, at’ uz financni odménou nebo zaméstnaneckou vyhodou. Cilem
této faze je presvédcCit vSechny zaméstnance, Ze jedinym kritériem odmény je mnoZzstvi,
kvalita a v€asnost odvedené prace. Jako tieti fazi oznacuji odbornici obdobi motivace. Je
to faze, kdy zaméstnanec pracuje na zakladé€ své vile a chténi, aby podnik prosperoval,

W O W : r 13
protoze pak muize prosperovat i on sam.

rr

Motivovani je dulezitou funkci fidicich slozek organizace a schopnost motivovat patii k
nejslozitéj$im manazerskym tkoliim, pfi nichz se spolecnosti i jejich manazeii obcas do-

poustéji zbytenych chyb.

1.1.2 Motivace kontra manipulace

., Pokud chces dosdahnout trvalého uspéchu, musi motivace, kterd té zene k tomuto cili, vy-

chazet z nitra. Nezdlezi na tom, kdo jsi, ani jak jsi stary. “** (P. J. Meyer)

Prvni Cast citatu ndm priblizuje zékladni odliSeni pojmu motivace od manipulace. Oba
pojmy vyjadiuji formu ovliviiovani jinych lidi. Cilem ovliviiovani je zména postojl
(v tomto ptipadé spolupracovnikil) a zménu chovani zadoucim smérem. Kromé motivace
jsou legitimnimi formami ovliviiovani zaméstnanct také vytvaieni ramcovych podminek a

zprostiedkovani nazoru.

Zatimco k motivaci dochazi v disledku vnitinich pohnutek, které mohou vzniknout i na
zaklade€ vnéjsiho plisobeni, k manipulaci dochédzi pouze pod cizim vlivem. V béZzné fe€i ma

wewr

manipulace negativni konotaci pravé pro nejcastéjsi asociaci: S kym je manipulovano, s tim

2 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 123.

¥ DANEK, O. Stimulace a motivace p¥i vedeni kolektivi.. ManaZerskd etika IX. Dil. Zlin: FMK UTB, 2010.
str. 13-17

“MEYER. P. J. AZcitaty.cz.[online]. ©2011 [cit. 2013-02-06]. Dostupné z http://azcitaty.cz/citaty/pj-meyer/


http://www.citaty-motta.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=2055:pj-meyer&catid=25:stari&Itemid=35
http://azcitaty.cz/citaty/pj-meyer/
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se deje néco proti jeho viili; manipulator je clovek, ktery vyuziva manipulace k osobnimu
prospechu, manipulované informace jsou informace zfalsované. Cile manipulatorii jsou

zistné a nepruhledné. Techniky: napt. pfimy natlak, sugesce, natizeni.™

Avsak ani samotna motivace, chceme-li dosdhnout zmény v pracovni ¢innosti, nemtize byt
prosta manipulativnich technik. Kde nalézt hranici mezi manipulaci a motivaci?*® Rozho-
dujici je posouzeni. Je-li dusledek pro doty¢ného pozitivni, sméfuje-li K jeho prospéchu a
d¢je se v jeho zdjmu, je-li konani prihledné a mtize-1i se jedinec ovliviiovani postavit, pak

1ze v manipulaci nalézt cestu k motivaci.

1.1.3 Aspekt doby v motivaci

Po druhé svétové valce bylo hospodaistvi poznamenano nutnosti produkovat. Lidé postra-
dali blahobyt ve smyslu postradani materidlnich statkdi. Prace byla vysokou hodnotou a
motivaéni faktorem, ktera jim uspokojovala jejich potieby. Ceska republika pod druhé své-
tové valce byla navic ovliviiovana socialistickym pojetim pracovni motivace, ktera stala na
hrubych zékladech taylorismu,'’silng determinovana moralnimi politickymi podnéty, jez
mély vést k vykonnému pracovnimu jednani. Prostfedkem k tomu bylo tzv. socialistické
soutezeni, kde se zdirazitoval duch vynikajicich jedinct a pracovnich kolektivi. Predpo-
kladem byla vysoka troven politického uvédoméni, ztotoznéni se s ideologii socialismu a
spolecenskd angaZovanost. Doplitkem bylo penézité odmnénovani co by nejefektivné;si

podnét pro pracovni V}'Ikon.18

Materialistické smysleni vyhasind. Dnes vétSina nasSeho obyvatelstva zije v relativnim bla-
hobytu a tradi¢ni pobidkové systémy se tak nemohou kryt s novymi hodnotami a motivy.
Zména smysleni se projevuje 1 ve funkci prace a volné¢ho Casu. Lidé se stavaji vice kon-
zumnimi, pozitkarskymi. Vysoka pracovni vykonnost se uplatiiuje i ve volnocasovych ak-
tivitach, nékdy byva i jimi nahrazena. Usili o seberozvoj tak nespada pouze do zaméstnani.

Tento trend se projevuje zvlasté u mladé generace, ta se snazi odkryvat nové hodnoty. Pro

Y DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj Fizeni. Praha: Linde, 2005. str. 15-16, 95-96

18 Toto dilema fesi odbornici napf. i ve svété reklamy.

" Taylorismus: Vznik na po&atku 20. stoleti v USA. Taylor se pokusil na zakladé studia pohybii sportovcii
stanovit co nejuspornéjsi pohyby pii pracovnich tkonech. Stanovil pfesnou strukturu pracovniho tkonu a
Cas, za ktery jej musel pracovnik zvladnout. Pouzival metodu cukru a bice (zaméstnanci, kteti plnili normy,
byli stédie odménovani, ostatni sankcionovani ¢i propousténi).

¥ NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992. str. 105-
106
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né neni majetek vSe, nechce byt soucasti spolecnosti, ktera pouze spotfebovava. Vnima
ekologické problémy a zivotni prostiedi. Vice se orientuje na budoucnost. Je ochotna po-
davat vysoky vykon, pokud ma zajimavou praci, nehodla se vSak niCit pracovnim stresem.
Mladi lidé vyzaduji aspekt jistoty a bezpeci. Nejsou sentimentalni, nelze na nich apelovat
pocity (napi. loajality vici nadfizenému). Jsou netrpélivymi. Doba se zrychluje a oni
nejsou s to dostate¢né rychle Cerpat zivotni zkuSenosti. Autoritativni moc §éfa je neoslovu-
je, jsou schopni pfejimat pouze vzor. Musime mit na paméti, ze jejich doba je jina, nez

byla doba, kdyz byl ¢lovék sam mlady.*®

Kazda organizace potiebuje ,,Cerstvou krev®, dorost, jez ozivi zajezdéné koleje. Nové posi-
ly. Personalni politika by méla ucinit odpovidajici opatieni jak mladé a mlad¢é smyslejici

zaméstnance motivovat. Tradi¢ni pobidky uz v dnes$ni postmaterialistické dob¢ nestaci.

1.2 Vyvoj motivaénich pristupii

Mobilizace lidi s cilem dosahnout urcitych zamért prosla historickym vyvojem. Ve staro-
veku a stfedoveku bylo uzivéano fyzického nasili, v dal§im obdobi se piechdzi od pohdnéni
k dozoru a trestu az postupné k ekonomickym pobidkam, které jsou humanngjs$imi aktivi-
zacnimi prostfedky. Pojeti pracovni motivace se tedy vyvijelo v uzkém sepjeti
S hospodaiskym vyvojem a rozvojem véd, piedevSim psychologie, kterd zdsadné ovlivnila
zpiisob nahliZeni na fizeni lidi. Kvalitativnim zvratem v pojeti motivace se staly hawthorn-
ské studie?® Eltona Mayo a na né navazujici teorie ,,human relations“?, které vyvratily
v tehdej§i praxi uznavanou teorii, Zze pracovni vykon zaméstnance je podminovan pouze
jeho biologicko-ekonomickymi potiebami (na zakladé téchto tezi byl pfecenovan vyznam
hmotnych stimulll). Objev socialnich potieb vyrazné ptispél do studnice teoretickych po-

znatkli managementu motivace.

¥ DEIBLOVA, M. Motivace jako nastroj iizeni. Praha: Linde, 2005. str. 98-101

2 Hawthornské studie byly uskuteénény v obdobi 1927 - 1932 ve spoleénosti Western Electric Hawthorne
Works v Chicagu. Elton Mayo jako universitni profesor z Harvard Business School zde zkoumal dopad pra-
covnich podminek a prostedi na produktivitu prace. Védecky podlozil tvrzeni, zZe pro produktivitu prace jsou
nejvyznamnéjSimi faktory: moralka, vzajemny vztah mezi cleny skupiny (pocit sounalezitosti) a takovy zpt-
sob fizeni, ktery chape lidské chovani, podporuje mezilidské vztahy a motivuje udélovanim rad a vedenim.
Zdroj: Human relations contributors. Accel-team.com [online]. Accel-Team, ©2012 [cit. 2012-09-28]. Do-
stupné z http://www.accel-team.com/motivation/hawthorne_02.html//

2! Skola lidskych vztahti poukazala na vliv socidlnich a socialn&-psychologickych faktorti na produktivitu
prace. K rozvoji socialné-psychologickych pfistupti v managementu dochazi az po 2. svétové valce (tyto
tendence Uizce souvisi s rozvojem spole¢enskych véd zabyvajicich se ¢lovékem a jeho chovanim).


http://www.accel-team.com/motivation/hawthorne_02.html/
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Myslenkové pohledy se Casto vraceji do minulosti. Stars$i, zapomenuté principy se znovu
vraceji v nové kvalité a to je divod pro¢ nahlizet zpét do historie. Je inspiraci nebo naopak
ponaucenim pro nove¢ aplikované postupy. Moderni management Cerpa ze tfi zakladnich

skupin? teorii motivace:

e teorie zamérené na poznani motivacnich pri¢in, populdrnimi jsou napf.
Maslowova a Herzbergova teorie,

e teorie zamérené na pribéh motivacniho procesu, nejcastéji v praxi uzivané Vro-
omova, Porterova, Adamsova nebo Skinnerova teorie,

e teorie zamérené na specialni ucely, slucuje specialni metody ¢i riizné manazerské

piistupy vychazejici z osobnosti manazera, lidskych typu a jejich dispozic.

Pro blizsi seznameni jsou jejich charakteristické ptistupy popsany v piiloze 1. diplomové

prace.
1.2.1 Bat’ovo Fizeni motivace

Byl, nam Cechtim, dan historicky dar: Bat’ova soustava Fizeni. Tato je soustavou nastroji
zalozenych na principech a hodnotach, které jsou trvalé, vyzkousené a neocenitelné pro
uspéch osobni nebo podnikovy. Jak jiz tomu byva, vV zemi jejiho plivodu, je malo zndma a
byva chapana spiSe povrchné. Zvlasté pak po umrti Tomase Bati juniora se v médiich ob-
jevilo mnozstvi komentaii hodnoticich bat'ovské podnikatelské chovani. Mohli jsme cCist
extremistické nazory pochazejici z tfidni nenavisti opfené o komunistické ideologie,? ale
také mnoho polopravd a zmatkl az po seriozni hodnoceni. Jisté je, Ze management motiva-

ce v Bat'ov€ soustavé ma hluboké kotfeny, a proto nemliZze byt opomenut ani v této praci.

Bylo by chybou domnivat se, Ze vrcholnym nastrojem motivace byl v dob¢, kdy podnik

Sy ‘x 24 . . y oy o . o«
fidil Toma$ Bata®™, podil na zisku. Pfesto je tfeba pfipomenout, Ze primérnd mzda v

22 Rozdéleni dle VODACKA, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Ma-
nagement press, 2009. str. 123.

2 Napt. 7e zisky z véletné vyroby byly zakladem Batovy prosperity. Skute¢nym zékladem povale&ného
rozvoje jeho firmy bylo, ze zlevnil boty v dobé povaleéné hospodatské krize na polovinu, pfesné tak, jak to
pozadovali jeho zakaznici. Béhem kratké doby vyprodal sklady, ziskal penize na provoz a nakup surovin,
vyroba se rozb¢hla. Takového sniZeni cen ov§em nemohl dosdhnout béznymi provoznimi usporami. Proto se
dohodl se zaméstnanci, Ze jim docasné snizi mzdy o 40% - a za to jim bude dodavat zakladni Zivotni potieby,
zejména potraviny, také za polovinu. Zdroj: TOMAN, M. Omyly a polopravdy kolem Ba-
ti.intuitivnimarketig.cz  [on-line]. Intuitivni marketing, ©2012 [cit. 2012-10-08]. Dostupné  z:
http://intuitivnimarketing.cz/bata//

4 16ta 1908 -1932. Systém Fizeni pievzal po jeho Gmrti nevlastni bratr a nastupce ve firmé Jan Antonin Bata.


http://intuitivnimarketing.cz/bata/
http://cs.wikipedia.org/wiki/Jan_Anton%C3%ADn_Ba%C5%A5a
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Bat'ovych zavodech byla o polovinu vyssi nez v ostatnim pramyslu. Ve Francii si v té dobé
kvalifikovany délnik vydélal o 10 % mén¢ nez Bativ, u nekvalifikovaného pracovnika byl

rozdil jests v&tsi a Ginil 55%! Bat'iv systém odméiovani byl jiz tehdy socialng citlivejsi.?

Zavedl také dalsi socidlné motivujici vyhody: zaméstnanci méli k dispozici détské jesle,
matetské skoly, 1ékatskou poradnu. Kazdé dité, které se narodilo zaméstnanci, obdrzelo od
firmy vkladni knizku se vkladem 1.000 K¢. Byla postavena moderni nemocnice vybavena
technikou na vysoké trovni. Byl vytvoien podpirny fond, financovany z piispévka ¢lent
(napt. z pokut za chyby ve vyrobé¢), ktery podporoval zaméstnance v dobé dlouhodobé
nemoci, pii porodech a imrtich, zajistoval vdovy a invalidy. Bat’a nabidl svym zaméstnan-
cim ubytovani v architektonicky typickych nizkorozpocétovych domcich, nabidl jim vzdé-

lavéani, samoobsluzné jidelny apod.

Pies vSechny ekonomické, socialni, kulturni a jiné pobidky byly zaklady Batovy motivace

jinde. Zkusme je nalézt v jeho nad¢asovych myslenkéch:

.- Vbudoval jsem cloveka, aby byl vykonnéjsi a lépe slouzil zakaznikiim, a on potom vy-
budoval zdvod. “*® Bata se snazil o vytvofeni moralni a psychologické zakladny podniku,
nebot’ vétil, Ze Gspésny podnik musi byt zalozen na spravnych vztazich a postojich k praci.
Dalsi myslenka: ,,Strach je nepritelem Zivota a dila zbudovana na strachu zivot poskozuji.

w2l Vyuzivat strachu a nediivéry bylo pro Batu neefektivnim

Dila uzitecna rostou z duvery.
nastrojem, zaméstnanec mél svého vedouciho, svého viidce nasledovat dobrovolné a svo-
bodné, ne pod tihou strachu. ,,Poklddam za svou zaméstnavatelskou povinnost platit lidem
za praci tak, aby ve svych ctyriceti mohli zit z uspor a pracovat s pomoci svého kapitalu a
zkuSenosti, misto uZiti svych holych rukou.“?® Hmatateln& citime Batovu snahu o seberoz-
voj a prosperitu zaméstnanct, kterou jak se dozvime nize, jen ve svych poskytovanych

motivatorech sam nenachazel.

Dtlezité pro Batu v fizeni motivace bylo postaveni pracovnika v pracovnim procesu.

Bat’a nabyl ptesvédceni, ze ndmezdni (pouze ekonomicky pobizeny) zaméstnanec nevybu-

% TOMAN, M. Omyly a polopravdy kolem Bati. intuitivnimarketig.cz [on-line]. Intuitivni marketing, ©2012
[cit. 2012-10-08]. Dostupné z http://intuitivnimarketing.cz/bata//

“® Citace in ZELENY, M. Cesty k sispéchu. Trvalé hodnoty soustavy Bata. Vyskov: Kusak s.r.o, 2005. str. 42,
50, 66.

“"Tamtéz, 42-66.

% Tamtéz 42-66.
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duje nic, proto se musi stdit zaméstnanec spolupracovnikem, spoluti¢astnikem, spolu-
vlastnikem a spolupodnikatelem. Coz bylo v t¢ dobé nemyslitelné i pro tak ,,demokratic-

ky* smyslejici management v USA.
Principy motivace pracovniki podle Batova sytému Fizeni®® v predstavé o postaveni Clo-
véka v pracovnim procesu:

e zasada "ja pan, ty pan", tedy spolupodnikatelstvi,

e poslanim podniku je (vedle dalSiho) i prosperita zaméstnancti,

e pracovnik mize ovliviiovat vysi tymového a osobniho piijmu,

e pracovnici maji neustdle na ocich aktualni informace o parametrech, které mohou

svym vykonem ovlivnit,
o pravidelné zpfistupnéni vykazii hospodatreni v§em pracovnikiim,
e osobni vykazovani prace a vypocet mzdy,

e odstranéni hierarchické zabrany v komunikaci a podileni se na rozhodovani.

1.2.2 Leadership

Vize Tomase Bati byla tak oslovujici, Ze jeho zaméstnanci ji brali za svou a chtéli byt sou-
¢asti jeho uspésné firmy. Byl to ¢lovek, kterého 1idé nasleduji a nasledovat chtéji, aniz by
je on k tomu musel néjak donucovat, ¢i jim vyhroZzovat. Byl tim, kdo byl vzdy vpiedu, aby
ostatni vedl, a zarovenn pomahal najit cestu tém, ktefi ji sami nenasli. Batovo vedeni lidi

nam charakterizuje pojem leader (viiddce) a leadership (vidcovstvi).

Armstrong je nazoru, Ze: ,Vést zmamend uskuteciiovat néco prostiednictvim dru-
hych. ... “VSichni manazeri jsou bez vyjimky viidci v tom smyslu, Ze svou praci mohou ude-
lat pouze s pomoci clenu svého tymu, které musi inspirovat nebo presvédcit, aby je ndsle-
dovali. Vést proto znamena podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby se ze vsech sil

Vg ’ v , . 0¢¢30
snazili dosahnout Zadoucich vysledkii“".

» TOMAN, M. Batova soustava fizeni - minulost ¢ budoucnost. Motivace. intuitivnimarketig.cz [on-line].
Intuitivni marketing, ©2012 [cit. 2012-10-08]. Dostupné z: http://intuitivnimarketing.cz/bata//
OARMSTRONG, M. Jak se stdt jesté lepsim manaZerem. Praha: Ekopress, 2006. str. 156
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Zpocatku byl leadership spojovan s managementem, az asem se zjistilo, Ze ne kazdy ma-
naZer je i dobrym leaderem a to plati dodnes. Ukolem manaZera je starat se o vedeni pod-
niku a jeho zisk, kdezto leader se stara o vedeni lidi a jejich potieby. Do pozice manaZera
1ze totiz kohokoliv dosadit, do pozice leadera musi ¢lovék vyrist, vybudovat ji sam v
sob&.®

Leader vede své lidi cestou motivace (poskytuje vnitini pfi¢inu motivace) a rozsirovani
mapy svéta vedeného (inspiraci, novymi pohledy na véci a udalosti, které nas obklopuji, o
novy pohled na vlastni Ja se vS§emi svymi schopnostmi, hodnotami a presvédcenimi). Na
rozdil od fizeni, které¢ je spiSe pfesvédcovanim, popt. donucenim (naptiklad prostym ulo-

zenim 1’11(01u).32

1.3 Strategicky pristup - motiva¢ni program

Uplatnéni cCisté teoretickych koncepci motivace byva v fidici praxi problematické. Odborna
psychologicka literatura se Casto rozchazi s praktickymi aplikaénimi pracemi. Od manaze-
i se piesto vyzaduje tvirci ptistup a znalosti z psychologie fidici prace, protoZze to oni
jsou zodpovédni za vybér a pouziti metod v motivaci zaméstnanci, dle nastavené motivac-

ni strategie organizace.

1.3.1 Soustava motiva¢nich nastroji

Existuji mnohé, jisté jesté dosud neobjevené prostredky, kterymi miZeme své zaméstnance
iniciovat k vysokym vykontim. Do jisté miry je to vzdy vSak individudlni. Vnimavost vii¢i

jednotlivym motivaénim faktorim mize vSak byt u jednotlivych pracovnikii rizna.
Zakladnimi zdroji individualni pracovni motivace dle Urbana® jsou:

e motivace zalozend na zajimavosti prace, moznosti uplatnit vlastni schopnosti, do-

sahnout urcitého vysledku nebo piekonat prekdzky (vnitini motivace),
e motivace spocivajici na ziskani finan¢ni odmény (vnéjsi motivace),

e motivace zaloZena na osobni povésti ¢i odborné reputaci,

S'HAJEK, M: Definice vedeni lidi. Vedeme.cz. [on-line]. Vedeme.cz. ©2012 [cit. 2012-11-08]. Dostupné z:
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kde-jeste.html?task=view&id=21

%2 Tamtéy

%% URBAN, J. Jak Gsp&sn& motivovat. Prdce a mzda. 2008/ 7 [online]. © 2013 Wolters Kluwer CR, a. s ©
2008 [cit. 2012-10-28]. Dostupné z http://www.mzdovapraxe.cz/
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e motivace spocivajici na spolecenském poslani prace.

Jini autofi ¢leni motivaéni faktory konkrétnéji (napf. na stimuly na hmotného a nehmotné-

ho charakteru).®* Nejcastgji byvaji uvadény:

e hmotné ohodnoceni pracovniho vykonu (mzda, prémie, odména, bonus, jednorazo-
vé zvyhodnéni, popi. sankce snizeni, nepfiznani apod.),

e nehmotné ocenéni individudlniho vykonu (uznani, zvyseni sebevédomi, chvala, po-
vzbuzovani),

e materialni vykonové pobidky (bezplatné obleCeni, nastroje),

e znalost cilli, kompetenci, ocekavani, sdileni vize organizace,

e participace zaméstnance na vysledcich organizace a fizeni,

e nepiimé hmotné stimuly (financovéani rozvoje a vzdélanosti zaméstnance),

e soubor socidlnich vyhod (nadstandardni pfipojisténi, zdvodni stravovani, podnikova
Skolka nebo I¢karska péce),

e socialni jistota zaméstnance a jeho rodiny (jistota prace, bezpecnost prace, narok na
davku v mateftstvi, socidlni status, prestiz apod.),

e delegovani pravomoci, profesni povyseni,

e vefejné uznani individualnich vykont, moralni satisfakce,

e ocenéni v€rnosti organizaci,

e kreativni obohacovani obsahu prace, odpovédnost, samostatnost, prace v tymu,
moznost vyjadieni vlastnich myslenek napf. prostfednictvim brainstorming,

e osobnost manazera a jeho styl fizeni,

e systematicky budovana image a kultury organizace podporovana PR (klima organi-
zace, piistup k informacim),

e systematicky vybér novych zaméstnanci,

e systém hodnoceni vrcholového managementu dle jejich podilu na vyvoji organiza-

ce.®

* DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. str. 165
DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj rizeni. Praha: Linde, 2005. str. 67-75
® DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. str. 164-167



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 22

1.3.2 Demotivujici jednani

Podcenéni vyznamu a potieby motivace zaméstnanct ¢i nepochopeni jejich néstroji vede
K pfimé ztraté produktivity. Stejny dopad ma manazerské jednani, které zaméstnance de-
motivuje, popt. zaméstnance vede k jednani, které neni v zajmu organizace. Chyby spojené
s motivaci se dopoustéji vedouci, ktefi chapou dobrou praci jako samoziejmost. Za moti-
vacni nastroje povazuji zakladni mzdu ¢i plat, podcenuji tlohu nefinan¢ni motivace, ktera

uspokojuje i ti1 dalsi kategorie zaméstnaneckych potieb:

e ziskat uznani a byt respektovan,
e vykonavat smysluplnou praci a byt na ni hrdy,

e udrZovat pratelské vztahy na pracovi§ti.36

Manazefti, ktefi nedokazou nefinanénim motivaénim nastrojim vénovat dostate¢nou po-
zornost, jsou pro organizaci drahymi, nebot’ kompenzuji pokles motivace vyS$im platem
nebo jinymi (finan¢nimi) vyhodami. Takovy manazer nemuize byt schopen motivaci dosta-
te¢né povzbuzovat. Tusi, Ze pochvala miize zvysit i G&innost finanéni odmény? Casto ne-
chape vyznam psychologické smlouvy®’ se zaméstnanci, ktera stoji na zakladech vztahu

,»n€co za néco* s principy sluSnosti a spravedlnosti, vzajemné divéry a plnéni dohod.

Dle praktického personalisty a akademika Urbana patii k nejcastéjsim faktorim zbyte¢né
demotivace zaméstnancii nedostatek pochvaly a ocenéni, nespravedlivé ohodnoceni a

projevy nedivéry.®

1.3.3 Motivaéni program

Mnozi manazefi vitaji jednoduchd, praktickd doporuceni, nebot’ jesté stale chybi na vedou-
cich mistech lidé s mezioborovym nebo multioborovym vzdélanim. Proto je rozumné rea-
lizovat motivovani prostfednictvim jednozna¢né vymezeného motiva¢niho programu orga-

nizace.

Motivaéni program, dle Dvotdkové muze byt ...dil¢i nebo uceleny soubor opatieni

V oblasti managementu lidskych zdrojii, ktery v navaznosti na ostatni ridici aktivity vedou-

% URBAN, J. Nejcast&jsi chyby v motivaci zaméstnancii. Prdce a mzda. 2010, rog. 58, &. 6. str. 45-50

37 pojem, ktery oznacuje soubor vzdjemnych o¢ekavani a povinnosti mezi pracovniky organizace a organiza-
ci. Tato ocekévani se tykaji hodnot a norem, pozadovaného chovani, pracovniho vykonu, odméinovani, povy-
Sovani, uplatiiovanych zasad jednani s lidmi.

% URBAN, J. Nejéast&jsi chyby v motivaci zaméstnanci. Prdce a mzda. 2010, rog. 58, &. 6. str. 45-50.
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cich pracovnikiit ma za cil aktivné ovlivnit pracovni vykon a vytvorit (¢i upevnit) pozitivni

postoje k organizaci vsech jejich zaméstmancii. “*

Motivacni program by mé¢l byt vysledkem zdatilé vnitrofiremni komunikace, ktera je pro-
sttedkem jak upravit nebo zmeénit chovani zaméstnanct, tak aby byly plnény cile. Pfedpo-
kladem pro uspéch je znalost zaméstnanci svych pravomoci, svych povinnosti a odpovéd-
nosti za svétené vykony. Motivacni program je tak soucasti pfijatého komunika¢niho mo-

delu vychazejici z organizacni kultury a klimatu té které orgamiza(:e.40

Charakteristickym rysem pro motiva¢ni program je soulad kratkodobych opatieni s dlou-
hodobym strategickym tsilim. Jednotlivé kroky jsou individudlng cilené pro specifika or-
ganizace. Musi existovat moznost praktického zrealizovani a musi byt mozné vyuzit nasta-
venych motiva¢nich metod i neprofesionalem. Pii vypracovani je vyhodou vyuzit poraden-

skych sluzeb, popk. outsourcingu.*!

Zakladem ucinného motiva¢niho programu organizace musi byt zjisténi motivacnich struk-
. M o A 4 . W o W I4 42 trV Vv r . M . 14
tur jednotlivct popt. celych skupin zaméstnanct napt. profesi.™ Cesta ke zjisténi je jedina:

provést vyzkumné Setfeni.

1.3.4 Tvorba motiva¢niho programu

Pti tvorbé motiva¢niho programu se mizeme inspirovat z marketingovych pfistupa k po-
skytovani sluzeb. Jedna se v podstatd o interni marketing®®, ktery se ve svém zékladu nijak
vyrazn€ neli§i od marketingu klasického, zaméfeného na zdkazniky. V interni podobé¢ jsou
ale hlavni cilovou skupinou zaméstnanci podniku. Pokud se na lidi v podniku podivame
jako na nase interni zakazniky a uvédomime Si jejich individualitu z hlediska motiva¢nich
potieb, pak budeme schopni vytvofit jim konkrétni produkt: motivaéni balicky. Mit vypra-
covany strategicky plan téchto marketingovych ¢innosti je nutné vzhledem neustale probi-
hajicim zméndm v internim 1 externim prostfedi organizaci. Cilem strategického motivac-
niho planu je ptizptisobeni chovani a jednani zaméstnancli nastavenym rozvojovym cilim

organizace. Planovani probiha v téchto etapach:

¥ DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. str. 181

0 JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada Publishing, a.s. 2004. str. 98,108
“DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. str. 162
“Tamtéz, str. 166

*3 Interni marketing chape pracovni misto jako produkt, ktery nabizi svym zamé&stnanctm.
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| Planovani Zavadéni >
Kontrola

Analyza (¢eho chceme (jak realizujeme nase
j osahnou strategi osahujeme nasich cil(?
(kde jsme) dosahnout) trategie) (dosah h cila?)
trini segmentace -Stanoveni cile rozpocty, nastroje, sbér informaci (MIS),
-audit -analyza -identifikace a odpoveédnosti, mereni, popf. upravy
SwoT strateg. alternativ komunikace

Obrézek &. 1: Marketingovy proces, viasmi zpracovini.

Marketingovy proces prinese nasledujici vystupy:

e  pozname, jaké jsou potfeby zaméstnancd,

e  zjistime stav motivacniho klimatu (identifikujeme pficiny nespokojenosti),
e pozname béznou praxi v motivovani konkurence,

e urcime si Skdlu vhodnych motivacnich nastrojt,

e uréime si cenu a hodnotu motivatord pro podnik,

e urcime si cenu a hodnotu odmén pro zaméstnance,

e vytvorime produkt: koncept motivacniho programu,

e  stanovime pravidla a zplsoby motivovani, uré¢ime zdroje,

e navrhneme nastroj komunikace motivac¢niho programu.

Tabulka & 1: Vystupy marketingového procesu,” viastni zpracovani.

Pi‘edpokladem uspésnosti motivaéniho programu je jeho propojeni s ostatnimi systémy
organizace, které mohou pozitivné i negativné determinovat motivaci zaméstnanci (Systé-
my hodnoceni, odménovani, vzdélani a systém firemni komunikace). Nelze nepiipomenout
sebemotivaci a nezastupitelnou roli vedoucich pracovnikti coby vzori. MéEl by vychazet z
motiva¢niho profilu zaméstnancii a aktualnich moznosti organizace. Efektivni je, kdyz
vychazi z celkové personalni strategie organizace a je do néj integrovan. Ma byt piehled-
nym, logickym, ucelenym a vSemi akceptovatelnym dokumentem, kdykoliv pfistupnym
k nahlédnuti. Mél by se dotykat vSech skutecnosti, které ovliviiuji motivaci pracovniku a
stanovovat takové realizovatelné postupy, které by optimalné zvysili Groven pracovni mo-
tivace. Nutné je vymezeni zodpovédnosti vedoucich pracovnikt a vrcholného managemen-

tu za aktivni pristup k motivaci.*®

* VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb, efektivné a moderné. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. str.
33, 36-39.

* DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. str. 182-183

46 KLEIBL, J. a kol. Persondlini fizeni 2. Praha: VSE Oeconomica. 2005. str. 35-38.
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2 SPECIFIKA MOTIVACE V NEZISKOVEM SEKTORU

V této kapitole se zaméfime na aspekty motivace vychdzejici z prosttedi neziskovych or-

ganizaci a lidi v nich pracujicich.

Neziskovy sektor chapeme Siroce, tj. jako tu ¢ast narodniho hospodaistvi, ve které rozho-
dovani o ekonomickych aktivitaich neni primarné motivovadno a pométovano ziskem, ja-
kozto konecnym ucelem a méfitkem efektivnosti. Neziskovymi jsou ty subjekty, které ne-
byly zalozeny za ucelem dosazeni a rozd¢€leni zisku. Interesujici je piimy uzitek spolecnos-
ti, a pokud je ucetni zisk vytvoien, musi byt pouzit na realizaci poslani organizace. Primar-
nim je tedy profit v roviné moralni. Profituje spole¢nost, nebot’ obecnym cilem NO je

zména lidského chovani.

2.1 Obecné podminky fungovani NO

Pro svoji ¢innost potiebuji NO zékladni podminky a to mit finan¢ni prostiedky, pracov-
ni silu a mit Fizeni, nebot’ musi v roviné¢ formalni fesit stejné problémy jako organizace

ziskové.

Zdroje nezbytné k realizaci stanoveného poslani a cild mohou ovlivnit kvalitu a rozsah
poskytovanych sluzeb. Finanéni prostiedky Cerpaji neziskové organizace z ¢lenskych pfi-
spévku, z dotaci ze statniho nebo tzemnich rozpoctd, z fondd a nadaci. Neziskové aktivity
financuji taktéz z darti od obcant, firem a dnes uz stale Cast&ji z trzeb vlastni (vedlejsi)
¢innosti. V dne$ni tahlé ekonomické a spoleCenské krize se stava tandem vedlejsi ziskové

¢innosti trendem a pro mnohé neziskové organizace dokonce nutnosti.

NO nemohou vyuzivat do nekone¢na tradi¢nich nastroju fizeni. Jsou determinovany vnéj-
Sim globalné rozvijejicim se prostfedim, piilezitostmi a hrozbami, které je nutno v ramci
budoucich aktivit analyzovat a hodnotit. Nemohou si dovolit zpozdéné a neptesné infor-

mace, neanalyzovat, neplanovat, nepodporovat a nefidit vykonnost a svou efektivitu.

Pro posuzovani efektivnosti neziskovych organizaci slouzi soustava vnitinich a vné&jSich

faktoru efektivnosti:
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vnéjsi faktory efektivnosti vnitrni faktory efektivnosti

epolitické usporadani a klima ve estupen rozvoje védy a techniky
spolecnosti euplatnéni racionalnich forem délby prace

emira fungovani trzniho sektoru estruktura &innosti

ekonkurencni prostredi einiciativa a ochota pracovniki

efinancovani neziskovych organizaci ekvalifikace pracovnikd

estupen vyspélosti lidi esystém Fizeni

Obrazek ¢. 2: Soustava faktorta efektivnosti,47 viastni zpracovani.

