MANAGEMENT INTERPERSONALNICH VZTAHU
VE ZDRAVOTNICTVI

Bakalarska prace

PETRA GREGOROVA

VYSOKA SKOLA ZDRAVOTNICKA, o0.p.s, PRAHA 5

Vedouci prace: PhDr. Dusan Sysel, PhD., M.P.H., R.N.

Stupen kvalifikace: bakalar

Datum ptedlozeni:

Praha 2010



PROHLASENI

Prohlasuji, Ze jsem bakalatfskou praci vypracovala samostatné a v§echny pouzité

zdroje literatury jsem uvedla v seznamu pouZité literatury.

Souhlasim s prezenénim zptistupnénim své bakalaiské prace ke studijnim uc¢eltim.

V Praze dne 2010-03-31

podpis



ABSTRAKT

GREGOROVA Petra. Management interpersondlnich vztahii ve zdravotnictvi.
Vysoka skola zdravotnicka, o.p.s., stupen kvalifikace: bakalai. Vedouci prace.

PhDr. Dusan Sysel, PhD., M.P.H., R.N. Praha. 2010.

Bakalatska prace se sklada z teoretické a praktické ¢asti. Teoretickou Cast
tvofi Ctyfi kapitoly. V prvni Kkapitole uvadime vSeobecnou charakteristiku
managementu. V druhé kapitole jsme se zabyvali managementem v oSetfovatelstvi
a jeho specifi¢nosti. V tieti kapitola je vénovana delegovani pravomoci a jeho vlivu
na provoz pracoviste.

V zavéreCné kapitole jsme se zabyvali vztahy na pracovisti. Tato kapitola je
nejrozsahlejsi, vénovali jsme se zde problémovym zaméstnancim, hodnoceni
a motivaci zaméstnanci. Na tvorbu teoretické ¢asti jsme pouzili dostupnou

odbornou literaturu.

Prakticka ¢ast se skladd, z prizkumu a jeho nésledného vyhodnoceni. Prizkum
jsme provadéli dotaznikovou metodou a nasledné hypotézy jsme zhodnotili
v diskuzi ato nejen slovng, ale i graficky. V této ¢asti byly rovnéz naSe vysledky
komparovany s vysledky jinych pruzkumi zabyvajicich se interpersonalnimi
vztahy.

Posledni kapitola praktické casti je zavér, ktery obsahuje zhodnoceni celé
prace.
V ptiloze je dale uvedena kazuistika problémové zaméstnankyné, jako piiklad
feSeni velice zavaznych problémi v praxi.
Vyznam préace spo€iva ve zjisténi pravdivych skutecnosti o trovni komunikace
podfizenych s nadfizenymi, o vztazich na riiznych zdravotnickych pracovistich

a o zkuSenostech pracovnikl s néjakou formou nésili.

Kli¢ova slova: Management. ManaZer. VVztahy. Komunikace. Delegovani.
Hodnoceni. Motivace.



ABSTRACT

Petra Gregorova. Management of interpersonal relationships in health care.
College of Health, ops, degree qualifications: Bachelor's degree. Supervisor. PhDr.
Dusan Ground, PhD., M.P.H., R.N. Prague. 2010.

The bachelor paper consists of both theory and practical part. The theory part is

composed of four chapters. The first chapter describes an overall management
characteristics. The second chapter is dedicated to the nursing management and its
specifics. The third chapter informs of a competence delegation and its influence on
workplace function.
In the final chapter, I analyze relations in a workplace. This chapter seems to be the
most extensive, hereby | describe an evaluation and motivation of workers
productivity and also problematic workers questions. While completing this
chapter, I used proffesional publications available by then.

The practical part of my bachelor paper consists mainly of a survey and its
following evaluation.l implemented the survey by a questionnaire and then |1
evaluated all gained hypothesis in following debate, verbally and graphically. I also
compared my results with results gained from other surveys analyzing inter-

personal relations.

The last chapter of the practical part is a conclusion summerizing the output of this

paper.

In attachment | describe a problematic worker’s case as an expample of how

difficult problems solutions are normally made.

The purporte of my bachelor paper vest in true reality findings related to the

communication level between seniors and juniors, to relationson various nursing

workplaces and to workers” experiences when it comes to any kind of a violence at

work.

Keywords: Management. Manager. Relations. Communication. Delegation.
Evaluation. Motivation.



PREDMLUVA

Interpersonélni vztahy ve zdravotnictvi jsou stdle aktudlnim tématem. Na
jejich problematiku Ize nahliZzet z riznych Ghli. Nékdo sleduje pouze vztahy
mezi oSetfujicim personalem a pacienty, jiny vztahy mezi Iékati a nelékari
a dalsi se vénuje naptiklad Sikané mezi spolupracovniky. Je ziejmé, Ze téma

interpersonalnich vztaht je velice Siroké a slozité.

Uroveti vztahi mezi zdravotnickymi pracovniky se promit i do vztahi
k pacientim. Vzdyt tam, kde si spolupracovnici nevdzi jeden druhého,
nepomahaji si, nekomunikuji spolu, se stdvd bézna pracovni doba nekonec¢nou
a prace na téchto oddélenich je spise trestem nez radosti, kterou by mélo prindSet
uspokojeni z prace v dobrém pracovnim kolektivu. Proto je nezbytné, aby
vedouci oSetfovatelskych tymi na vSech urovnich managementu bedliveé

sledovali atmosféru, ktera vladne na jim podfizenych pracovistich.

Zakladem Uuspéchu je dobrd komunikace, kterd musi fungovat nejen mezi
nadiizenymi a podfizenymi, ale i mezi spolupracovniky navzajem. Dobie
fungujici komunikace je dilezita nejenom pro hladky b&h oddéleni, kliniky
a nemocnice jako celku, ale také pro to, aby pracovnici neméli strach mluvit
o tom, co je trapi, at’ uz jsou to osobni problémy, které ovliviiuji jejich pracovni
vykon nebo tfeba kolega, ktery se fadi k tzv. problémovym pracovniklim a svym
chovanim mutize ostatnim pfivodit az psychické trauma. Stejné stresujici jsou
nespolehlivi pracovnici, dale takovi, ktefi neustale kritizuji, aniz by vyvinuli
jakoukoli aktivitu k napravé situace. Tito lidé zhorSuji atmosféru na oddéleni a je
proto velice diilezité, aby ostatni védéli, ze maji n€koho, u koho mohou vyhledat

pomoc a radu.

Jak jiz bylo fe€eno, interpersonalni vztahy jsou aktualnim a oZehavym
tématem a Ize jen doufat, Ze pokud se o nich bude vice mluvit, ubude mnoho

zavaznych problémd, které se musi v ramci téchto vztahi fesit.



Touto cestou chci pod€kovat vedoucimu bakalatské prace PhDr. DuSanu
Syslovi, PhD., M.P.H., R.N. za pedagogické vedeni, podnétné rady a podporu,

kterou mi poskytl pfi vypracovani bakalafské prace.
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Management — proces skladajici se ze vzajemné propojenych spolecenskych

a technickych funkci a ¢innosti.

Asertivita — sebeprosazovani

Etika — filozoficka disciplina zabyvajici se morélkou
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UvoD

Interpersondlni vztahy ve zdravotnictvi jsou vV literatufe i praxi feSeny
Z riiznych Ghla pohledu. Nékdo se vénuje povahovym vlastnostem pracovnikd, jiny
problémovym zaméstnancim atd. Na zdklad¢ svych osobnich zkuSenosti a po
rozhovorech s pracovniky osetfovatelského tymu jsem si zvolila za cil zjistit Giroven
komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi spolu skvalitou vztahli na
pracovistich. DalSim cilem bylo zjistit, zda se né&ktefi pracovnici oSetfovatelského
tymu setkali na pracovisti s né&jakou formou nasili. Poslednim cilem bylo
charakterizovat reakci vSeobecnych sester v situaci, ktera nastane pii nedostatku

personalu.