2.1.1 Sektor zaloZeny na znalostech

Neziskovy sektor je pfedev§im sektorem sluzeb. Produkuje ,neviditelné“ zbozi jako je
vzdélani, zdravi, bezpecnost a obranu statu, védu a vyzkum, socidlni sluzby, vefejnou do-
pravu, spoje, informace apod. Produkce sluzeb ma tendenci pozadovat relativné méné ka-
pitalu, ale vice lidskych zdrojt, nez pozaduje produkce zemé&délského, nebo primyslového
zbozi. Mnohé z téchto sluzeb dokonce fadime mezi sluzby intelektualizované = sluzby
zalozené na znalostech (Knowledge Intensive Services, KIS).*® Znalosti jsou nejdiilei-

téjsi aktiva dneSnich spolec¢nosti, jsou povazovany za konkuren¢ni vyhodu, zvySuji

udrzZitelnost podniku na trhu prace a jeho konkurenceschopnost.

' =Y ™ Y - =Y
informace znalosti moudrost
*+vyznam o+ intuice
data o+ uplatnéni e+zkudenosti + pochopenf
e+dovednosti
_/ / /

Obréazek & 3: Rozdil mezi daty a znalostmi/moudrosti,**v§eobecné piijimana kfivka od dat ke znalostem (a
moudrosti), viastni zpracovani.

Nositelem znalosti jsou lidé, pomineme-li vyznam ICT™.

* REKTORIK, J. A KOL. Organizace neziskového sektoru. Zdklady ekonomiky, teorie a Fizeni. Praha:
EkoPress, 2010. str. 38

®TUCKOVA, Z., STROUHAL, J. Knowledge-Intensive Services: New Leader of Production Stages?.
WSEAS Transactions on Systems [online]. 2010, vol. 4, iss. 9, s. 432-441. [cit. 2011-12-29]. Dostupné z:
http://www.wseas.us/e-library/transactions/systems/2010/89-529.pdf.

* ZELENY, M. Clanky prof. Milana Zelené¢ho. Od znalosti kvality ke kvalité znalosti. Neoficialni stranky
prof. Milana Zeleného. darius.cz [online]. © 2012, [cit. 2012-10-29]. Dostupné z
http://www.darius.cz/ag_nikola/milan.html
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A cesta k moudrosti? ,,Ukolem probuzeného je probouzet ostatni! Jeho vikolem neni pomd-
hat, ale probouzet. “** (T. Keltner)

Exkurzem do ekonomického pojeti opieného Zivotni moudrosti se dostavame znovu k ovére-
nému faktu, ze ¢lovék/zaméstnanec je praveé to cenné aktivum jakékoliv organizace. Miizeme
mit nehmotny majetek, dostatek financnich prostredki, spoustu kvalitnich informaci a
dat, ale nebudeme-li mit vykonné a efektivni pracovniky schopné tyto vyhody zpracovat,
nemiuZeme byt konkurenceschopni a to plati, at’ uZ mame na mysli podnik ziskovy ¢i ne-
ziskovou organizaci. Tato hypotéza byla podpofena jiz v Batoveé soustavé fizeni (zaméstnan-
ci, jejich znalosti, schopnosti a dovednosti jsou nevycerpatelnymi zdroji bohatstvi firmy) a je
sky hodnocené firmé GE je fizeni lidskych zdroju stejné vyznamné jako fizeni finanéni (cash

flow) nebo marketingové (fizeni zakaznikem)!®*

2.1.2 Lidé v neziskovém sektoru

S jakymi zaméstnanci se mtzeme tedy pfi fizeni neziskové organizaci setkat? Autorka Dvota-
kova kategorizuje potenciondlni zaméstnance neziskovych organizaci na typy idealisticke, typy
odbornikii a specialistii a typy uchazeci z podnikatelského sektoru. 1dealistickému typu vyho-
vuje humanitni prostiedi, ve kterém predpoklada, ze mlize zménit svét. Po ¢ase u n¢j dochazi
K vnitinimu rozporu, k roz¢arovani napt. z nedostate¢ného finan¢niho ohodnoceni nebo ne-
moznosti dosdhnout stanovenych cili. Individualng, diiv nebo pozdéji, u néj dochazi k syn-

dromu vyhoteni®.

Do neziskového sektoru ptichazi typ odbornika a specialisty pro specificnost oblasti, ve které
se muze realizovat. Velmi dobfe vi, co chce délat a co miize ocekavat vzhledem k vynaloze-

nému Gsili. Prace je pro tento typ lidi spiSe poslanim nez zaméstnanim.

Posilou pro organizace v neziskovém sektoru miize byt teti typ, typ z podnikatelského sektoru,

nebot’ mize ptinést do ,, idealistického* prostiedi realitu ziskového sektoru. Jsou to lid¢, kteti

%0 Zkratka zahrnuje veskeré informacni technologie pouzivané pro komunikaci a praci s informacemi.

5! Autor citatu: KELTNER. T. sougasny spisovatel, konzultant v oblasti osobniho rozvoje a zakladatel nakla-
datelstvi KELTNER Publishing, s. 1. 0.

°2 Piednasky RLZ doc. PhDr. Ing. Alese Gregara, CSc. UTB: 2012.

>3Syndrom vyhofeni: ztrata profesionalniho zajmu nebo osobniho zaujeti u p¥islusnika pomahajicich profesi,
vysledek procesu, v némz lidé velice intenzivné zaujati urcitym tkolem nebo ideou ztraceji své nadseni.


http://cs.wikipedia.org/wiki/Informa%C4%8Dn%C3%AD_technologie
http://cs.wikipedia.org/wiki/Telekomunikace
http://cs.wikipedia.org/wiki/Informace
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zatouzili (Casto po dosazeni svych cilll v ziskové oblasti) po zmén¢ a uspéch v neziskovém

sektoru berou jako osobni vyzvu.**

2.2 Aspekty plynouci z oblasti zdravotnictvi

Na zékladé teoretickych uvah opienych o realnd data se blize seznamime s vnéj§im i vniti-
nim (marketingovym) prostifedim, které ovliviiuje proces motivace zamé&stnanct pracuji-

cich ve zdravotnictvi.

Zdravotnictvi je soubor opatfeni, postupll a zafizeni tvorici systém organizace zdravotni
péce. Zdravotnicky systém je vniman vefejnosti jako jeden z ustifednich prvka klico-
vych hodnot spole¢nosti. Na zdravi je pohlizeno jako na vefejny statek, paklize obcané
citi prosp&ch z toho, Ze kazdy jedinec obdrzi nezbytnou 16&ebnou nebo preventivni péci.>
Spolec¢nost je ovlivnéna hodnotou nazyvanou solidarita, ale stale ¢astéji radikalné smysle-
jici trzn¢ orientovani jedinci pfindSeji do oblasti zdravotnictvi trzni mySleni a s ni prvek
komodity, kdy je zdravotni péce vnimana jako sluzba, kterou je mozné nakupovat a proda-
vat. V nedaleké budoucnosti budou pii poskytovani zdravotnickych sluzeb stanovené néja-
ké formy omezeni plné solidarity, protoze vlady ani pojistovny nebudou schopny zcela

solidarné kryt vSechny formy nakladné lééby.56

4

Kazda spolecnost ve svém zdravotnickém systému odraZzi své priority a spolecnost se vyvi-
ji tak jako se vyvijeji jeji hodnoty. Regulace hodnot zdravotnictvi je nezbytnd k zajisténi
stability v této oblasti. Zasadni hodnotova zména probéhla ve zdravotnictvi v roce 1992,
kdy bylo financovani zdravotni péce odpojeno od statniho rozpoctu, vznikla Vefejna zdra-
votni pojistovna, poté nasledovaly dal$i oborové zdravotni pojiStovny, které prosttednic-

’ o ’ sivo w57 IRy Lo . ’ v
tvim vefejného zdravotniho pojisténi®’ dodnes zajist'uji financovani zdravotnickych sluzeb.

Realita poslednich dvou desetileti, kdy vzristaji v Evropé nélklady58 na zdravotni péci,

zpusobuji nutnost dokonceni transformace celého zdravotnictvi. Zdravotnictvi patii u nés

vvvvv

* DVORAKOVA in HALTOFOVA. P. Finance neziskového sektoru. Karvina: SU v Opavé, 2011. str. 128
5 GLADKU, I. Management ve zdravotnictvi. Brno: Computer Press, 2003. str. 3-5

% Tamtéz, str. 3-5.

> Vetejné zdravotni pojisténi je druh zdkonného pojisténi, na jehoz zakladg je plné nebo &asteénd hrazena
zdravotni péce poskytnutd pojisténci s cilem zachovat nebo zlepsit jeho zdravotni stav.

Ty jsou zpiisobeny starnutim populace, naréistem chronickych onemocnéni a invalidity, zvy$enou dostup-
nosti novych technologii a v neposledni fadé narstem o¢ekavani verejnosti.


http://cs.wikipedia.org/wiki/Zdravotn%C3%AD_p%C3%A9%C4%8De
http://cs.wikipedia.org/wiki/Zdravotn%C3%AD_p%C3%A9%C4%8De
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lo ze vSech ministerstev snad nejveétsi pocet ministrl, nejveétsi pocet koncepci, Casto rtizno-
rodych az protikladnych, zazilo fadu velmi problematickych a kritizovanych krokd, ale
komplexni reformy se zdravotnictvi jako celek nedockalo. Toho Casu se ¢eské zdravotnic-
tvi diky tomu nachdzi ve vlekl¢ krizi, zptisobené nemoznosti sladit ekonomicky, legislativ-
né i celospoledensky zajmy viech natlakovych skupin (I¢kaifd, zdravotnika®®, zdravotnic-
kych zafizeni, sdruzeni pacientl, distributort 1€kii, pojistoven, vetejné spravy apod.). Je

velmi obtizné nastavit systém tak, aby byl optimalni pro vsechny.

Podil zdravotnictvi na HDP v CR piedstavuje dlouhodobé asi 7%. Pramér zemi EU je 9-
11%, USA 16-17%.%° Efektivita zdravotnictvi je tedy, i diky nizkym nakladiim vysoka a
pacienti v CR vyjadiuji, jako Vv jediné postkomunistické zemi, spokojenost s jeji trovni.
Poskytované sluzby, vybaveni technickymi prostfedky je kvalitni a v mnohych oborech
dokonce patiime mezi Spicku. Je nutné pfiznat, Ze je to ddno mimo jiné schopnostmi lékati
a zdravotnikd, jejich erudici, jejich znalostmi i kreativitou. Je to dano obétavosti, vysokym
moralnim kreditem, ktery maji zdravotnici u svych spoluob¢anti. Zdravotnici jsou povazo-
vani za profesiondly fidici se etickym kodexem zdravotnického poslani. Pfestoze jsou lidé,
poskytujici zdravi, vnimany vefejnosti jesté timto zpisobem, zdravotnictvi stale ¢astéji fesi
problémy se zklamanymi 1ékafi, sestrami,”* nespokojenymi pacienty i ustaranymi zdravy-
mi.
2.2.1 Ocekavani zdravotniki

Dle Maslowovy teorie hierarchie potieb nas nepiekvapi, ze 1ékafi a zdravotnici ocekavaji
od zdravotnictvi obzivu, tzn. takovou financni odménu za préci, kterd by pokryla potieby
niz§iho fadu (tzn. nejen obZivu, bydleni, ale i moZnost mit finance na odpocinek, dovole-
nou, mit ekonomickou jistotu apod.)

V roce 2011 byla primérna hruba mési¢ni mzda zaméstnance v podnikatelské sfére 24 326

62
C

K¢&. Plat v nepodnikatelské sféfe v roce 2011 ¢inil praimérné 24 287 K¢, Celkovy pramér-

%Zdravotnik: fyzicka osoba, kterd vykonava zdravotnické povolani podle zikona ¢€.96/2004 Sb., zékon o
nelékatskych zdravotnickych povolani.

®Statistické informace Ceského statistického tifadu. www.czso.cz. [online]. © Cesky statisticky ufad, 2012
[cit. 2012-10-30]. Dostupné z http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky

°1 Omluvme genderové stereotypni vnimani profesi.

%2 Statistické informace Ceského statistického tfadu. www.czs0.cz. [online]. © Cesky statisticky ufad, 2012
[cit. 2012-10-30]. Dostupné z http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky


http://www.czso.cz/
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/podminky_pro_vyuzivani_a_dalsi_zverejnovani_statistickych_udaju_csu
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky
http://www.czso.cz/
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/podminky_pro_vyuzivani_a_dalsi_zverejnovani_statistickych_udaju_csu
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ny hruby mésicni plat ve zdravotnictvi v roce 2011 byl 29 188 K& a mzda 24 740 K&,

Platy ve zdravotnictvi nejsou nizké oproti ¢eskému priméru, avsak se srovnanim s EU jsou

platy ve zdravotnictvi nizS§i a neodpovidaji narocnosti povolani, potiebnému vzdélani a

prestizi.

Primérné mési¢ni mzdy® Primérné mési¢ni platy®
rok lékafi sestry rok lékaFi sestry
2008 | 43767 20504 2008 | 45781 24221
2009 | 47266 22371 2009 | 48723 26261
2010 | 49223 23397 2010 | 50235 27515
2011 | 55514 23678 2011 | 57687 28145

Tabulka &. 2 a 3: vyvoj mezd, plati. Viastni zpracovani.*®

Z dokumentu Mzdy a platy ve zdravotnictvi v roce 2011, ktery vypracoval Ustav zdravot-
nickych informaci a statistiky Ceské republiky vyplyva taktéz dalsi faktor: platy ve veiej-
ném zdravotnictvi rostou rychleji nez u soukromnikd.

Ptipomenme diskutabilni medialni kampan ,,Dekujeme, odchdzime* vyhlaSenou Svazem
ceskych 1¢ékait v kvétnu 2010. A¢ byla plivodné mifena na podporu reformnich zmén ve
zdravotnictvi (podfinancovani ¢eského zdravotnictvi vici priméru EU, nizkym platbam za
pojisténce) a méla poukdzat na chaos v systému, predrazené vetfejné zakazky, nizké platy
1ékara,®’ Spatné natavenému vzdélavani nebo pretézovani 1ékari prescasy, piesto, navzdory
tomu, se po celou dobu hovofilo prakticky o jednom divodu odchodu — o nizkych platech
ve zdravotnictvi. Prekvapiva byla nizkd podpora vetejnosti. Lékafi si nevybrali vhodné
prostfedky komunikace a ani spravnou dobu. V obdobi hospodaiské krize se kumuloval
schodek statniho rozpoctu a bylo z makroekonomického hlediska jasné, Ze je potieba Setfit,

kde to jen ptjde. Podporu, diky nevhodné komunikaci, neziskali ani od svych nejblizsich

83 Zdravotnicka statistika. Ustav zdravotnickych informaci a statistiky. www.uzis.cz [online]. ©UZIS CR
2010-2012,[cit. 2012-11-30]. Dostupné z http://www.uzis.cz/category/edice/publikace/zdravotnicka-statistika
% Mzda: odméfiovéni v nestatnich zdravotnickych zafizenich a lazefstvi.

% Plat: odméhovani organizaéni slozky statu a prispévkové zdravotnické organizace.

% Zdravotnicka statistika. Ustav zdravotnickych informaci a statistiky. www.uzis.cz [online]. ©UZIS CR
2010-2012,[cit. 2012-11-30]. Dostupné z http://www.uzis.cz/category/edice/publikace/zdravotnicka-statistika
%7V némeckych nemocnicich je zaginajici 1ékai odméiovan v priméru 3700 eury (92 500 K&), u nas byl, dle
tarifu, odménén mirné pres 18 000 K¢.


http://www.uzis.cz/category/edice/publikace/zdravotnicka-statistika
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spolupracovnikil — sester®. Vzajemné nepochopeni vyustilo v naruiené mezilidské formal-

ni 1 neformalni vztahy obou profesi na pracovisti.

Potieby fungovani mezilidskych vztaht na pracovisti jsou potfebami zékladnimi, vyjadiuji
pracovnikovi pocit jistoty a bezpeci, pocit spolecenstvi a lasky pii vykonu svého povolani.
Frustracni prostfedi miize mit ve svém disledku nedozirné nasledky pti poskytovani péce

klientam.

V hierarchii potieb stoupame vys$ a dostavame se kK dalsim oéekavanim a zdrojim motiva-
ce. Zdravotnické profese patii k velmi prestiznim povolanim. V sociologickych Setfenich
zaméfenych na prestiz riznych povolani vefejnost opakované na prvni misto umist'uje 1¢-
kafe a sestry na misto &tvrté (hned za védci a VS ugiteli).®*Ze prestiz povolani neni v Ces-
ku rozhodné zarukou vysokych piijmil, uz vime. Na druhé strang, mén¢ dostupnou muize
byt informace, Ze sami zdravotnici svou prestiZ pozitivné nevnimaj i."%Te na n& vyvijen sil-
ny tlak. Vykon profesi provazi silné socialni kontrola, vysoka oc¢ekavani pacientl, emoc¢ni
zatéz. Komplikované je i sladéni profesniho a rodinného Zivota a nedostatecné jakékoliv
ocenéni. Vysoké jsou naroky na profesni vzdélani, postgradualni specializace a systém
celozivotniho vzd&lavani,”* které je finan&né naroéné a malokdy hrazené zaméstnavatelem.
Jednou z potieb vyssiho fadu je potieba uznani, kterou my — vetejnost neumime dostateéné
projevit. V samotnych organiza¢nich kulturach byva institut uznani opomijen a daleko ¢as-
t&j1 nahrazovan penézi.”

Vrcholnou potiebou je potieba seberealizace, potieba formovat sebe sama, rozvijet se a
vyuzivat co nejplnéji a nejkreativnéji své schopnosti. Zdravotnické prostfedi miize byt

studnici pro dosaZeni sebenaplnéni. Casto se v souvislosti se zdravotniky mluvi ne o jejich

$8Ceska asociace sester diirazn& vystoupila proti akci ,,Dékujeme, odchazime®. ,, Zdsadné nesouhlasime s
formou tohoto protestu a nepripojujeme se k nému. Jeho soucasnd podoba nevrhd dobré svétlo na celé zdra-
votnictvi a zneklidnuje pacienty. Podobnou akci za nelékare organizovat nebudeme a ani nebudeme vyzyvat
své cleny, aby se k ,, Dékujeme, odchdzime* pridavali,” Fekla prezidentka Ceské asociace sester Mgr. Dana
Jurdskova.

% MLCOCH, Z. Ucta a prestiz jednotlivich povolani. Tempus medicotum. zbynekmlcoch.cz [online]. 2011,
[cit. 2012-10-30]. Dostupné z http://www.zbynekmlcoch.cz/informace/zamysleni-fejeton/ruzne/ucta-a-
prestiz-jednotlivych-povolani-poradi-hodnoceni/pdf

"0 7 tiskové zpravy STEM/MARK: Jen 26% dotazovanych souhlasilo s tvrzenim, Ze prace zdravotni sestry je
prestizni. (n=1160)

"I NLZP zakon uklada povinnost pecovat o vlastni kvalifikaci prostfednictvim celoZivotniho vzd&lavani.
Dostate¢ny pocet kredit ziskanych pasivni nebo aktivni u¢asti na kongresech, seminatich ¢i kurzech je jed-
nou z podminek k ziskdni nebo prodlouzeni registrace, ktera zdravotnikim umoziiuje samostatny vykon
povolani.

2 URBAN, J. Nejcastéjsi chyby v motivaci zaméstnancii. Prace a mzda. 2010, ro¢. 58, &. 6. str. 45-50.
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povolani, ale o jejich poslani. To, co mnohé zdravotniky Zene za vykony, neni ani pfimy
nadfizeny, top management nebo spravni rada, ale piesvédceni a chut’ délat to co je sprav-
né a pomahajici.

Vyssi potfeby nemohou byt kryty jen finanénimi motivatory. Nehmotné odménovani a
vedouciho. Pro neziskovou oblast zdravotnictvi se jevi mnohem piinosnéjsi zavedeni Su-

pervize do zdravotnickych sluzeb.” Supervizi mizeme motivaci zasadn¢é ovlivnit.

Moderni metodou zvySovani motivace a efektivity, ktera mize vyssi potteby zdravotniki
(kromé¢ poslani) uspokojit je rotace (stiidani pracovnich mist ve funkcich), metoda rozsi-
fovani pracovnich kompetenci (metoda job enlargement) a metoda job enrichment, obo-
hacovani prace. Podstatou obohacovani prace je delegovani odpovédnosti a pravomoci,
pracovni zpusobilosti a obohacovani pracovnich dovednosti, zkuSenosti a vede pracovniky

r ] ’ p . .7
k samostatné praci a tymové organizaci.”

2.2.2 Demotivujici Fizeni zmén

Specifi¢nost povolani zpisobuje, Ze malokdy je zdravotnik klientem Utadu préce, fluktuace
je spise podprimérna a je-li, pak spise u nezdravotnickych pracovniki. Tento jev je zpliso-
ben dvéma podstatnymi fenomény: specifickym vzdélanim a konkrétni lokalitou. Fluktua-
ce je nizka, poptavka po pracovnicich vysoka, i kdyZ po restrukturalizacnich reforméch
(ubytku akutnich lizek) vznika relativné nadbytek NLZP.® A piestoze jsou zdravotnické
sluzby pod stalym tlakem zvySovani kvality, nedochazi k posilovani stavli 1ékaiti 1 sester,
kter¢ by pomohly zvladat népor reformnich zmén. Divodem je schodek v hospodaieni

organizace.

Zdravotnické instituce v pribéhu (financniho) osamostatnéni provadéla personalni
zeStihleni z dGvodu zachovani vyrovnaného hospodareni a zajisténi vétsiho rozsahu zdra-
votni péfe. Takova organizacni zmeéna, v ramci zdravotnictvi pomérné razantni (sniZeni

akutnich lizek o 62%), byla provadéna spolu s rozsifovanim poskytovanych odbornosti na

® Forma pomoci jinému &lovéku dovedét se, jak jej vidi ostatni lidé.

™ Profese poskytujici zam&stnanciim ve zdravotnictvi zp&tnou vazbu.

" STYBLO, J. Moderni personalistika. Praha: Grada publishing, 1998. str. 46-48

® GLADKU, |. Management ve zdravotnictvi. Brno: Computer Press, 2003. str. 210, 211.
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zaklad¢ akreditace kvality. Bylo nutno optimalizovat pocet pracovnikti zachovanych obor
a ptipadné zajistit dalsi pro nové vznikajici doplitkové obory. Bylo tfeba upravit vztahy
nadfizenosti a podiizenosti, zavést a upravit kompetence a zodpoveédnost celé organizace.
Rizeni téchto zmén musi byt planované, protoZe jednordzové snizeni neni mozné
z technickych divodi (zajisténi chodu organizace) a z divodu psychologickych (negativni
odezva pracovnikll, demotivace). Vhodna je metoda planované zmény, kdy se v priab&hu
uvedeného obdobi vyuzije pfirozenych odchodii do diichodu nebo na matetskou dovole-
nou.”’ Poptipad¢ dojde po zaskoleni pracovnikl k vnitini mobilit€¢ a v nejhor§Sim piipadé,
kdy musi dojit k propousténi klasickou cestou, vyuzije organizace investovani do outpla-
cementu. Outplacement je postupem rightsizingu (optimalizace pracovnich mist) a mé své
pravidla: pldnovani, informovanost, pomoc propusténym, hlavné tém kteii ,,stoji za to* a
,»Stoji-li o to.«’®

Pfi propousténi to jsou nejlépe vynaloZené prostiedky. Nejen Ze se zatadi organizaci v krizi
mezi zodpoveédné spole¢nosti, které maji dobrou poveést na trhu prace, ale i do budoucna si
zachovaji dobry vztah s propousténymi zaméstnanci. Zv1ast’ pro transformujici se zdravot-
nictvi je nutné vyuzit modernich pfistupi a metod managementu s diirazem na fizeni zmén,
jakozto stézejni oblasti zachovani konkurenceschopnosti.

Je dulezité ptipomenout si klicové soucasti procesu zmény.

Zména je vnimana jako:

—
Nejhlubsi h
Y\
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e ladent Povrchova Mirna | posun Pronikava m\l paradigm
! . atu
ezlepovani *Restruktur L eZména *Zména «Zména 5
ozam&Fent alizace, *planovani feditele, definice ; * zména
el = zlepseni . Ty . vize myzleni
se na ® zmena ’ jeho stylu uspéchl ofilosofi A
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Obrazek ¢&. 4: Velikost zmény podle Huczynského a Buchanana, *viastni zpracovani.

" GLADKIJ, |. Management ve zdravotnictvi. Brno: Computer Press, 2003. str. 213

"® STYBLO, J. Moderni personalistika. Praha: Grada publishing, 1998. str. 39

" EGGERT, Max A. Motivace. Management zmény 3. Praha: Portal, 2006. str. 13
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Velikost zmény muize zpusobit, dle jejiho druhu a charakteru, v kulturnim klimatu organi-
zace strach, nepftatelstvi, aktivni nebo pasivni odpor a stres. Ruku v ruce se projevi disled-
ky demotivac¢nich faktori: nezddouci sniZzeni vykonnosti a efektivity. Spolecnost se ocitne

Vv krizi ekonomické, konkurencni, organiza¢né-kulturni.

Zasadni pro mozné fizeni je urceni toho, kdo bude zménami dotcen, jak se ho budou tykat
a jak bude pravdépodobné reagovat. Identifikace téchto prekazek je predpokladem imple-
mentace zmény a moznosti obejiti konflikt s kulturnim zvladanim. Management zmén se
tak v globalnim prostfedi stava vyznamnou teoreticko-praktickou disciplinou, navazujici
na obecny management. Je postaven na socialni psychologii a teorii organiza¢niho chova-

r

ni.
2.3 Krizova komunikace

Krizova komunikace je specifickd forma socidlni komunikace, jejimz pfedmétem je sdélo-
vani (ptedavani) specifickych informaci mezi ucastniky komunika¢niho procesu. Pfi¢emz
krize je ...uddlost, jejiz dusledky bezprostredné ohrozuji existenci subjektu, ktery se ocitd

«80

uprostred déje.”" Krize si vykazuje dvéma Spatné ovlivnitelnymi rysy — muze piijit kdy-

koli a odkudkoli. Nikdy nebudeme schopni ptesné predpovédét, kdy udeii a s jakou silou.

Na krizovou komunikaci se ptechazi jiz pfi odhaleni krize a probiha az do jejiho zaZehna-
ni. Komunikace musi probihat dovnitf i navenek, méla by zajistovat informovanost viech
zainteresovanych stran a udrzovat média v pozici vyhodné pro organizaci. Vyvarujeme-li
se pochybenim a budeme-li se drzet pravidel krizové komunikace, miZzeme vyuzit piilezi-

tosti a z krize udélat vyhodu a ziskat vefejné minéni na svou stranu.®

A protoze 1 maly problém muZe spustit lavinu, kterd miZze mit nedozirné nasledky, preven-
tivni opatfeni jsou rozhodné na mist€. S krizemi je nutno pocitat, pfedvidat je a pfipravit se
na né. To plati ve vSech oblastech zivota a pro management v oblasti zdravotnictvi ob-

zvlast, nebot’ praveé ono je ,,semenistém* predispozici vzniku krizovych stavi.

8 ANTUSAK, E. Krizovy management. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009. str. 307

81 Krize jako pfilezitost: ,,Otfepand frdze md svou platnost i zde. Krize vyvold zvédavost. Béhem krdtké doby
se 0 vasi existenci dozvi Fada novych lidi — mezi nimi je mnoho potencidlnich zakaznikii, zaméstnancu. Jim i
tém stavajicim lze ukdzat, Ze se umite postavit situaci celem. Férovy a otevieny pristup miize v tuto chvili
znamenat pro znacku vic nez jakdkoliv reklamni kampan.“ (blog Tomase Grombite, PR specialisty)
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Krizova komunikace nejde provadét zivelné, je planovanym procesem, ve kterém se mu-

sime vyvarovat sedmi smrtelnym hiichum (dle Antusaka):

Nepfipravenost . . . .
Nevédomost nevzdélanost (ignorace) MiIceni (silence)
(unpreparedness)

Vymysly, smyslenky, IZi
(fabrication)

Naivita, blahovost

Odtazitost (distance) et el

Obrézek &. 5: Sedm smrtelnych hticht,¥viasmi zpracoviani.

A pokud uvniti firmy nezapojime zaméstnance do rozhodovaciho procesu (v fizeni krizi,
Vv fizeni zmén) nebo pokud pracovnici nedostanou informace oficialni cestou, rozviji se
Septanda. Septanda vyvolava otazky: Pro& nam nefeknou néco bliz§iho? Co tim sleduji?
Pro¢ se rozhodli takto? Co to bude znamenat pro me¢? Pridava se podeziivavost, nedivéra
sluSnikii Septanda dostdva na vetejnost a vzbuzuje zdjem zainteresovanych i nezaintereso-
vanych subjektll, vefejnosti a sdélovacich prosttedkt. Je v 80 % zpusobena chybami ma-
nagementu, neprofesionalnim nebo neetickym chovanim, dlouhodobym podceiiovanim a

zanedbavanim pravidel hry.84 Organizace skryvajici informace se tak dostava do pasti,

protoze se zajmové skupiny k dezinformacim dostanou. Vzdy je t€zké je zménit ¢i vyvratit.

Krizova komunikace tfesi akutné vzniklé krize, feSi sanaci nasledkl a ptfedevsim predchézi
budoucim situacim. Neni tedy jen komunikaci v dobé¢ krize, ale 1 komunikaci pfed takovou
udalosti. Rozdil je v pouziti. Prvky krizové komunikace miizeme pouzit zamérng, svobod-
né, bez vynuceni pfed udalosti, kdeZto postudalostni komunikace je vynucend, ¢asto v ¢a-
soveém tlaku a stresu, Casto pfichazi se zpozdénim, Casto je chybuj ici.85CeI§’/ systém krizové
komunikace ma sviij postup, ve kterém jsou procesy naplanovany. Od monitoringu hrozeb,

analyzy rizik, stanoveni zodpovédnosti a kompetenci az po vyskoleni zam&stnanci.®

8 ANTUSAK, E. Krizovy management. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009 str. 345
8 Tamtéz, str. 307

8 JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada Publishing, 2004. str. 111
8 Tamtéz, str. 111

8 Tamtéz, str. 313-324.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 36

3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

,Dobry badatel je clovek, ktery vchazi do knihovny a nema nejmensi ponéti o tématu své

prdce, a pak z ni vychdzi a je mu do znacné miry jasno.* (Umberto Eco)

Teoreticka ¢ast patii mezi stézejni kapitoly diplomové prace. Pojmy jako motivace, moti-
vovani, nastroje motivace, motivacni program, neziskové organizace a jejich zaméstnanci,
zdravotnictvi a zdravotnici, krize a krizova komunikace a mnoho jinych, nejsou opisovany
jako pouhé encyklopedické definice. Snahou bylo aplikovat je v kontextu studovaného
oboru, tj. uchopit je v kontextu marketingu a strategického managementu, se vzpominkou

na prukopnika na poli motivace, jehoz jméno nosi zlinska univerzita.

Neméné dilezitou teoretickou zékladnou je zachyceny aspekt doby, ve které se vyvijely
rizné motivacni pfistupy a predevSim soucasnost, kterd je plna transformujiciho manage-
mentu a hlavné u neziskovych organizaci. Ty se totiz musi potykat s nedostatkem financ-
niho kryti svych aktivit a naristem narokd na poskytovani sluzeb. Problematika se nevy-
hyba ani zdravotnictvi, pfestoze je zdravi hodnotnym vetfejnym statkem, byva platba za
zdravotnicky vykon podfinancovana. Mnohé zdravotnické instituce fesi svou ekonomickou
nestabilitu. A pfesto je systém zdravotnictvi relativné vykonny diky lidem, pro néz prace
neni jen povolanim, ale 1 poslanim. Zndmé potekadlo vSak tika .,... tak dlouho se chodi se

‘

dzbanem pro vodu, az se ucho utrhne.

Cilem prvniho oddilu diplomové prace bylo shrnout zakladni teoretickd vychodiska pra-
covni motivace zaméstnanci V neziskovém sektoru se specifikaci na zdravotnicka zatizeni
v kontextu probihajici transformace zdravotnictvi. StéZejnim vyzkumnym problémem
praktické ¢asti diplomové prace jsou moznosti zvySovani pracovni motivace zaméstnan-
cii za podminek krizové situace nemocnice Xy Vystupem prace je nalezeni souboru
nastroji pracovni motivace pracovnikli konkrétni nemocnice, ktery by byl v probihajici

krizové situaci originalnim a efektivnim postupem.

Na zaklad¢ teoretické saturace problému o procesu motivace v neziskovych organizacich

byl stanoven vyzkumny problém diplomové prace a byly stanoveny tyto vyzkumné otazky:

8 Data z t&chto oblasti byvaji velice citliva, pravé z divodu konkurenceschopnosti, té které firmy. Se souhla-
sem feditele nemocnice a podnikového pravnika je mozné provést Setfeni za podminek neuvedeni nazvu
organizace. Organizace zlistane anonymni.
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e Lze oznacit sou¢asnou situaci nemocnice za krizovou?

e Je Vv nemocnici irovei motivace nizka?

e Jaka je motivacni struktura fadovych zaméstnanci a jejich manaZera?
e Je management nemocnice otevien promotiva¢ni zménam?

e Jaké jsou mozZnosti zvySeni motivace zaméstnancu XY?
Cesty k nalezeni odpovédi na vyzkumné otazky fesi nasledujici kapitola.

3.1 Metodicky postup praktické ¢asti

V praktické ¢asti se zamétime na konkrétni organizaci — nemocnici XY. Abychom naplnili
vSechny cile, jez si tato prace klade, zvolili jsme jako rozhodujici metodologicky nastroj
analyzu sekundérnich dat a analyzu internich dokumentli spole¢nosti. Zjistime, v jaké fazi
zivota podniku se nemocnice nachazi. Situa¢ni analyza se provadi na zaklad¢ vnéjsiho a

vnitiniho marketingového prostiedi organizace.

Riziko nizké validity pouze vyzkumu typu Desk research (analyzy sekundarnich dat) sni-
Zime provedenim kvalitativniho $etfeni provedeného u fadovych zaméstnanct a jeho dopl-
néni o kvantitativni Setfeni u sttedniho managementu. Cilem primarnich Setteni je odhaleni

potfeb zaméstnancti a stavajici motivacni klima.

3.1.1 Kovalitativni Setfeni Fadovych zaméstnanctii nemocnice XY

Vyzkumnym souborem kvalitativniho Setfeni bylo 15 fadovych zaméstnancti nemocnice
XY, ktefi po sdéleni tcelu Setfeni dali souhlas s rozhovorem a naslednym redukovanym
pfepisem jejich anonymnich vypoveédi do pfipravenych archd. Vybér respondentl
byl kvotni (1ékaf, sestra, oSetfovatelka, technik, laborant), ale nahodily. Sbér dat probihal

v lednu tohoto roku.