Jednotlivé kapitoly teoretické ¢asti jsou zaméfeny na seznameni se vSeobecnym
managementem, managementem V oSetfovatelstvi a jeho zvlaStnostmi, se styly
manazerského vedeni, s osobnosti a rolemi manazZera. Dale je v této kapitole zminén
vyznam komunikace a problémy s ni spojené. V posledni ¢asti teoretické prace se
vénuji vyznamu a zhodnoceni vztahli na pracovistich a z toho vyplyvajici dulezitost
nasledujicich ¢innosti manazera, jako je delegovani pravomoci a jeho vyznam na
zachovani dobte fungujiciho pracovisté. Dalsim zasadnim bodem v této zavéreéné
kapitole jsou navrhy feseni, jak ovlivnit chovani problémovych zaméstnanct. Pro
manazera je chovani problémovych zaméstnancti a komunikace s nimi jednim
Z nejvétsich problémti v managementu interpersonalnich vztaht. Jeden takovy
zaméstnanec znepiijemni vSem ostatnim pobyt v praci. Proto je velice dulezité
v praci manazera vénovat se klidné a asertivni komunikaci se v§emi zaméstnanci
a hlavné zvladat problematiku téchto pracovnikd. Poslednim bodem v teoretické ¢asti

je nasledné i hodnoceni a motivace zaméstnancu.

Prakticka cast se sklada z prizkumu, ktery je veden formou dotaznikového
Setfeni a nasledné vyhodnocen v tabulkédch a grafech. V dotazniku bylo celkem 12
uzavienych otazek. Uzaviené otazky jsem zvolila hlavné po rozhovorech se svymi

spolupracovniky a podfizenymi, ktefi sami fekli, ze na oteviené otazky odpovidat
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nechtéji. Dalsi kapitolou praktické ¢asti byla diskuzi. V diskuzi byly zhodnoceny
hypotézy, které jsme vyhodnotili jednak slovné, ale také pro vétsi prehled graficky

Déle jsme zde porovnédvali dostupné zdroje, jejich autofi se také zabyvali

prizkumem interpersonalnich vztaht. Dalsi ¢asti diskuze bylo doporuceni pro praxi.

Poslednim bodem v praktické ¢asti bylo zavéreéné zhodnoceni a ptinos prace pro
dalSi zlepSeni managementu interpersonalnich vztaht, jehoz nedilnou soucasti je
vhodnd komunikace. Bez komunikace se neobejde zadny pracovnik, at’ je na
jakémkoli pracovnim zatazeni.

Na Uplny zavér prace jsem vybrala par citati vystihujicich dilezitost komunikace

v interpersonalnich vztazich.
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TEORETICKA CAST

1 Management

Charakteristika managementu a jeho rozdéleni

Management je proces, ktery se skladd ze vzajemné propojenych spolecenskych
a technickych funkci a Cinnosti. Dochazi k nému vramci formalni struktury

organizace za ucelem dosazeni stanovenych cilli vyuzivanim lidskych zdrojt.

Pojem management by m¢l vystihovat, Ze nejde jen o realizaci vySsich piikaza
a dohlizeni na pfedpisy, ale Ze jeho kritériem je relativné svobodna fidici ¢innost
s vySSim cilem.
Opakem managementu je entropie neboli mira neuspofadanosti soustavy, jejiz rust

znamena prechod od organizovanych stavii k mnozin¢ stavl chaotickych.

Délba prace v lidské spole¢nosti pfinasi specializaci lidské ¢innosti a nutna souhra
jednotlivych lidskych aktivit vyustuje v fizeni neboli management (Gladkij, 2003, s.
156,158).

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi

a kontrolovani, které smétuje k dosaZeni cili organizace (B&lohlavek, 2001, s. 24.).
Manazer je samostatna profese, kdy pracovnik na zaklad¢ zvoleni, jmenovani,
povéfeni ¢i ustanoveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici ¢innosti, pro které je

vybaven odpovidajicimi kompetencemi (Veber, 2000, s. 17).

Hlavni manazerské funkce jsou pldnovani, organizovani, personalistika, vedeni

a kontrola. Funkce vedeni je pojimana jako vidcovstvi, které miize mit vice podob.
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Zalezi na typu ukolu a na ptipravenosti, schopnosti a ochoté podtizenych (Gladkij,

2003, . 167).

1.1 Manazerské funkce

Planovani

Planovani probiha na viech urovnich managementu.
Pfi pldnovani musi manaZefi u€init rozhodnuti tykajici se jeho zdkladnich prvki —
cila,
postupu (akci), zdroju, ukolt (implementace) a kontroly. Cile jsou specifikované
budouci stavy, které maji byt dosazeny. Stanoveni budoucich cili je pocatecnim
a kritickym prvkem planovani. Dosazeni cile umozni vhodné zvoleny postup. Aby
bylo mozné dosahnout cile co nejefektivnéji, je zapotiebi nalézt rizné alternativy
a vybrat tu nejvhodnéjsi. Pfi planovani je nutné urcit i zdrojové piedpoklady
dosazeni cilti. Manazefi musi rozhodnout, jaké zdroje budou zapotiebi (lidé, penize,
energie, material)
(Béelohlavek, 2001, s. 95-96).

Organizovani

Organizovani je ¢ast fizeni, kterd zahrnuje zfizeni Gcelné struktury roli pro lidi,

ktefi jsou v dané organizaci (Gladkij, 2003, s. 184).

Obsah organizovani tvoii na sebe navazujici kroky:

- urceni soustav potfebnych k tomu, aby fizeny celek fungoval a plnil stanovené
cile

- pridéleni ¢innosti jednotlivym pracovnikiim pii zajiSténi raciondIni délby prace

- seskupeni vybranych ¢innosti, pracovist’ a lidi do oraganizovanych celkl a jejich
podiizeni pfisluSnym manazerim

- stanoveni, delegovani ukoli, pravomoci a zodpovédnosti lidem

- zabezpeceni koordinace ¢innosti smétujici k napInéni cila
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Personalni zajiSténi

UspéSny manazer zabezpeCuje splnéni cilii prostfednictvim jinych lidi. Prace
shrnout do né¢kolika bodl: planovani poctu pracovnikii, ziskdvani pracovniki,
pfefazovani a propousténi pracovnikli, vzd€lavani pracovnikii, hodnoceni
pracovnikl, odménovani pracovnikill, starat se o pracovni podminky (Mizickova,

2002, s. 37,38).

Kontrola

Kontrolovani je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, je nezbytna na vsech
urovnich tizeni. Jeho vyznam spoc¢iva v zaméteni Usili firmy k dosazeni jejich cili,
monitorovani, hodnoceni a ovlivilovani organiza¢niho chovani, koordinovani
¢innosti a snizovani nejistoty pfi rozhodovani.

Kontrolni proces probiha v cyklu, kde prvni krok je stanoveni cile kontroly, dalSi
uréeni kritérii, métitek ¢i standardd, tfetim krokem je identifikace odchylek, ctvrtym
jeho analyza, dale vybér ndpravného opatieni a poslednim jeho realizace
(Bélohlavek, 2001, s. 175, 184).

Na manazery jsou obecné kladeny naro¢né pozadavky, a to zejména v dovednostech
a schopnostech koncep¢nich, lidskych a technickych, které maji riznou vahu podle
hierarchického zafazeni manazera. Pfi plnéni hlavnich manazerskych funkci se
vyzaduje, aby manazer dé¢lal véci ucelné, ucinn€, hospodarné a odpovédné, podle

prava, etiky a spravedlivé (Gladkij, 2003, s. 167).

1.2 Leadership

Diive znamenal byt vpiedu, dosahovat co nejvétsiho prodeje, byt v nejvyssi
funkci. V soucasné dob¢ se leardeship méni, nespociva jen v fizeni jednotlivych
systémdl, je to prace s lidmi a proto musime od zakladu zménit své mysleni vénovat
se jinym otazkam:

Citim vétsi osobni uspokojeni? Jsou lidé silngjsi, spokojené;si a st'astnéjsi?
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Soucasti leadershipu je vedeni sebe sama. Najdéte si svou vlastni vizi, proméite ji
Vrealitu a automaticky se stanete lidrem ostatnich. Nefid'te se Zivotnim stylem
nékoho jiného, nejdéte si sviij vlastni.

Pro leadership je dilezité snazit se o dokonalost a zdroven akceptovat vlastni
nedostatky. Leadership vyzaduje zmény, védomé rozhodovani ve prospéch
pozitivnich zmén.

Pro leadership je dulezité vytvareni vysledki- ale Cestné. Vize je dllezita, sama
o sobé& vsak nestaci. Opravdovy leadership vyzaduje schopnost pfeménit ve vysledky

(napf. zbavit se dluhd, vytvofit vice pracovnich mist) (Bender, 2004, s. 18 - 21).

Lidr x manazer

Manazer dostava moc od svych nadiizenych, lidr od svych stoupenct.
Lidr ma schopnost ovliviiovat ostatni a vést je tak k dosazeni cili. Manazer
k Gspésnému tizeni a vedeni svého tymu potiebuje mit nadhled a osobni zralost, chut’
brat na sebe zodpovédnost, rozhodnost a také Sirokou Skalu odbornych,

organiza¢nich a komunikaénich dovednosti.

Nesoulad mezi manazerem a vidcem je Casto zapfi¢inéno: Manazer chce udrzet

v3e vV rovnovaze a vyvazenosti a vidce zada zménu sméru.

Oproti tomu manazer, ktery je soucasné i lidrem povzbuzuje energii pracovnikd,
dodava jim sebedivéru a tahne vpied svym osobnim nasazenim. Nestoji ,proti*
svym kolegim a podfizenym a tedy ,,nad nimi‘‘, nybrz,,spolu‘* s nimi a udava smér

(Michal Kopriva, 2009).

Na zavér citat od P.F. Druckera:

Management je délat véci spravné. Leadership je délat spravné véci.
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2 Management v oSetiovatelstvi

Management Vv oSetfovatelstvi se od ostatnich typi managementu v jinych
oborech li$i hlavné svym zamétfenim na jednotlivce, rodiny a komunity a klade se
zde velky duraz na eticky ptistup k jednotlivym rozhodnutim, kterd mohou ovlivnit
nejzakladngjsi a nejvyznamnéjsi hodnoty ¢loveka, jeho zivot, kvalitu zivota, zdravi.
(Gladkij, 2003, s. 166).

Odvétvi managementu ve zdravotnictvi je sledovano vefejnosti daleko ostieji
a prisnéji nez odvétvi ostatni. ManaZer ve zdravotnictvi je vazan profesionalni etikou
a etickymi kodexy. Etické chovani zdravotnika jednotlivce je z filozofického
i faktického hlediska v rozporu s etickym chovanim a rozhodovanim zdravotnika
manazera. Pfi oSetfovani pacienta by mél mit zdravotnik na mysli na prvnim misté
pfinos pro konkrétniho pacienta, bez ohledu na vysi uhrady za sluzby. To ostfe
kontrastuje s ekonomickymi poZadavky v soucasné dobé na zdravotnictvi kladenymi,
které musi FeSit manaZer organizace. Jedna se tedy o rozpor mezi benefici pro
jednotlivce a benefici pro spole¢nost. Musime si uvédomit, co vSechno musi vzit

v Uvahu manaZzer v oblasti zdravotnictvi (Gladkij, 2003, s. 166 - 167).

Dnes se podle pievladajictho konsenzu tvircti oSetfovatelské védy uskutecniuje
metaparadigmatické vyhranéni pfedmétu jejitho zkouméani, pomoci ¢tyt zakladnich

pojmii: osoba, prostiedi, zdravi, osetiovatelska péce (Ziakova a kol., 2007, s. 22).

Kvalitni oSetFovatelska péce:
- musi byt u¢innéd vzhledem ke zdravotnimu stavu pacienta
- pacientem pozitivné piijata

- adekvatni z hlediska mozného vyuziti zdroju (FarkaSova a kol., 2005, s. 191).

Svétova zdravotnicka organizace definuje kvalitu jako:
- uc¢inné vyuzivani zdroji
- nejvyssi stupen profesionalni dokonalosti

- minimalni riziko pro pacienta
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- vysledny pozitivni vliv na zdravotni stav (Chmelik, 2008, s. 168).

Legislativa v managementu oSetiovatelstvi

Narizeni vlady ¢ 137/2009 Sb., kterym se stanovi katalog praci ve vefejnych
sluzbach a spravé

Narizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., kterym se stanovi platové poméry zaméstnancti ve
vefejnych sluzbach a sprave

Nafizeni vlady €. 567/2006 Sb. 184 Sb., kterym se stanovi minimalni mzdové tarify
a mzdové zvyhodnéni za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostredi
a za préaci v noci

Vyhl&Ska 424/2004 Sb., kterou se stanov icin wsti zdravotnickych pracovnikt
a jinych odbornych pracovnikti

Zakon ¢. 96/2004 Sb., kterym se stanovi podminky ziskdvani a uznavani
zpusobilosti k vykonu nelékatskych zdravotnickych povolani a k vykonu cinnosti
souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce

Nafrizeni vlady ¢. 31/2010 Sb., kterym se stanovi obory specializa¢niho vzdélavani
a oznaceni odbornosti zdravotnickych pracovniki se specializovanou zptisobilosti

Zakon €. 262/2006 Sb., Zakonik prace

2.1 Osobnost manazera

Osobnost kazdého se sklada vicero casti, jako jsou charakter, schopnosti,
dovednosti, zkuSenosti, motivace, zajmy, temperament. Mame tii slozky projevu
0sobnosti.

Jak to vidim ja?
Jak to vidi ostatni?

Jak se chovam ve stresu? (Pistélakova, 2009).

V roce 2002 bylo provedeno dotaznikové Setfeni (JaroSova, Lednicky, Knopova)
ze kterého vyplynulo, Ze sestry nejéastéji ofekavaji od svych nadf¥izenych:
divéryhodnost, autoritu, konstruktivnost a kriticnost, schopnost motivovat,

organiza¢ni schopnosti, komunika¢ni schopnosti, spolehlivost, schopnost ptizpisobit
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se, pruznost, intelektové schopnosti, interpersonalni zruc¢nost, tvorivost
a vynalézavost, charisma, ochotu delegovat ukoly, zdravy Gsudek, bezihonnost.

Nejcéastéjsi chyby a omyly: nerozhodnost a nevykonnost, neetické jednani
Vv pracovnich vztazich, ignorovani a neteseni piestupkil, enormni orientace na osobni

tspéch (Kilikova, 2008, str. 26 - 27.).

Existuje fada teorii osobnosti nejznamé;jsi vytvorili:
Hippokrates, Galén: sangvinik, cholerik, flegmatik, melancholik
Freud: ego, superego, id; védomi-nevédomi

Eysenck: introverze-extroverze, labilita-stabilita (Honzak, 2006, str. 96).

2.1.1 Pracovni typologie D-V-S-O

AOPXAPP

Analyza osobniho profilu se posuzuje s analyzou pracovniho profilu.