Zvolena byla technika polostrukturovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami pomoci na-
vodu. Touto cestou byla snadné&jsi lokalizace témat pii zapisu rozhovora®. Ziskané infor-
mace byly uzaméeny v prehlednych tabulkach a pfipraveny k dal§im analyzam. Nékteré

vypovédi jsou v textu citovany pro emociondlni pfiblizeni problematiky. Vysledky

8 Piepis rozhovori v piiloze VII
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zZ kvalitativniho Setfeni jsou dale konfrontovany s vystupy obsahovych analyz dokument,

sekundarnich dat a kvantitativniho vyzkumu stfedniho managementu.

3.1.2 Kvantitativni Setieni stfedniho managementu nemocnice XY

K dotaznikovému Setfeni stfedniho managementu jsme piistoupili z divodu doplnéni in-
formaci a predpokladané neochoté souhlasu s kvalitativnim Setfenim. Zvolen byl postup
anonymni. Dotaznik®® byl, spole¢n& s nadepsanou obéalkou se jménem autorky prace a ad-
resou nemocni¢ni podatelny, zaslan interni postou konkrétni osob¢€. Po stejné ose se ano-
nymné vyplnéné a odevzdané dotazniky dostali zpét k autor¢inym rukam. Osloveno bylo
vSech 67 vedoucich pracovniki, ktefi jsou definovani ve smérnici nemocnice XY jako
sttedni management. Dotaznikové Setfeni probihalo v unoru tohoto roku. Vyhodnoceni

dotaznikd je umisténo v podkapitole™ analytické &asti.

Riiznymi analytickymi postupy (PEST analyza, analyza vnitiniho prostfedi, sémanticky
diferencial, axidlni kdédovani a dimenzionalni analyza, frekvencéni a obsahova analyza)
jsme spoustu dat pfemeénili na informace. Vystupy z analyz pouzijeme pro urceni cilt Mo-
tivaéniho programu nemocnice XY, které by méli byt v souladu se strategii a moznostmi
organizace. Bude vypracovan dil¢i projekt, ktery bude zhodnocen z hlediska ekonomické-

ho a realizaéniho.

% Dotaznik v piiloze VIII.
% Analyza adaptability stfedniho managementu
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL ORGANIZACE

Nemocnice XY je piispévkovou organizaci, jeji hlavni ¢innosti je provozovani zdravot-
nického zarizeni, v némz jsou poskytovany zdravotni sluzby zejména formou utstavni

péce, ve stanoveném spadovém uzemi.

Nemocnice se fidi Zakonem o vetfejnych neziskovych ustavnich zdravotnickych zatize-
nich.”* Tzn. mimo jiné, ze veskery zisk vytvotfeny hlavni ¢innosti a doplitkovou Cinnosti
vefejného zdravotnického zafizeni musi byt pouzit k zajiSténi hlavni ¢innosti vefejného

zdravotnického zafizeni.

Ztizovatelem nemocnice je Moravskoslezsky kraj, jeho pravomoci jsou v daném zakon¢
popsény, mimo jiné schvaluje rozpocet. Rozpoctovym obdobim je kalendaini rok, mél by
byt vyrovnany. Do rozpoctu se zahrnuji nédklady a vynosy souvisejici s hlavni ¢innosti a
doplikovych ¢innosti. Rozpocet schvaluje ztizovatel pted zacatkem rozpoctového obdobi.
Jako doplitkovou ¢innost (piedmét podnikani) nemocnice uvadi: silni¢ni motorova doprava
nakladni, hostinska ¢innost, podnikani v oblasti nakladdni s nebezpecnymi odpady, ubyto-
vaci sluzby, poskytovani sluzeb pro zemédélstvi a zahradnictvi a jiné.92 Vynosy nemocnice
jsou zejména finan¢ni prostiedky z vefejného zdravotniho pojisténi, dotaci z vetejnych
rozpoc¢tl, majetku, pfijatych darti (NF Dité a ovzdusi, NF Zdravé mésto, Abbott) a dédic-
tvi, doplikové Cinnosti a jiné. Néklady nemocnice jsou zejména ndklady souvisejici S

hlavni a dopliikovych €innosti a naklady na investi¢ni ¢innost.

Poslani, motto a vize prezentuje nemocnice na svych www strankach a mezi zékladni stra-
tegické cile mimo jiné zatazuje:

e ckonomicky stabilizovat ¢innost nemocnice,

e zlepsit goodwill nemocnice,

e stabilizovat zamésthance,

e kvalitni a bezpetna péce.*®

91 Zakon ¢. 245/2006 Sb. ze dne 21. dubna 2006 o vefejnych neziskovych ustavnich zdravotnickych zatize-
nich a o zméné nékterych zakont

% Obchodni rejsttik a sbirka listin. MSp CR [online]. Ministerstvo spravedInosti © 2012, [cit. 8. 12. 12].
Dostupné z http://www.justice.cz/

% Rizeny dokument nemocnice XY Strategie 2011-2016.
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4.1 PEST analyza vnéjSiho prostredi

Na zakladé¢ PEST analyzy, rozboru politického, ekonomického, technologického a social-
niho prostiedi zmapujeme vlivy, které jsou rozhodujicimi pro stdvajici situaci nemocnice
V plnéni nastavenych cili. Kritickym bodem situa¢ni analyzy je rozhodnuti o problému
Sitky a hloubky analyzy vzhledem k podminkédm anonymity, velikosti organizace a ptesahi
zajmu.
4.1.1 Politicko-ekonomické mikroprostiedi

Politicko-ekonomické prostredi a zavéry Vseobecné zdravotni pojistovny a také Minister-
stva zdravotnictvi se dotykaji vSech regionalnich planti v oblasti zdravotnictvi, zdravotni
plan MSK neni vyjimkou.** Politicko-ekonomické tlaky jsou nejvyznamngjsimi determi-

nanty politik nemocnice XY.

V disledku starnuti populace a niz$i porodnosti dochazelo v kraji od roku 2003
Kk postupnému snizovani poctu ltizek akutni péce ve prospéch lizek nasledné péce, luzek ve
stacionafich, zdravotné socialnich ltzek a jinych. Snizovani praimérné délky hospitalizace
V nemocnicich mélo za nasledek dalsi optimalizaci lazkového fondu. Ta probé¢hla v deviti

zdravotnickych zafizenich, jejichZ zizovatelem byl kraj.*®

Zbyvajici lazkové kapacity nemocnic byly ovliviiovany Ministerstvem zdravotnictvi, jed-
notlivymi zdravotnimi pojistovnami, zastupci obci a vlastniky zdravotnickych zafizeni.
V roce 2011 bylo v MSK celkové 6358 luzek akutni péce, coz pro zajimavost piedstavuje
53 akutnich lizek na 10000 obyvatel, pficemz primér CR je 60 lizek na 10000 obyvatel.
Prazska cisla jsou jesté vyssi a pohybujici se kolem 80 akutnich lizek na 10000 obyvatel.96
Loni bylo v Moravskoslezském kraji jiz jen 5600 lazek. Z toho okolo 2400 luzek bylo pod

pfimou spravou kraje.

% politicko - ekonomické analyza makroprostiedi v ptiloze IIL.

% Koncepéni dokumenty tykajici se zdravotnictvi v Moravskoslezském kraji. Verejnd sprdva Moravskoslez-
ského kraje. [online] Moravskoslezsky kraj ©2013, [cit. 20. 02. 13]. Dostupné z http://verejna-sprava.kr-
moravskoslezsky.cz/assets/zdravotnictvi/koncepce_zdravotni_pece.pdf

% SUSIL, R.: Problematika zdravotnictvi a akce ,,Dékujeme, odchazime*. Konference na téma: "Aktualni
situace v ¢eském zdravotnictvi", 18. 01. 2011, Senat PCR. [online] ©2011, [cit. 28. 02. 13]. Dostupné z
http://www.radeksusil.cz/index.php?view=article&catid=1%3Alatest-news&id=222%3Aradek-susil-projev-
na-konferenci-na-tema-gaktualni-situace-v-ceskem zdravotnict-
vig&format=pdf&option=com_content&Itemid=18


http://verejna-sprava.kr-moravskoslezsky.cz/assets/zdravotnictvi/koncepce_zdravotni_pece.pdf
http://verejna-sprava.kr-moravskoslezsky.cz/assets/zdravotnictvi/koncepce_zdravotni_pece.pdf
http://www.radeksusil.cz/index.php?view=article&catid=1%3Alatest-news&id=222%3Aradek-susil-projev-na-konferenci-na-tema-qaktualni-situace-v-ceskem%20zdravotnictviq&format=pdf&option=com_content&Itemid=18
http://www.radeksusil.cz/index.php?view=article&catid=1%3Alatest-news&id=222%3Aradek-susil-projev-na-konferenci-na-tema-qaktualni-situace-v-ceskem%20zdravotnictviq&format=pdf&option=com_content&Itemid=18
http://www.radeksusil.cz/index.php?view=article&catid=1%3Alatest-news&id=222%3Aradek-susil-projev-na-konferenci-na-tema-qaktualni-situace-v-ceskem%20zdravotnictviq&format=pdf&option=com_content&Itemid=18
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VZP pojistovna vyvijela tlaky na dalsi redukci, se vS§emi nemocnicemi podepisovala nové
smlouvy poc¢atkem tohoto roku, piesto se ji nepovedlo dosahnout v MSK svych cili. Také
mimo jiné¢ diky politickym vliviim. Pravicové sily VZP (feditelem je zastupce ODS) a MZ
(TOP 9) jsou brzdény, diky vysledkiim voleb v roce 2012 (tradi¢né v Kraji v komunalnich
volbach zvitézily programy CSSD a KSCM). Pi-edstavitelé levice ve svych prohlasenich
uvadi, Ze za prioritu povazuji zachovani pateini sité nemocnic a budovani odbornych
center se Spickovym vybavenim. V soucasné dob¢ je Moravskoslezsky kraj ziizovatelem
7 nemocnic, ostatnich nemocnic v Kraji je 9. DosSlo k fiizim nebo k pfevedeni na jiného

zfizovatele.

V opozici proti vyjednavanim VZP a MZ stoji na obranu nemocnic napf. Asociace ¢eskych
a moravskych nemocnic (ACMN); Odborovy svaz zdravotnictvi a socialni pé¢e CR; Svaz
pacientii CR a jiné neziskové organizace obci a krajii. Ti kritizuji neprithlednost postupti
VZP A MZ - nebyla zpracovéana zadna analyza stavu lizkové péce, ani koncepéni zamér
dalsiho vyvoje. Neopodstatnéné ruseni napt. dvou oddéleni v malé nemocnici miize mit za

nasledek ekonomicky upadek a jeji poloZeni v fddu mésict.

4.1.2 Socialni prostiedi
Moravskoslezsky kraj je nejlidnatéj$im regionem CR. Zdravotni stav obyvatel kraje je
v mnoha ukazatelich horsi, nez je primér CR. ZatéZ zneciiténym ovzdusim je ve srovnani
s jinymi ¢astmi CR vice plisobena emisemi z t&Zkého primyslu a je patrné nejhorsi v EU.
Vysledky hodnoceni vlivu zne€isténi ovzdusi na lidské zdravi prokéazaly, ze nejvétsi riziko
pfedstavuji jemné prachové Céstice a na né vazané polycyklické aromatické uhlovodiky,
vcetné karcinogentl. Dusledkem je zvySena nemocnost dychacich cest déti, zvySeny vy-
skyt kardiovaskuldrnich onemocnéni i zvySeni umrtnosti. Vzhledem k dlouhodobé za-
tézi populace se piredpokldda i mezigeneracni pienos poskozeni genetického materidlu a
tim i dal$i ovlivnéni vyvoje déti v pfistich generacich. Populace MSK ptedstavuje cca 1

milion obyvatel, proto 1ze hovofit o celospolecenském problému.

Moravskoslezsky kraj je druhy nejvétsi kraj s nejvyssi mirou nezaméstnanosti (12,34
% ke konci roku 2012), dopady jsou obecné znamé. Napt. ve standardizované umrtnosti na
alkoholické onemocnéni jater jsou muzi i zeny MSK na 1. misté v CR! Socialni a zdravotni
determinanty zdravi MSK zvySuji ekonomickou naroc¢nost zvysSené zdravotni péce o popu-

laci MSK.
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Mésto, ve které se nachazi nemocnice XY je 15 nejvétsi v CR a prevysuje hranici 60 000
obyvatel. Zaroven patii k méstim S nejvys§i nezaméstnanosti v CR, s mirou 13,35 % ke

konci roku 2012 je na Ctvrtém mists.”’

Spokojenost obani s nemocnicemi je cilem celostatnich organizovanych vyzkumd. Dle
prizkumu HealthCare Institute, ktery je provadén kazdy rok v oblastech finan¢niho zdravi,
spokojenosti pacientl, efektivnich procesti a spokojenosti zaméstnanct, patii nemocnice
XY v roce 2012 z pohledu spokojenosti hospitalizovanych pacienti k souboru kladné hod-
nocenych nemocnic (s vice nez 80% pacientskou spokojenosti). Ve zbyvajicich oblastech

hodnoceni nemocnice XY nevynikala nebo neposkytla relevantni data.*®

4.1.3 Technologické prostredi

Prostiedi, ve kterém se organizace nachazi, prochéazi celkovou revitalizaci. Nemocnice ma
vyhodné umisténi v centru mésta, s dobrym bus spojenim. Je obklopena zeleni, ktery tvoii
park, jenZ je jeho spravovanym majetkem. Kromé toho vlastni parkovaci mista, kuchyn, a
jiné funk¢éni budovy slouzici k doplikové ¢innosti. V misté ptisobeni nemocnice se nachéazi
dalsi konkuren¢ni nemocnice se specializaci, v okolnich méstech pak dalsi zdravotnicka
zafizeni.

Strategické cile nemocnice XY se tykaji modernizace vybranych oddéleni, véetné dovyba-
veni zdravotnickymi prostfedky vyuzitim moznosti ¢erpani z fondu Regionalniho operac-
niho programu. Cilem je obnova infrastruktury, komunikaci a oprav budov (stati 60 let).
Nutno zminit dovybaveni SW na oddé&leni lidskych zdrojii a SW pro manazerské rozhodo-
vani (BI) a posileni HW na vSech pracovistich s cilem propojeného NIS tak, aby poskyto-
val potfebné informace nutné pro ovlivnéni dynamické rovnovahy mezi potiebou a spotie-

bou zdravotni péce ve spadové oblasti nemocnice v navaznosti na ekonomické ukazatele.

9 Statistické informace Ceského statistického tifadu. www.czso.cz. [online]. © Cesky statisticky tiad, 2012
[cit. 2012-10-30]. Dostupné z http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky

% vysledky celostatniho hodnoticiho projektu NEMOCNICE CR 2012. HealthCare Institute. [online].
www.hc-institute.org ©2012, [cit. 20. 02. 13]. Dostupné z
http://www.nemho.cz/editor/image/novinky3_soubory/tz.pdf
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http://www.hc-institute.org/
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4.2 Analyza vnitiniho prostredi

4.2.1 Hospodareni nemocnice
Ziizovatel pfedal nemocnici nemovity a movity majetek do spravy, finanéni a penézni fon-
dy, pohledavky a zavazky, zasoby a penize ve vlastnictvi zfizovatele k jejimu vlastnimu
hospodatrskému vyuziti. Pti spravé svéfeného majetku postupuje organizace podle platnych
pravnich piedpist a pokynu zfizovatele. Moravskoslezsky kraj vydal pro tyto ucely doku-
ment ,,Zdsady vztahii organu i kraje k prispévkovym organizacim, které byly zrizeny kra-
jem nebo byly na kraj prevedeny zvldstnim zakonem". Hospodafteni je realizovano na za-
klad¢é pfedem stanoveného a zavazného finan¢niho planu nemocnice (rozpoc¢tu naklada a

vynost), véetné zapracovanych zavaznych ukazatelii stanovenych zfizovatelem.

Vysledek hospodateni nemocnice XY po zdanéni, v Case (zaokrouhleno, v tisicich koru-

nach):
Rok 2008 2009 2010 2011 2012
Hlavni &innost | -2 648 -1121 -34138 -1401 13870
Vedlejsi ¢innost | 2 649 2491 2637 2712 10742
VH 1 1370 -31501 1311 24612

Tabulka &. 4: Vysledek hospodateni, vyvoj v Case, viastni zpracovani.*®

Minusova bilance v roce 2010 vyznamné poznamenala chod nemocnice v roce 2011. A
ptestoze byly celkové naklady oproti planu piekroceny, taky diky poloZce osobni naklady
(povinné dofinancovani plati 1ékaii), tak nemocnice vykazala zisk +1.311 tis. K&. USetfit
se podafilo snizenim nakladt na Iéky a specialni zdravotnicky material a také se snizila
spotieba energie. Svoji roli sehrala restrukturalizace ltizkového fondu. V osobnich nékla-
dech se podafilo postupnou optimalizaci stavu zaméstnanct usetfit 18 miliont korun. Cel-
kové vynosy byly plnény na 102 % (vynosy za sluzby od zdravotnich pojistoven, za pro-
dané zbozi apod.). Nemocnice vykazala kladné saldo pohledavek a zavazkt z obchodniho
styku. Ve srovnani s pfedchozim rokem 2010 ptedstavuje zlepSeni celkového vysledku

spole¢né s prouctovanym nekrytym investicnim fondem (ve vysi 14.64 mil. K<) zlepSeni

9? Obchodni rejstiik a Sbirka listin. Nemocnice XY. Justice.cz [online]. © 2012 Ministerstvo spravedlnosti
Ceskeé republiky [cit. 2013-03-06]. Dostupné z http://portal.justice.cz/Justice2/Uvod/uvod.aspx
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v

celkového vysledku hospodateni o 50 mil. K&.'®° Ukazatele pro rok 2012 jsou piiznivé;jsi,

HV je v pozitivnich ¢islech, ale zlstal neprotictovany investi¢ni fond ve vysi 32.121 tis K¢.

4.2.2 Organizac¢ni struktura nemocnice
Organizacéni schéma® zobrazuje organizacni Utvary, sefazené hierarchicky s vyjadienim
jejich vzajemné nadiizenosti a podiizenosti. O kompetencich a pravomocich a o zménach

organizac¢ni struktury rozhoduje feditel vydanim fidici normy nebo zfizovatel.

Systemizaci pracovnich mist'® navrhuje vedouci oddgleni lidskych zdroji. Vychazi ze
strategie nemocnice XY. V procesu personalniho zestihlovani nemocnice vyuzila pfiroze-
nych odchodi zaméstnancti (do diichodu, matetskou dovolenou), smlouvy na dobu urcitou
az na vyjimky neprodluzovala, zaméstnance pfemistovala v ramci nemocnice dle poza-

davka tsekt a také propoustéla. Vyvoj propusténi zaméstnanct k aktualnimu datu:

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
(do 28.2.)
Pocet 0 0 17 17 24 2

Tabulka &. 5: Pocet propusténych zaméstnanci z diivodu organiza¢nich zmén v &ase, viasmi zpracovini.*®®
Propousténi se dotklo predev§im NLZP niz§iho a pomocného. Nemocnice avizuje na svych
strankach spise nedostatek 1¢kait.

Eviden¢ni pocet zaméstnanci nemocnice XY ke konci roku 2012 klesl z ptedloiiskych
1386 na 1229 zaméstnanct. V lednu 2013 bylo v nemocnici zaméstnano 138 1ékatu, 14
farmaceutti, 455 sester, 124 laborantil, asistentii a jinych zdravotnickych pracovniki, 235
pomocnych zdravotnickych pracovniki, 16 socialnich, popt. jinych odbornych a 247 tech-
nicko-hospodatskych pracovnikal.

Za klicové zaméstnance nemocnice XY ve svych dokumentech povazuje 1€kate a vyslovné
definuje stiedni a vrcholovy management. Ty jsou tvofeny 28 1ékafi na vedouci pozici, 31
vedoucimi pracovnicemi (sestry, laborantky apod.), 8 technicko-hospodarskymi vedoucimi

a 9 top manazery v tseku feditele.

1% MSK. Tiskova zprava: Hospodafeni nemocnic zfizovanych Moravskoslezskym krajem. msregion.cz. [onli-
ne]. © Moravskoslezsky kraj, 2013 [cit. 2013-03-06]. Dostupné z https://msregion.cz/scripts/-23729

1% Organizaéni schéma v piiloze I1.

102 gystemizace pracovnich mist je Fadn& definovana v fizeném dokumentu nemocnice XY.

103 yedouci odd&leni RLZ. Nemocnice XY. Emailové korespondence. 15. 3. 2013.
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Pfi organizaci své vnitini ¢innosti se nemocnice zavazala,, ...vytvdret a rozvijet optimalni
podnikové klima zalozené na budovani firemni kultury. Tak chce svym zaméstnanciim ga-
rantovat socialni jistoty, rozvijet u nich pocit soundlezitosti s Organizaci, v niz pracuji a

vytvaret tak priznivé podminky pro stabilizaci a zkvalitnovani pracovnich sil. «104

Toto se to managementu nemocnice zatim zcela nedafi. Deklaraci nepfiznivého pracovni
klima potvrzuje opakované dotaznikové Setfeni provedené managementem, které¢ probehlo
vroce 2011 a 2012, kvalitativni Setfeni fadovych pracovnikli i dotaznikové Setfeni prove-

deného u stfedniho managementu.

4.2.3 Analyza spokojenosti zaméstnanci
4.2.3.1 Sekundarni vyzkum

Koncem roku 2011 a 2012 probéhlo dotaznikové Setfeni priizkumu spokojenosti zamést-
nancll fizené managementem nemocnice. Dotaznik*® byl anonymni, odpovidali na ngj
respondenti vSech vékovych kategorii s riznym stupném dosazené¢ho vzdélani. Cilem do-
taznikového Setfeni bylo moznost ziskat objektivni pohled zaméstnancti na spokojenost v
nemocnici, pro nasledné zlepseni pracovnich podminek. Po vyplnéni byly dotazniky vha-
zovany do anonymnich schranek, ptistupnych v§em zaméstnanciim. Navratnost dotazni-
ku v roce 2011 byla velmi nizka, jen 34,1 %.'® Nizka ugast zam&stnancii nemohla ob-
107

jektivné dolozit zaméstnaneckou spokojenost jak pro SAK,

Healthcare.®

tak 1 vyzkumy spolecnosti

V roce 2012 byl monitoring spokojenosti zaméstnancii znovu zopakovan. Opét s nizkou
navratnosti dotazniki v prvnim kole (ziskano pouhych 249 dotazniki, z nejméné 1200
rozeslanych, to je cca 21% névratnost). Vyss§i navratnost v druhém kole si organizator Set-
feni (PR manaZer nemocnice) chtél zajistit podminénim odevzdanim dotazniku pfi piebirce
vyplatnice na oddéleni lidskych zdroji. Ptikaz PR manazera ,,visel” na intranetu nemocni-

ce omezeny pocet dnll pfed terminem vyplat v lednu tohoto roku, posléze byl smazan. %

104 Rizeny dokument nemocnice XY: Strategie 2011-2016.

1% Dotaznik: Prizkum spokojenosti zaméstnancti (2011-2012), ulozen v piiloze &. VI

1% Interni zdroj nemocnice, intranet.

97Spojena akreditacni komise. Poslanim je trvalé zvySovani kvality a bezpe&i zdravotni péée v CR pomoci
akreditaci zdravotnickych zatizeni, poradenské ¢innosti a publikacnich aktivit.

108 yysledky dotaznikového Setfeni provedeného managementem v piiloze IV.

1% Interni zdroj nemocnice, intranet.
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Timto zpisobem bylo ziskano dal§ich 261 dotaznikti. Celkem bylo v roce 2012 ziskano
510 dotaznikti (cca 42 % névratnost). Je otazkou, zda nékteti respondenti neodpovidali 2x.
Pfesto se management nemocnice rozhodl data zpracovat, ikdyz nemtzou byt vysledky
relevantni (!) a pfestoze opét podminku110 SAKu nesplnily. Dolozi, ze dotaznikové Setfeni
bylo provedeno.'*!

Spokojenost se zaméstnavatelem v Setienich uvedlo 73- 75% respondentii. Doporuceni
pracovat v nemocnici XY by dalo svym piatelim 54% respondentii, a kdyby stali pied
rozhodnutim znovu nastoupit do této nemocnice, tak by tuto volbu zvolilo 60-63 % za-

mé&stnanct, ktefi vyplnili dotaznik'*2,

4.2.3.2 Primdrni vyzkum

Proveden¢ kvalitativni Setfeni fadovych zaméstnanct piineslo blizsi pohled na problemati-
ku spokojenosti, potazmo motivace zaméstnanct.

Vzhledem k povolani, které spojeno s poslanim, je otazka z dotazniku spokojenosti za-

y . : . . . C , . 5edl3
méstnancu ,,Jak jste celkovée spokojen/a se svym zaméstnanim v této nemocnici?

pova-
zovéna autorkou préace za nevalidni, jelikoZ neodrdzi spokojenost s obéma proménnymi, tj.
spokojenosti se zamé&stnanim (povolanim, poslanim) a spokojenosti s nemocnici (zamést-

navatelem).

K blizsi diferenciaci problému byla v ramci kvalitativniho Setfeni polozena otazka: ,,Jak
jste spokojen/a se zamésmavatelem? “*™ a naslednd druha ,Jak jste spokojen/a
s povoldnim, které vykondvdte? “**> Témét viichni dotazani vyjadiuji svoji spokojenost
S povolanim, je pro n€ napliujici. Nespokojenost se zaméstnavatelem, ale uz vyjadruje

a blize p¥ibliZuje polovina dotazanych. Ptepis rozhovort je ulozen v piiloze VII.

Vypovédi na téma spokojenosti - nespokojenosti a jejich pficin byly peclivé prozkoumany

a po redukci ulozeny v ptehledné tabulce:

1ONgvratnost dotazniku musi byt vy3§i nez 60 %, aby byl prizkum objektivni.

11 Jstni sd&leni PR manaZera nemocnice XY.

12 prifez vysledky dotaznikového Setieni provedeného managementem v roce 2011, 2012. Ptiloha IV.
3 Otazka z dotaznikového Setfeni provedeného managementem. P¥iloha V1.

14 Otazky z kvalitativnich Setfeni autorkou, ptiloha VII.

15 Tamtéz
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Respondent

Redukovana data:

Dlivody nespokojenosti zaméstnancl

R1 (20 let praxe, Zena, sestra)

Nefunkénost mezioborové spoluprace.
Laxni pFistup lékarl i vedeni.

Nefeseni problémd managementem, hajeni vlastnich zajma.

R2 (6 let praxe, Zena, sestra)

Nefunkénost systému. Netizeni zmén - chaos.
Nefizené financovani aZ zbytecné investice.

R3 (18 let praxe, Zena, sestra)

Spokojenost

R4 (35 let praxe, Zena, sanitarka)

Demotivacni pfistup stfedniho a zakladniho managementu.

RS (14let praxe, Zena, sestra)

Manipulace s pracovni pozici.

R6 (18 let praxe, Zena, sestra)

Nizka aroven motivace.
Nezdjem vedeni na zdravi zaméstnanca.

R7(15et praxe, Zena, sestra)

Manipulace s pracovni pozici.

R8 (9 let praxe, muz, lékar)

Nefungovani systému.
Laxni pfistup vedeni.

Nereseni problém0 managementem, hajeni vlastnich zajma.

RO (24 let praxe, Zena, sestra)

Nizka Uroven motivace.

R10 (6 let praxe, Zena, sestra)

Neetické fizeni zmén.

Byrokracie. Laxni pristup vedeni. Nefeseni problémd.
Nefizené financovani aZ zbytecné investice.
Nefunkénost odborda.

R11 (8 let praxe, Zena, sestra)

Neeticky a neodborny pfistup kontrol.

R12 (22 let praxe, Zena, sestra)

Byrokracie. Nezdjem o pacienta.
Neeticky a neodborny pfistup kontrol.
Neodbornost managementu, hajeni vlastnich zajma.

R13 (16 let praxe, muz, technik)

Laxni pfistup vedeni, neochota se posouvat vpred.

R14 (35 let praxe, Zena, sestra)

Byrokracie. Neetické kontroly.

R 15 (19 let praxe, Zena, laborant)

Chybi motivace, prevlada demotivace.
Nereseni probléma.

Tabulka &. 6: Analyza vypovédi R1-15, viastni zpracovani.**

6

11 r ’ v 17 o ) v , s
8 Redukovana data z vypovédi respondentti, neredukovana ulozena v ptiloze VI.
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Jako ptic¢inu nespokojenosti uvadéji zaméstnanci

e Byrokraticky styl Fizeni: je uvadén jako méné vyznamny, piesto fadovym za-

méstnancem vnimany aspekt.

e Nefungovani systému: zaméstnanci vnimaji, Zze ne vSechno Vv organizaci funguje
jak ma.

e Lhostejnost k potiebam: pocitovana lhostejnost k potiebam zajmovych skupin je
velmi vyznamnym faktorem nespokojenosti fadovych zaméstnanct, byla zazname-
nana jako nejcetnéjsi pocit.

e Kiritika etiky: neetické az demotivujici chovani kritizuje vice nez polovina respon-

dentl, jde taktéz zavazny divod nespokojenosti zaméstnancu.

e Neodbornost vedeni: nizkou manazerskou odbornost vrcholového managementu

subjektivné hodnoti tfetina respondentil.

e Nizsi uroven systému motivace: jako bezprosttedni divod k nespokojenosti byla
zminovana ve vypoveédich méné cetné. Lze usoudit, ze hladinu motivovanosti za-

méstnanci nepovazuji za vyznamny zaklad své nespokojenosti se zaméstnavatelem.

Pro¢ si tedy zaméstnanec nezméni pracovni misto, pokud je nespokojen odpovédélo 6 re-
spondentd, Ze si misto aktivné hleda, 4 respondenti nehledaji a 5 respondentu sice 0 zméné
zaméstnavatele uvazovalo, ale na miskach vah ptevazila pozitiva, kterd nemocnice svym
zameéstnanciim piinasi. Tato pozitiva odrazi aspekty plynouci z vnéjSiho prostfedi nemoc-
nice jako naptiklad minimalni moZnost nalezeni nové prace ve zralém véku; nasyceni trhu
prace ve mésté; zaméestnani v misté bydlisté (niz8i naklady financni 1 Casové na dopravu);
vyse platu (fixni, tabulkovy) a jeho garance staitem; vyhoda pracovniho tivazku na dobu
neurcitou a jistoty z néj vyplyvajici.

Nechut” ménit misto podporuji uznavané hodnoty zaméstnanct jako je znalost prostiedi,
zvyk, dobry kolektiv, uspokojeni z vykonu povolani. Nechybi pfesvédceni zaméstnanct, ze

. y y : foe 117
se pracovni vztahy povsechné neobejdou bez problému.

Muzeme ocitovat nekteré vypovidajici postiehy:

17 Analyza dat z vypovédi R1-15, piiloha VII.
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R10 (6 let praxe, Zena, sestra): ,, Premyslela jsem o tom, ale ta prace tady mé bavi,
napliiuje me, myslim, Ze jsem prinosem. Proc¢ bych méla misto ménit ja, vykondavam ho
dobre.“'®

R4 (35 let praxe, zena, sanitaika): ,,...nemdam moznost vybéru, mam sviyj vek, a kam

bych §la? Tady mdam asporn malou oporu v kolektivu, jistotu, zndm to tu. “**

R1 (20 let praxe, Zena, sestra): ,,NezkouSela jsem. Neni kam a preci jenom jako
sestra mam plat slusny, a plat potrebuji. Nemusim dojizdet, nemocnice je v mem bydlisti.

Jsem tu zvykla. «120

Neméné vypovidajici je vypoveéd 1ékare. Lékar povazuje zmény pracovist/zamestnavatele
za prinosné pro jeho osobni rozvoj, hodnotou se mu stavaji vyssi potieby.

R8 (9 let praxe, muz, 1€kat): ,,Pri nabidce (nejen financni, ale i moznostem osobni-

ho rozvoje) bych nevihal, ale dal jsem slib, zZe vydrzim na daném pracovisti. «d21

Vypoveéd 1ékafe nemize byt a neni brana autorkou jako vzorek chovani pro celou 1ékai-
skou kategorii zaméstnanci. Na moznost zménit zaméstnavatele maji vliv i gender stereo-

typy. Seberealiza¢ni a sebeakceptacni prvky nalezneme 1 u NLZP:

R12 (22 let praxe, Zena, sestra): ,, Hledam a doufam, Ze zménim, nutné potiebuji
zménu, kterd by mé nekam posunula. Dopliuji vzdélani. Ale stejnak se bojim, Ze nebude
nikde lépe, ztratila jsem iluze. Bojim se, Ze prijdu o to dobré co tady je, bohuzel se musim
divat taky na rodinu, péci o déti, ucim se s nimi, kdyz prijdu domii... To Ze je prdace v misté
bydlisté je velké plus, zvlast' kdyz manzel musi do prace dojizdét a pracuje v nepretrzitém

provozu. “1??

4.2.4 Analyza firemniho image
Zakladnim strategickym cilem nemocnice XY je zleps$it goodwill nemocnice. Pozitivni je,

Ze si nemocnice uvédomuje zavaznost faktoru, proto bylo spravné oznacit ho strategickym

M8Citace vypovédi, priloha VII
19 Tamtéy
120 Pamtéy
121 Pamtéy
122 Pamtéy
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cilem. Firemni image je vnéjSim odrazem vSech soucasti firemni identity — kvality sluzby,

jednotného firemniho designu, dobré firemni kultury a efektivni firemni komunikace.'?®

Produkty a sluzby, které nemocnice nabizi, nesou oficialni znacku kvality, tu zdravotnic-
ka zafizeni ziskdvaji po procesu piipravy na akreditaci a akreditatni zkousSce
s vyhodnocenim. Jsou znamkou standardizace sluzeb a potfebné kvality. Nemocnice XY
zavrsila zdlouhavé obdobi akreditaéniho procesu a v zati lonského roku se stala nemocnici
akreditovanou. Spokojenost se sluzbou byla v piedchozim textu dolozena (viz vyzkumy
HealthCare institutu).

Firemni design je podporovan vytvofenim loga nemocnice, které je umisténo na prezenta-
cich nemocnice, na hlavicce oficidlnich tiskopisti a dokumentd, taktéz je na uniformach
zaméstnanct, které byly teprve nedévno sjednoceny. Poslani, vize a dil¢i cile jsou umisté-
ny mimo jiné pii vstupu do budovy nemocnice. Byly v§ak implementovany povinnosti znat
je zpaméti. Chybi ztotoznéni se s nimi. Zajimavé pro podklad tohoto tvrzeni mize byt (ze
sekundarniho vyzkumu) zji§téni, ze polovina zaméstnanci nevi, nezna, jaké jsou plany

organizace, nebo s nimi neni ztotoZnéna.