A
Dominantnost Odhodlanost
Cilevédomost Odbornost
Soutézivost Preciznost
Rozhodnost Opatrnost
Sobéstacnost Systémovost
Vstiicnost Stélost
Vliiv Status quo
Pratelskost Trpélivost
Pozitivni mysSleni Naslouchani
Diplomacie Pochopeni pro druhé
v

Cim muize pFispét D - V?
D
Doséahnout vysledku, prosadit sebe a sveé nadzory (asertivita). Logickym vécnym

myslenim, rozhodnosti, sebedtvérou.
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Pozor: Neni tfeba vyhravat za kazdou cenu!

Rada: Prozij sva vitézstvil

Vv

Vytvofit dobrou naladu, pohodu. Poskytnout pozitivni vidéni problému. Vnimat
atmosféru, naladu, oteviit dvefe k problému.

Pozor: Nesnaz se vyhovét za kazdou cenu!

Rada: Pracuj na sob¢, mysli na druhé! ,,U¢ se fikat ne”"!

Cim muize pFispét S- O?

S

Klidem. Uméni naslouchat, trpélivosti, shovivavosti. Stalosti, stabilitou a u ni
plynouci jistotou.

Pozor: Neni tfeba naslouchat za kazdou cenu!

Rada: Netrapte se, ,,Kazdy svého Stésti striijcem!””

@)

Rozvahou a preciznosti. Upozorfiovanim na nebezpe¢i, mozné problémy, nepiesnost.
Sdéleni neptijemnych fakti bez emoci. Vécnym pfistupem, nekompromisnosti.
Logickym postupem, fadem a pofadkem.

Pozor: neni tfeba mentorovat a karat kdykoliv, kdekoliv a kohokoliv!

Rada: ,,Zij a nech Zit!”’

V kazdém z nas jsou vSechny Ctyfi typy a spravny manaZzer by se mél naudit

piepinat mezi jednotlivymi typologiemi (Pistélakova, 2009).

2.1.2 Role manazera

Moderni manazer ma nékolik roli:

Predstavitel — reprezentuje organizaci pii riiznych akcich

Vedouci — ve vztahu k podfizenym, jejich prostiednictvim realizuje cile organizace
Spojovatel — pii kontaktech s jingymi manaZzery nebo mimo organizaci

Informaéni — vychazi zinformaci, které manaZer ziskava v interpersonalnich
vztazich

a dale predava, pltisobi jako pozorovatel, fesitel, mluvci
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Rozhodovaci — vymysli, podnécuje a projektuje zmény, je fesitel rusivych udalosti,

distributor zdroju (penize, lidé, ¢as, moc, zafizeni), vyjednavac

Manazerské role se vzajemné dopliuji, prolinaji ve v§ech manazerskych funkcich,

i kdyZ v nekterych pozicich je vice zdiraznéna ta ¢i ona role v zavislosti na
odborném zaméteni nebo na postaveni v organizaéni hierarchii (Bélohlavek, 2001, s.
28).

2.2 Manazeri ve zdravotnictvi

Vrcholovi manazefi (top management)

Spickovi fidici pracovnici, kteii se pohybuji na vrcholu manazerské pyramidy.
Zam¢étuji se predevSim na vize a koncepce, strategického planovani, vytvareni nebo
zménu organizacnich struktur z pozice znalce celého sytému. Usmériuji a koordinuji
hlavni ¢innosti s velkou zodpovédnosti (feditel nemocnice, naméstek ¢i feditel pro
lécebné preventivni péci, naméstkyné ¢i feditelka oSetfovatelské péce nebo hlavni
sestra). Z emocionalnich schopnosti se u nich ocekava nejvice manazerského

charismatu.
Stfedni manazeri

Ridi uréité stupné vyzadujici oby&ejné taktické vedeni, tak stfednédobé planovani.
Tito pracovnici, koordinuji vykonné operativni Cinnosti a zabyvaji se pievazné
ziskavanim a pfedavanim informaci (primafi, vrchni sestry, vedouci oddéleni apod.),
musi umét sladit prvky koncepéniho 1 operativniho rdzu a orientovat se

v mezilidskych vztazich.
Manazeri prvni linie

Vykonavaji ¢innosti spjaté s vykonem kazdodennich tikolt. Je to zakladni Groven
vedoucich pracovnikil, jejichz hlavnim ukolem je zabezpeceni komunikace mezi
vedenim instituce a provoznimi pracovniky (staniéni sestry, vedouci lékafi, vedouci

usekll), operativni fizeni, denni, tydenni pfipadné¢ dekddni planovani, a prfedevSim
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kaZdodenni jednéani prace s lidmi. Z emoc¢nich schopnosti je zduraznovan smysl pro
spravedInost pti odménach a sankcich (Gladkij, 2003, s. 164).

Zavérem lze fici Ze, at’ jsme na jakékoli trovni managementu, mame vzdy mit na
paméti, Ze pracujeme s lidmi, kteti jsou riizni a jsou ¢leny kolektivii. ManazZer musi
respektovat jak skupinu pracujicich, tak i jednotlivce. S lidmi musi jednat
individualné a bez emoci. Zaroven nesmi sam sebe povazovat za nenahraditelného

a musi myslet nato, Ze se mize z jakykoliv pfi¢in ocitnout zpét u svych podiizenych.
2.3 Styly vedeni v managementu oSeti-ovatelstvi

Vedeni je ovliviiovani lidi tak, aby byli prospé$ni organizaci a napoméahali
dosahovani skupinovych cili (Gladkij, 2003, s. 184).

Autokraticky styl vedeni: manaZer urCuje postupy a rozhoduje bez konzultace
nebo dohody sc¢leny tymu. Potlatuje komunikaci mezi ¢leny a podporuje
komunikaci mezi ¢leny a vidcem. Snazi se, aby skupina pfijimala jeho rozhodovani,
nez aby se rozhodovala sama (De Vito, 2004, s. 289). Tato forma vedeni muize

podpofit atmosféru strachu az agresivity.

Demokraticky styl vedeni: manaZzer dava pokyny, ale dovoluje skupiné, aby se
rozvijela a postupovala dle ptani Clenii. Povzbuzuje ¢leny, aby urcovali své vlastni
cile a postupy, a tim je podnécuje, aby Fidili sami sebe a realizovali se. Dava névrhy
a komentuje vykony ¢lent a skupiny. Tato forma vedeni vede ke spokojenosti
i k vykonnosti skupiny ( De Vito, 2004, s. 288).

Laissez-faire styl vedeni (liberalni): manazer ponechava fizeni prace plné na
svych pracovnicich a svou autoritu pfenechdva na skupin€. Skupina si sama fesi
rozdéleni a postup prace. Komunikace je ptevazné horizontalni-mezi jednotlivymi
Cleny skupiny. Vyhodou zde je, zZe pracovnici si mohou délat véci podle svého, aniz
by jim do toho mluvil n&jaky vedouci, nevyhodou vSak mize byt bezcilné tapani
tehdy, kdyz je n¢jakého vedouciho tieba (Bé&lohlavek, 2001, s. 151).

Participativni  styl vedeni: je kompromisem mezi autoritativnim

a demokratickym stylem. Manazer predkladd vlastni analyzy problémt a navrhy
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k postupiim na feseni. Od podtizenych vyzaduje vyjadieni nazort a kritiku, coz miize
zvysit jejich motivaci. Tento manaZer se o zménach a dofeseni problému rozhodne

po dukladném zvazeni ptipominek.

Mocensko - natlakovy styl vedeni: je metodou seshora doli. ManaZer vydava
nafizeni a brani iniciativé a tvofivosti sester. Ve skutecnosti si sestry piikazy
vyslechnou, ale nikdy se s nimi neztotozni. V oSetfovatelstvi mize byt tento styl

zdrojem nendvisti, odporu, ztraty entuziazmu a zdravého Usudku.