Zadné nejsou jsoutoimé

2% \ / vlastni cile

6%

povazuji je za dobré
44%

myslim, Ze
jsou Spatné
7%

Graf &. 11, Jaky vztah mdte k cilim a posldni této nemocnice? “ Rok 2011. Viastni zpracovani.***

Firemni kultufe neni vénovana velka pozornost. Prioritou se stala ekonomicka situace
nemocnice a pro zaméstnance neni vytvafeno takové pracovni prostiedi, které by umozio-
valo nasmérovat co nejvice energie, talentu a kreativity pro dosazeni spole¢nych cili a
spokojenosti klientd. Pro zaméstnance neni zaveden staly pitny rezim napf. formou aqua-
barell, stravovani je zajisténo jen v dennim provozu v zaméstnanecké jidelné, teplé jidlo

pro no¢ni smény neni (kuchyné nevydava teplé vecete a dle standardli nesmi byt obéd déle

12 JURASKOVA, O. prredndsky. Zlin: UTB, 2012, 24.3.2012
124 Interni zdroj nemocnice, z dotazniku prizkumu spokojenosti zaméstnanct pro rok 2011.
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nez dvé hodiny na oddéleni). V ramci nemocnice neni bufet, jen za jejimi branami, tim
padem otviraci doba neodpovida nepfetrzitému provozu nemocnice. Automaty na kavu a
malé obcerstveni jsou V rukou zivnostnikii, ceny jsou trzni. Kritizovano je parkovani za
rocni pausalni poplatek, vyjimka je udé€lena jen externim lékaitiim. Zaméstnanci je pocit’o-

van absolutni nezéjem o jejich zdravi:

R5 (14let praxe, zena, Sestra): ,, ... vSechno na regeneraci zaméstnancu zrusili, je
Jjim uplné jedno, kde bude brat sestra silu prichazet do prace ve vysokém véku. Lékar ma
dostatecné vysoky plat, aby si svou regeneraci pravidelné zajistoval, navic nevykonava
. v 125
primou péci.
R6 (18 let praxe, Zena, sestra): ,, ...ale chybi mi, Ze zaméstnavatel neinvestuje do na-
Seho zdravi. Povolani je fyzicky ndarocné i psychicky a néjaké rehabilitace nebo rekondice

. o ed2
bychom si zaslouzily. 6

Pocity fadovych zaméstnanct koleruji s nazory stiedniho managementu. Ti mohli
vyjadfit sviij nazor v posledni oteviené otazce anonymniho dotazniku provedeného pri-
marniho Setieni:

Stfedni management (Zena, zdravotnik, Bc): ,, Nikoho nezajima zaméstnanec jako

o ey oo - 127
clovek, vse je Fizeno a ovlivneno ekonomickym faktorem. *

Stiedni management (muz, nezdravotnik, Mgr.): ,, ...jsem zklamany, nemam co
svym podrizenym nabidnout, jen normy a prikazy. Trva to prilis dlouho. «128
Lze fici, Ze v organizaci pietrvava byrokraticky styl fizeni. Uskute¢novani ukoll se déje
presné podle smérnic a podle ¢asového planu, ktery neakceptuje lidské potieby (napf. in-
terni audity planované v pifedvano¢nim case nebo v dob¢ letnich dovolenych). Pravomoci
jsou zde rozdéleny jednoznacné a hierarchicky. Jsou jasné urCeny vztahy nadfizenosti a
podiizenosti, pracovnici na niz§ich pozicich nemizou projevit vlastni iniciativu a samo-
statnost pfi vykonu prace. Jednani pracovnikii je fizeno psanymi pravidly.'® Ke kazdému

mistu v rdmci hierarchie naleZzi fixni plat.

1% Citace vypovédi, ptiloha VII.

126 Tamtéz

127 Citace z dotaznikového 3etieni stredniho managementu provedeného autorkou, ptiloha VIII.
128 Tamtéz

129 Standardni operaéni postupy, nafizeni, fady.
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HIubsi pohledy na organiza¢ni kulturu poskytuji vypovédi fadovych zaméstnanct:

R10 (6 let praxe, zena, sestra): ,,... meli by prijit a videt, nejen délat kontroly, ale

. v .7 Ve r . ((130
aktivné Se zajimat o nasi prdci.

R14 (35 let praxe, zena, sestra): ,,Byrokratické kontroly, které jsou jen vyjadienim
neucty a nedivery ve zdravotnicky persondl. Prece, kdyz je prace, pracuji vsichni a kazdy
si svou praci udela. To snad ani nejde jinak, je to prece tymovd prdace. Mdame z toho jenom

e o 131
stres a to neprispiva nikomu a nicemu *

Ze neni v organizaci nastavena vhodna firemni kultura, podndcuje fakt, Ze v nemocnici
panuje nepiiznivé klima. Dikazem muze byt napt. ¢lanek, ktery se objevil v médiich. Teh-
dy byla médiim poskytnuta interni data o postupu managementu v dané¢ nemocnici (¢lanek:
,, ...nemocnice deli pacienty na Zddouci, trpéné a nevitané* v tisku i na internetu.).132 Také
zpusob jakym si management nemocnice zajistil ,,dobrovolnost® anketniho Setieni spoko-
jenosti zaméstnancii a nezdjem zamestnanct o jeho vyplnéni, davéa obraz o atmosféie, ktera
Vv organizaci panuje. Katalyzatorem nepokojii je i nastaveny motivaéni systém. Byl mini-
malizovén a prezentovan jako ,,novy funkcni a financné ua’rzviteln)}“l33 prostfednictvim fi-
zeného dokumentu Strategie nemocnice 2011-2016 a Kolektivni smlouvy pro rok 2012-
2013. Prioritou pro finan¢ni motiva¢ni zmény jsou v ném piedevs§im lékati a vedouci pra-

covnici, tedy kliCovi zamé&stnanci nemocnice, nikoliv fadovi zaméstnanci (tj. jen 17,44 %

zameéstnanct z celkového poctu).

Nepfizniveé nastavend organizacni kultura, kterd je vyznamnym faktorem image organiza-
ce, je vysledkem hlubokych zmén probihajicich v nemocnici XY. Ty byly u vice nez polo-
viny zaméstnanctli v roce 2011 negativné vnimané a progredujici vyvoj naznacila 1 struktu-

ra odpovédi v roce 2012.1%

130 Citace vypovédi, priloha VII

! Tamtéz

321 ESKOVA, 1. ,.... nemocnice déli pacienty na zadouci, trpéné a nevitané. iDNES.cz [online]. ©2011, [cit.
31. 10. 11]. Dostupné z http://zpravy.idnes.cz/... -nemocnice-deli-pacienty-na-zadouci-trpene-a-nevitane-
p7g-/domaci.aspx?c=A111022_1673076_ostrava-zpravy_ab

133Rizeny dokument nemocnice XY: Strategie 2011-2016.

13% Analyza sekundarnich dat (vyzkumy spokojenosti zamé&stnancii, rok 2011, 2012). Grafy v piiloze IV.
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V kulturnim klimatu organizace vyvolavaji zmény pfinejmensim stres a spiSe pasivni od-
por. Demotivacni ptsobeni zptsobuje snizenou vykonnost a efektivitu zaméstnanct. Ne-

mocnice XY tak mlze byt ohrozena déle trvajici krizi nebo jejim prohloubenim.

Krizova komunikace slouzici ke zmirnéni dopadli, nema preventivni charakter. S médii je
komunikovano az po probehlych udalostech. Mezi zaméstnanci probihd ptredavani infor-
maci z osoby na osobu neformalnim zpiisobem. V interni sféfe se sporadicky zorganizuje
sezeni fadovych pracovniki s vedenim nemocnice, kde jsou vyslySeny hlasy zaméstnancii

a kde se vedeni snazi interpretovat neformalnim zpisobem své postupy.

Formalné jsou k dispozici pro stakeholders webové stranky nemocnice, ale interni komu-
nikaci zajistuje zaméstnavatel prostiednictvim smérnic, piikazii a nafizeni, umisténych na
intranetu a v tisténé podobé na oddéleni. Je vypracovan systém porad vedoucich pracovni-
kl, zdznamy z nich jiZ nejsou volné k nahlédnuti fadovym pracovnikim (od problému
s médiemi). Pfedavani informaci je pouze Ustni, je filtrovano informatorem, jeho postojem

k véci apod.

Kromé¢ toho jde z porad neoficidlni ,, Septanda® o jejim prubehu, kterou liniovy manaZzefi
pravdépodobné spusti neuvdzenym vypusténim informaci mezi fadové pracovniky. Na
intranetu jsou podavany pouze aktualni informace o formalnim déni v nemocnici (uzavirky

odd¢leni apod.).

Stiedni management se setkaval se svymi podifizenymi na dosud nepravidelné vedenych
provoznich schuizich. Od tohoto roku byl vydan standard o jejich pravidelnosti a nutnosti

vést o nich zdznam. Je standardizovan také jejich kontrolni proces managementem.

4.2.5 Analyza adaptability stfedniho managementu
K primarnimu dotaznikovému Setieni sttedniho managementu bylo pfistoupeno z divodu
predpokladané neochoté ke kvalitativnimu Setfeni. Zvolen byl postup anonymni. Dotaz-
nik'® byl (spole¢n& s nadepsanou obalkou se jménem autorky prace a adresou podatelny)
zaslan interni poStou konkrétni osob¢€. Osloveno bylo vSech 67 vedoucich pracovniki, ktefi
jsou definovani ve smérnici nemocnice XY jako stfedni management. Dotaznik vyplnilo a

dle pokynli odevzdalo 48 respondenti, tj. 71, 64% navratnost.

135 Dotaznik je ptilohou &. VIII.
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Grafy niZe jsou vlastnim zpracovanim a znazoriiuji demografickou strukturu stfedniho ma-

nagementu ochotného dotaznik vyplnit:
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Graf ¢. 2: Struktura dle pohlavi, vzdélani.

Graf ¢. 3: Struktura dle zkuSenosti s vedenim.

Na vedoucich zdravotnickych mistech jsou Castéji Zeny, vétSinou sestry nebo laborantky

(vychazi z genderu stereotypt pii vybéru povolani). Muzi jsou Castéji nezdravotnici nebo

1ékafi na pozicich primari nebo vedoucich 1ékait. Témet 65% dotazanych uvedlo vysoko-

Skolské vzdélani (z toho ' je 1ékatl). ZaraZejici je struktura vedoucich pracovniki, kteti

maji zkusSenost s vedenim vice nez deset let (27 %). Pravdépodobn¢ si top management

uvédomuje hrozby z toho vyplyvajici a do své strategie zavadi primaiské konkursy. Ne-

psanym pravidlem je, Ze primaf si zvoli vrchni nebo vedouci sestru. Ve smérnicich neni

pfimo urcen postup tohoto procesu.

Kromé demografické diferenciace (otazka €. 1, 11) stfedniho managementu se dotazovani

tykalo téchto oblasti:

Motivace sttedniho managementu: otazka €. 2, 3, 7.

Schopnost motivace podfizenych: otazka €. 8, 10.

Adaptabilita na zmény v fizeni lidskych zdroji: otdzka €. 4, 6, 9.

Demotivaéni faktory nemocnice XY: otazka €. 5

MozZnost vyjadieni postojl, ndzori: otazka €. 12

Hladinu pocitované motivovanosti u manazerii zkoumala otazka ¢. 2. V ni odpovida 51%

respondentll, Ze se citi byt nemocnici plné nebo s vyhradami motivovano:
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pocituji demotivaci

urcité ano
6% \ 1%

urcité ne
8% —

spise ne ano, s vyhradami
~ 35% 40%

Graf €. 4: Analyza otazky €. 2: ,,Citite se byt nemocnici motivovany?* Vlastni zpracovani

Pro vlastni motivaci respondenti nejcasteji vybirali z 8§ nabidnutych motivatort, které méli
ohodnotit pofadim dle vyznamnosti. Témét 94% respondentt zafadilo polozku Finance a
odména do své TOP motivacni struktury a primémé ho oznacili jako 1,64 v pofadi vy-

znamnosti. Za vyznamné byly oznaceny: uspésne vysledky a také uznani a pochvala.

/\
[

[ Uspésné vysledky: 2,13

Finance a odména: 1,64

_—/

Uznéni pochvala: 2,32

Obsah prace: 2,07

X

Osobni rozvoj: 2,08

Zodpovédnost a vliv: 1,6

Spoluprace s druhymi: 2,5

N N NN\

Pracovni postup: 2,0

\

Obrazek ¢. 6: Analyza motivatort, dle vyznamnosti (¢etnosti oznaceni) s ur¢enim priméru hodnoty pofadi.
Vzestupné od nejméné Cetného oznaceni. Otazka €. 3. Viastni zpracovani.

| N N N N—

Klicovym zaméstnanclim nemocnice byl rozpracovan novy systém finan¢niho ohodnoco-
vani. Ptikaz feditele k tvorb¢ osobnimu piiplatku obsahuje kritéria pro vyhodnoceni 50%
vyse osobniho ptiplatku, dle hospodateni svéfeného tseku pro stredni management. Ti tak
ptebiraji hmotnou zodpovédnost za vysledky oddé€leni. V otazce ¢. 7 byly nabidnuty poci-
ty, které mohou vedouci pracovnici ze zmény vnimat. Pocit zodpovédnosti prevysSoval nad

mnoha dalSimi a naptiklad pocit strachu nebyl zaznamenan vibec.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 57

stres
13% zodpovédnost
37% .

nespravedlnost
21%

vyzva k prokazani
svych schopnosti obava
17% 12%

Graf €. 5: Frekvencni analyza vyskytu pocitd z finan¢ni zainteresovanosti, otazka ¢. 7. Vlastni zpracovani.

Schopnosti motivovat se zabyvala otazka ¢. 8, kdy na zdklad¢ projekce mél byt manazerem
vybran vhodny motivator pro své podiizené. Vyznamné je zjiSténi, Ze stfedni manage-
ment nemocnice XY jednoznacné klade diraz na finanéni motivaci (az 77% vybér)
predevsim svych klicovych pracovnikli. Volba predpokladanych potfeb manazery se kryje

s jejich vlastni potiebou, je otazkou, zda se kryje s potfebami fadovych zaméstnanctl.

Vzdélavani
4% \ Jednorazové odména
Zkulturnéni prostredi - vsem stejnd
31%

4%

Odménéni klicovych
~___pracovnikd

Hlasovani
4%

Event, vecirek
11%

Graf ¢. 6. Vybér z nabidky motivatori stiednim managementem. Otazka ¢&. 8. Vlastni zpracovani.

Proces motivace, ktery nese na svych bedrech pfedevsim stfedni management, je Gizce spjat
s hodnocenim pracovnika. Nastrojem k hodnoceni je dle standardi nemocnice XY hodno-
tici pohovor jehoz vystupem je hodnotici list a iprava kompetenci. Je-li hodnotici pohovor

pfinosem pro ob¢ strany (manazera i pracovnika) bylo zkouméno v otazce ¢. 10.

PovaZuji to za Nevidim Zadny
formalni zaleZitost. / pfinos.
10% 9
Urcité ano S—

/ 33%
Neosvédgilo se, - I

nejsou podminky. Zatim nejsem
15% fesvédc

védcen

Graf ¢&. 7: Otazka ¢. 10: ,,PovaZujete hodnotici pohovor za prinos pro obé strany? “ Vlastni zpracovani.
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Jen 1/3 vedoucich pracovnikli povazuje hodnotici pohovor za obousmérné piinosny.
Vzhledem k vyuziti motivovani zaméstnanci nehmotnymi odménami: pochvalou, kritikou,
uznanim a projevem ucty, patiéi pohovor k dulezitym strategickym nastrojim motivace. Je
to vSak na emoc¢ni inteligenci manazerd, jak jsou schopni vytknout podiizenym chyby a
konfrontovat je se Spatnymi vysledky, nebo naopak vyzdvihnout jejich praci, to dobré ¢im,
ptispéli pro sebe, své spolupracovniky a celou nemocnici. Hodnotici pohovor by mél byt
zdrojem podnéti pracovnika K jeho sebeuvédoméni, sebeodpovédnosti a sebemotivace,
ktera je v konecném duasledku, narozdil od penéz, dlouhodoba. Je mozné, ze tento zadmér
nebyl manazerim dostatecné komunikovan, kdyz 40% respondent neni presvédéeno o

efektu a 27% ma sviij nazor spise zaporny?

V fizeni lidskych zdrojii je zaznamendvand promotivacni zména, kterd je trendem v zisko-
vém 1 neziskovém sektoru. Je otdzkou pfipravenosti lidi - manaZerd vyjit témto zménam
vstiic. V otazce ¢. 4 mapujeme, jak jsou vedoucimi pracovniky pfijimany snahy manage-

mentu o zvySovani manazerskych schopnosti:

s aktivnim nezajmem _\
0,
povazuji za 10% : srozpaky

zbytecnost, ale 19%
povinnost

11%

- se zdjmem
s aktivnil m pfistupem
% 25%

se stresem T
4%

Graf ¢. 8 : , Jak manaZeri vnimaji snahy managementu zvySovat jejich manazerské schopnosti? “ Otazka ¢. 4.

Vlastni zpracovani.

Vice nez polovina vedoucich pracovnikii si uvédomuje nutnost zvySovat své dovednosti a

schopnosti ve vedeni lidi. Zaznamenéna je ale i desetiprocentni negace.

Adaptabilitu managementu feSime i v projekéni otazce ¢. 6. Manazer mél moznost si vy-
brat jednoho odbornika a zatadit ho do oblasti, ve které mize ocekavat zlepseni vysledki

svého useku:
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mentoring, supervize dokumentacni

8% N / ginnost

pfima péce kontrola procest

46% 25%

Graf ¢. 9 : ,, Mate moznost ziskat 1 odbornika navic, pro kterou oblast ho zaradite? “Otazka ¢. 6. Vlastni
zpracovani
AC nemocnice avizuje dostatek personalu (NLZP), pfesto by stfedni management volil

dalsiho pracovnika v 46% do ptimé péce (tzn. péce o klienty, pacienty)!

Trendem a v budoucnu mozna nutnosti bude zdravotnicka supervize, ktera by na akredito-
vaném pracovisti méla byt znamkou kvality v pracovnich vztazich. Nazor manazerti na

vyuziti supervize v nemocnici XY je nasledujici:

nevim, neznam,
nezajima mé
4%

zZnam, supervize je
zapotrebi_
-21%

nevim, neznam,
vyhleddm informace
povazuji za prinos, ale 29%
v této chvili jsou
daleZitéjsi véci k znam, povazuji za
feseni nepottebnou
38% 8%

Graf ¢. 10: ,,Jaky mdte nazor na zdravotnickou supervizi? “* Otazka ¢. 9. Vlastni zpracovani.

Je ptijemnym piekvapenim 59% saturace nazoru vedoucich pracovniki na pottebnost
zdravotnické supervize, ikdyz ve zdravotnictvi neni jesté tak zavedena jako v socidlnich
sluzbach.

Demotivaéni faktory byly nabidnuty v otdzce ¢. 5. Vyhodnoceni Setfeni demotivacnich
faktori u manazerii nemocnice XY je prezentovano a zpracovano metodou sémantického
diferencialu.

Za nejvetsi brzdu v manazerské praci, kterd v konecném disledku snizuje jejich vykonnost

a spokojenost, povazuji vedouci pracovnici nadmérnou byrokracii.
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Hodnoceni: Spatné/vyznamné bezvyznamné

50 45 4,0 35 3,0 25 2,0 15 1,0
chybéjici pravomoci: 3,29

(e}

absence kontroly nad situaci, ne-
moznost cokoli ovlivnit: 3,35

zavislost na rozhodnuti: 3,83

absence zpétné vazby: 3,48

chybéjici moznost rozvoje, stagnace
z hlediska odbornych dovednosti:
3,03

soupefivost napfi¢ firmou, neocho-
ta ke spolupraci, alibismus, vzajem-
na netolerance a konflikty: 2,79

nudna stereotypni ¢innost, formalni
ukoly: 2,47

nadmérna byrokracie: 4, 32

vysledky: 2,82

Graf ¢. 11: Sémanticky diferencial hodnoceni demotivacnich faktort sttedniho managementu, viastni zpraco-
vani.

Moznost byt nezavisly v rozhodovani, mit dostatek kompetenci a pravomoci, moZnost mit
vliv na chod organizace, jsou cesty jak zvysit vykonnost i spokojenost stiedniho manage-
mentu.

Dovétek v oteviené otazce €. 12 v dotazniku vyse zjisténé potvrzuje:

Stfedni management (Zena, zdravotnik, Bc.): ,,Brzdou je dlouhy cas rozhodovani nadrize-
nych na schvdleni financnich investici (na zakoupeni potieb nutnych k provozu oddéle-

I’ll) «136

4.3 Analyza stavajiciho motiva¢niho systému

Na zéklad¢ posouzeni realné situace na trhu vetejného zdravotniho pojiSténi, pozice ne-

mocnice v ramci regionu, jeji ekonomické situace a dostupnosti zdravotni péfe manage-

13 Citace z posledni oteviené otazky v dotazniku stfednimu managementu, piiloha VIII
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ment vypracoval Komplexni strategii dalSiho rozvoje nemocnice pro rok 2011-2016. V
souladu s vyvojem zejména vné&jSich, ale i vnitinich podminek pro ¢innost nemocnice je
tento fidici dokument nazyvan "zivym" otevienym budoucim operativnim zménam dle

finan¢niho planu nemocnice XY.

Dil¢im strategickym cilem tykajici se oblasti RLZ je jiz vy$e zmitiovany cil: , Nastaveni
nového funkéniho a finanéné udrZitelného motiva¢niho systému“. Nemocnice vidi fe-
Seni v:
e rozdéleni piispévku KU MSK na provoz (platy 1ékait) dle pInéni hospodaieni od-
délent,
e vytvofeni vnitiniho platového piedpisu (nastaveni zvlastniho zptsobu urceni plato-
vého tarifu — odménovani v ramci rozpéti; nastaveni smluvnich plati),
e motivaéni odmény pro management (podle napliiovani kritérii137),
e jmenovani primaid na dobu urcitou,
e vytvoreni komplexniho systému hodnoceni a motivace vSech zaméstnanct,
e Kkomunikacéni a manazerska Skoleni,
e zlepSeni komunikace smérem k zaméstnanctim,
e Umoznit zaméstnanciim kontinudlné se vzdélavat v oblastech, které odrazi potteby
pacientd.

4.3.1 Ridici dokumenty upravujici motivatory
Dalsi fidici dokumenty upravuji:
Piidélovani mobilnich telefonii pro pracovni ucely: pro organizaci klicovi zaméstnanci

jsou rozdé€leni do péti kategorii (dle naro¢nosti vykonu prace. Dle kategorii je stanoven

limit v rozsahu 3000-200 K&/ mésic.

Pridélovani sluZebnich aut pro pracovni ucely: jen top management.

Y'podle kritérii Uhradové vyhlagky v daném roce, plnéni planu nakladi, vynosii a hospodaiského vysledku,
podle napliovani kritérii kvality.
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Parkovani v arealu nemocnice: je povoleno pouze zaméstnanciim se zaplacenym pausal-
nim poplatkem 1800 K¢&/rok, po piedchozim zaplaceni 100 K¢ za ¢ipovou kartu pro vjezd
automatizovanou branou. Piikazem feditele byl zakazan vjezd vSem zaméstnanctim do

arealu vyjma slouzicich Iékaiti pod pohruzkou pokuty.

Tento piikaz je diskriminujici zvIasté pro nelékatské pracovniky nemocnice slouzici v ne-
pretrzitém provozu (12 hod sménnost), za mésic odpracuji primémé o 6 dnli méné nez
zamestnanci pracujici v rannim provozu (za rok jde az o 70 vstupli na parkovisté méng).
Vezmeme-li v potaz, ze slouzicimi jsou piedevSim zeny (sestry), pak z hlediska bezpeci
dopravy do zaméstnani ve veCernich hodinach, je zddouci podporovat jejich dopravu do

zamestnani autem.

Hodnoceni zaméstnancii: slouzi k ziskani podkladl pro odménovani a rozvoj zaméstnan-
ct. Cilem systému je poznat zaméstnance jak po strance pracovni, tak i osobni, poznat nej-
ucinngjs$i motivacni prvky u hodnocenych zaméstnancti. Hodnoceni probiha za dany ka-

lendaini rok. Sklada se z 3 ¢asti:

e vypracovani hodnoticich listi,
e pohovor nadfizeného s podiizenym zaméstnancem,

e zavér — pichodnoceni a tprava kompetenci u zdravotnickych pracovnikd, piehod-
noceni vySe osobniho ohodnoceni.

Hodnotici listy vypliuji vedouci zaméstnanci elektronicky, poté je vytisknou a opatii pii-
slusnymi podpisy. Vypracovani hodnoticich listd je vétSinou formalni zalezitost, pohovor
je minimalizovan pouze na eliminaci chyb, kterych se zaméstnanec dopousti, kompetence

jsou stanoveny pfimo v pracovni naplni a vychézeji z odborné zpusobilosti pracovnika.

Osobni priplatek se stanovuje od roku 2013 jako slozka platu, ktera je tvofena z 50% jako
narokova slozka a z 50% jako nenarokova slozka, kterd je vdzana na hodnoceni zamést-
nance. V piipadé neplnéni hodnocenych kritérii za dané obdobi, mlize byt zaméstnanci
osobni pfiplatek snizen pro nasledujici obdobi az o 100% nendrokové slozky osobniho

ptiplatku (tedy 50% celkového stanoveného osobniho piiplatku).

Primérné v nemocnici XY ¢ini vySe osobniho piiplatku 9,44% z tarifniho platu zamést-

nancu. Diferenciace dle vybranych kategorii zaméstnanct znazoriiuje graf:
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35,51%

27,53%
23,04%

9,44%
2,89% 1169  3/18%

-

Lékari  Farmaceuti VSeobecna Sanitar Socialni THZ Stravovaci
sestra pracovnik provoz

Graf €. 12: Vyse osobniho pfiplatku (v %) v nemocnici XY dle vybranych kategorii zaméstnanct. Viastni

r 138
zZpracovani.

Vzhledem k minimalizaci pokryti**® a vysi osobnich piiplatki (zv1a$t nizka aroveii u
NLZP) byl feditelem v tinoru tohoto roku vydan ptikaz k osobnimu ptiplatku, ktery obsa-
huje kritéria pro vyhodnoceni 50% vyse osobniho pfiplatku pro vedouci lékate a vrchni
sestry, které tak prebiraji i finan¢ni zainteresovanost na vysledcich odd¢leni, dle kritérii
uvedenych ve Strategii nemocnice. V ramci nemocnice se tak jedna o celkem 28 primaiid a
vedoucich 1ékaiti a Iékarny a o 31 vrchnich popft. stani¢nich sester lizkovych, ambulant-
nich a dal$ich oddéleni. Z nezdravotnického personalu piebira hmotnou zodpovédnost i 16

vedoucich oddé€leni provozné- technickych (z toho 8 z tseku feditele = top manazefi).

Vzdélavani zdravotnickych pracovnikii: na zdravotniky jsou kladeny vysoké naroky na
profesni vzdélani, postgradudlni specializaci a systém celozivotniho vzd&lavani,**° je fi-
nan¢né narocny a malokdy hrazen zaméstnavatelem. Tato oblast je fizena referentkou pro
vzdélavani.

Na vzdélavani je tseku ptidélen ro¢ni financni obnos, jenz je spravovan vedoucim pracov-
nikem. Pro rok 2012 a 2013 byl stanoven ve vysi 1000 K¢/lékare a 400 K&/ NLZP. Tato
castka se nerozklada na jednotlivce, bali¢ek financi je rozloZen dle vzdélavaciho harmo-

gramu odd¢leni, ktery je plné v kompetenci vedoucich pracovnikda.

V roce 2012 zacala nemocnice vyuzivat pro své zaméstnance dotace ze statniho rozpoctu

pro tzv. reziden¢ni mista lékatska i nelékafskd. Diky financovéani z projektu Vzdélavani

1%y edouci oddéleni RLZ. Nemocnice XY. Emailova korespondence. 15. 3. 2013.

39 Nelze indikatory dolozit, management neuvolnil tato data.

140 Zdravotnim sestram a jinym NZLP zakon uklad4 povinnost pecovat o vlastni kvalifikaci prostiednictvim
celozivotniho vzdélavani, ziskavanim dostate¢ného poctu kreditil.
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nelékait (projekt financovan z prosttedktt Evropského socialniho fondu prostfednictvim
Operaéniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost a statniho rozpoétu CR) je ucast na

kurzech pro NLZP zcela zdarma.

4.3.2 Kolektivni smlouva
Motivacni systém nemocnice XY neni ucelen v motivacéni program. Neni jednotnym
dokumentem, ktery by mohl prezentovan zaméstnanciim a byl tak kdykoliv k dispozici,
zaméstnanciim na o€ich. Nésledkem toho mize vzniknout u zaméstnancti dojem, Ze nejsou

managementem zadnym zplisobem motivovani.

Jedinym zdrojem (krom vySe uvedenych vnitfnich dokumentil) je ucelenost zaznamenana

v Kolektivnich smlouvach. Ty jsou uzavirany na dva roky mezi stranami:

e I¢katského odborové klubu - Svaz ¢eskych 1ékaia pii nemocnici XY,
e profesni odborovou Unii zdravotnickych pracovnikii Cech, Moravy a Slezska,
e odborovym svazem zdravotnictvi a socialni péce CR,

e feditelem nemocnice.

Hlavni oblasti dohody je pfedevSim odménovani za praci**' (odméfovani za praci pres

¢as, priplatky k platu, odména za pracovni pohotovost).

68 ¢
37 248 K¢
27154 K¢ 23427KE 23407 K& 27584 K¢
14 750 K& . . 13 617 K&
Lékafi  Farmaceuti VSeobecna Sanitar Socialni Stravovaci
sestra pracovnik provoz

Graf ¢. 13: VySe pramérného platu v roce 2012 (K¢&) v nemocnici XY dle vybranych kategorii zaméstnanci.

, 142
Vlastni zpracovani.

11 plat a odména za pracovni pohotovost se fidi zdkonem ¢. 262/2006 Sb., Zakonik prace, v platném znéni,
nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanct ve vefejnych sluzbach a spravé a ¢.
567/2006 Sb., o minimalni mzdé a vymezeni ztizeného pracovniho prostfedi a o vysi pfiplatku ke mzd¢ za
praci ve ztizeném pracovnim prostiedi, v platném znéni.

142y/edouci oddéleni RLZ. Nemocnice XY. Emailové korespondence. 15. 3. 2013.
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Vyse primérného (hrubého) mési¢niho platu v nemocnici je 27 584 K¢ a ten nijak ne-
zaostava ani za pramérnou mzdou v CR (24 626 K&, rok 2012), ani za priimérem pro od-
vétvi zdravotnictvi (25 471 K&, rok 2012).1*® Plat 1ékafe v nemocnici byl 2,67 nasobkem
primérného platu v CR, coZ odpovida celorepublikovému trendu vyvoje odménovani
1ékai dle Memoranda o Gpravé poméru ve zdravotnictvi, podepsaného ministrem zdravot-

nictvi a ptfedsedou LOKu v roce 2011.

Oblast bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci je bez blizsich zaruk, vyjma zaruCenosti
preventivnich prohlidek. Pii hospitalizaci zaméstnance v nemocnici XY (pokud projevi
zajem) je umisténi na nadstandardnim pokoji po 7 dnti zdarma. Zakladni vyméra dovolené

¢ini 5 tydni, dodatkova dovolena se poskytuje zaméstnancim dle Zakoniku prace.

Dale v Kolektivni smlouvé mizeme nalézt oblast socialnich podminek zaméstnanct. Fond
kulturnich a socialnich potieb (FKSP) se tvofil zakladnim pifidélem, ktery ¢inil 2% pro
rok 2010-2011 a pro rok 2012- 2013 jen 1%'* z ro¢niho objemu nékladii zactovanych na
mzdy. Soucasti jsou planované ro¢ni rozpoCty fondu pro jeho Cerpani. Jak dolozi tabulka
nize, byly v ¢ase prostiedky z FKSP vyznamné redukovany, to mélo za nasledek minimali-

zaci zamé&stnaneckych vyhod hrazenych z tohoto fondu pro nasledujici roky:

Benefity 2010 2011 2012 2013 - predpoklad
2.300.000 | X X X

Zavodni stravovani

Dary 485.000 X 324.000 324. 000

Rekreace zaméstnancl | 700.000 X X X

Rekreace déti 200.000 X X X

Prispévek na PP 5.518.800 | 3.720 600 | 3.406.500 | 3.502.800

Kulturni akce 50.000 X X X

Télovychova 150.000 10.550 X X

Zajezdy 250.000 X X X

Ostatni Cerpani 2.000 470.000 | X X

Cerpéni celkem: 9.655.800 | 4.201.150 | 3.730. 500 | 3. 826.800

Tabulka &. 7: Cerpani FKSP vyvoj v &ase/K¢&, viastni zpracovéni.**

Y3pramérné mzdy a platy v roce 2012. Flek.cz. [online]. © 2011 Flek.cz [cit. 28. 02. 2013]. Dostupné z
http://flek.cz/clanky/dalsi-tipy-a-informace/prumerne-mzdy-a-platy-v-roce-2012

14°S {i&innosti od 1. 1. 2011 je fond kulturnich a socialnich potieb (FKSP) tvofen ve vysi 1 % z roéniho
objemu nakladu ziu¢tovanych na platy a nahrady plati, vyhlaska ¢. 365/2010 Sb..

¥ Dodatky kolektivnich smluv pro rok 2010-2011, 2012-2013.
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4.3.3 Analyza motivacni irovné z kvalitativniho Setieni
I kdyz v kvalitativnim Setfeni nebyla pfimo polozena otazka spokojenosti s finan¢nim od-
meénovanim, méli respondenti potiebu sviij ndzor vyjadfit. Pfimo se s vysi finan¢niho
ohodnoceni nespokojili jen tii dotazani.

R15 (19 let praxe, zena, laborant): ,,Ano, jen ten plat je slusny, ale bereme to

.. , . . , v v v . 146
V ramci okolni chudoby a nezaméstnanosti, kterd v nasem mesté je*

Vzhledem K nizkému osobnimu pfiplatku (nebo zadnému) se u NLZP projevuje potieba
jeho navyseni (popf. pfiznani) ne tak z divodu kryti zakladnich potieb, ale spiSe jako for-
mu uznani a ucty k vykonavané préci.