Normativné — reedukaéni styl vedeni: je opakem mocenského stylu. ManaZer je
presvédceny, ze vSichni se musi zapojovat do vSech procest, které vyvolavaji zmeénu.
Ptedpoklada, ze podiizeni budou 1épe akceptovat zmény na kterych se ptimo podili
(Kilikové, 2008, s. 61 - 62).

2.4 Komunikace

Slovo komunikace pochézi z latiny. Latinsky vyraz communicare znamena sdilet,
svétovat se, stykat se, sjedndvat ma jednoznaény ekvivalent ve slové participace, tj.

spolupodilet se na né¢em, mit podil na né¢em spolecném.

Komunikace je naslouchanim nebo Usilim o to, aby jini naslouchali nam.
Pocitejme s tim, ze pokud se osvédcime jako dobii posluchaci, také ostatni budou
ochotni naslouchat nam spiSe nez v ptipad¢, Ze jsme si nikdy nenasli ¢as na jejich
problémy. ManaZer ma komplikovanou situaci svou dvoji roli — je ¢lovékem, ale také
je zéstupcem organizace, kterd ma Casto ekonomické cile. Musi umét skloubit lidské
potfeby s potfebami organizace. Jako naslouchajici by nemél feSit problémy za
ostatni, ale aktivnim ptistupem ke komunikaci by je mél feSeni privést. Aspektem
dobré komunikace by méla byt otevienost a uplnost poskytovani informaci (Veber,
2000, s. 195, 223 - 224).

Uroveti Fizeni organizace je podminéna kvalitou komunikace.
Proces komunikace:

1. Vznik myslenky, kterd ma pro pivodce urcity vyznam
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2. Kodovani myslenky — do jazyka, ktery je srozumitelny piijemci (pismo, gesta,
pohyby, symboly)

3. Vysilani zakodované zpravy (fe¢, odesilani dopisu)

4. Ptenos prostfednictvim komunikac¢niho kandlu

5. Piijem zpravy piijemcem

6. Dekddovani zpravy ptijemcem

7. pochopeni myslenky vyznamu, ktery ji priklada ptijemce

Potize, které naruduji komunikaéni proces, Ize shrnout do jedné kategorie-sum. Sumy
jsou to, co brani efektivnosti komunikace, co omezuje, zkresluje nebo potlacuje

rozsah a vyznam piednasenych sdéleni (Bélohlavek, 2001, s. 465 - 467).
Problémy v komunikaci

Jednou z hlavnich bariér efektivni komunikace je neschopnost lidi naslouchat
druhym. Jsou pfili§ soustfedéni na své problémy, na prezentaci vlastnich ndzort,
nedok&zi pozorn¢ sledovat fe¢ druhého. Manazer by si mél davat pozor i na
neverbalni komunikaci, kdy nevhodnym postojem a pohledem muze také projevit
nezajem (Bé&lohlavek, 2001, s. 476 - 477).

Cile komunikace

KdyZ mluvime nebo piSeme, snazime se pfedat své mySlenky n€komu dalSimu
a dosdhnout urcitého cile. Pro vétSinu forem komunikace je spolecnych pét hlavnich

cild:

Ucit se: ziskavat znalosti o druhych, o svété, o sobé

Spojovat: vytvaret vztahy s dal§imi lidmi, vzajemné na sebe reagovat
Pomaéhat: naslouchat ostatnim a nabizet feSeni

Ovliviiovat: posilovat nebo ménit postoje ¢i chovani druhych

Hrat si: t&sit se z okamZiku zazitku (De Vito, 2001, s. 51).
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3 Delegovani — nastroj manazera

Delegovanti je ¢lanek, ktery spojuje koncepce organizace a fidicim procesem,

pravé on umoziuje manazerovi fidit.

Delegovani je proces, v némz je zodpovédnost a pravomoc piidélena nebo

svéfena ¢leniim organizace (Grohay — Murray, 2003, s. 173).

Delegovani je pro dynamiku organizace kli¢ové, protoze se jednd o primy
vysledek planovani, a vede k systému délby prace. Patii sem rozdélovani prace
a ud¢lovani ptikazii, coZ manazerovi umoziuje realizovat prostfednictvim personalu
plan organizace. Manazertv Gspéch hodné zavisi na snaze tymu nebo na tom, jak je
prace pridélovana a delegovana. Praxe ukazala u lidi ve vSech rovinach organizace
pozoruhodnou schopnost pievzit zodpovédnost a vykazat vysledky. K dalSim
diivodiim delegovani patii: uspora nakladi, casova uspora, profesni riist zaméstnanct

a profesni riist manazera.

Uspora nakladi: manazefi by méli #idit a sestry by mély poskytovat
oSetfovatelskou péci. Od manaZerti se ocekava zvySeni celkové efektivity jejich

oddéleni. To neni mozné, pokud manazer bude délat praci persondlu.

Casova uspora: pokud si manaZer &as rozdéli a spravné vyuzije k obecnému Fizeni

personalu.

Profesni rist zaméstnanci: je-li personal hrdy na vysledky své prace, zlepSuje se
jeho talent a schopnosti. U podiizenych se vyvine vétsi smysl pro zodpovédnost

a samostatnost.

Profesni riist manaZera: efektivni a UspéSné delegovani se soustfedi kolem
efektivniho manazera a vztahu s personalem. Stavajici osobni vztahy ovliviiuji
vysledek prace. Manazer je napt. zodpovédny za urcité vysledky a dovoluje ¢lentiim
persondlu vykonavat ¢ast prace a podnikat urcité kroky. Pracovni ndvyky a ptistup

k praci mize ovlivnit souhra s manazerem.
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Proces delegovani: umoziiuje manazerovi pridélit podfizenym povinnosti,
poskytnout pravomoc a vyzadovat zodpovédnost. VSechny tii aspekty procesu
delegovani v sobé nesou uréity stupen rizika, ktery vyzaduje, aby manazer znal

schopnosti zaméstnanct (Grohay — Murray, 2003, s. 173 - 179).

Pro¢ delegovat? Andrew Carnegie si nachal vytesat na sviij nahrobni kdmen tato
slova: ,, Tady lezi clovek, ktery védel, jak dosdhnout toho, aby pro néj pracovali lidé,
kteri byli lepsi nez on! “(Bé&lohlavek, 2001, s. 553).
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4 Vztahy na pracovisti

Pojmy

Etika

Etika (z feckého ethos - mrav), je odvétvi filozofie, které zkouma idealni lidské

chovani.
Moréalka

Moralka je zaloZena na hodnotich odvozenych od nabozenskych piikazani,
systémit kulturnich ptfesvédceni nebo jinych forem ocekavani komunity nebo
specialnich konvenci. Moralka je termin zpravidla pouZivany pro obecna pravidla
spolecenského a osobniho chovani a praktiky nebo ¢iny, které se z téchto pravidel

odvozuji.
Moralni hodnoty

jsou zé&kladem pro kodexy chovani, které ovliviiuji eticka rozhodnuti (Grohar —
Murray, 2003, s. 105 - 106).

Postoje

Postoje vyjadiuji vztah ¢lovéka k néjakému objektu — jevu, predmétu nebo jinému

cloveéku. Maji slozku:

Kognitivni (ndzor na objekt), kterd je postavena na vSech informacich, které

¢lovék o véci ziskal

Emociondlni (citovy vztah k objektu), cit radosti, pfatelstvi, oddanosti nebo naopak

nechuti ¢1 nenavisti

Konativni (chovéani vici objektu), snaha jednat ve prospéch objektu nebo proti

nému).
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Z hlediska managementu jsou dalezité zejména postoje vuli organizaci,

spolupracovnikiim, nadfizenym, své praci a sob¢ samému (Bélohlavek, 2001, s. 61).
Asertivita

Asertivita neboli sebeprosazovani vSak Vv postaté styl chovani a jednani
v komunikaci. V latinském jazyce slovo assero znamena osvojovat si néco, tvrdit,
ubezpecovat a vyhlasovat. Asertivita je zplisob komunikace, kterym vSeobecna sestra
nebo jiny ¢len oSetiovatelského tymu upifimné a oteviené vyjadiuje svoje myslenky,
emoce, nazory a postoje jednak v pozitivni nebo negativni formé, pticemZ
neporusuje svoje prava a ani prava jinych. Je dilezitou podminkou rovnopravnosti
vztahu mezi lidmi. Umoziuje Cleniim oSetfovatelského tymu postupné objevovat
vlastni  hodnoty. Je nevyhnutnou podminkou efektivniho managementu
v oSetfovatelstvi ( Kristova, 2004, s. 155).

Asertivita povaZzuje za nutné, aby kazdy rozhodoval sdm za sebe a za sva rozhodnuti

neslo zodpovédnost.
Asertivni prava:

1. Mame pravo sami za sebe posuzovat své emoce, chovani a myslenky a nést sami
zodpovédnost za jejich dusledky.
2. Mame pravo nenabizet zadné vymluvy, ani omluvy ospravedliujici nase chovani.
3. Méame pravo posoudit, zda a nakolik jsme zodpovédni za chovani a problémy
druhych.

. Mame pravo zménit svlij nazor.

. Méame pravo délat chyby a byt za né zodpovédni.

. Mame pravo byt nezavisli na dobré vili ostatnich.

4
5

6. Mame pravo fict - ,,j& nevim®,

7

8. Méme pravo délat nelogickd rozhodnuti.
9

. Mame pravo fict - ,,j& ti nerozumim®.

10. Mame pravo fict - ,,je mi to jedno* ( Venglafova, Mahrova, 2006, s. 69 — 71).
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Empatie

Empatie je kognitivni schopnost — schopnost poznavat, porozumét a pochopit
diivod, pticinu, tcel verbalnich i neverbalnich projevii druhych. Empatie Gizce souvisi
se schopnosti naslouchat a spravné si interpretovat, co si mysli a o co jim jde

(Kt#ivohlavy, Pe¢enkova, 2005, s. 41)
Emocni inteligence

Emocni inteligence je fada obecnych lidskych vlastnosti a schopnosti. Mezi tyto
vlastnosti patii napf. empatie, schopnost motivace, schopnost feSit konflikty
diplomatickou cestou, sebeovladani, pfizptisobeni nebo iniciativa. Vzhledem
k rapidnim zménam ve spolec¢nosti, poznani, medicin¢ a oSetiovatelstvi se sestry citi
vycerpané, frustrované, opotfebované, a navic ¢asto okradené o kvalitu soukromého
zivota. ZeStihlovani nemocnic, propousténi, volani po zvySovani kvality
a produktivity, volani po omezovani a kontrole nakladi, to vSe klade zvySené narok

pravé na emoéni inteligenci sester (Skrlovi, 2003, s. 422-423)
4.1 Lidé ve zdravotnickém zarizeni

Ve zdravotnictvi tvoti pracovni kolektivy lidé, ktefi maji rizny stupent vzdélani
(vysokoskolaci, stfedoskolaci, lidé s jinym odbornym vzdélanim, ale také lidé se
zakladnim vzdélanim). K poctivému zachdzeni se zaméstnanci patii respektovani
prava zaméstnancii na fadny proces, spravedlivé jednani, na osobni rist, naplnéni,

lidskou duistojnost a emocionalni zdravi (Grohar — Murray, 2003, s. 113).

ManaZer musi vzdy s lidmi jednat jako sindividualitou a snaZit se piedchazet

konfliktnim situacim. Bohuzel se i zde najdou problémovi pracovnici.
Problémovi pracovnici

Zadnému z nas neéini potiZe rozpoznat problémové chovani, jsme-li jeho svédky.
Problemati¢ti lidé jsou ti, ktefi ,,zkratuji* kvuli malickostem, lidé, ktefi si Casto
stézuji a ve vSem vidi problém. Jsou to lidé, ktefi iniciuji malé valky, rozsifuji
pomluvy, vSechno védi, §ifi kolem sebe neklid, tisen a napéti. Tito lidé nas unavuji,

vysavaji nasi energii, vnitini silu. Chovani problémovych zaméstnancli miize snadno
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destabilizovat jinak radostné pracovni prostiedi. Clovék se netési do préce,

produktivita a moralka klesa.
Kategorie problémovych zaméstnanci

| kdyz existuje, mnoho zpusobl kategorizace problémovych zaméstnanci,

V podstaté¢ jde o zaméstnance se tfemi zakladnimi vzorci chovani:

Nekontrolované/ptistupné — nevhodné chovani, nevhodny humor, ale je mozné

s nimi komunikovat.

Kontrolované/nepfistupné — cilené zranovani, dominance, védomé naruSovani

atmosféry; nelze s nimi o téchto problémech mluvit.

Nekontrolované/neptipustné — odmitd komunikovat vtymu, izoluje se,

nespolupracuje neni otevieny jakékoliv debaté, neda si fict.

Pro¢ se lidé stavaji ,,problémovymi“, nam pomuize objasnit rozdéleni téchto lidi

do skupin podle toho, co je divodem nebo podstatou jejich ,,problémového* chovani.
Jsou to lidé ktefi :

- si pteji upfimné néco zménit — reformatofi
- chté&ji na sebe upozornit — lovci pozornosti

- se citi neustale podrazdéné a nevrle — rvaci
ResSeni

Je dost mozné, ze problémova osoba si neni svého pocéinani védoma. V takovém
ptipade¢ je vhodna upifimné minéna konfrontace, pti niz bychom se méli fidit urcitymi

pravidly:

- zaridit s doty¢nou osobou schiizku

- ptipravit se na konfrontaci (mozné akce a reakce)

- predpokladat, ze doty¢na osoba Si neni védoma svého pocinani (nebrat jeji
vyroky osobn¢, pokud neni ovS§em ocividné, Ze nas chce urazit)

- popsat jednoduchym zptuisobem specifické aspekty chovani, které nam vadi, a pro¢
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- zam&fit se na problém, ne na osobnost ¢lovéka, mluvme o svych pocitech

a reakcich na chovani, a ne o zaméstnanci/ nadfizeném

pristupovat k setkani profesionaln€ a s chladnou hlavou

- vnimat fec téla

- snazit se relaxovany pfistup, nenechat se vyprovokovat, kontrolovat vyraz svého
obliceje, ton hlasu, volit peclivé slova

- Vv ptipad¢ verbalniho itoku nedejme utocicimu prilezitost ziskat satisfakci z toho,
ze nas ,,dostal” nebo hluboce zranil

- nepfiilévat olej do ohn¢, tim, Ze mu budeme Utok vracet, ale také - neprojevujme
slabost nebo strach, v tom spociva rozdil mezi agresivitou a asertivitou

- neprovokovat svym zdanlivym Kklidem, datrpnosti, hranou blahosklonnosti,
vyvarovat se ironie a sarkasmu

- nezapominat, Ze jsme konfrontaci zatidili my, proto jeji prib&h musime mit pod
kontrolou, musime rozhodnout, zda neni vhodné setkéni pferusit a odlozit na
vhodnéjsi dobu

- nabidnout pomoc

Pak jsou typy lidi, kterym je lepsi se vyhnout, tito lidé maji spole¢né charakteristiky:

maji radost z chyb druhych

- radi porouceji a nesnaseji kritiku

- vyrusuji béhem setkani a za kazdou cenu chtéji hrat prvni housle
- nemaji Zadny respekt k druhym lidem, nebo k jejich nazortim

- jsou experty v pomlouvani

- ptivlastiuji si uznani za praci druhych

- maji problém s pravdomluvnosti

- sout&zi tam, kde je tieba spoluprace (Skrlovi, 2003, s. 300 - 303)

Z téchto zaméstnancii se mohou rekrutovat ti pracovnici, ktefi vici svym
spolupracovnikim a podifizenym pouZivaji mobbingu, bosingu ¢i sexualniho

obtéZovani.
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P#ic¢iny mobbingu

Pfi¢in vzniku mobbingu je mnoho, hlavni roli hraje agresivni jedinec a jeho
osobni duivody (nesympatie, zavist, nuda, hledani obétniho berdnka za vlastni

neuspéch, strach z konkurence, vlastni pocit ménécennosti).