R6 (18 let, zena, sestra): ,,Hned by mi zvysilo chut do prace, kdybych védéla, ze se
alespon snazi néco pro sestry udélat, nemam ani osobni priplatek... ", ... penize jsou peni-

. g ’ ’ v . . . 147
ze. Nejdrive to osobni, to vim, Ze to je moje a za mou prdci. *

R7(15et praxe, Zena, sestra): ,,...jd nemdm, ani osobko, nikdo tady nema, takze jsem

. . . 148
pro pravidelnou odménu za vykony.

Nespokojenost se zaméstnavatelem i1 s povolanim lze pfedpokladat u nizs§iho nelékarského
zdravotniho persondlu vzhledem k vysi primérného platu a k absenci osobniho pfiplatku.

Jeho nepfiznani ma az demotivacni nasledky:

R4 (35 let praxe, zena, sanitairka): ,,Neuzndni, ze mam zkusenosti, zZe tu praci délam
tolik let (nemam zZadné osobni ohodnoceni). Urcité by mi pomohlo, kdyby nékdo ohodnotil

.. roe v Iy v v ’ vr,r 149
moji praci tim osobkem, védéla bych, Ze se na mé mysli, pocita se mnou. *

R13 (16 let praxe, muz, technik): ,,Nejsem spokojen s platem, osobni mi vzali, nijak

mé nikdo nemotivuje., at’ délam nebo nedélam, plat mam stejny. «150

R2 (6 let praxe, Zena, sestra): ,,Samozrejmé financni jakdkoliv podpora by byla fajn.

Citim, Ze bych mohla byt lepsi, ale pro¢? “™*

16 Citace z vypovédi, priloha VII.
Y7 Tamté
148 Tamtéz
149 Tamtéz
10 Tamtéz
131 Citace z vypovédi, piiloha VII.
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Data z vyzkumného kvalitativniho Setfeni byla redukovana a ulozena po zobecnéni do pre-

hledné tabulky, poté vyhodnocena.

ocenéni managementem

Respondent Potifeby zaméstnance Demotivacni faktor Volba motivatoru
R1 spoluprace, jistota zamést- | pristup lékara event
(20 let praxe, Zena, sestra) nani, potfeba uznani a | postupy managemen-

ocenéni od lékafd a ma- | tu

nagementu
R2 spoluprace, jistota zamést- | nespoluprace rekondicni aktivity
(6 let praxe, Zena, sestra) nani, potfeba uznani a

R3
(18 let praxe, Zena, sestra)

podpora ve vzdélavani,
benefit, uznani od lékar( a
managementu

rekondicni aktivity, popf.
event

R4(35 let praxe, Zena, sanitarka)

uznani, Ucta, finan¢ni oce-
néni

projev nedlvéry,

nelcty

trvalou  hodnotu
vSechny, popf. event

pro

R5 (14let praxe, Zena, sestra)

jistota pozice, seberealizace,
uznani od managementu

stfidani prac. mist

rekondicni aktivity

R6 (18 let, Zena, sestra)

rekondice, rehabilitace,
uznani finanéni motivaci,
bezpedi v praci, jistota za-
méstnani

agresivni klient

finan¢ni odména
(stejny podil)

seberealizace, spoluprace

krizové situace

R7 (15et praxe, Zena, sestra) dostdvat informace, jistota | stfidani prac. mist, | event

pozice agrese
R8 vyjadreni pochvaly, Ucty od | neschopnost ma- | finanéni odména dle na-
(9 let praxe, muz, |ékar) odbornika, managementu, | nagementu resit | stavenych kritérii, popfr.

trvald hodnota pro vsech-
ny

R9 (24 let praxe, Zena, sestra)

ohodnoceni finanéni

problémovy lékar

finan¢ni odména
(stejny podil)

R10 (6 let praxe, Zena, sestra)

plat za prescasy, rekondice,
rehabilitace

postupy managemen-
tu

finanéni odména
(stejny podil), popf.. event

nost, lcta a podékovani

R11 (8 let praxe, Zena, sestra) podpora vzdélavani, infor- | problémovy  klient, | event
movanost |ékar
R12 (22 let praxe, Zena, sestra) seberealizace, informova- | nelcta event

rant)

odebrani financi

R13 (16 let praxe, muz, technik) | finan¢ni motivace postupy managemen- | finanéni odména dle na-
tu, ,buzerace” stavenych kritérii,
R14 (35 let praxe, Zena, sestra) Ucta, dlivéra, finanéni ohod- | neldcta a neddvéra | event
noceni v personal, problémo-
vy lékar, klient
R 15 (19 let praxe, Zena, labo- | finan¢ni ohodnoceni nefeseni  problémd, | finanéni odména dle na-

stavenych kritérii,

Tabulka &. 8: Obsahova analyza vypovédi R1-15. Viasti zpracovdni.*

152

Redukovana data z vypovédi, rozhovory v pfiloze VII.

52
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Kategorie: Potieby zaméstnanci

U fadovych zaméstnanci nemocnice XY je nejcastéji neuspokojovana potieba uznani,
pochvaly a ucty, je zaznamenana u vice nez poloviny respondentti. Uspokojovani téchto
potieb lze zajistit prostfednictvim osobitého manazerského stylu. Metody lze etablovat v
motivaénim systému nemocnice. Motivaéni uspéch nefinanéniho odménovani zévisi do
znaéné miry na jejich propojeni s odménami penéznimi. Potvrzujicim je druha nejcastéjsi
potfeba fadovych zaméstnanci a to je penézni odména. Vyznamna je 1 potieba jistoty
zaméstnani a pozice, kterd je logickym vyusténim reorganizacnich zmén, které

V nemocnici probehly a probihaji.

Kategorie: Demotivace

Vyznamnym demotivaénim faktorem jsou pracovni vztahy. Jako problémové respondenti
uvadéji vztahy s kolegy nebo agresivnimi nebo 1é¢bu ignorujicimi pacienty a klienty. Zatéz
Vv prevenci socialné-patologickych vztahli na pracovisti nese zaméstnavatel prostfednictvim
svych politik. Ale samotné postupy managementu, neschopnost managementu, tak jako
projevy neduvéry a netcty jsou dal§$im vyznamnym prvkem v demotivaci fadovych za-
meéstnanct. Lze tvrdit, Ze stdvajici management zatim nenachézi cestu k motivovani svych

zaméstnancu.

Kategorie Motivator:

Event jako specialni udalost, velmi vyjime¢ny zazitek vnimany vSemi smyslovymi or-
gany, byl jmenovan jednou tfetinou respondentil a u dalSich byl zvolen jako néhradni fese-
ni. Tim byl posunut nad hranici 50% cetnosti vybéru stimulu, ktery miize zaméstnavatel
vyuzit pro motivaci svych zaméstnanci. Event by pfevysil 1 touhu po finanéni odmeéné.
Vyznamné je zjiSténi volby zaméstnaneckého benefitu, ktery byl ziiZen na podporu rekon-
diénich aktivit.

Dotaznikové Setieni stfedniho managementu v projekéni otazce ¢. 8 potvrdilo nesoulad ve
znalosti potieb podrizenych a poukazuje spiSe na subjektivni odhad vedouciho pra-

covnika. Ten upfednostiiuje cestu finanéni motivace az v 77 % piipadech (viz graf ¢. 6).
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4.3.4 Porovnanis motivaénim systémem konkurenéni nemocnice

Nemocnice Podlesi a.s. v Ttinci je soukromé specializované zdravotnické zatizeni posky-
tujici zdravotnické sluzby, vysoce kvalitni potvrzené Certifikatem o akreditaci (od roku
2002). Nemocnice je ¢lenem skupiny Agel a.s. a odménovani/ motivace zaméstnanci zde
funguje na principech Balance ScoreCard. Mzda je sestavena z fixni ¢asti dle Kolektivni
smlouvy a motivacnich slozek zavislych na predem stanovenych a obecné zndmych krité-
rii. Soubor kritérii zohlednuje jak ekonomické vysledky daného oddéleni, hodnocena trov-
n¢ kvality, vysledky hodnoceni spokojenosti pacientd, tak i individualni vykon jednotlivct.
Vyse mzdy je velmi zavisld na dosahovanych vysledcich, piistupu k praci a k hodnotdm
spole¢nosti. Proto je tam fada pracovniki, jejichz piijmy jsou nadprimérné ve srovnani
s pracovniky oboru, ale i pfijmy, které jsou pod timto celostatnim primérem. Motivacni
systém (viz tabulka ¢. 11) je navrZen tak, aby podporoval osobnostni riist, zvySoval uroven

y , - . , 153
sluzeb poskytovanych nemocnici a rozvijel firemni kulturu.

Motivaéni systém obou nemocnic je neporovnatelny. Lze charakterizovat, ze iroven mo-
tivace v nemocnici XY je velmi nizka. Porovnani mize byt alespon inspiraci pro zménu

postojil v fizeni motivace.

Skupina Agel a.s. mé s vySe uvedenou nemocnici v Moravskoslezském kraji jeste dalsi tii
nemocnice, kde nelze predpokladat takovy rozsah finanéniho odménovani a zaméstnanec-
kych benefitli, protoZze nemaji takoveé spektrum atraktivnich obort a vysledky hospodateni
jako ma Nemocnice Podlesi. Pfesto 1ze oc¢ekavat stejné postupy v fizeni, nebot’ ty se staly

prosperujici 1 v prostfedi krizové situace ve zdravotnictvi.

MozZnost byt Uspé€Snou nemocnici deklaruje 1 dal$i soukromé zafizeni, které je
V bezprostiedni blizkosti nemocnice XY. Dle prizkumu spolec¢nosti HealthCare Institupat-

fi 1 tato nemocnice k TOP nemocnicim v republice ve sledovanych parametrech a v roce

vvvvvv

153 \nformace ze Shorniku zdkladnich informaci pro nové zaméstnance Nemocnice Podlesi, piiloha IX.
14 yysledky celostatniho hodnoticiho projektu NEMOCNICE CR 2012. HealthCare Institute. [online].
www.hc-institute.org ©2012, [cit. 20. 02. 13]. Dostupné z
http://www.nemho.cz/editor/image/novinky3_soubory/tz.pdf
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Financni
J

eosobni ohodnoceni (dle pozice a kompetenci)

eodmény (dle vysledku hospodareni tseku)

epfispévek na PP/zivotni pojisténi ve vysi 400 k¢

©300 ké/més. poukazka na kosmetiku

evozovy park (fiermni auta i k soukromym Uceldim klicovym zaméstnanclm a moznost vyuziti na
pracovni cesty vsem zaméstnanclim)

*CCS klicovym zaméstnancim

emobilni telefon, pausal klicovym zaméstnancim

—[ Socialni
/

estravovani s obsluhou a programy svétové kuchyné

eparking zdarma

edva dny dovolené navic v pfipadé celoroéniho nevyufZiti prace neschopnosti
efiremni $kolka

—[ Rekreacni
J

eprispévék na lazenskou péci dle kritérii
eprispévek na rekreaci déti
eslevové poukazky do mistnich rehabilitacnich stiedisek

Vzdélavani

efinancni prispévek na jazykové a manazerské kursy
ekomunikacni a asertivni kursy zdarma

ehrazeni naklad( vzniklych pfi vzdélavani

efinanéni odména za aktivni Gcast na seminafich

—[ Hodnoceni
J

ehodnoceni vykonu, podékovani za prinosy ve firemnim c¢asopise
eneformalni hodnotici pohovory
esoutéz zanéstnanec roku dle nastavenych kritérii

—[ eventy
/

evyhodnoceni zaméstnance roku

oVIP ples skupiny AGEL
esteambuildingové akce 3x-4x ro¢né
eporadani seminarl a pfimych prenost

—[ ostatni
J

edarky détem zaméstnacl na Den déti a Mikuldse

emoznost zpétné vazby , e-kominukace (intranetem) s TOP managementem (i anonymni)
eidentifikacni karta= Cip k platbam v jidelné, kantyné srazkou ze mzdy

efiremni telefonni operator

epéle 0 nové pFichozi zaméstnance ( Sbornik informaci- viz pfiloha VIl diplomové préce)

Obrazek &. 7: Motivaéni systém Nemocnice- Podlesi, viasti zpracovini*®

1 P ~ ’ . v ’ v . .
*® Personalni oddé&leni Nemocnice Tfinec- Podlesi, potvrzeno zaméstnanci nemocnice.
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4.4 Shrnuti analytické ¢asti

Na zaklad¢ teoretické saturace problému a provedenych analyz mizeme odpovédét na sta-

noven¢ vyzkumné otazky nasledovng:

Lze oznacit soucasnou situaci nemocnice za krizovou?

Nemocnice feSila existencni potize. Toto obdobi nastoupilo strmé vzhiiru koncem roku
2010, kdy byl znam ptiblizny vysledek hospodateni a zavéry zdravotnich pojistoven a Mi-
nisterstva zdravotnictvi. Léta 2011, 2012 byla obdobim nastupujicich zmén a krizového
fizeni. Rok 2013 by mél byt stabilizujici, s ¢im pocita i interni materidl nemocnice. Ne-
mocnice uzaviela smlouvu s pojistovnami, zredukovala pocet lizek a personalné zestihlila.

Politicka situace v MSK se jevi do dalSich let jako stabilni.

Toho ¢asu je proces motivace v nemocnici XY v doznivajici fazi negativni stimulace. Sti-
mulujicimi jsou negativni emoce jako je obava ze zaniku organizace, strach ze ztraty pra-
covniho mista, obava z pochybeni, z velkého mnozstvi prace, obava ze selhani. Metody
managementu jsou spiSe donucovaci nez ptesvédcovaci. Nepanuje divéra ve schopnosti a
dovednosti v fizeni nemocnice. Organizaéni kultura neni ptizniva pro rozvoj zaméstnancii.
Atmosféru nese nelibé vice, nez polovina zaméstnanci nemocnice. V nemocnici prevlada
byrokratické tizeni, které zvlasté vedouci zaméstnanci pocit'uji jako nejvyznamnéjsi demo-
tivacni faktor. Etapa negativni stimulace, je-li dobfe fizena, ma rychly nastup — rychly na-
stup ristovych zmén, ale je-li pfekroena pomyslné hranice, mize dojit ke zhorseni situa-
ce. Existuje redlné nebezpeci zhorSeni situace nemocnice XY v disledku chyb v fizeni

lidskych zdrojt. Krizové fizeni je stale na misté.

Je v nemocnici uroven motivace nizka?

Z obsahové analyzy internich dokumentli a srovndnim s motiva¢nim systémem jiného
zdravotnického zatizeni 1ze objektivné usuzovat, Ze motivace zaméstnancu je velmi niz-
ka. Je omezend v podstaté na fixni, statem garantovany tabulkovy plat, strukturu zakon-
nych pfiplatkii a minimalni vysi osobniho pfiplatku, ktery u 1ékaiG supluje vysi platu dle
Memoranda o Gpravé pomérti ve zdravotnictvi. NLZP maji osobni piiplatky minimalni
nebo Zadné. Ze zaméstnaneckych vyhod evidujeme pouze ptispévek na penzijni pojisténi
ve vysi 300 Ké/zaméstnance. Minimalni jsou naklady na dary pfi dosazeni vyznamnych
jubilei. Z vyhod lze jesté¢ zaznamenat moznost vyuziti nadstandardniho pokoje (Casové

omezeni jednoho tydne) pii mozné hospitalizaci zaméstnance. Vzd¢lavani je podporovano
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zamé&stnavatelem finan¢nim pfispévkem a fizeno vedoucimi pracovniky, taktéz v roce

20121 2013 dotované statem nebo z evropskych fondd.

Presto neni kvalitativnim ani kvantitativnim Setfenim jednozna¢né doloZena nizka
uroven motivace. Polovina manazerti nemocnice se citi byt (i kdyz s vyhradami) motivo-
vana. Z kvalitativniho Setfeni je doloZena spiSe nespokojenost s fizenim nemocnice. Na
hladinu nizké finanéni motivovanosti si, zd4 se, fadovi zaméstnanci ptivykli. Ulohu v tom
urcité sehravaji faktory z vnéjsiho prostiedi (nezaméstnanost, nasyceni trhu prace, ekono-

micka krize, gender stereotypy).

Apelujicim je zjisténi, ze relativné pro ekonomicky nestabilni podnik, bude jednodussi
vyuzivat efekty nehmotné stimulace zaméstnanci. Opak je pravdou. Radovi zaméstnanci
postradaji pravidelné ohodnocovani své prace, postradaji pochvalu, ictu a uznani (uznani
naptiklad fyzické a psychické naro¢nosti povolani). Postradaji tedy zpétnou vazbu.
Je dilezité, ze zamé&stnanci jsou spokojeni s vykonem svého povolani. Hlavné u zdravotni-
ki se jedna predevSim o tymovou praci, ve které sehravaji hlavni tlohu pracovni vztahy.
Zde je mozné nalézt rezervu, ale i rizika v pracovni motivaci zaméstnancu.
Z klimatu nemocnice Ize vypozorovat charakteristické znaky nizké motivace zaméstnancti:
e Je piesné dodrzovana pracovni doba, pracovnici vétSinou neztistanou déle.
e Nove ukoly pfijimaji s nevoli nebo pasivné, bez iniciativy.
e Vyjadfovani k déni v organizaci piestava, uz se nechce nic fesit, zlepSovat.

e Pro mnohé je jistota platu, ktery pobiraji, jedin€ motivujici.

Jaka je motivacni struktura Fadovych zaméstnanci a jejich manaZera?

U tfadovych zamé&stnancli nemocnice XY je nejcastéji neuspokojovéana potieba uznani, po-
chvaly a ucty, je zaznamenéna u vice nez 50% respondentll. Nasyceni NLZP odpovidaji-
cimi osobnimi pfiplatky by uspokojilo jejich touhu po finanénim ohodnoceni své prace.
Zameéstnanecky benefit v podobé thrad na péci o zdravi by byl dalSim moZnym uznanim.
Jistota a bezpeci prace musi byt opérnym bodem. Rizikem se stdvaji pracovni vztahy a

nedlivéra v management nemocnice.

Motivacni struktura stfedniho managementu je jasnéj$i. 94 % odpovidajicich manazert
zafadilo do top nabidky motivatorG financni odménu. Také uspéSné vysledky, uznani a

pochvala byly v nabizenych motivatorech mnohem ¢éetnéji vyskytované nez ostatni.
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Je management nemocnice otevien promotiva¢nim zménam?

Lze usuzovat z nazort a postoju z dotaznikového Setfeni, ze sttedni management nemocni-
ce XY je otevien zménam v fizeni motivace. Manazefi piijimaji (v 53%) snahy vedeni o
jejich vzdélavani v oblasti managementu, vnimaji potiebnost supervize (v 59%). Jako brz-

du své vykonnosti popisuji nejcastéji priliSnou byrokracii a fixaci na cizi rozhodnuti.

Jaké jsou moZnosti zvySeni motivace zaméstnancu XY?

Nemocnice XY prochazi pomérné zdlouhavou etapu krizového fizeni. Ekonomickéa bilance
neni stale prizniva. Dle teorie by méla co nejdiiv nastoupit faze pozitivni stimulace za-
méstnaneckymi vyhodami. Strategie nemocnice XY je oteviena zménam dle aktualnich
analyz. Je ale tfeba pocitat s tim, Ze nartst bude pozvolny a bude nutno piesvédcit zamest-
nance a hlavné stfedni management, Ze jedinym kritériem odmény je mnozstvi, kvalita a

vcasnost odvedené prace.

MozZnosti zvySovani motivace zaméstnancii nemocnice XY lze nalézt v interni komu-
nikaci, vzdélavani manaZert a samotné motivaci cilenymi motivatory. Nesmime za-

pomenout také na kultivaci pracovnich vztaht a prostiedi.

Specifickymi nastroji motiva¢niho procesu, které jsou navrhovany pro Motivacni program

nemocnice XY se zabyva tfeti projektova cast prace.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci

74

111. PROJEKTOVA CAST
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5 MOTIVACNI PROGRAM NEMOCNICE XY

Cesty k nalezeni k vy$§i motivovanosti zaméstnanci jsou avizovany v kratkodobych a
dlouhodobych zamérech, které by mohly byt vystavény v projektu: Motivaéni program
nemocnice XY, dokumentu, ktery by obsahoval vice specifickych a operativnich cili dle
Komplexni strategie dal§iho rozvoje nemocnice pro rok 2011-2016. Zamér projektu je

koncipovan tak, aby mél navaznost na zakladni strategické cile nemocnice:

e ekonomicky stabilizovat ¢innost nemocnice,
e zlepsit goodwill nemocnice,
e stabilizovat zaméstnance,

o, v s x. 156
e kvalitni a bezpecna péce.

Strategie projektu urcuje, jakym zpisobem bude optimalni projekt realizovat, tak aby se

proces zmeény ze stavajiciho stavu (vymezila situacni analyza) dostal do stavu cilového.

5.1 MozZnosti zvySovani motivace zaméstnancii nemocnice XY

Pouze motivovani zaméstnanci délaji svou praci tak, aby nasi spoleCnosti piinasela to, co
od nich oc¢ekavame. Obcas se miZzeme dostat do situace, Ze se dobfe minény motivacni
program setkd S nepochopenim téch, na které byl cilen. Vyzkumna Setfeni ndm pomohla

specifikovat potfeby nemocnice XY a pomohla nalézt néstroje jejich pracovni motivace.

5.1.1 Interni komunikace

Interni komunikace je hybnou silou celé organizace. Tvoii zaklad interniho marketingu a je
jednou cest k tomu, aby vSichni védéli, co maji délat a pro¢. Je tedy cestou ke spoleénému
sdileni vizi, cilti a hodnot celé nemocnice a feditel by mél byt predevsim ten, ktery chape
principy komunikace a ostatnich nastroji interniho marketingu. Vypracovanim strategie
komunikace, se kterou je feditel ztotoznén, miizeme nastavené predavat dal, napfi¢ ma-
nagementem, k fadovym zameéstnanciim. V nemocnici by méla byt Fizena zodpovédnym
pracovnikem PR a marketingovym manaZerem. Ocekava se zefektivnéni jeho ¢innosti
predevsim do internich sfér, je na zvazeni vytvoreni dalsi pozice v jeho iseku vzhledem

k velikosti organizace. Nutna je revize cest interni komunikace a otevieni moznosti zpétné

1% Rizeny dokument nemocnice XY: Strategie 2011-2016.
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vazby cestou e- komunika¢niho kanalu (kritéria anonymity, aktualnosti, fizeni, zodpo-

védnosti za technickou i komunikacéni stranku).

Motivujicim by mohl byt také projekt Firemniho ¢asopisu, vzhledem k nakladim, vyda-

vany prozatim cestou intranetu.

Pro zvySeni organizacni kultury, informovanosti a motivaci nové ptichozich se nabizi pro-

jekt ,,balicku informaci‘.

Aktualni mize byt interni PR v projektu firemniho i prijimaného dobrovolnictvi.
5.1.2 Vzdélavani

Ve vzdélavani je vniména aktudlni potieba rozSifovani manaZerskych dovednosti a
schopnosti (kursy: leadership, delegovani, projektové fizeni, efektivni komunikace a jiné)
pro stiedni management. Vychovné - vzdélavaci se jevi také jejich jmenovavani do

vSech vedoucich mist na doby urcité, zalozené na konkurznim principu.

Vychovné - vzdélavaci cil nemize byt opomenut v samotném hodnoticim procesu za-
méstnanctl. Je nutné jeho posunuti z ,, formalni*“ irovné do drovné efektivity (ziskani
informaci o potfebach zaméstnanci a jejich vyuZiti pro usek a celou nemocnici. Na zakladé
toho tprava kompetenci popt. delegovani €innosti jinak naleZici manazerim). Zavedeni
odménovani do kazdodenni praxe je vyhodnocovanim prib&€znym s moznosti nasledné

regulace. Je navrhovano zavedeni monitoringu téchto procest.

Navrhovanym je projekt supervize, ktery by mohl zacit podporou stavajiciho zaméstnan-
ce pii vysokoskolském studiu magisterského programu Supervize ve zdravotnickych sluz-
bach. Nasledné by doslo k vytvofeni pozice supervizora v nemocnici XY. Supervize ve
zdravotnictvi se zatim vyskytuje vyjimeén¢, vzhledem k pozadavktum v procesu akreditace
zdravotnickych zafizeni vSak budou vzristat pozadavky na ni. Perspektivné se da oceka-
vat, ze poskytovani supervize miize byt zvlastni profesi, jak je tomu napf. ve Svycarsku,

Némecku a dalSich evropskych zemich.

5.1.3 Kultivace pracovnich vztaha a prostiedi

Smyslem Projektu supervize je rozvijet profesni dovednosti zaméstnanct, posilovat vzta-
hy v pracovnim tymu a nachazet feSeni problematickych situaci. VV procesu supervize

poskytuje supervizor supervidovanému zpétnou vazbu k jeho praci.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 77

Oblast kultivace pracovniho prostiedi mize dle finan¢ni situace nemocnice spadat do krat-
kodobych i dlouhodobych cili nemocnice. Ve vizich lze apelovat na parkovani zdarma
Vv arealu nemocnice (zpocatku alespon od 16. 00 — 6.30 hod), zajisténi bufetu v ramci ne-
mocnice, popi. zajisténi stravovani v ,,jidlomatech” z vlastnich zdroji (kuchyné nemocni-
ce), zaméstnanecké slevy na ndkup pomoci Cipu v rdmci nemocnice, zajiSténi pitného

rezimu, prozatim formou aquabareld.

5.1.4 Motivatory

Moznosti jak zvysit motivace zaméstnanct je etablace nehmotného ocenéni individual-
nich i kolektivnich vykonii do motivacni strategie nemocnice (uznani, zvyseni sebevédo-
mi, chvala, povzbuzovani v procesech hodnoceni, firemnim ¢asopise, ve zpétné vazbe, i v

komunikac¢nim portéle).

Projekt firemniho eventu a finan¢ni (i jind) podpora pfedvanocniho setkdvani kolektivii
muze byt onim nastrojem zvySeni motivace fadovych zaméstnanct v kratkodobém planu a

muze byt branou k ritudliim, symbolice a tradicim nemocnice XY.

Ekonomicka prosperita nemocnice XY je zadouci k nastaveni osobniho piiplatku plo$né
vS§em zaméstnancim dle hodnoticich kritérii. Je nutné definovat kritéria jeho odebrani a

standardizovat postup pfi vyfizovani stiznosti s jeho odebranim.

Taktéz ekonomicka stabilita je faktorem pro nastup zaméstnaneckych benefiti se zamé-
fenim na zdravi zaméstnanci. Pokryje potfeby zaméstnanci nejen zaméstnaneckych

vyhod, ale i potieby Ucty a uznani fyzické a psychické narocnosti vykonu povolani.

5.2 Pozadavky projektu

Motiva¢ni program nemocnice XY by mél charakterizovat proces zmény ze stavu vycho-
ziho definovaného v analytické Casti prace, do stavu cilovych, odsouhlasenych koncovych

vystuptl (v rdmci Casovych, rozpo¢tovych kritérii a v ramci akceptovatelnych rizik).

Hlavnim cilem Motiva¢niho programu je dle provedenych analyz zvySeni vykonnosti,
efektivity a spokojenosti zaméstnancii. Zmeény, které potiebujeme projektem dosdhnout

je zvySeni motivace zameéstnancu.

Ocekavana ptidanad hodnota zainteresovanym stranam je nasledujici:
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Zameéstnanci

Uspokojovani motivacnich potreb, spokojenost

Zaméstnavatel

Zvyseni vykonnosti a efektivnosti zaméstnanct, konku-
renceschopnost, udrzitelnost

Pacienti/klienti

Kvalita zdravotnickych sluzeb

Zfizovatel

PInéni koncepce zdravotni politiky

Tabulka €. 9: Pfidand hodnota zainteresovanym stranam, viastni zpracovani.

157

Projekt miiZeme povaZovat za GspéSny, pokud dojde k pozitivnimu prijeti zmén, kte-

ré Motivacni program avizuje, a to vSemi uvedenymi zainteresovanymi stranami.

5.2.1 SWOT analyza Motiva¢niho programu

SILNE STRANKY:

nizka fluktuace zaméstnanct

fixni, tabulkovy plat a pfiplatky
spokojenost s vykonem povolani
pozitivné vnimané vztahy na pracovisti
spokojenost pacient/klient(
vzdélavani z podpor EU

otevrena strategie nemocnice
investi¢ni naklady z podpor EU

SLABE STRANKY:

nizky osobni priplatek nebo Zadny
témér zadné zaméstnanecké benefity
byrokracie

nefunkénost systému

lhostejnost k potfebam zaméstnanciim
neetické az demotivuijici fizeni
problémové pracovni vztahy

nedlvéra v fizeni zmén

krizova interni komunikace

syndrom vyhoreni zaméstnancd
zvySeni primérného véku zaméstnancl

PRILEZITOSTI:

nasyceni trhu prace v regionu

pfiznivd demograficka situace

pfizniva socidlné-zdravotni situace

gender stereotypy

supervize

dobrovolnictvi

znalost motivacniho systému konkurence

program levicové orientovanych politickych skupin
Uhradova vyhldgka k poétdim zaméstnanc(

RIZIKA:

snizovani akutniho lGZkového fondu
systemizace pracovnich mist

konkurenéni tlak nemocnic a jinych zafizeni
reakreditace

insolventnost

zpozdéni plateb od pojistoven,

sniZeni dotaci z kraje

Uhradova vyhlaska k platbé za vykony

Tabulka &. 10: SWOT analyza, viastni zpracovdni.*®

T DOLEZAL, J. a kol.: Projektovy management podle IPMA. Praha:Grada Publishing, 2012. 526 s. ISBN

978-80-247-4275-5

%8 DOLEZAL, J. a kol.: Projektovy management podle IPMA. Praha:Grada Publishing, 2012. 526 s. ISBN

978-80-247-4275-5
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5.2.2 Strom cili Motiva¢niho programu

Hlavni cil

Objektivné ovéritelné indikatory

Zdroje k ovéreni

Zvyseni vykonnosti, efektivity a
spokojenosti zaméstnancl

Ucel/cil projektu

e Ekonomicky stabilni &innost
nemocnice

e ZlepSeni goodwill nemocnice

e  Stabilizace zaméstnanct

e  Kvalitni a bezpecna péce

e Vyzkum spokojenosti organizo-
vané managementem

e Celostatni vyzkum HealthCare
nemocnice v kritériich: financ-
niho zdravi, spokojenosti paci-
entl, efektivnich procest a
spokojenosti zaméstnanc,

e Reakreditacni proces

e Dostatek zaméstnancl

e Hospodarsky vysledek

Zvyseni motivace zaméstnancl
nemocnice XY:

1. Komunikacni cil

2. Vzdélavaci cil

3. Motivacni cil

4. Kultivace prostredi

Vystupy projektovych cild

1.1Strategie komunikace
1.2 Komunikacni portal
1.3 Firemni ¢asopis

1.4 Bali¢ek informaci

1.5 PR dobrovolnictvi

2.1 Vzdélavani manazerd
2.2 PR hodnoticiho procesu
2.3 Rekonkurzy manazeru
2.4 Projekt dobrovolnictvi
2.5 Projekt supervize

3.1 Etablace nehmotné odmény
3.2 Projekt firemniho eventu

3.3 Plosné osobni pfiplatek dle
individualnich vykon(

3.4 Zaméstnanecky benefit za-
méreny na zdravi zaméstnancl

4.1 Parkovani v aredlu

4.2 Projekt bufetu v arealu
4.3 Projekt ,,svacin kuchyné“
4.4, Zaméstnanecké slevy
4.5 Pitny rezim

—kratkodoby cil
—kratkodoby cil
—kratkodoby cil
—>kratkodoby cil
—>dlouhodoby cil

—>dlouhodoby cil
—kratkodoby cil
—>dlouhodoby cil
—>dlouhodoby cil
—>dlouhodoby cil

—>kratkodoby cil
—kratkodoby cil
—>dlouhodoby cil

—>dlouhodoby cil

—>kratkodoby cil
—>dlouhodoby cil
—>kratkodoby cil
—>dlouhodoby cil
-> kratkodoby cil

Tabulka ¢. 11: Logicky ramec Motiva¢niho programu ve stromé cili, viastni zpracovani.
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5.2.3 Souhrn navrhovanych opatieni Motiva¢niho programu
Néklady/rok/cil | Vystupy Odpovédnost Terminy Néklady/rok/aktivita | Zdroje
Komunikacni 1.1Strategie komuni- | Reditel+PR mana- | 6/2013 min.+vytvoreni Provozni a
cil kace zer (interni mar- pracovni pozice | mzdové  na-
)
v . C+ nakla
S OOO,/KC na kancelafr: 20 OOOK
Za prvni rok ¢
1.2Komunikaéni IT technik+ PR | 10/2013 min. Provozni,
portal manazer mzdové  na-
klady
1.3Firemni Casopis PR manazer 12/2013 min. Provozni
naklady
1.5 PR dobrovolnictvi | PR manazer 5/2013-16 min. Provozni,
usla prace mzdové  na-
klady
Vzdélavaci cil
2.1Vzdélavani mana- | Vzdélavaci refe- | 4/2013 _ Dotace zEU,
ferd rent 10/2013 CR
Min. 2.2 Monitoring PR mana- | Dle harmono- | _ Mzdové,
hodnoticiho procesu zer+Vedouci gramu, od provozni
usekl 6/2013 naklady
2.3Rekonkurzy ma- | Reditel Pribézné, dle | min. Provozni
nazeru smluv naklady
2.4Projekt dobrovol- | PR manazer 6/2013 min.
nictvi
2.5Projekt supervize Supervizor 9/2014 ndklady lze zdanit, | Provozni;
usla prace Mzdové  na-
klady
Motivacni cil
3.1Etablace nehmot- | PR manazer 6/2013 min. Provozni
né odmény naklady
60 000 K¢/rok | 3.2Projekt firemniho | Projektovy tym 9/2013 60 000 K¢&/event Provozni;
eventu usla prace Mzdové  na-
klady
Sponzoring
Kultivace
Prostredi 4.1Parkovaniv arealu | Provozni namés- | 6/2013 Usly zisk Provozni
tek naklady
4.2Projekt bufetu v | Provozni namés- | 1/2015 Probiha Dotace EU
180000 K&/ | aredlu tek
rok 4.3Projekt  ,svacin | Provozni namés- | 1/2014 80. 000 K¢ =vedlejsi  &in-
kuchyné“ tek nost: Vynos z
prodeje:+30 000
K¢
4.5 Pitny rezim Vedouci BOZP 6/2014 50aquabarelt+ Provozni
provoz=100. 000 naklady,
K¢ Fundraising
584.400 K¢ Celkem naklady na prvni rok projektu Motivacniho programu
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5.24 PredbéZné podminky Motiva¢niho programu
Projekt musi byt schvalen zfizovatelem nemocnice tj. Moravskoslezskym krajem a fedite-
lem nemocnice. Musi byt legislativné ovéfen pravnikem nemocnice. Mél by byt ziskan

souhlas pracovniki s navySujicimi se kompetencemi a zajiStény dotace na finan¢ni kryti

nakladu.

Motivaéni program miiZzeme oznacit za nizkonakladovy. Celkové nédklady ¢ini 584 400
K¢/na prvni rok trvani koncepce Motivaéniho programu. Nepocitame uslou praci, kterou
by zaméstnanci d¢lali, kdyby se jim nenavysil obsah prace. Obsah prace je oznacovan mi-
mo jiné také za vyznamny motivacni Cinitel a mohl by byt timto mnohymi zaméstnanci
osloven. Podminkou je také technické a technologické zazemi projektu (HW a SW) a vy-

tvofeni pozice manazera s kompetencemi interniho marketéra a fundraisera.
Rizika projektu:

e Neakceptace nakladi vedenim nemocnice.

o Casové odlozeni n&kterych vystupti, z divodu vyznamnych reorganizaénich zmén
pfi investicnim strategickém cilu (oprava budov, interiért, presuny Useki...).

e Neobstani v konkurenci jinych projekti.

e Nepfipravenost lidi v organizaci pfijmout zmény.

e Psychologické aspekty vychdzejici z osobnosti manazera, lidskych typt a jejich
dispozic.

e Nezajem zaméstnanct o dobrovolnické aktivity (prace navic, ptispévky do casopi-

su).

V piehledu navrhovanych opatieni chybi nékteré aktivity projektu. V prvnim roce se nepo-
¢ita s financné ndkladnéj$imi vystupy jako je osobni pfiplatek nebo zaméstnanecky benefit.
Strategie nemocnice je oteviend zménam, ale HV roku 2011 ani 2012 nenaznacuje vy-
znamnou zménu v nastavené motivaéni strategii. Stale je cilem sniZzovani nakladd. Dle
sdéleni manazeri se nemocnice v roce 2013 bude potykat S vyrovnanim nekrytého inves-
ti€niho uctu. Ekonomicky vyvoj nenaznacuje prilom, proto tyto polozky nebyly zpracova-

ny. Nejsou aktudlni.
Pozorujeme, ze Motivaéni program se sklada z nékolika mikroprojektii. Nékteré projekty
1ze uskutecnit v nejblizs$i dob¢, ale nekteré vyzaduji delsi ptipravnou fazi. Aby byl proces

motivace kontinualni, mizeme nékteré z dil¢ich projektd uskutecnit jiz v prubehu roku
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2013. Jako reakci na postoje a nazory zaméstnancu se jevi vyuzit pro zvyseni jejich moti-

vace projektu firemniho eventu.

5.3 Firemni event

Metodou logframe vystavime dokument logického ramce, ktery je definovanim vystupt
projektu, prostiedkem ke sledovani pribéhu projektu a také komunika¢nim nastrojem zain-

teresovanym stranam.

5.3.1 Popis projektu

Projekt Firemniho eventu je incentivhim programem pro zaméstnance nemocnice XY.
Konkrétnim cilem je zvySeni motivace zaméstnancu cestou sportovniho, kulinafského a

spolecensko-zabavniho zazitku. Hlavnim cilem navazuje na cile motiva¢niho programu.

Projekt je realizovan nemocnici ve spolupraci s outsourcingovou firmou a oslovenymi dob-

rovolniky.

V centru mésta, kde sidli nemocnice XY se nachazi sportovni areal, kde je k dispozici hiis-
té s umélym travnikem, ze kterého se mohou stat tfi tenisové kurty nebo hfisté na hazenou,
popiipadé malou kopanou. Ve druhé ¢asti arealu jsou k dispozici dvé volejbalova hiisté s
kvalitnim piskem. Soucasti arealu je budova s banketkou, ve které maji hosté moznost ob-
cerstveni; je zde také k dispozici pocita¢ s internetem, sal vybaveny velkoplosnou projekci

a socialni zafizeni (Satny, sprchy, WC).
Bé&hem eventu by soubézné probihali tii aktivity:

1. Kulinafské: vyrobky domaci studené kuchyné¢ zaméstnancii by byly hodnoceny
komisi a navstévniky z fad soutézicich a zaméstnancti nemocnice.

2. Soutéz tymu (z usekl prace) v Beach volejbalu: dle pravidel sestkového volejbalu,
max. 2 muzi a 1 Zena, idedlné 2 muzi, 2 Zzeny. Sestaveni herniho planu a zplsobu
vytazovani dle projevené ucasti.

3. Outdoor aktivity zajisténé outsourcingem pro vSechny zaméstnance. Teambulding

dle poctu zajemct.

Soutézni klani by probihalo od 14 hod v sobotu, v mésici zafi do 19 hod, socialni zatizeni a
malé obcCerstveni by bylo k dispozici v budové arealu. Po vyhlaseni vysledkti moderatorem
a odménéni vykoni feditelem nemocnice (hmotné finanéni odména pro tymy+symbolické

vyhry, odménéni jednotlivcil), fotografovani a presunu do blizké restaurace, by probihal
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volny zabavny vecer. Formou rautu veceie, nealkoholické napoje hrazeny zaméstnavate-
lem, taktéz pivo (ostatni alkohol hrazen neni). Restaurace ma vnitini i vnéj$i posezeni, je
zajisténa reprodukovand hudba. Zabava ¢asové neomezena, volny bar do 22 hod.

Soucasti projektu je samotné PR eventu, pted i po jeho skonceni. Incentivni program mutize
polozit zéklady tradice nemocnice XY. Bude zdrojem ptispévka do firemniho ¢asopisu a
mistem pro prezentace ziskanych fundraisingovych firem a organizaci. Pfidané hodnoty

zainteresovanym stranam jsou nasledujici:

Zaméstnanci Uspokojovani motivacnich potreb, spokojenost

Zaméstnavatel ZvySeni vykonnosti a efektivnosti zaméstnanc(, konkurenceschopnost, udrzitelnost
Pacienti/klienti Kvalita zdravotnickych sluzeb

Zfizovatel PInéni koncepce zdravotni politiky

Donatofi finanéni Prezentace, protiplnéni, moralni kredit

Dobrovolnici Moralni kredit, zkuSenosti, pracovni navyky

Obchodnici Propagace, spokojenost, v€asna platba, zisk

Tabulka ¢. 12: Pfidana hodnota zainteresovanym stranam, viastni zpracovani.
5.3.2 Rizikova analyza

Kritéria uspéSnosti projektu:
o Ucast na soutézich v tymu podle tiseki
e Spokojenost zaméstnanct s eventem
e Nizkondkladovost
e Névratnost investic
Rizika projektu:
e Vyssinez akceptovatelné naklady
e Spatna organizace eventu
e Nedostatek lidskych zdroji
e Neochota k praci ,,navic*
e Spatné pocasi
e Nekvalitni zakoupené sluzby

e Nezvladnuté klima eventu
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5.3.3 Logicky ramec projektu

Logicky ramec:

Projekt outdoor event

Motivacni program

Nemocnice XY

2013-2016

Celkové naklady:

Predkladatel: Seberova Leona

97.700 K¢

Prijatelné naklady:

60.000 K¢

Hlavni cil

Objektivné ovéritelné indikatory

Zdroje k ovéreni

Zvyseni motivace zaméstnancli nemocnice XY:

Motivacni operacni cil

e Zlepseni ekonomickych ukazatell

e Zlepseni goodwill nemocnice

e  Kvalitni a bezpecna péce

e Spokojenost zainteresovanych stran

Dotaznikové Setfeni spoko-
jenosti zaméstnancu
Vyzkumy nemocnic firmou
Healthcare

HV nemocnice

Reakreditace

Dostatek zaméstnanci
Interni statistiky

Nové nabidky, smlouvy

Ucel/cil projektu

Objektivné ovéritelné indikatory

Zdroje k ovéreni

Predpoklady/rizika (vnéjsi)

Zvysit motivaci zaméstnancli nemocnice XY
Operacni cile:

Zlepseni interni komunikace

ZlepSeni tymové vykonnosti
Nastartovani energie a dynamiky
Procisténi atmosféry a uvolnéni stresu
ZdUraznéni firemnich hodnot

e Zpétna analyza a vyhodnoceni pro-
jektu

e  Fluktuace zaméstnanc(, nemocnost,
loajalita, aktivni pfistup

e Analyza hodnoticich listl

e Analyza stiznosti zaméstnancl

Dotazniky

Osobni spisy
Statistiky nemocnice
Intranet, firemni
porady, Septanda
Interni audity

Casopis,

Neakceptace dalSich ndkladd vedenim
nemocnice.

Casové odlozeni nékterych vystupd.
Neobstani v analyze pfinosu.
Nepfipravenost lidi v organizaci ptijmout
zmény.

Psychologické aspekty vychazejici
z osobnosti manazera, lidskych typl a je-
jich dispozic.

Nezajem zaméstnancl
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Vystupy projektu

Objektivné ovéritelné indikatory

Zdroje k ovéreni

Predpoklady/rizika (vnéjsi)

e Team building akce

e  Kulinarské zazitky

e Spolecensko- zabavni akce

e  Prispévky pro projekt Firemniho ¢asopisu
e  Odménovani zaméstnancl

e Fundraising

e  Sponzorstvi

e Dobrovolnictvi

e PR komunikace

e  Sportovni vysledky

e Pocet hodnoticich,
soutézicich

e  Financni naklady

e Splnéni ¢asového harmonogramu

e Pocet a zplisob MKT komunikace

e Pocet dobrovolnikl

e Sponzorské dary

e Zaznamenané projeveni zdjmu o

zUcastnénych,

Napsané prispévky
Fotodokumentace
Projektova dokumentace
Intranet, zdpisy z porad,
firemni ¢asopis

Pravidla her

Smlouvy

Statistika intranet klik(
Ohlasy ucastnik

Pocasi

Technické a socidlni zazemi

Kvalitni zakoupené sluzby

Obétava prace dobrovolnik
Dostatecny pocet soutézicich
Spatna organizace eventu

Kvalita, chut a dostatek obcerstveni
Urazy, zranéni

zopakovani e Ohlasy dobrovolnikti ohlasy
e Zaznamenané podékovani ma- | ¢ Ohlasy v médiich
nagementu
Aktivity projektu Prostfedky/vstupy Casovy ramec aktivit Predpoklady/rizika (vnéjsi)

e Osloveni feditele ZS, kterd vlastni spor-
tovni aredl, dohoda o fundraisingovém
planu.

e Osloveni sponzord

e Predneseni a schvaleni fundraising. planu
managementu nemocnice.

e Urceni terminu eventu

e Sestaveni projektového tymu

e Rezervace sportovniho aredlu.

e Rezervace restaurace a jejich sluzeb v
bezprostifednim okoli aredlu

e Vybér outdoor
smlouva o nakupu

e Casovy harmonogram outdoor aktivit,
koordinace s aktivitami zaj. outsourcin-
gem

aktivit outsourcingem,

Podepsané smlouvy:

e prondjmu arealu, restaurace

e sdobrovolniky

e sponzoring dard (fin.,, hmotnych,
nehmotnych)

e smlouvy o protiplnéni pro Z5

e nakup teambulding. aktivit

Vlastni nefinancni zdroje nemocnice:

e Sestaveny projektovy tym

e NavySeni kompetenci odpovédnym
pracovnikiim za dil¢i aktivity

e SW aHW k pfipravé projektu

e  Pfiprava, doprava, obsluha rautu

e Identifikatory, vyhry symbolické

e  Pomucky

4/2013 (PR manazer)

Pocatek 6/2013 (PR mana-
zZer)

6/2013 (Projekt manazer)
(upfesnéni 9/2013 dle poctu
prihlasenych tym)

Zajisténi financnich tokd

Kvalitni projektovy tym

Dodrzeni smluv

Vybér vhodnych outdoor aktivit

Plany dovolenych zaméstnanct, sponzort
Informovanost

Souhlas oslovenych zaméstnancl s navysenymi
kompetencemi.
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Interni PR o konani eventu.

Sestaveni pravidel her
Stanoveni odpovédnosti za dil¢i aktivity
Zapis soutéZicich a ucastnikd

Dil¢i Koordinacni schiizky
Sestaveni komise pro kulinarskou soutéz

Ziskani 3 rozhodc¢ich a moderatora akce
z fad dobrovolnikl (PR na gymnaziu més-
ta), 3 hostesky.
Pfiprava a
s dobrovolniky
E-Pozvanky sponzoriim

podepsani smlouvy

Zajisténi cateringu (kuchyn, obsluha, pre-
voz)

Zajisténi identifikatord soutéZicich za-
méstnancl

Priprava vyher

Ptiprava pomlcek

Koordinaéni schlize

Komunikacni cesty
Fotograf

Zajisténi financniho kryti:

Vyher

Zakoupenych outdoor aktivity
Prondjem restaurace

Pitny rezim, doplnéni obcerstveni
Otevfeny bar na nealko a pivo v
restauraci

6-9/2013 (PR manazer)

7/2013 (Projekt manazer)
6-9/2013 (IT technik), konec
zapisu: 10.9 2013

7/8/2013 (Projekt manazer)
7-9/2013 (PR manazer)

pocatek 9/2013 (PR mana-
zZer)

9/2013 (Pravnik):
13.9 /2013

termin:

13.9 /2013

Pracovni tyden pred even-
tem (Odpovédny kuchar
nemocnice)

9/2013 (Projekt manazer)

Cil: 21. 9. 2013

Predbézné podminky

e Schvéleni Motiva¢niho programu

e Povoleni k realizaci projektu

o Nizkorozpoctovy projekt

e  Finanéni kryti z vlastnich zdroj

e  Fundraisingovy plan (financni, lidsky)
e  Projektovy tym z vlastnich zdrojl

e  Funkéni cesty interni komunikace
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5.3.1 Rozpocet projektu firemniho eventu

Rozpocet pocita:

e 20 ctyi¢lennymi tymy (80 soutézicich),

e 20 organizatory (6xdobrovolnici,6X projektovy tym, pozvani hosté)

e 100 nesoutézicich zaméstnanct

Naklady / vydaje OUTDOOR event
jednotkova pocet celkem
cena
/Ké/hod., ks/
Pronajem sportovniho arealu a vybaveni 540,00 K¢ 5 2 700,00 K¢
Prondjem restaurace a sluzeb 500,00 K¢ 4 2 000,00 K¢
Obgerstveni /sport. Cast 40,00 K¢ 100 4.000,00 K¢
Vecerni raut 100,00 K¢ 200 20 000,00 K¢
Outsourcing teambuildingu 2 000,00 K¢ 5 10 000,00 K¢
Nealko, alko-otevieny bar, zabavni vecer 150,00 K¢ 200 30 000,00 K¢
Symbolické ceny 50,00 K¢ 36 1 800,00 K¢
Financni ceny tymim 5 000,00 K¢ 3 15 000,00 K¢
Plat lid. zdrojim/ dobrovolnici (6x/70 K&/1h) 420,00 K¢ 5 2 100,00 K¢
Dokumentace akce (foto, video) - plat lidskym | 2 300,00 K¢ 1 2 300,00 K¢
zdrojim
Material pro dokumentaci a vyhodnoceni 800,00 K¢ 1 800,00 K¢
Ostatni naklady - doprava, jiny materidl, identi- 1 000,00 K¢ 1 1 000,00 K¢
fikace soutéZicich...)
Organizace akce (Projektovy tym) - financ¢ni 1 000,00 K¢ 6 6 000,00 K¢
odména
celkem 97 700,00 K¢
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PFijmy / vynosy OUTDOOR event
jednotkova pocet celkem
cena
/Ké/hod., ks/
Pronajem aredlu se sluzbami (donator) 540,00 K¢ 2 700,00 K¢
Pronajem restaurace se sluzbami (zdarma, po- 500,00 K¢ 4 2 000,00 K¢
kud trzba)
Obcerstveni sport. ¢ast (soudast soutézZeni, 30,00 K¢ 100 3 000,00 K¢
vlastni ndklady soutézicich)
Raut s obsluhou (minimalizace néaklad(, vlastni 50,00 K¢ 200 10 000,00 K¢
zdroje)
Symbolické ceny (sponzoring) 50,00 K¢ 36 1 800,00 K¢
Plat lidskym zdrojim/dobrovolnici 420,00 K¢ 5 2 100,00 K¢
Finanéni odména tymim 5 000,00 K¢ 3 15 000,00 K¢
Plat "fotografovi" (dobrovolnik) 2 300,00 K¢ 1 2 300,00 K¢
celkem 38 900,00 K¢
Naklady / vydaje 97 700,00 K¢
P¥ijmy / vynosy 38 900,00 K¢
Predpokladany rozpocet 58 800,00 K¢

Rozpocet projetu pocitd s celkovymi naklady/ vydaji:
jmy/vynosy: 38. 900 K¢. Rozpocet pocita s ucasti donatori (finan¢ni dary, symbolické
ceny, lidské zdroje). Predpokladem je, ze celkové naklady projektu budou ¢init 58. 800
KE¢. Pii rozpoctu nejsou zapocitany naklady na pfimé mzdy zainteresovanych zaméstnanctl,
predpokladem je jejich navySeni kompetenci, ochota ,,ud¢lat néco navic* v rdmci pracovni
doby. Sobotni €ast je planovanou sménnou, s béZznymi piiplatky. Po zhodnoceni projektu
Jim bude ptisouzena finan¢ni odména feditelem, dle zasluh a fead backu. Pti Gicasti 200 lidi
na outdoor eventu vychazi predbézna kalkulace nizkonakladové = 294K¢/ zucastnéného.

Takovou investici mizeme povazovat za nizkonakladovou pii oc¢ekavanych piinosech,

které jsou vsak tézce ekonomicky vycislitelné:

e zvySeni miry zainteresovanosti zaméstnanci na dosazeni pozadovanych vysleda,

97.700 K¢ a s celkovymi pfi-

e zmirnit negativni dopady spojené se zavadénim novych postupt,

e zaklad pro zménu organizacni kultury,

e prostor pro spolupraci se ziskovymi, neziskovymi spole¢nostmi,

e budovani PR nemocnice
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5.4 Mikroprojekt ,,Slapeme pro nemocnici®

Mikroprojekt je soucasti Motivacniho programu v kratkodobém planu komunikacniho cilu.

Popis projektu: Nadace CEZ kazdoro¢né v elektrarné ve vedlejsi obci (10 km) porada,
spole¢n¢ s Détskym dnem, nadacni projekt Oranzové kolo*“, které umoznuje zajemcim z
fad vetejnosti, aby vlastnim fyzickym usilim — konkrétn¢ §lapanim na specialn¢ upraveném
kole — piispéli na dobrou véc. Sta¢i malo. 60 vtefin jizdy na rotopedu, muze zvladnout
kazdy, dit¢, dosp€ly i senior. Vzdalenost, kterou ujedou, pfevede nadace na penize a vénuje

neziskové organizaci, kterou si §lapajici sami vyberou.
Hlavni cil projektu: Komunikacni cil Motiva¢niho programu

Utel/zamér projektu: Otestovani funkénosti komunika¢nich kanalt, dobrovolnicky

event, sdileni firemnich cilti, budovani firemni organizace, budovani PR nemocnice.

Piedbézné podminky: e Event
e Efektivni interni komunikace Aktivity:
e Zijem zamé&stnancil e Propagace na intranetu, na na-
e Pocasi (pfijemné pocasi zvysi po- sténce, Ustnim Sifenim
¢et zuastnénych, diky dojezdu na e Spoluprace se ZS, informovanost
kole) rodict détmi kratkou zpravou
Rizika projektu: Vstupy/ prostiedky:
e Nezdjem-mald, Zadn4 ucast e Lidské zdroje
e Spatné podasi e Technické zazemi
e Nedostatecna propagace e Vlastni zdroje zucastnénych (do-
e Zranéni, urazy prava)
e Mala dotace Odpovédnost:
e Spatna volba komunika¢niho na- e PR a marketingovy manazer
stroje Termin: 1. 6. 2013
Vystupy:

Zacatek projektu: 15. 5. 2013
e Finanéni dar na investici nemocC-

nice Naklady: min. navyseny obsah prace
e Neformalni setkani zaméstnancu s
rodinami

e Moralni kredit
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5.5 Shrnuti projektové ¢asti

Na zaklad¢ primarnich i sekundarnich Setfeni v nemocnici XY byl navrzen Motivacni pro-
gram na zvySeni pracovni motivace zaméstnanci. Hlavni cil Motiva¢niho programu je
zvySeni vykonnosti, efektivity a spokojenosti zaméstnancu. Cil je v souladu s vypraco-
vanou strategii nemocnice do roku 2016.
Zakladni podminkou je nizka ekonomicka nakladnost programu a reflexe potieb za-
méstnanci.
Projektova ¢ast byla navrzena do Ctyt oblasti nastrojii vhodnych k fizeni procesu motivace:

e oblast interni komunikace

e oblast vzdélavani

e oblast kultivace pracovniho prostiedi

e oblast motivatori
Odpovédnost za plnéni Motivaéniho programu nese feditel a top management, ktery s na-
vrhem musi souhlasit. Odpovédnosti za dil¢i projekty jsou v posledni ¢asti prace rozvrzeny
jednotlivé, ale vzhledem k velikosti podniku mtizeme okruh fizeni projektd piifadit existu-
jicim nebo nové vzniklym pracovnim pozicim. Spolecné s nékladovosti v tabulce nize, s

¢asovym omezenim na dobu jednoho roku:

Projekty Naklady/prvni rok Odpovédnost

Komunikacni cil 344 000/K¢ PR manazer

Vzdélavaci cil Minimalni provozni Referentka pro vzdélava-
ni

Motivacni cil 60 000 K¢/rok Marketingovy manazer

Kultivace prostredi

180 000 K¢/rok

Manazer provozu

Celkem naklady

584.400 K¢

1 pracovni pozice

Tabulka ¢. 13: Motiva¢ni program na prvni rok trvani - shrnuti , viastni zpracovani.

V projektové ¢asti byl navrZzen a metodou logframe zpracovan dil¢i projekt firemniho out-
doorového eventu, je zhodnocen z hlediska ekonomického, realiza¢ni a z hlediska riziko-
vosti. TaktéZ je uznan jako nizkonakladovy s pfinosy téZce ekonomicky vycislitelnymi.
Piinosy mizeme hledat ve zlepSeni interni komunikace, nastartovani energie a dynamiky
zaméstnancu, procisténi atmosféry a uvolnéni stresu, v neposledni fad¢ ve zdiraznéni fi-

remnich hodnot.
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Posledni navrhovany projekt ,, Slapeme pro nemocnici“ je jeden z moznych projekti,
které muzeme uskutecnit v nejblizsi dobé. Projekt je vystupem komunikacniho cile Moti-
vaéniho programu a logicky ramec je zachycen strukturou. Naklady zadné, pomineme-li
osobni naklady toho, ktery si ptidélava praci navic. Doporucenim je, ze odpovédnou o0so-
bou je odbornik v PR a marketingu.

Muzeme shrnout, ze projekt Motivaéniho programu Nemocnice XY a jeho dil¢i vystu-

py (Outdoor event a projekt ,.Slapeme pro nemocnici*) je realizovatelny v ramci akcepto-

vatelnych podminek a moznych rizik.
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ZAVER

Zijeme v dobé zmén. Finanéni krize a hrozby konfliktd o zdroje, nové myslenky spole¢en-
ské zodpoveédnosti a udrzitelnosti se stavaji imperativem nejen pro vSechny podniky zisko-
vé, ale i neziskové. Manazefi vétSinou tusi, Ze to, jak se postavi k vyzvé udrzitelného roz-

voje, hluboce ovlivni konkurenceschopnost jejich firem a mozna i jejich preziti.

,»Ale kazdy manazer nejdiive musi vybudovat sam sebe, pak velké lidi a teprve velci lidé
vybuduji velky podnik, schopny pfeziti.“ To jsou nad¢asova slova TomasSe Bati, které po-
chazeji z pocatkti minulého stoleti, pfesto jsou stale aktualni nebo chceme-li znovu aktual-

r

ni.

PrestoZze je dnesni svét, diky novym technologiim a postupujici globalizaci, studnici po-
znatkll v oboru managementu, zaujal autorku fakt, Ze jednoduché, diive objevené koncepce
fizeni lidskych zdrojt, nejsou v praxi ¢asto vibec schopny realizace, z riiznych dtvodu.
Motivace zamé&stnancu je slozity proces, navic probihd pod tihou individualnich potieb

jednotlivce a ramcovych podminek podniku.

Vyse uvedené bylo teoretickym cilem diplomové prace. Proces motivace jsme neopisovali
prostymi definicemi, ale snahou bylo uchopit jej v kontextu doby a prostiedi neziskovych

organizaci, predevs§im zdravotnickych zatizeni.

Postupy v motivovéni svych zaméstnancti Nemocnice XY jsme mohli ¢ist v praktické ¢asti
diplomové prace. Metodou PEST jsme se seznamili s rimcovymi podminkami motivovani
zaméstnance. Sekundarni vyzkum byl doplnén primarnim Setfenim fadovych zaméstnancti
a sttedniho managementu. Cilem primarnich Setfeni bylo zjistit, jaké jsou jejich potieby,
jak jsou spokojeni nebo nespokojeni s trovni motivace v matetské organizaci apod. V za-

véru jsme si mohli zjiSt€énym odpove&dét na stanovené vyzkumné otazky:
o Lze oznacit soucasnou situaci nemocnice za krizovou? Odpoved’ ano.

e Je v nemocnici uroven motivace nizka? Odpovéd’ ano, ale neni stéZejnim zdro-

jem nespokojenosti zaméstnancti.

e Jaka je motivacni struktura radovych zaméstnanci a jejich manaZeru? Stredni
management jednoznac¢né uvadi finan¢ni odménu, fadovi zaméstnanci pocit'uji ne-
dostatek pochvaly, ucty, ocenéni, ale tim rozhodné neznehodnocujeme vyznam fi-
nan¢niho stimulu zaméstnance. Nehmotné odménovani by mé¢lo jit ruku v ruce s fi-

nanéni odménou.
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e Je management nemocnice oteviren promotiva¢ni zménam? Odpovéd’ ano.
e Jaké jsou moZnosti zvySeni motivace zaméstnanci XY? Naplni tfeti projektové
casti.
Motivaéni nastroje musely byt zahrnuty do prostfedi zmén, které vyvolavaji vétsi ¢i mensi
krize ekonomické a organiza¢né-kulturni. Uchopeni motivace projektem muselo byt niz-

konékladové a navazovat na strategické cile nemocnice. To vyZzadovalo nastaveni dlouho-

dobych a moznych kratkodobych cild, dle kritérii SMART.

Zpracovany Motivacni program mize kryt frustraéni potieby mnoha zaméstnanci, vzhle-
dem k velikosti organizace jej 1ze oznacit za ptinosny, nizkonakladovy i s akceptovatelny-
mi riziky. Podminkou je, ze motivovani nehmotnymi odménami, zaméstnaneckymi vyho-
dami a penéznimi stimuly, nesmi zlstat jen v dokumentech. Musi se cestou efektivni inter-
ni komunikace dostat k manaZertim a ti ji musi pfijmout. Pokud management nepfijme
systém odmeénovani potazmo motivace, at’ jiz z divodu neznalosti, nepochopeni nebo z
odporu ke zméné, pak to znamen4, Ze nepfevezme odpovédnost za jeho vysvétleni zamést-

nancam.

Osobnim profitem autorky je Casem ovétena skutecnost, Ze lidé se k organizaci chovaji tak,
jak vnimaji, Ze se podnik chova k nim. Uvédomme si, ze 1 spolecnost je poskytovatelem
zpétné vazby a potencionalnim uzivatelem zdravotnické sluzby. UdrZitelnost je v kazdém
Z nas, je to nase zodpovédnost. Cesta k motivaci a sebemotivaci se nam zkracuje na 3 slo-

va: prosim, ano, dékuji.

Autorka:

., JJsem presvédcena, ze diplomova prdce se miiZe stdt jednou z mnoha teoretickych i prak-
tickych studnici védomosti pro dalsi studujici a pevné doufam, Ze bude prinosem hlavné

pro mé kolegyné a kolegy v materské organizaci - nemocnici XY.
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PRILOHA I: TEORIE MOTIVACE

Teorie zamérené na poznani motiva¢nich pricin

Jednoduse mizeme tuto skupinu nazvat teoriemi potieb. Jejich zdkladni myslenka je
prosta: lidé jsou motivovani svymi potfebami. A to bud’ védomé¢, nebo podvédomé. Ty-
to potieby siln€ ovliviiuji jejich mysleni a jednani. Obecnym piedpokladem a divod ke
kritice je, Ze tyto teorie stavi na zaklad¢, Ze vSichni zamé&stnanci jsou stejni, Ze situace

. e e (. e 159
jsou stejné, a ze existuje ,,jen jeden spravny diivod®.

Popularni teorii je ,, Maslowova hierarchie potf'eb“mo, které je zaloZena na ptedpokla-
du, ze ¢lovek uspokojuje své potieby od ,,nizSich* k ,,vy$§im*, podobné jako se stoupa
po schodech. Od spodu... fyziologické potieby: jsou primarnimi potiebami lidského
téla: jidlo, piti, pohyb, obleCeni, bydleni, teplo, svétlo, prostor. Tzn. zajisténi pfimére-
ného vydélku, zajisténi reprodukéni funkce, snesitelné pracovni podminky. Nejsou-li
tyto potfeby uspokojeny, pak se stavaji prioritou a zadné dalsi potieby ¢lovéka nemoti-

vuji. Jakmile jsou fyziologické potieby uspokojeny, nastupuje dalsi (vyssi) aroven.

potreba seberealizace

potfeba uznani, ucty

socialni potreby

potieba bezpedi a jistoty

zakladni télesné, fyziologické
potreby

Obrazek ¢. 1: Maslowova pyramida hodnot a potieb pyramida, viastni uprava

159 Napt. jsou obecné znamé piipady, kdy pies nedostate¢ng zajidténé fyziologické potieby obZivy pra-
covnik usiluje predevsim o zlepseni svého spolecenského postaveni. Diskutabilni je vliv véku pracovnika
na zmeény jeho potieb. Vliv tradice, Zivotniho stylu. Moznost vlivu konfliktl motiva¢nich potieb apod.

180 Autor: americky psycholog Abraham Harold Maslow, rok 1943


http://cs.wikipedia.org/wiki/Abraham_Harold_Maslow
http://cs.wikipedia.org/wiki/1943
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Poti‘eba bezpeci a existencni jistoty: stabilita a jistota zaméestnani, zaméstnanecké vy-
hody, osvobozeni od strachu, potieba potadku, zakona, ochrana pifed nemocemi, neza-
méstnanosti. Socialni potreby: tyto potieby se vztahuji k spolecenské povaze lidi a
jejich potieb¢ sdruzovani a touze po pratelstvi (dobré pracovni vztahy, sdruzovani, pra-
telstvi, laska, informace, kontakt, spolecenské uplatnéni, stabilita pracovni skupiny,
ptilezitost k socialni interakci,...). Moznost z(i¢astnit se na rozhodovani o sob¢ a kolek-
tivu. Neuspokojeni této urovné potieb muze ovlivnit duSevni zdravi jedince. Poti‘eba
uznani: dosdhnout uspéchu, respektu (vaznosti, ucty, ohledu), poteba sebediivéry, sa-
mostatnosti, pozornosti, pochvaly, vefejné uznani dobrého vykonu, povérovani odpo-
védnosti. Potfeba seberealizace: jako napf. ztotoznéni vykonavané prace s pocitem
osobniho rozvoje a spole¢enského uplatnéni, naplnéni pocitu zivotniho poslani, splynuti

r- 4 161
Zajmu a prace.

Casto se prvni tii skupiny potieb oznaduji jako potieby niz§ich urovni. Podstatné mensi
pocet pracovnikii spada do ¢tvrté az paté skupiny, které zahrnuji lidi s potiebami vys-
Sich Grovni. Jsou to lidé vétSinou siln€ zahledéni do své prace, svou praci maji jako ko-
ni¢ka a stavaji se ,, zlatym fondem* personalu kazdé organizace.

A4

Za ptipomenuti stoji, Ze uspokojeni nizsich potieb tyto potfeby nemizi, jen piestavaji
byt dominantni (napf. moznost navysSeni platu). Popt. dojde-li ke zméné& pracovnich
podminek, pak miize dfive uspokojena nizsi potfeba nabyt na palcivosti pied potiebou
Z vys$i trovné. Ta se stava pak dominujici v chovani zaméstnance (napf. ztrata zameést-
néni).162
Dnes je klasickd Maslowova teorie motivace nékterymi autory modifikovana. Napft.
Alderfer publikoval vr. 1972 teorii EVR™ (existen¢ni, vztahové, riistové potieby),

ktera se od Maslowa lisi tim, Ze neuspokojeni vyssi potteby, mize byt kompenzovano

161 EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 12-20

VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 125- 128
192 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 127
183 popt. ERG (Existence; Relatedness: socidlni vztahy v pracovnim okoli; Growth: prof. a kvalif. rist)
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touhou po uspokojeni potieby niz§i. Tim nabyvaji nizs§i potfeby na dulezZitosti. Netrva

tedy na striktni hierarchii.'®*

Za nejpopularnéjsi teorii uznavanou Druckerem™® je dvoufaktorova teorie amerického
psychologa Herzberga, ktera vznikla v poloviné minulého stoleti na zakladé empiric-
kych vyzkumt. Pfi¢iny, které ovlivituji chovani a Groven uspokojeni (satisfakci) byli

rozd&leny do dvou vyznamnych skupin faktora®;

e motivatory-satisfatory: faktory, které mohou vyvolat spokojenost (napt. zaji-
mava, naro¢nd prace, uznani, pokrok, moznost dosazeni vysokého vykonu)

e hygienické vlivy - dissatisfatory: faktory které mohou zabranit spokojenosti,
ale nepfinaseji spokojenost (plat, supervize, pracovni podminky, bezpecnost

, 167
prace, status)

Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni jednozna¢na a na vSechny pracov-
niky nepisobi konkrétni vlivy stejné. Plati zasada, Ze motivatory se aplikuji individual-

n¢, zatimco hygienické vlivy povSechné u pracovnich skupin.