Obét mobbingu: nejvice ohrozeni lidé jsou ti, ktefi se nécim odliSuji
(pt. vzhledem, oble¢enim, Zena v muzském kolektivu a naopak, slusnosti, inteligenci,
aktivitou, nadSenim, nizkym sebevédomim, nizkou sebedliivérou, novi zaméstnanci.

Stejné jako neexistuje typicky profil pachatele
Proces mobbingu probihd ve ¢tyiech fazich:

1. Faze — nevyteseny konflikt

2. Faze — systematicky psychoteror

3. Faze — zvefejnéni ptipadu (mobbing jiz nelze piehlédnout a nuti nadiizené
reagovat)

4. Faze - oficialni vylouceni z kolektivu se shahou donutit pracovnika opustit

zaméstnani.
Ne vzdy vSak obét musi projit vSemi fazemi.
Bossing

Jde 0 mobbingu analogickou formu nasili, kde se vSak uplatiuje vyrazna
asymetrie v pracovné pravnich vztazich. Pouziva se stejnych strategii jako pri
mobbingu, ale diky své moci byva razantnéj$i. Zpravidla jde o jednani nadtizené¢ho
vici podrizenému. Aktér obvykle pridéluje horSi praci, bezdivodné a vefejné
peskuje, odpirda odmény, komplikuje planovani dovolené, vyhrozuje vypovedi
je opatfovani dikazi, eventuelné svédectvi. Nejcastéji psychoteror konci vypovedi

obéti. Vypoveéd’ Ize v jistém smyslu chapat jako dalsi zpisob obrany bosingu.
Sexual harassment:

Jednou z podob mobbingu ¢i bossingu je i1 sexudlni obtézovani. Sexualni

obtéZovanim jakdkoli forma nevitaného verbalniho, neverbalniho nebo fyzického
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chovani sexualni povahy scilem nebo disledkem ohroZeni dustojnosti osoby.
Podoby jsou velmi rozmanité. Metody obrany jsou podobné jako u mobbingu

a bossingu. VVzhledem k choulostivosti problematiky je v3ak Uspésna obrana patrné

vV v

Z praxe mam tu zkusenost, Ze se lidé téchto agresorti boji a nejsou ve vétsing piipadt
ochotni si oficialné stézovat a podat dikazy, které by agresora ze Sikany usvédéily

a radéji opusti oddéleni nebo si Sikanu nechaji libit.

4.2 Hodnoceni

Hodnoceni pracovnikii znamend posuzovani jeho vlastnosti, postoji, ndzord,
jednani a vystupovani vzhledem Kk uréité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem
k ¢innosti, kterou vykonava, vzhledem k druhym lidem, s nimiZ vstupuje do kontaktu
(Dédina, 2005, s. 230).

Poslanim je poznat a racionalné vyuzit profesni kvalifikaci zaméstnancii, vhodné
rozvijet jejich pracovni drahu, motivovat je a piispét k spravedlivému odménovani
(Vodacek, Vodackova, 2009, s. 110).

Pravidelné vyhodnocovani zaméstnancli nadiizenym pracovnikem a sebehodnoceni

zaméstnance ma celou fadu vyhod:

- Pomaha zlepSovat vykonnost a motivuje sestry tim, ze jim poskytuje zpétnou
vazbu.

- Upfesiuje roli jednotlivych Clentl osetfovatelského tymu.

- ldentifikuje potfeby jednotlivce, podporuje jeho osobni rist a zvySuje
pravdépodobnost dosazeni maximalniho potencialu.

- Odpovida nadfizenému ,,jak si stojim, jak si vedu*

Kazdd vhodné predand zpétnd vazba, at’ jiz jde o hodnoceni formélni ¢i
neformalni, pomaha sestie pochopit, ¢eho jiz dosahla a co je potieba zlepsit,
podporuje tim jeji iniciativu a motivuje ji k dosaZeni excelence, coZz ma za nasledek
efektivnéj$i a produktivnéj$i vykonnost. Tim ziskava celé odd€leni. Predava-li

manazerka pozitivni zpétnou vazbu svému podfizenému, muize tak ucinit pred
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ostatnimi zaméstnanci. Jde-li 0 negativni zpétnou vazbu, je tfeba ji predat

v soukromi, beze svédku.
Pravidla pro formalni hodnoceni:

Piedchazet prekvapeni tim, Ze zaméstnancum poskytujeme pravidelné zpétnou

vazbu, jejich pracovniho vicuna v pribéhu celého hodnoticiho obdobi.

Ocekavané cile zaméstnance pro piisti obdobi jsou stanoveny, zvlast' hodnotici
manazerkou, tak pracovnikem, ale prodiskutovany uptesnény jsou spole¢né b&hem
forméalniho hodnoceni. Ne kazda sestra si je védoma svych silnych a slabych stranek,
ale dobrda manaZzerka ma moznost na zakladé neformalniho hodnoceni pracovnika

ziskat dostate¢né znalosti o svém zaméstnanci a o jeho potiebach.

Poté co byly stanoveny cile a subcile, je nutné s nimi pracovat. Nejen sestra, ale
I manazerka si je védoma, co naplnéni cili vyZaduje (napt. uvolnéni na kurz, predani

pravomoci apod.).

Hodnoceni zaméstnance je proces, ktery vyzaduje nejméné jednu hodinu.
Jednotlivé body, ve kterych se sebehodnoceni zaméstnance liSi od hodnoceni
manazerky, jsou prodiskutovany; hodnoceni manaZerky je zalozeno na dikazech
a informacich, ne na pocitech nebo domnénkach (audity, vyjadieni pacientti nebo
spolupracovnikll). Alespon jeden cil by se mél tykat vSeobecného osobniho rustu
sestry — muze jit o touhu piejit na jiné pracovisté, stdt se instruktorkou, nebo
pokradovat v dalsim studiu (Skrlovi, 2003, s. 142 - 144).

K formalnimu hodnoceni by mélo dojit jednou za rok, neformalné¢ hodnotime béhem

celého hodnoticiho obdobi.
Systém hodnoceni:

Systémy hodnoceni slouZi jako pomicky pti hodnoceni, které z ¢asti odstrani

vliv subjektivnich faktorii. Patii mezi né:

Grafické Skaly: umoziuji srovnani hodnoceni rtiznych pacovniki a hodnotitelt.
Hodnotitel uvadi na urcité ¢iselné skale ,,jak siln€’’ se ur€ity faktor projevuje ve
vicuna hodnoceného.
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Srovnavaci systémy: hodnotitel zde nehodnoti uroven vicuna pracovnika, ale
provadi srovnani vicuna pracovnika s vykonem jinych pracovniki.. Srovnavaci

systémy vSak, neumoZziuji respektovat realné rozdily mezi pracovnimu skupinami.

Seznamy projeva chovani: vychazeji z chovani, které je vice konkrétni nez ostatni
faktory. Pokud lze urcité chovani hodnotit jednozna¢né jako dobré nebo Spatné
z hlediska vykonu, miizeme popis tohoto chovani zafadit ptimo do hodnotici skaly
a tim standardizovat pohled hodnotitelii i usnadnit jejich piracy (Bélohlavek, 2001, s.
374 - 375)

4.3 Motivace

vvvvvv

v pracovnim prostiedi (z&sady vedeni).
Motivace je u kazdého jina. Dle studie ( Aldag, Stearns) rozlisil tak lidi s:

S vysokou potifebou vykonu: ti se vyznacuji touhou po osobni odpovédnosti,
samostatnosti, neustdlém pirekonavani prekdzek, soutézi s ostatnimi a ptekonavani

ostatnich. Pottebuji rychlou zpétnou vazbu, jak se jim prace dafi.