Hygienické faktory jsou zdkladnou pro spokojenost zaméstnanci, ale samy o sobé
uspokojeni z prace neptfinesou. Aby bylo mozné mluvit o motivaci, musi byt v praci
pritomny satisfatory. Tim jsou zaméstnanci obohacovany a mohou riist a podavat lepsi
vykony. Je na managementu jaké ptistupy k obohaceni prace vyuzije, napt. rozsifi praci

& kompetence; nebo vyuzije projektovych skupin; popk. rotaci pracovnich pozic.®®

Specifickou se stala McClellandova teorie potieb pro uchopitelnost motivace manaze-
ri samych. Pro vedouci pracovniky jsou obvyklé potieby vyssi irovné, nebot’ jiz maji

urcité postaveni a k tomu financni zajiSténi. Teorie je zaloZena na tfech potiebach:

e soundlezitosti (souhra se spolupracovniky, pratelské a kooperativni vztahy),

e prosadit se a mit pozi¢ni vliv (snaha mit dominantni, vyznamov¢ zavazné&jsi po-
staveni),

14 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 130

1% Drucker Peter Ferdinand (1909-2005) byl americkym teoretikem a filosofem managementu, ekono-
mem a autorem souvisejici literatury. Zakladatel moderniho managementu.

%8y ODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 128-130

87 Tamtéz, str. 128

%8 EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 53-59


http://cs.wikipedia.org/wiki/1909
http://cs.wikipedia.org/wiki/2005
http://cs.wikipedia.org/wiki/Management
http://cs.wikipedia.org/wiki/Odborn%C3%A1_literatura
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e potieba uspesného uplatnéni (feSeni tvircich ukold, inovace, ¢innosti nerutinni

povahy).'®°
Bez znalosti teorii potieb se miizeme dopoustét pii vedeni lidi mnoho zbyte¢nych chyb.
Tlac¢ime na lidi v nejistoté, mnohdy plytvame penézi pro motivaci lidi, ktefi usiluji o
spolecenské ocenéni, branime lidem s cennym potencialem, aby pievzali vice odpovéd-
nosti za rozvoj firmy. Cilem pracovnikii zodpovédnych za management motivaci by
mélo byt vidy véas a diferencované ocenit preferenci potieb riznych skupin ¢i

jednotlivcel a ve vhodnou dobu umét motivovat.

V zavéru skupiny teorii potieb zminime jednoduchou vSeobecné platnou teorii Trans-
akéni analyzy, teorii pohlazeni. Autorem je psychoterapeut Berne, ktery tvrdi, Ze jed-
nou z nejzdkladnéjSich a nejsilnéjSich motivaci lidského chovani je touha ¢lovéka po

uznani.

Teorie zamérené na pribéh motivacniho procesu

Podkapitola seskupuje teorie zaméefené na prub&h motiva¢niho procesu, na jeho vyvola-
ni, prabeh, usmérnovani, udrzovani i ukonceni.

Vroomova teorie vychazi z prace psychologa Vrooma z roku 1964. Podle jeho nazoru
je motivace procesem zavislym na osobni volbé ¢lovéka. Hlavnim piedpokladem moti-
vace zamé&stnancl je to, aby vidéli a sdileli cil jednani a byli pfesvédceni €1 véftili, Ze
prave toto chovani je k jejich poZadovanému cili ptivede. To znamend, ze vEfi nejen ve
schopnost dosahnout cile, ke kterému jsou motivovani, ale véfi 1 svym vedoucim, ze za
dosazeni tohoto cile dostanou slibenou odménu. KdyzZ ¢lovek nevéti v to, co mé udélat,
nemuze byt vhodné motivovan. Stejné tak je na prekdzku nedivéra plynouci z védéni,
ze jeho usili nepovede k uspésnému konci. Cilem manazera je konkretizovat eventualné
kvantifikovat cile podniku (SMART kritériam). Zaméstnanec musi témto cilim rozu-

mét, musi vedeét, jak zapada do schématu jejich prace, musi ho pfijmout za vlastni. Nut-

%9 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
2009. str. 131
10 SMART kritéria: specifickd, méfitelna, akceptovana realistickd, terminovana
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na je bezprostfedni zpétna vazba plnéni, nejlépe méfitelnd a srozumitelna vSem zamést-

nanctm.!™t

Teorii oekavani, jak 1ze jednoduse nazvat model teorie Lawreho a Portera, predpo-
klada, ze motivacni piisobeni vedouciho pracovnika vyvola hodnotici proces u zamést-
nance, ¢asto podvédomé. Zaméstnanec posoudi hodnotu odmény a zhodnoti miru svych
schopnosti, znalosti a dovednosti, zda kol zvladne. Nasledn¢ odhaduje miru usili, kte-
rou bude muset vynalozit na splnéni tikolu. Vyplati se mu to usili? Hodnoti 1 dalsi
v&fit zamdstnavateli, vyhled dal§i prace apod.'? V praxi je tieba drzet se tchto tipu:
zjistit jakou odménu by podfizeni ocenili, stanoveni urovné vykonu se SMART kritéri-
em, spojit provedeni vykonu s uréitou odménou, aby zaméstnanci védéli, ze tyto dveé
véci k sob€ patii a v neposledni fadé musi odména kolerovat s mnozstvim vyvinutého

Gsili, aby byla chapana jako spravedliva'’,

Adamsova teorie, téz nazyvana teorie spravedlnosti (popt. nespravedlnosti). Podkla-
dem je opét zaméstnancovo subjektivni hodnoceni své pracovni pozice, vykonu, svého
usili (svych ndkladl), ale ve srovnani se svymi kolegy, ktefi vykonavaji stejnou préaci.
Ironickym tvrzenim muaze byt, ze se spiSe hodnoti zavist pracovnikli nez snaha o spra-

vedInost.'"

Avsak kratkodobé neuspokojeni ,,z neférové hry* je tolerovano, dokonce
muze byt motivujici k vy$§im vykontim, ale dlouhodobé ptsobi nespravedlnost
frustraéné a ma demotivujici Gi¢inky.'” Motivaéni faktory jsou: ocenéni vzdélani, oce-
néni zkusenosti, ocenéni hor$ich pracovnich podminek, ocenéni mimopracovnich akti-
vit. P¥i uziti motivaénich faktorti by se manazer mél zamyslet nad jejich efektem a reak-

ci kolegt.
Behavioralni Skinnerova teorie tvrdi, Ze zaméstnanci jsou motivovani tim, co se jim
ptihodi po vykonani prace. VSimne si n€kdo jejich prace? Jsou za ni pochvéleni, popf.

potrestani? Zakladem teorie je méfitelné a pozorovatelné chovani, Skinner pfedpokla-

1 yODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
2009. str. 132-133

2 EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 62-64

3yVODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
2009. str. 134-135

4 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
2009. str. 135

1" EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 72-74
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dal, ze veskeré chovani je naucené a je posilovano nebo oslabovéano v zavislosti na na-
sledcich piedchoziho chovani.'”® Vykon jedince bude posilen, bude-li bezprostiedn& po
vykonu nésledovat néco pozitivniho, tedy odména (ismév, podékovani, ...volno), fika-
me tomu pozitivni motivace. Negativni motivaci rozumime stav, kdy zlepseni vykonu
aktivity Ize docilit ignorovanim a lhostejnosti, trestem mtize byt i to, ze se postih nedo-
stavi. Trest je pifima snaha zamezit nezddoucimu chovani, je malo efektivni a existuje
spoustu diivodl pro¢ apriori netrestat (trest omezi chovani jen docasné, vyzaduje neu-
stalou pfitomnost trestajiciho, trest nenauc¢i novym zptisobiim chovéni, trest ma za na-

sledek strach, s trestem pfichazi dalsi emoce,.. .).177

Psycholog Thorndike rozprostiel zaklady dalsi teorie, teorii slasti - zakonu efektu, ve
které doklada, ze pokud ndm néjaka ¢innost pfindsi uspokojeni, budeme ji délat Castéji a

pokud ptinasi jakoukoliv bolest, pravdépodobné nebudeme toto chovani opakovat.

Teorie zamérené na specialni ucely

Tato skupina obsahuje specialni metody ¢i rizné manazerské piistupy vychazejici
Z osobnosti manazera, lidskych typl a jejich dispozic. Skytd ostatni teoretické zaklady
motivacnich pfistupli vhodnych pro rizné manazerské praxe.

Dispozicni teorie nabizeji jiny pohled jak se zabyvat motivaci. Tyto teorie vystihuji
odli$nosti jedincli v tom, jak oni sami vnimaji odménu. Pokud ma tedy odména motivo-
vat jedince k zadoucimu vykonu, méla by byt individualni a diky tomu cenna, pravé pro
jedince, ke kterému sméfuji. Dispozi¢ni teorie vychazi predevsim z obecnych typologii
osobnosti. Svym pfedbéznym soudem a jednostrannym vnimédnim, kdy je vyzdviZen
casto jediny aspekt, mohou byt sporné178 (lidské typy: ekonomicky; socidlni; ¢lovek
usilujici o seberozvoj, komplexni ¢lovék nebo jiné pojeti: pomahajici lidé; direktivni,

upeviiujici; adaptivni lid¢). Kazdy z téchto typa bude reagovat na jiné typy motivace.

Teorii zdiraznujici vnimani lidské povahy zformuloval napi. McGregor, nazyvame ji

teorii XY. Podle McGregora je zptsob, jakym manazer pfistupuje ke svym podfizenym

"® EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 25-30

Y"VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 136-137

18 DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni. Praha: Linde, 2005. str. 30
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a jaké pracovni podminky vytvéii, zalozeny na pfesvédcéeni manazera o zptisobu chova-
ni jeho podiizenych. Vedouci, ktery podporuje teorii X, v&éfi, Ze zaméstnanci jsou v
podstaté lenivi a snazi se vyhnout praci, neradi pracuji a musi byt k praci pfinuceni sys-
témem odmen a trestl. Pfi praci musi byt kontrolovani. Manazer typu X se domniva, ze
zameéstnanci se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechavaji tidit, aby neméli odpovéd-

nost. Pfedpoklada, Ze lidé maji od pirody odpor ke zménam. '

Tento manazersky styl bohuzel dodnes prevlada ve vétsing spolecnosti. Od zaméstnancii
se ocekava, ze budou klidni a flegmaticti, budou odvadét pouze tu préci, za kterou jsou

placeni, a nic dalsiho se od nich neocekava.

Existuje mala skupina lidi, kteti manazerskému stylu X nevéii. Vedouci, ktery podporu-
je teorii Y, pak véfi, Ze pro zaméstnance je prace stejné ptirozenou aktivitou jako zaba-
va a odpocinek. Pracuje s domnénkou, Ze pracujici rad pfijima samostatnost a odpovéed-
nost, pfi pfiznivych podminkach ji dokonce vyhledava. V¢Eri, ze snaha dosédhnout cile je
u zaméstnance spojena s potiebou seberealizace, uspokojeni vlastniho ja mize vyplyvat
také z Gsili sméfujiciho k firemnim ciliim. Optimisticky piedpoklada, ze schopnost sa-
mostatného rozhodovéni je v populaci silné rozsifena a neni zélezitosti jen nékolika
jedinca.®

Chytry vedouci (manaZzer typu Y) se snazi potencial svych podtizenych vyuzit ve pro-

speéch nejen firmy, ale 1 jich samotnych.

9 EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 76-80
1% EGGERT, Max A. Motivace. Management do kapsy 3. Praha: Portal, 2005. str. 76-80
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gorova teorie X a Y - mMnemotechnicka Pomuicka
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Y:"Hura. ‘pré:_‘e. dejte ij sem

x:"Ja nic déeélat nebudu”

Obrézek &. 2: Teorie XY-mnemotechnickd pomiicka®

Pro motivacni piistup cestou sebemotivace — cestou vnitini motivace je uc¢inngjsi a sta-
bilnéjsi (vétSinou nezdvisla na ménicich se podminkach) nez motivace zevni, ktera je
odvisla na pobidkach (incentivach). Pisobeni vedouciho jako ,, vzoru® patii k podstat-
nym pozadavkim, které jsou kladeny na fidici pracovniky, nebot’ tak neptimo mohou

ovlivilovat motivaci svych zaméstnancti.

Vyznamnou souc¢éasti motivacnich systému se stava participace zaméstnanci na roz-
hodovani spojené s podilovym odménovanim zucastnénych pracovnikd. Pfi¢emz urceni
miry pravomoci a zodpovédnosti nemize byt univerzalni, je nutné brat v potaz specifiku

podnikatelskych podminek v kazdé organizaci, v kazdé pracovni skuping.'®?

Z ostatnich motivacnich pfistupli miizeme jmenovat specidlné tcelové programy napf.

ke zlepSeni pracovniho zivota (QWL programs), prakticky vyuzitelné na konci minu-

1ého stoleti ve firmach v USA, Velké Britanii a skandinavskych zemich.'®®

181 ADAMEK. CZ: McGregorova teorie X a teorie Y — Mnemotechnickd pomiicka [online]. Ing. Martin
Adamek, ©2007 [cit. 2012-09-28]. Dostupné z http://www.adamek.cz/zlepsovaky/mcgregor-teorie-x-y/
182 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management press,
20009. str. 138

18 DEIBLOVA, M. Motivace Jjako nastroj Fizeni. Praha: Linde, 2005. str. 55-58
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PRILOHA II: ORGANIZACNI SCHEMA
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PRILOHA III: POLITICKO-EKONOMICKE MAKROPROSTREDI

Nové technologie, postupy, naroky na kvalitu péce zdrazuji chod nemocnic, ty si naro-
kuji obrovské finan¢ni prostfedky. Naklady na zdravotnictvi se tak globalné zvySuji,
v CR rostou vice neZ narodni ekonomika. Rist vydajii na zdravotni péci tak zasahuje do

mnoha oblasti politik ¢eského statu.

Celkové vydaje na zdravotnictvi zohlediuji spotfebu zdravotnickych vyrobkii a sluzeb,
kapitalové investice do zdravi ¢i preventivni programy. V letech 2000 az 2009 stoupaly
vydaje na zdravotnictvi ve vSech evropskych zemich, a to zpravidla vice nez realna
ekonomika (meziro¢né v obdobi let 2000 az 2009 o 4,6 %). Ekonomicka krize ale na-

rast vydaja zastavila.

V publikaci OECD ,,Health at a Glance 2012 Europe* jsou celkové vydaje na zdravot-
nictvi pepoéteny na jednoho obyvatele v parité kupni sily™®*, aby mohly byt data dobie
porovnatelna. Nejvyssi vydaje na zdravotnictvi na jednoho obyvatele v parité kupni sily

jsou v Nizozemi, Lucembursku Dansku, Rakousku a Némecku a ¢ini hodné pies 3000

€.

Nejnizsi vydaje jsou naproti tomu v Rumunsku. Bulharsku, Lotyssku, Litvé a Estonsku.
V ramci zemi EU jsou vydaje v Cesku na zdravotnictvi p¥i piepoétu na jednoho

obyvatele osmé nejnizsi. Vzhledem k HDP tvoii vydaje na zdravotnictvi 7,5 %.'%

Nejvice penéz do zdravotnictvi proudi v Nizozemi (12 % k HDP), Francii a Némecku
(11,6 % k HDP), Dansku (11,1 % k HDP) a Rakousku (11 % k HDP). Nejnizsi vydaje
na zdravotnictvi (méteno v % k HDP) jsou v Rumunsku (6,0 % k HDP).

V Cesku pfimo platime za dopliiky stravy, nedoplatky za 1éky, p¥iplatky u zubnich léka-
i, kosmetické operace a regulacni poplatky, které vSak tvoii pouze ¢ast pfimych plateb.
Piimé platby pacientli na zdravotnictvi &ini v Cesku pfiblizné 17 %. V soucasné dobé&
vétSina vydaju je financovana z verejného zdravotniho pojisténi. Obdobné nizka
mira spolutdasti je jesté v Lucembursku, Svédsku ¢&i velké Britanii. Z ¢lenskych zemi

EU je nejvyssi mira spolutidasti v Recku a Nizozemi (cca 40 %).

184 Jdaj v parité kupni sily zohlediiuje mzdové a cenové rozdily v jednotlivych zemich.
8 Osmé nejnizsi hodnota v zemich OECD!
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Graf ¢. 1. Vydaje na zdravotnictvi v zemich EU (na jednoho obyvatele, v parité¢ kupni sily, za rok
2010)"

Organizace zdravotnictvi a poskytovani zdravotni péce je na zakladé Smlouvy o fungo-
vani Evropské unie pIln¢ v kompetenci ¢lenskych statd. I presto zlstava v oblasti vetej-
ného zdravi prostor pro spole¢né aktivity na unijni urovni, a to pfedevS§im v ramci
ochrany zdravi a bezpecnosti pacientli. EU poskytuje finan¢ni prostfedky a granty pro
Sirokou $kalu projektd a programti v ramci 2. akéniho programu Spolecenstvi v oblasti
zdravi pro obdobi 2008 — 2013. Je financovan piimo z rozpoctu EU a pro rok 2013 byl
Vv listopadu 2012 pfijat pracovni plan s maximalnim stanovenym pifispévkem ve vysi 55
509 000 EUR. Mimo jiné byla stanovena tato priorita: ,,Vzhledem k rostoucim obavam
ohledné nedostatku kvalifikovanych zdravotnickych pracovnikit a demografickym zmeé-
nam zvysujicim poptavku po sluzbach musi clenské staty EU hledat zpiisoby, jak zajistit

.. o o e 187
udrzitelnost zdravotnickych pracovniku.*

18Health at a Glance: Europe 2012, OECD Publishing. [online ]. © OECD/European Union: 2012, [cit.
2013-02-05]Dostupné z http://ec.europa.eu/health/reports/docs/health_glance_2012_en.pdf

87 EU Health Programme 2008-2013. European comission. In ec.Europa.eu. [online]. European Com-
mission ©2011, [cit. 20. 02. 13]. Dostupné z http://ec.europa.eu/health/programme/policy/2008-
2013/index_en.htm
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Kromé toho Ize Gerpat unijni prostiedky na projekty spadajici do kohezni politiky'®®.

Evropské unie provadi kohezni politiku v ramci sedmiletych cykld, takzvanych progra-
movych obdobi, jedno v tomto roce kon¢i a v souc¢asné dobé probiha stale vyjednavani

o podobé¢ natizeni politik pro rok 2014-2020.%%

Hlavnim strategickym cilem ve zdravotnictvi v CR je zlepseni zdravotniho stavu obyva-
tel tak, aby bylo v hlavnich parametrech dosazeno kompatibility s primérem statt EU.
Prostiedkem k dosazeni tohoto cile je optimalizace funkce a struktury zdravotnické sou-
stavy z hlediska zaji$téni dostupnosti, navaznosti a kvality zdravotni péce a zefektivnéni

rozdélovani finan¢nich prostiedk a jejich vyuzivani.

Z pravidelného vyzkumu spole¢nosti HealthCare Institute a Ipsos vyplyva, ze systém
zdravotni péée v CR je fediteli nemocnic i zdravotnich pojistoven trvale povazovan za
vysoce kvalitni. Také se shoduji v tom, Ze nemocnice hospodaii malo efektivné a v ne-
mocnicich je potieba zavést opatieni, vedouci k zefektivnéni hospodateni. Rozpor obou
stran (nemocnic a pojistoven) nastava v pti¢inach. Zatimco feditelé nemocnic vidi vetsi
rezervy v komunikaci personalu, komunikaci s managementem a také v potiebé zkvalit-
néni prostiedi v nemocnici celkove, feditelé zdravotnich pojistoven kladou vétsi diraz
na snizovani fixnich naklada a rezervy v oblasti uspor. Soucasny systém uhrad zdravot-
ni péce™® neodpovida plng pozadavku efektivniho a ekonomického chovani poskytova-
telt zdravotni péce - existuje vysoky pocet ambulantnich kontakti a akutnich lazek.*
VZP chtéla zru$it v nemocnicich 10.000 akutnich liZek a ¢ast z nich pfeménit na lizka

nasledné péce.

188 Regionalni politika Evropské unie - politika hospodaiské a socialni soudrznosti (HSS), je odrazem
principu solidarity uvnitt Evropské unie, kdy bohatsi staty ptispivaji na rozvoj chudsich statd a regiond,
aby se zvysila kvalita zivota obyvatel celé Evropské unie. Politika HSS je napliiovana prostfednictvim
strukturalnich fondt a Fondu soudrznosti.

189 Strukturalni fondy EU. Ptiprava obdobi 2014 — 2020. Ministerstvo pro mistni rozvoj. [online].
mmr.cz/cs ©2013, [cit. 20. 02. 13]. Dostupné z http://www.strukturalni-fondy.cz/cs/Fondy-EU/Kohezni-
politika-EU

190 egislativng zajistén tzv. Uhradovou vyhlaskou.

191 KUDERNATSCH, M. Soucasné zdravotnictvi o&ima feditelt nemocnic a pojistoven. In ZDN.CZ.
[online]. ©2013 Mlada fronta a. s., [cit. 20. 02. 13]. Dostupné z http://zdravi.e15.cz/clanek/mlada-fronta-
zdravotnicke-noviny-zdn/soucasne-zdravotnictvi-ocima-reditelu-nemocnic-a-pojistoven-
461223?category=z-domova//
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PRILOHA IV: VYHODNOCENI SETRENI MANAGEMENTEM

PrestoZe nebyla splnéna podminka SAKu (vic nez 60% navratnost) byly vysledky zve-
fejnény pro interni ucely. Celkem dotaznik odevzdalo a nasledn¢ bylo vyhodnoceno 481

dotaznikd z 1410 vydistribuovanych.

Na otazku ,,Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v této nemocnici* 0dpo-

veédéla nadpolovicni vétSina monitorovanych respondentti, ze spiSe ano.

Velmi nespokojen
2% o Velmi spokojen
" : ' 14%
Spise nespokojen _—— i
23% "

Spise spokojen
61%

Graf €. 2: Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v této nemocnici? Rok 2011. Viastni zpraco-

vani. 1

V roce 2012 byl monitoring spokojenosti zaméstnanct znovu zopakovan. Opét s nizkou
navratnosti dotaznikd v prvnim kole (ziskano pouhych 249 dotaznikii, z nejméné 1200
rozeslanych, to je cca 21% navratnost). Dotazniky nebyly zatim zpracovany, data byla
poskytnuta autorce prace. Na otazku ,Jak jste celkovée spokojen/a se svym zaméstnanim

‘

V této nemocnici* odpovédéla z 249 dotazanych, Ze spiSe ano a celkové se struktura

spokojenosti zaméstnanct od roku 2011 vyrazn€ nezmeénila.

Velmi nespokojen
1% Velmi spokojen
i 14%
Spi$e nespokojen _—— o
23%

SpiSe spokojen
59%

Graf ¢. 3: ,,Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v této nemocnici?* Rok 2012. Viastni zpra-

, 193
covani.

192 Interni zdroj nemocnice, dotaznik pruzkumu spokojenosti zaméstnancti pro rok 2011.
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Ve zminovaném pruzkumu spokojenosti zaméstnancti v roce 2011 na otazku ,,zda by
doporucili zaméstnani v této nemocnici svemu priteli”, poptipad¢ ,,zda by znovu pri
volbé svého zaméstnani znovu zvolili tuto nemocnici‘ odpovidali zaméstnanci ve velké

mife v neprospéch nemocnice:

urcité ne urcité ano

10% — 1%

spiSe ne .
L 36% spiSe ano

43%

Graf &. 4:,,Doporucil/a byste zaméstndni v této nemocnici nékterému ze svych pratel? Rok 2011. Viastni
194

zpracovani.
urcité ne "
8% -~ urcité ano
17%
/ spise ne H_I_I_I_,,_,f-—-—-'-""" \
29% o

spise ano
46%

Graf €. 5. ,,Kdybyste znovu stal/a pred rozhodnutim o vybéru zaméstnani, vybral/a byste si opét tuto ne-

mocnici? “ Rok 2011. Viastni zpracovéni.**®

Relativné vyssi procentudlni zastoupeni negativniho minéni mize byt zrcadlem nasta-
vené firemni kultury nemocnice. I v nasledujicim roce se zda, ze minéni zaméstnancti o
nemocnici jako zaméstnavateli se neméni.

Zmény probihajici v nemocnici v roce 2011 byly zaméstnanci negativné vnimané u vice

nez poloviny zaméstnanci:

1% Interni zdroj nemocnice, nezpracovany priizkumu spokojenosti zaméstnancii pro rok 2012.
1% Interni zdroj nemocnice, Dotaznik priizkumu spokojenosti zaméstnancii pro rok 2011
195 Ly

Tamtéz
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pozitivné
bez odpovédi / 12%
29% -

negativné

L 58%

nezajimaji mé
1%

Graf &. 6: ,,Jak vnimdte soucasné zmény v nemocnici? “ Rok 2011. Viastni zpracovdni.**®

Progredujici vyvoj negativné vnimanych zmén naznacuje dotaznikové Setfeni z roku
2012:

pozitivné
- _,_/_i_ 9%

bez odpovédi
24%

nezajimaji mé negativné
2% 65%

Graf &. 7: ,Jak vnimdte soucasné zmény v nemocnici? “ Rok 2012. Viastni zpracovini.*’

urcité ne
7%

urcité ano
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45%

Graf €. 8: ,,Kdybyste znovu stal/a pred rozhodnutim o vybéru zaméstnani, vybral/a byste si opét tuto ne-
mocnici?“Rok 2012. Viastni zpracovéni.**®

1% Interni zdroj nemocnice, Dotaznik prizkumu spokojenosti zam&stnanct pro rok 2011.
9" Interni zdroj nemocnice, Dotaznik priizkumu spokojenosti zaméstnancii pro rok 2011.
198 .y

Tamtéz
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PRILOHA V: HODNOTICI LISTY

Hodnoceni nelékare:

Jméno a piijmeni:
Pracoviste:

Hodnotitel:

os.¢islo:
funkce:

datum:

Stupen hodnoceni: 3 - nadstandard, plni s pochvalou; 2 - standard, plni; 1 - podprimeér, plni ¢aste¢né; 0 - neplni

I. PRACOVNI VYKON

3

2

1

Zadané ukoly plni piesné a vCas

Umi si praci zorganizovat

Dodrzuje platné standardy a interni smérnice

Je ochoten pracovat nad ramec svych povinnosti

Zvlada stresové situace

II. ODBORNE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Znalosti, dovednosti, schopnosti

Prace s informacnim systémem

III. DODRZOVANICH PLATNYCH NOREM

Dodrzuje platnou legislativu

Dodrzuje predpisy BOZP

Dodrzuje pokyny vedouciho zaméstnance oddéleni a managementu
pokud jsou v souladu s legislativou

Vede fadné osetfovatelskou dokumentaci

Vyuziva pln€ pracovni dobu pro vykon sjednané prace

IV. KOMUNIKACE A INTERPERSONALNI VZTAHY

Dodrzuje zasady tymové prace

Je kolegialni k ostatnim spolupracovnikiim svého oddéleni i ostatnich
obortl

Umi komunikovat s pacienty

HODNOCENI (bodii - max. 45):

Na zakladé hodnoceni dochazi k upravé kompetenci

ano*

ne*

Doporuceni pro dalsi obdobi:

Na zakladé€ hodnoceni dochézi k tipravé osobniho pfiplatku

ano*

ne*

Zména:

Datum:
Podpis hodnotitele:

Datum:

Podpis hodnoceného:




UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci

121

Hodnoceni lékare:

Jméno a piijmeni:
Pracoviste:

Hodnotitel:

os.¢islo:

funkce:

datum:

Stupeni hodnoceni.: 3 - nadstandard, plni s pochvalou; 2 - standard, plni; 1 - podprimér, plni ¢aste¢né; O - neplni

I. PRACOVNI VYKON

3

2

1

Zadané tkoly plni piesné a vCas

Umi si praci zorganizovat

Dodrzuje platné standardy a interni smérnice

Je ochoten pracovat nad ramec svych povinnosti

Zvlada stresové situace

II. ODBORNE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Znalosti, dovednosti, schopnosti

Je schopen provadét specializované vykony

Prace s informaénim systémem

Pocet oSetfenych (operovanych) pacientt, vykonti — v dlouhodobém priméru

IIL. DALSI VZDELAVANI

Ucastni se vzdélavacich akci

Podili se na vzdélavani zdravotniku

VI. DODRZOVANICH PLATNYCH NOREM

Dodrzuje platnou legislativu

Dodrzuje ptedpisy BOZP

Dodrzuje pokyny vedouciho zaméstnance oddéleni a managementu pokud
jsou v souladu s platnou legislativou

Vede fadné dokumentaci pacienta, véetné vykazovani DRG

Vyuziva pln€ pracovni dobu pro vykon sjednané prace

V. KOMUNIKACE A INTERPERSONALNI VZTAHY

Dodrzuje zasady tymové prace

Je kolegidlni k ostatnim spolupracovmikim svého oddéleni i ostatnich obori

Umi komunikovat s pacienty

HODNOCENI (bodii - max. 57):

Na zaklad€ hodnoceni dochazi k upravé kompetenci

ano*

ne*

Doporuceni pro dalsi obdobi:

Na zakladé€ hodnoceni dochézi k tipravé osobniho pfiplatku

ano*

ne*

Zména:

Datum:
Podpis hodnotitele:

Datum:

Podpis hodnoceného:
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Hodnoceni zaméstnance ve zdravotnictvi:

Jméno a piijmeni:
Pracoviste:

Hodnotitel:

os.¢islo:
funkce:

datum:

Stupeni hodnoceni: 3 - nadstandard, plni s pochvalou; 2 - standard, plni; 1 - podprimér, plni ¢astecné;

0 - neplni

I. PRACOVNI VYKON

3

2

Zadané tkoly plni piesné a vCas

Umi si praci zorganizovat

Dodrzuje platné standardy a interni smérnice

Je ochoten pracovat nad ramec svych povinnosti

Zvlada stresové situace

II. ODBORNE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Znalosti, dovednosti, schopnosti

III. DODRZOVANICH PLATNYCH NOREM

Dodrzuje platnou legislativu

Dodrzuje predpisy BOZP

Dodrzuje pokyny vedouciho zaméstnance oddéleni a managementu
pokud jsou v souladu s platnou legislativou

Vyuziva plné pracovni dobu pro vykon sjednané prace

IV. KOMUNIKACE A INTERPERSONALNI VZTAHY

Dodrzuje zésady tymové prace

Je kolegialni k ostatnim spolupracovnikiim svého oddéleni i ostatnich
oddéleni

HODNOCENI (bodii - max. 36):

Doporuceni pro dalsi obdobi:

Na zaklad€ hodnoceni dochazi k upravé osobniho hodnoceni

ano*

ne*

Zména:

Datum:
Podpis hodnotitele:

Datum:

Podpis hodnoceného:
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PRILOHA VI: DOTAZNIK PRUZKUMU SPOKOJENOSTI

Vézeni zaméstnanci, vyplnénim tohoto dotazniku ndm muzete pomoci ziskat objektivni pohled na spoko-
jenost zamé&stnancti v nasi nemocnici a nasledné zlepsit pracovni podminky. Odpovédi, které uvedete jsou
zcela anonymni, snazte se tedy prosim odpovidat co mozna nejupiimnéji. U kazdé otazky vyberte pouze
jednu z variant odpovédi. Dékujeme.

Muz O ZENA O

1. Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v této nemocnici?
o Velmi spokojen/a
o Spise spokojen/a
o  SpisSe nespokojen/a
o Velmi nespokojen/a
2. Doporucil/a byste zaméstnani v této nemocnici nékterému ze svych pratel?
o Ur¢ité ano
o Spise ano
o Spisene
o Urcité ne
3. Kdybyste znovu stal/a pifed rozhodnutim o vybéru zaméstnani, vybral/a byste si opét tuto
nemocnici?
o Urdité ano
o Spise ano
o SpiSe ne
o Urcité ne
4. Odvadi podle vas tato nemocnice jako celek kvalitni praci?
o Ur¢ité ano
o Spise ano
o Spisene
o Urcité ne
5. Vite jakou praci a v jaké kvalité od vas ostatni ofekavaji?
o Urcité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne
6. Vykonavate prace nad rozsah pracovni naplné?
o D¢lam jen to, co mam v pracovni naplni
o Délam jiné véci pravidelné
o Délam jiné véci pfilezitostné
7. Mate materialni zabezpeceni a pracovni pomicky pro vykon prace?
o Ano
o Ne
8. Jak hodnotite své pracovni prostiedi?
o Vyhovujici
o Castetné vyhovujici
o Nevyhovujici
9. Jste dobi‘e informovan/a o cilech a poslinim nemocnice?
o Urdité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne
10. Jaky vztah mate k cilim a poslani této nemocnice?

o Jsouto i mé vlastni cile
o Povazuji je za dobré

o  Myslim, Ze jsou Spatné
o Nevim jaké jsou

o Zadné nejsou
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11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Jaka je celkova atmosféra na pracovisti?
o Vynikajici

o Velmi dobra
o Dobra
o Normalni
o  Spise horsi
o Spatna
Dochazi mezi zaméstnanci na vaSem pracovisti ke konfliktim?
o Casto
o Obcas
o Nikdy

Pochvalil vas v poslednim mésici nékdo z nad¥izenych za dobie provedenou praci?
o Ano

o Ne
Pochvalil vas v poslednim mésici nékdo z ad pacientii?
o Ano
o Ne
Berou vasi kolegové na védomi vase nazory?
o Ano
o Ne

Mate mozZnost pri praci v této nemocnici rozvijet svoje profesni schopnosti?
o Urcité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne
o Nevim
Podporuje tato nemocnice vas rozvoj, nebo se o sviij profesni riist starate jen vy sim/a?
o Jenjasam/a
o Nemocnice rozvoj podporuje
Mate mezi kolegy dobré pratelé?
o Ano
o Ne
Délaji vasi spolupracovnici v§e pro to, aby odvadéli kvalitni praci?
o Urcité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne
Pokud spolupracujete s ostatnimi utvary této nemocnice, jak hodnotite tuto spolupraci?
o Velmi dobra

o Dobra
o Horsi
o Spatna

o Nespolupracuji s ostatnimi atvary
Pracujete v tymu nebo vykonavate samostatnou praci?
o Tym
o Samostatna prace
Jste spokojen/a s tim, jak vas tym spolupracovniki funguje?
o Zcelaspokojen/a
o Spise spokojen/a
o Nespokojen/a
Mate v tymu jasné rozdélenou praci a rozhodovani?
o Ano
o Ne
Jsou vasi nadiizeni pFipraveni vyslechnout vas, kdyzZ to potiebujete?
o Urcité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne
o Nevim
Myslite si, Ze nejvyssi vedeni nemocnice (management) udava nemocnici spravny smér?
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Ur¢ité ano
Spise ano
Spise ne
Urcité ne
Nevim
26. Je podle vas zdravotni péce nasi nemocnice na nejlepsi mozné virovni?
o Urcité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne

O O O O O

o Nevim
27. Je vam nékdy pridélena prace, ktera je pro vas vyslovené nevhodna?
o Casto
o Obcas
o Nikdy

28. Nasledujici otazka se bude tykat vaseho primého nadrizeného. Jde o osobu, ktera je nej-
bliZe ,,nad“ vami v hierarchii nemocnice a ktera vim miiZe davat tkoly. Jak jste spoko-
jen/a s nasledujicimi vlastnostmi vaseho pFimého nadiizeného? (hodnot’te znamkou jako
Ve §kole)

Odborna zpusobilost
Dovednost dobie zadavat praci
Pomoc s mym profes. rozvojem
Lidsky pfistup

Ptedéavani informaci

Uméni zhodnotit mou praci
Uméni vést lidi

OOO0O00O0O .
OOO00000O,,
OOOO000O,,
OOO0OO0OO .
OOO0O00C0O ,

29. Jak hodnotite moZnost kariérniho postupu v ramci této nemocnice?
o Velmi dobra

o Dobra
o Horsi
o Spatna

30. Odpovida vasSe platové ohodnoceni praci, kterou vykonavate?
o Urdité ano
o Spise ano
o Spise ne
o Urcité ne
31. Zarad’te se do jedné z nasledujicich vékovych skupin

o Do 30 let
o Do 40 let
o Do50 let
o Nad 50 let

32. VasSe pracovni zaiazeni?
o Pracovisté zdravotnické
o Pracovisté ostatni
33. Jak dlouho pracujete v této nemocnici?
o  Mén¢ nez rok
o 1-2roky
o 2-5Ilet
o Vicenez5 let
34. Jak vnimate sou¢asné zmény v nemocnici?
o Pozitivné
o Negativné
o Nezajimaji mé
o Bez odpovedi
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PRILOHA VII: VYPOVEDI RESPONDENTU 1- 15

R1 (20 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Ne.

Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ano.

MizZe Fict piresné, s ¢im konkrétné nejste spokojen/a? Nefunguje mezioborova spoluprdace a vadi mi
pristup lékari, vinim z toho ty na hore, mély by je vymenit, aby doslo k néjaké zméné. Pro¢ myslite, Ze by
mélo dojit ke zméné v TOP managementu? NezdleZi jim na nemocnici, na jeji prestizi. Odrazi se to na

pacientech, ten je tady na poslednim misté.

Jsou uspokojovany Vase potieby? Ne vsSechny, vyplatu dostavam, ale jak dlouho, kdykoliv nas miiZou
zavrit. No seberealizovdana se moc necitim, asi bych mohla pro to délat vic. Néjaké rezervy mam.

Jaké potieby nejsou uspokojovany? Jistota prace neni, chybi mi uznani nékdy od kolegyn, rekla bych
tak na 70% jsem spokojena. Ale od lékarii to je tak na 50% a a od vrchni stanicni tak na 20%, Top ma-

nagement — tak od nich uznani, uctu nepocituji viibec, spis minus 20 %, rekla bych, Ze mé spis demotivuji.

Institut pochvaly je pro Vas dilezity nebo méné diileZita nez jiné motivatory (finanéni): no zatim by
mi stacilo, kdyby aspon nékdo ocenil mou praci, slo by se mi lépe do prace.

Co Vas demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Uz jsem rekla, Ze to Ze tu nic nefunguje a pristup lékarii.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Neni kam a preci jenom jako
sestra mam plat slusny, a plat potiebuji. Nemusim dojizdet, nemocnice je v mém bydlisti. Jsem tu zvykla

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci? No néco na spolecné vyziti.

R2 (6 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Ne.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ano.

Miize Fict piesné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Nelibi se mi, jak to tady funguje- nefunguje, kdy-
by se zménil pristup, aby to vSechno lépe fungovalo, tak by se mi do prace chodilo lépe. Nikdo tu neridi
zmény, pripadd mi tu, Ze to tu je jeden velky chaos: rekonstrukce, opravy. Zbytecné vynalozené finance.
Jak to vidim, tak kroutim hlavou, jak to mohl nékdo schvalit, takovy postup.

Jsou uspokojovany Vase potieby? Nemadm jistotu v praci, nemam jistotu, ze kdyz odejdu na materskou,
Ze budu moci se vratit. TakzZe zatim musim pracovat.

Jaké potieby nejsou uspokojovany? Jistotu a uznani od kolektivu, no tu moc nevyzaduji, splnuje tak asi
na 90%, lékari tu bych ocekavala vic, zatim tak na 40% a od vrchni. To uz viibec, tak 10 % tam nahore
vitbec- 0%.

Rada bych se vzdélavala vic, ale necitim podporu od zaméstnavatele. Samoziejmé financni jakakoliv
podpora by byla fajn. Citim, ze bych mohla byt lepsi, ale proc?

Institut pochvaly je pro Vas dilezity nebo méné duleZita nez jiné motivatory (finanéni): urciteé, kdyz
pracuji cely den, pochvala potési, verim, zZe nejsou penize, ale pochvala a ocenéni to je stejnak to prvni,
bezprostiedni co potési. Zahreje.
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Co Vas demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Nefungovani systému.
V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Zkousela jsem, nabidky by
byly, zatim mé zdrzelo PSS, ale jak budu mit lepsi fin. nabidku asi bych nevihala. Zase mam to blizko do

prdce, méla bych jit na materskou a na novém pracovisti, bych zas meéla smlouvu na dobu neurcitou.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci? Permanentku do fitness, nebo masadze.

R3 (18 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Ano.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ano.

Jsou uspokojovany Vase potireby? Kdyby mé zaméstnavatel podporoval (penézi, uvolnénim z prace), tak
bych se rada vice vzdélavala, méla bych pocit, Ze se vice rozvijim a nestagnuji na jednom misté

Jaké potieby nejsou uspokojovany? No nékdy to uznani, pracuji tady krdtce a byla jsem zvykla na vyssi
uznani praveé od lékari, ted’ to pocituji tak na30%, od vrchni na 50%, od managementu viibec a od kolek-
tivu sester, no tak na 80 %. Zvysilo by mi chut do prace, kdyby si vratili ty benefity néjaké asporn, dala
bych prednost financnim vyhody.

Co Vis demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Nerekla bych, ze me néco brzdi.

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci? Asi bych byla pro podporu v rekondicnich pobytech, pravidelnych. Ale i ten zdzitek s kolektivem.

R4 (35 let praxe, Zena, sanitarka)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Ne.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ne.

MiuzZe Fict presné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Se vsim. Nechodite tak rada do prace. Ne. Mam
Spatnou zkuSenost, ze kdyz jdu dobre naladeéna, tak do dvou tii hodin mi tu naladu nékdo zkazi. Kolektiv
sester ani ne, jak spis stanicni, vrchni sestra. Nikdo mé nicim nemotivuje. Kviili kolektivu sester bych
rekla, Ze to jesté rada, ty mé dokazou podrzet,

Jsou uspokojovany VaSe potieby? Kvili kolektivu sester bych rekla, ze to jesté rada, ty mé dokazou
podrzet, projevi uznani, miizeme si popovidat, sdilet zazitky, probirame rodinu a tak.

Jaké potieby nejsou uspokojovany? Ale uznani, victu ke mné od stanicni a vrchni vitbec nepocituji, spis
mé demotivuji. Od lékarii je to lepsi, ale nedélam si iluze o rovném pristupu, hodnotim tak na 90%.

Institut pochvaly je pro Vas dulezZity nebo méné dileZita neZ jiné motivatory (finan¢ni): urcité sto-
procentné, ale toho se tady nedockam. Berou to, zZe clovek pracuje dobre jako normalni véc. Nemdm tady
ani pocit jistoty, ze mi prdce vydrzi. Nebo Ze vydrzim ja. Nejradéji bych misto opustila, ale nent kam, kde
by chteli 50 let Zenskou, nemdm z éeho vybirat.

Co Vias demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Neuznani, Ze mam zkuSenosti, Ze tu praci délam tolik let
(nemdm zadné osobni ohodnoceni). Urcité by mi pomohlo, kdyby nékdo ohodnotil moji praci tim osob-
kem, védela bych, ze se na mé mysli, pocita se mnou. To by mi dalo vic néz néjaky plosny benefit.
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V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Viz vyse, nemam moznost
vybéru, mam sviij vék, a kam bych sla? Tady mdam aspoit malou oporu v Kolektivu, jistotu, znam to tu.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-

Ci: jsem pro trvalou hodnotu pro vSechny - tireba televizi do denni mistnosti, i ten kavovar by byl fajn. I
kdyz by nebyl Spatny i ten spolecny zazitek, treba zdjezd do divadla do Prahy.

R5 (14let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Asi ne uplné.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ano.

MiZe Fict piresné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Vadi mi roztristenost pozice, i kdyz jsem sestra
urcena pro jedno oddéleni, tak se mnou manipuluje podle potreby, jsem sestra pro vice pracovist.

Jsou uspokojovany Vase potieby? Myslim, Ze ano, jen mi schazi uznani od lékari (asi tak 50%), a
vrchni (50%), od Top managementu asi tak 40%. Necitim se byt uspokojena s praci, nechci to délat do
diichodu, myslim, Ze nejsem plné vyuzita. Rozhodné nemam jistotu v praci, uz kvili tomu pohazovani a
taky kviili propousteni.

Jaké poti‘eby nejsou uspokojovany? Jen mi schazi uznani od lékarii (asi tak 50%), a vrchni (50%), od
Top managementu asi tak 40%. Necitim se byt uspokojena s praci, nechci to délat do diichodu, myslim, Ze
nejsem jako vyuzita plné. Taky nemdm jistotu pracovniho mista, radéji si hledam néco sama, co by mi vic
dalo.

Institut pochvaly je pro Vas dilezity nebo méné dileZita neZ jiné motivatory (finanéni): je diilezity,
urcite.

Co Vas demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Pohazovani na pracovistich.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Hleddam si.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci? Asi bych byla pro pernamentku na zdravotné rekondicni sluzby, vSechno na regeneraci zaméstnancii

zrusili, je jim uplné jedno, kde bude brat sestra silu prichdzet do prdce ve vysokem véku. Lékar ma dosta-
tecné vysoky plat,aby si svou regeneraci pravidelné zajistoval, navic nevykonava primou péci.

R6 (18 let, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Plus minus ano.

Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? To ano.

Miize Fict piresné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? S motivaci, financni odmérnovani je ve stavajici
situaci v poradku, ale chybi mi, Ze zaméstnavatel neinvestuje do naseho zdravi. Povolani je fyzicky na-
rocné i psychicky a néjaké rehabilitace nebo rekondice bychom si zaslouZily.

Jsou uspokojovany Vase potieby? Hned by mi zvysilo chut do prdce, kdybych vedéla, ze se alespon
snazi néco pro sestry udelat, nemam ano osobni priplatek, seberealizovana se necitim byt, nejsem k tomu

nijak motivovana. Asi to tak vsem stranam vyhovuje.

Jaké potieby nejsou uspokojovany? Bezpeci v praci a taky jistota zaméstnani.
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Institut pochvaly je pro Vas dulezity nebo méné dileZity neZ jiné motivatory (finanéni): je diilezity,
ale penize jsou penize. Nejdiive to osobni, to vim, Ze to je moje a za mou praci.

Co Vis demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Agresivni pacient.
V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Necitim potiebu ménit misto.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci? Financni odména kazdé stejné.

R7(15et praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Priimérné, spis ano.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ano.

Miize Fict presné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Nelibi se mi piemistovani persondlu z mista na
misto, ze dne na den, bez ohledu na chténi. Clovék si zvykne, je to stres a pak Vis po tom viem zas posu-
nou ddl, volila jsem radéji PN, nez takovy stres. Navic feknou, Ze se md losovat, kdo md odejit, ale vy
citite, Ze to jste prave vy, Ze si to nekdo treba preje.

Jsou uspokojovany VaSe potieby? Jinak jsem spokojena, nic vic bych si neprala (kromée pridani na
platé, ale kdo v dnesni dobé ne)

Jaké potieby nejsou uspokojovany? Viznou informace.

Institut pochvy je pro Vas diilezity nebo méné dileZita neZ jiné motivatory (finanéni): pochvala je
fajn to ano, ale nemam ani osobko, nikdo tady nema, takze jsem pro pravidelnou odménu za vykony.

Co Vis demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Agresivita lidi, pacienti.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Uz jsem méla byt ddavno
nekde jinde, ale dnes neni na vyber, méla jsem jit do ambulance k lékari, pryc z nemocnice. Urcité budu
hledat dal, tady to je ndrocné.

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci?Uz jsme s holkami o tom neddvno mluvily. Tieba néjaka spolecnd dovolend k utuZovani vztahii na
pracovisti.

R8 (9 let praxe, muz, 1ékai’)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Moc ne.

Jste spokojen/a s povolinim, které vykonavate? Cdstecné ano, ocekdaval jsem vic, ne financné, spis
celkove od celého systému zdravotnictvi.

MiiZe Fict piesné, s &im konkrétné nejste spokojena? Spamé nastaveny systém, Uvérovd vyhldska je
omezujici a vedeni nasi nemocnice se k tomu stavi laxne. Myslim si, zZe si Top management hdji vilastni
zajmy a nedbaji na blaho a prestiz nemocnice.

Jsou uspokojovany Vase potieby? V realné situaci si myslim, Ze mé potieby v zaméstnani jsou uspoko-
Jovadny.

Institut pochvaly je pro Vas diileZity nebo méné diileZity neZ jiné motivatory (financni): urcité, vazil
bych si pochvaly a ucty od odbornika v mé profesi, od sester uctu? Nepovazuji za dilezité, ona nemiize
posoudit rozsah mych povinnosti. Od mého nadrizeného ano, ale v dané chvili nepocituji deficit, vedouci
dokaze neformalné ,, odmeénit "
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Co Vas demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Nefungovani systému, apatie, neschopnost managementu
resit krizové situace, vyhrocent stavu. Uznani, iicta ke zdravotnikiim od Top managementu nemiri, chybi
podékovani.

V piipadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? P7i nabidce (nejen financni,
ale i moznostem osobniho rozvoje) bych nevaihal, ale dal jsem slib, Ze vydrzim na daném pracovisti.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-

Ci? % bych dal vSem stejné a piilku bych zainvestoval do televize, kdavovaru. Nebo neddval bych vsem
stejné, volil bych néjaka méritelna kritéria vykonnosti.

R9 (24 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Spise ano.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Urcite ano.
MiiZe Fict presné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? S motivacnimi slozkami v platé, jsou minimalni.

Jsou/ nejsou uspokojovany Vase potieby? Jen to ohodnoceni (osobko mame, ale minimalni), pokud jde
o Hodnoceni pracovnikii, tak to povazuji za formalitu, s kterou jsem spokojena, nemam namitek. Nikdo se
mnou zadny pohovor nevedl. Hodnotila vrchni sestra a pravda je, Ze ta muj pristup, rezervy neznd. Ne-
mam pocit, Ze by ji to néjak zajimalo.

Institut pochvaly je pro Vas diilezity nebo méné diileZita neZ jiné motivatory (financni): Ano pova-
ZUji za dulezité, az na vyjimky pocituji dostatecné od kolegyn i lékarii, os vrchni spise ne a s Top ma-
nagementem neprichdzim do styku, abych mohla hodnotit.

Co Vas demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Spatnd atmosféra dusno na pracovisti, vétsinou je pricin-
nou jeden a tentyz problémovy lékar-

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Sice uvazovala, ale prevazu-
Ji pozitiva. Zvyk, blizko do prdce, dobry kolektiv az na par vyjimek a od kolegyn z jinych nemocnic vim, zZe

problémy jsou vsude.

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
ci? Urcité bych byla pro jednordzovou odménu.

R10 (6 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Relativne, spise ano.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Urcité ano. Bavi mé to tady a napliuje.

Miize Fict presné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Nelibi se mi zmény probihajici v nemocnici, ne-
myslim akreditacni, ale spis to jakou formou je uchopena nasim managementem. Tézka byrokracie a laxni
pristup k problémiim, neresi vzniklé situace, nebo reseni neprinasi vyreseni. Taky se mi nelibi neuvazené
kroky v investicich, nemd to hlavu ani patu. Nelibi se mi fadni pristup odborii, primo vSechno vzdaji,
Sanci na jakoukoliv zménu. Rozhodné nehdji nase zajmy.

Jsou/ nejsou uspokojovany Vase potieby? Samozrejmé chybi vic financi, musi mé délat hodné prescasii
a to management nechce vidét, nechce platit. Clovék to rad udéla, ale ocekava alespoi néjaké ohodnoce-
ni, je to prace navic, ale mi jim ukazeme, Ze to zvladneme a oni to pak povazuji za normu. A pak se prika-
zy jenom hromadi. Je to neresitelné, méli by prijit a videt, nejen délat kontroly,ale se i aktivné zajimat o
nasi praci. Zaméstnavatel by mél poskytovat za fyzickou i psychickou namahavou praci nam sestram



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 131

vyhody v podobé rehabilitace, rekondice apod. To opravdu chybi- regenerace, ¢asto nezbyva ani cas ani
penize udélat néco pro sebe sama..

Institut pochvaly je pro Vas dilezity nebo méné dilezita nez jiné motivatory (finanéni): je, ale
nejdriv je nutné dat lidem to zakladni, plat za praci!

Co Vias demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Rozhodné to je brzdou to, Ze nechtéji proplacet prescasy,
nuti nas podepisovat se jako sestra pod vykony, které provedl zdravotnicky asistent (a nema je v kompe-
tenci) na druhém oddéleni, Setii persondlem a je to jen otazka casu az se stane néjaky priiser.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Premyslela jsem o tom, ale ta
praci tady mé bavi, naplnuje me, myslim, ze jsem prinosem. Pro¢ bych méla misto menit ja, vykondavdam
ho dobre.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuziti pro motiva-
ci? Byla bych pro rozdéleni, urcditou stejnou céast vsem kolegynim, do vybaveni bych nedala nic, to by
melo byt cilem nemocnice kultivovat prostredi a vztahy, maji to v poslani, ne? Jesté bych brala néjaky
zazitek k rekondici, treba welness s holkami.

R11 (8 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Spise ano. Plus minus, ale mam vyhrady.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Urcite ano.

Mize tict presné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Nelibi se mi kontroly, které chodi ze stran lidi,
kteri mé/ nasi praci viibec nerozumi. Nedovedou odhadnout rozsah problematiky, jen prikazou a dusledky
nechtéji videt. Je to az nelidské!

Jsou/nejsou uspokojovany Vase potieby? Nastésti stanicni je fajn, ale vrchni, ktera miize néco pro nds
zménit, nechce naslouchat, pritom byla kdysi radova sestra. Kdyz jsem se chtéla vzdélavat a udélat si
PSS, tak mi rekli, Ze je to zbytecné, Ze maji dost atestovanych. Nechdpu jejich pristup. Veérim, Ze nejsou
penize, ale takhle nékoho utrit? Ve findle zjistim, zZe jsem mohla studovat pres rezidencni misto. Jiné
vrchni to dokdzaly nabidnout svym sestram.

Institut pochvaly je pro Vas dilezity nebo méné dilezita nez jiné motivatory (finan¢ni): Pochvaly se
dockame alespon od pacientu, jinak se to bere jako norma, ze ¢lovéek déla, tak ze jsou vsichni spokojeni.

Co Vas demotivuje, snizuje Vasi vykonnost? Problémovy pacient, ktery nedodrzuje lécbu, pak délam
zbytecnou praci. Pak pristup vedouctiho lékare, nejradeji by postupy a cele oddéleni zakonzervoval a jel

V Zajetych kolejich. Ale to nejde.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Neuvazovala jsem o tom,
prace se mi libi.

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
Ci? Mdme fajn kolektiv, tak bych nékam s nim jela.

R12 (22 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Ne, opustili mé veskeré iluze a vira, ze se cokoliv miize zménit
k lepsimu. Je to horsi a horsi. Anebo ja jsem kriti¢tejsi? Asi to bude tou ztrdatou iluzi.

Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Urcité ano, ale jsem vyhorela, potiebuji zménu.

MiiZe Fict presné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Tak toho je vic. Na pacienta tady nikdo nedbd- je
ten posledni, dillezitéjsi jsou papiry. Tézka byrokracie. Koho zajimd z kontrol, co sestra umi, déla, ma-li
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na to pomiicky. DiileZita je modra a cervena fajfka, razitko, podpis. Vadi mi i sestry, mnohdy kriticky
pristup, ale ne k sobé samé. Management stredni odborné mozna ano, ale chybi schopnosti menezerske.
Ti nahore? Nekdy pochybuji o jejich odbornosti, spis mam pocit, ze hdji svoje zajmy.

Jsou uspokojovany Vase potieby? Plat mam slusny, na nas kraj si myslim. Spi§ mam pocit, zZe nechce
nikdo, abych délala vic, jen ,, drzet hubu a krok“. Angazovanost neni vitana, dostanu leda vynaddno.
Coz mi pripada absurdni. Na moznost postupu tady nelze ani pomyslet.

Jaké potreby nejsou uspokojovany? Od pacientii se dikii dostava sporadicky (vzhledem ke staviim), ale
rodiny jsou veétsinou fajn. Coz moc potési. Proc to netési nadrizené a berou to jako automatickou véc?
Taky je mala informovanost, intranet je jen asi na prikazy. A tak se nemocnici Siri drby. Bojim se o praci,
hrozilo, Ze nas zavrou...

Institut pochvaly je pro Vas dileZity nebo méné duleZita neZ jiné motivatory (finanéni): urcité! Pe-
nize netlaci, ano bylo by fajn mit vic, vzhledem k navysovani cen by mél i plat valorizovat. Moc to potési.
Od kohokoli.

Co Vis demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Neuicta.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? ,,Hledim a doufam, ze zmé-
nim, nutné potiebuji zmeénu, ktera by mé nékam posunula. Dopliuji vzdélani, Ale stejnak se bojim, Ze
nebude nikde lépe, ztratila jsem iluze. Bojim se, ze prijdu o to dobré co tady je, bohuzel se musim divat
taky na rodinu, péci o deti, ucit se s nimi, kdyz prijdu domii... To Ze je prace v misté bydliste je velky plus,
zvlast kdyz manzel musi do prdace dojizdét a pracuje v nepretrzitéem provozu.

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-

Ci? Jsem pro spoleény zdZitek....ddat do kupy problémky, mdvnout nad nimi rukou a objevit to lepsi
V druhych.

R13 (16 let praxe, muz, technik)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Spise ano.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Ano.

Muze Fict piesné, s ¢im konkrétné nejste spokojen? Lhostejny pristup nadrizenych, pristup, ktery je
brzdou pro novinky. Zabehnuté staré koleje, to jim vyhovuje.

Jsou/nejsou uspokojovany Vase potieby? Nejsem spokojen s platem, osobni mi vzali, nijak mé nikdo
nemotivuje., at délam nebo nedelam, plat mam stejny. Rad bych se vzdélaval a nekam to posunul, ale tady
(lidé na pozicich, kteri miizou rozhodnout) to je brzda.

Institut pochvaly je pro Vas diileZity nebo méné dileZity neZ jiné motivatory (finanéni): s tim ne-
mam problém, nebaziruji na tom. Moji prace si kolektiv vazi. Ostatni nevi, co délame.

Co Vas demotivuje, sniZuje Vasi vykonnost? Buzerace od vedeni. Hledaji chyby, nerikam, Ze nenalez-
nou, ale ryba smrdi od hlavy. Brzdi mé postupy managementu, délaji takovd rozhodnuti, ale v praxi
nejsou odzkousend.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Ptam se stdle, ale s vékem
myslim moje Sance klesaji, trh prdce je nasycen. Tady mam jistotu trvalého mista.

Kdyby na oddéleni byl pridél 30 000 K¢ a mél byste o tom rozhodnout a jejich vyuziti pro motivaci?
Rozdelil bych to tak, ze klicovym bych dal urcité vic, aby ty ostatni se jen na praci druhych nevezli. Snad
by je to motivovalo.
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R14 (35 let praxe, Zena, sestra)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? No nic moc, mohli by pridat a byt trosku lidstéjsi, citlivejsi.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Urcité ano, jsem spokojena.

MiizZe Fict piresné, s ¢im konkrétné nejste spokojena? Byrokratické kontroly, které jsou jen vyjadrenim
neuicty a nedivery ve zdravotnicky persondl. Prece, kdyz je prdce pracuji vsichni a kazdy si svou praci
udela, to snad ani nejde jinak, je to prece tymova prdace. Mdame z toho jenom stres a to neprispiva nikomu
a nicemu.

Jsou/nejsou uspokojovany VaSe potieby? Myslim, Ze plat po tolika letech by mohl byt vyssi,
S prostredim a kolektivem jsem spokojend, tady to funguje. Lékari- to je individudlni, jen jeden problémo-
vy lékar dokdze ale nadélat divy, vsichni vi, zZe je probléemovy, vidite, a presto vede tak dilezité oddéleni.
Od vrchni zpétna vazba vitbec Zadna a néco od téch nahore- to uz vitbec.

Institut pochvaly je pro Vas dilezity nebo méné diileZity neZ jiné motivatory (finanéni): ano, je
dulezity pro mé povolani hlave.

Co Vas demotivuje, snizuje Vasi vykonnost? Nesmysiné prikazy, narizeni vedeni a jednani lékare ne-
slucujici se se zdravotnickou etikou, nékdy i pacient, ktery podcernuje vyznam lécby.

V piipadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? To ne, z mnoha ohledii. Tre-
ba vek.

Kdyby na oddéleni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuZiti pro motiva-
ci? K utuzovadni vztahii bych volila spolecny zazitek.

R15 (19 let praxe, Zena, laborant)

Jste spokojen/a se zaméstnavatelem? Se zaméstnavatelem...rozhodné ne.
Jste spokojen/a s povolanim, které vykonavate? Urcite ano.

Miize Fict piesné, s ¢&im konkrétné nejste spokojena? Zidnd motivace, spis demotivace. Ano jen ten
plat je slusny, ale bereme to v ramci okolni chudoby a nezaméstnanosti, ktera v nasem mésté je. Osobni
ohodnoceni byl velky boj ©.

Jsou/nejsou uspokojovany Vase potiteby? Plat dostavam, kolektiv az tak idealni neni, ale kde je, ze?
Spoluprace funguje-nefunguje. Porad jsou néjaké problémy, ty stejné..asi nemaji reseni?

Institut pochvaly je pro Vas diileZity nebo méné dileZita neZ jiné motivatory (finan¢ni): Je, ale pod-
statné jsou pro mé finance. Musim Zivit rodinu.

Co Vas demotivuje, snizuje Vasi vykonnost? Dokola resit stejné problémy. Kdyz nam chtéji sebrat
penize.

V pripadé nespokojenosti..pro¢ nezménite zaméstnavatele, prac. misto? Nemocnice XY mi vyhovuje
proto, zZe je v misté bydlisté. Proc¢ dojizdét? Nevérim, ze existuje idedlni zaméstmavatel. Kdyby na oddé-
leni byl piidél 30 000 K¢ a méla byste o tom rozhodnout a jejich vyuziti pro motivaci? Penize pro
klicové pracovniky. Kritériem by byly sluzby, vykony apod.
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PRILOHA VIII: DOTAZNIK STREDNIMU MANAGEMENTU

Véazeni kolegyné, kolegove,

jste klicovymi pracovniky nasi nemocnice a jsou na Vas kladeny velké naroky. Plnit ocekavani nastavené
vrcholovym managementem a zaroven plnit o¢ekavani Vasich pfimych podfizenych za stavajici ekono-

mické situace nemocnice, je jisté naro¢né a vycerpavajici. Je Zadouci nachazet moznosti Vasi prosperity.

Pro tcely diplomové prace byl sestaven kratky dotaznik, jehoz krédem se stalo réeni ,, Motivovat miize jen

motivovany™. Citite to také tak?

Cilem Setieni je zjistit Vasi motivacni strukturu, a proto Vas zadam o jeho vyplnéni. Vyzkumné Setfeni

bylo (za podminek anonymity) schvalené vedenim nemocnice.
Vyplnény dotaznik prosim zalepte do pfilozené obalky a odeslete na podatelnu nemocnice.

Predem d¢kuji za Vas cas. Mnoho pracovnich uspéchii pieje Leona Seberova, Be.

1. Jste: vzdélanim:
e muz e PSS
e Zena e Bc
e Mgr, In
e zdravotnik gr. ng
. e MUDr
e nezdravotnik o
e jiné
2. Citite se byt nemocnici motivovany?
e urcité ano e urcité ne
e ano, s vyhradami e  pocituji demotivaci

e spiSene

3. Vyberte 3 motivatory vyznamné pro Vasi motivaci, urcete jejich poradi od 1 do 3

e Finance a odména e  Obsah prace

e Uznani a pochvala e  Zodpovédnost a vliv
e Spoluprace s druhymi e  Pracovni postup

e  Osobni rozvoj o Uspésné vysledky

4. Snahy managementu o zvySovani Vasich manaZerskych schopnosti (kurs leadership, komunika-
ce, asertivity a jiné) prijimate?

e srozpaky e sestresem

e sezijmem e povazuji za zbyte€nost, ale povinnost

e s aktivnim pfistupem e saktivnim nezdjmem
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5. Co povazZujete za brzdu pfi Vasi manaZerské praci?

(hodnoceni 5 vyznamné — nevyznamné)

5 4 3 2 1

chybéjici pravomoci O O O O O

absence kontroly nad situaci, ne- O O O O O
moZznost cokoli ovlivnit

zévislost na rozhodnuti druhych O O O O O

absence zpétné vazby @) O O O O

chybéjici moznost rozvoje, stagna- O O O O O
ce z hlediska odbornych dovednos-
ti

soupetivost nap¥i¢ firmou, neocho- O O O O O
ta ke spolupraci, alibismus, vza-
jemna netolerance a konflikty

nudnd stereotypni ¢innost, for- O O O O O
malni tkoly

nadmérna byrokracie O O O O O

vysledky O O O O O

6. Mate moznost ziskat 1 odbornika navic, pro kterou oblast ho zaiadite?

e  dokumentaéni ¢innost o ji-

¢ kontrola procest 0L
° pf'img’l péée .............................................
. mentoring; supervize ..................................

7. Z finan¢ni zainteresovanosti (tvorby osobniho priplatku) na vysledcich hospodateni Vaseho use-
ku pocit'ujete (vyberte jednu, ktera je k vaSemu pocitu nejblize):

e  zodpovédnost
e vyzvu k prokazani svych schopnosti

e strach
e nespravedlnost
e stres

e obavu
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8. Predstavte si, Ze mate moZnost disponovat nevyznamnou c¢astkou (v prepoftu max. 1000
K¢&/osobu) urcenou Kk motivaci podiizenych. Mate rozhodnout, na co ji vyuZijete.
Nejpravdépodobnéji:

e jednorazoveé odménite vSechny stejnou e zakoupite $pickovy kavovar a podpofite tak
¢astkou sdilené chvile ,,u kavy*

e odmenite své klicové pracovniky e zorganizujete event (udalost ¢i vyjimecny

e nechate hlasovat (své podiizené) o zplsobu zazitek) pro zaméstnance
vyuziti

e odlozite ¢astku na firemni vecirek

e schovate ¢astku na vzdélavani .
e jiné:
e  zkulturnite prostfedi v denni mistnosti

zameéstnancu

9. Jaky mate nazor na zdravotnickou supervizi

e nevim, neznam, nezajima mé
e nevim, neznam, vyhledam informace
e znam, povazuji za nepotiebnou

e znam, povazuji za piinos, ale v této chvili jsou dulezitéjsi véci k feSeni
e  znam, supervize je zapotiebi

10. PovazZujete hodnotici pohovor za prinos pro obé strany (tzn. pro zaméstnance i pro Vas)?

e urcité ano

e zatim nejsem piesvédcen/a

e neosveédcilo se, nejsou podminky
e povazuji to za formalni zalezitost
e nevidim zadny piinos

11. ZkuSenosti S manaZerskou pozici

e do3let
e dob5let
e do 10 let
e do 20 let
e vice

12. Misto pro Vase vyjadieni:
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PRILOHA IX: SBORNIK INFORMACI

Nemocnice Podlesi, ¢len skupiny Agel pro nové piichozi vydava Sbornik zakladnich
informaci v této struktute (pisemny dokument, 18 str.):

e Uvodni slovo feditele (pfivitani a vysloveni o¢ekavani pfinosu zaméstnance pro

w : .\ 199
dalsi rozvoj nemocnice),

e predstaveni spolecnosti, jejiho poslani, vizi a zékladnich hodnot organizace,

e organizacni schéma, IC, DIC, www, kontaktni adresy, tel. Cisla nemocnice,
zpusob telefonovani v rdmci nemocnice, zakladni telefonni Cisla, sluzby posky-

tované informacni sestrou,
e firemni intranet: jeho pouziti, struktura sekci, vyuziti diskusi, dat a informaci,
¢ identifikace zaméstnancii: pravidla, vyuziti, postup pro ziskani, pfi ztraté,

e zdravotni péfe o zaméstnance: vstupni, vystupni, periodické prohlidky-

kontakty,

e dokumentace zaméstnanci pii nastupu: co vse zaméstnanec obdrzi, plan adap-

tace, seznameni se s firemnimi dokumenty,

e odménovani zaméstnancl: popis motivaéniho systému (zalozeného na princi-
pech Balance ScoreCard), kritéria motivacnich sloZek platu (mimo fixnich ¢as-

t),

e vzdé¢lavani zaméstnanci: seznameni s individualnim planem vzdélavani osob-
nostniho rozvoje a jeho zainteresovanost v motivacni slozce mzdy, moznost
osobni konzultace s personalistou (moznost VS studia, PPS, kursil), nutnost

souladu studia s potiebami nemocnice,

o akreditace: odpovédi na otazky na co to je a pro¢ je dulezité ji mit, jak probiha

apod., pfedstaveni manazeri kvality,

e zav€rem popiani uspésného vstupu.

1991 ze chéapat jako pisemné vyjadieni tzv. psychologické smlouvy.