S vysokou potiebou pratelstvi: usiluji o vytvotfeni a udrzovani ptatelskych vztahii
s lidmi kolerm sebe. Dava prednost préci v kolektivu a je neStastny, ma-li pracovat

o samot¢. VEétSinou se uspésné zapojuje do tymové prace.

S vysokou potiebou moci: projevuje se snahou tidit ostatni lidi, ovliviiovat jejich
jednani a byt za né odpovédny. Lidé s potiebou moci jsou prospé$ni organizaci
tehdy, kdyz uplatiiovani této potieby je zamefeno ku prospéchu ostatnich. Na druhé
stran¢, ppokud je cilem takového ¢loveéka pouhd moc, dochazi diive nebo pozdéji ke

konfliktu se zajmy organizace (Bélohlavek, 2001, s. 60 - 61).
Co motivuje sestry ?

To co vétsinu lidi. Podle Maslowa to nejsou pouze penize a odmény, ale také
uznani a stupei pozitivni interakce mezi jednotlivci a tymi na oddéleni nebo vramci

celého zdravotnického zatizeni.
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Studie prokazaly, Ze zaméstnanci, ktefi se aktivné tucCastni neformalnich
spolecenskych nebo sportovnich aktivit mimo pracovni dobu, I1ze motivovat mnohem

snadngji nez ty, kteti ziji v prostiedi spolecenské sterility.

Psycholog Frederik Herzberg vytvofil zajimavou motivacni teorii, kterda ma dve

dilezité skupiny faktort — zakladni a motivacni.
Z&kladni faktory:

- Plat a ostatni vyhody

- Pracovni podminky — pocet hodin, smény, prostiedi, technické vybaveni.
- Politika ZZ — pravidla a smérnice, formalni a neformalni.

- Postaveni — autorita, vztahy, ptijeti, postaveni.

- Jistota zaméstnani.

- Dohled a autonomie — rozsah kontroly v oblasti vlastni prace.

- Organiza¢ni kultura — interpersondlni vztahy a atmosféra oddéleni.

- Kvalita soukromého Zivota — ¢as na rodinu, pfatele a koni¢ky — stupei omezeni

soukromi zaméstnanim.
Motivacni faktory:

Tyto faktory ovliviiuji a podporuji lidskou touhu stét se specialistou, profesiondlni
Spickou ve svém oboru. Zaméstnanci chtéji byt ,,nejlepsimi z nejlepSich” vétSinou
tehdy, kdyz védi, ze to nékdo oceni. Na stejné motivacni strategie kazdy z nas
reaguje jinak. I védci Zasnou nad obrovskym spekterm rozdili mezi jednotlivci.
Presto existuje celd tfada faktord, které jsou dilezitymi motivaénimi factory. Podle

Herzberga je to:

- Uspéch — jeden z nejsilngj$ich motivatori apfirozena touha &lovéka

- Uznéni — uznani Gspéchu vrcholovym managementem a tymem spolupracovniku;
pro mnohé zaméstnance je uznani odmeénou a motivatorem.

- Pracovni napln — ktera je pro zaméstnance zajimavd a pfitazlivd, je silny

motivator; délejte to, co milujte, a milujte to, co délate, pak prace piestava byt praci.
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- Odpovédnost — prilezitost mit moc a kontrolu nad lidmi, vécmi vyZaduje
vidcovské vlastnosti, rozhodovéni a riskovani; tyto vlastnosti zvysuji sebebvédomi
a jsou silnymi motivatory.

- Postup v profesionalni kariéte — postup v organizaci je opét silnym motivatorem.

- Sestry jsou schopny podat neuvéfitelné vykony, existuje-li na oddéleni kombinace

pozitivniho, radostného, energizujiciho prostifedi a motivacniho viidcovstvi.
Odmény a motivace

Zaméstnanci jsou placing za piracy, kterou odvade¢ji. Dobie odvedena prace neni
divodem k odméné, ale podminkou udrzeni zaméstnani. Mimofadny vykon nad
hranici ocekavani by mél byt odménén. Omni by meéla byt tfeSinkou na dortu, ne
dortem samym. Ve zdravotnickych zatfizenich se manazerce nabizi n¢kolik zplisobl

odmény:
Nefinan¢ni odmény
Ty je tfeba vyuzit nejdiive. Nezatézuji totiz financné oddéleni nebo ZZ:

- uznani — na pracovisti
- upiimné podékovani — za mimotadné dobrou préci (v kancelaii)
- vefejné uzndni za nadstandardni vykon béhem zvlastniho setkani sester

- pisemné uznéni
Jiné odmény

- dary a privilegia — zbozi, predplatné, ¢lenstvi v organizaci
- zvlastni udalosti — vecirky, listky do divadla nebo concert
- profesionalni kurzy - v praci nebo mimo ni

- zafizeni — pocitac v kancelati

Je zndmo, Ze finan¢ni odmény nemivaji dlouhodobé motivaéni G¢inky, ale nékdy
pomohou k udrzeni Spickové sestry nebo sklidni situaci na oddéleni, kde je

nedostatek personal (Skrlovi, 2003, 5.278 - 282).
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PRAKTICKA CAST

5 Pruzkum

V této Casti préce je vybrany prazkumny problém, cile prazkumu, prizkumné

hypotézy, hypotetické tvrzeni a metodika prizkumu.

Prizkumny problém

Zjisténi urovné komunikace nadtizenych s podfizenymi a interpersonalnich

vztahil na pracovistich.

Priazkumné cile

Cil 1. Zjistit, zda vSeobecné sestry povaZzuji komunikaci se svymi nadfizenymi za

dostatecnou a profesionalni.
Cil 2. Zjistit, jaké jsou interpersondlni vztahy na pracovisti.

Cil 3. zjistit, kolik procent vieobecnych sester se setkalo s n¢jakou formou nasili na

pracovisti.

Cil 4. Zjistit, jak se projevi nedostatek personalu na pracovisti.
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Prizkumné hypotézy

Hypotéza 1. Pfedpokladame, ze vétSina v§eobecnych sester bude povaZzovat

komunikaci se svym nadiizenym za dostate¢nou a profesionalni.

Hypotéza 2. Predpokladame, ze vétsina vSeobecnych sester bude hodnotit vztahy na
pracovisti jako dobré.

Hypotéza 3. Prepokladame, ze se vétSina vSeobecnych sester setkal s néjakou

formou nasili na pracovisti.

Hypotéza 4. Piedpokladame, Ze se nedostatek personalu negativné projevi

v mezilidskych vztazich.

Hypotetické tvrzeni

Predpokladame, ze vétSina respondentii bude hodnotit komunikaci s nadiizenym
a vztahy na pracovisti jako dobré a pfi setkdni s n¢jakou formou nasili na pracovisti

by veédéli, jak takovouto situaci fesit.

Metodika priuzkumu

Metodika pruzkumu je nestandardizovana, kvantitativni. Prizkumnou metodou
pro ucely této prace byl dotaznik. Casovy plan prizkumu byl stanoven na mésic
leden 2010. Ziskané¢ vysledky jsme zpracovali kvantitativné a vyhodnotili

procentuelné.

Prizkumny vzorec

Prizkumny vzorec tvoiily vSeobecné sestry z Il. Interni Kliniky, Stomatologické
kliniky, Oc¢ni kliniky, SPIN, ORL oddéleni VSeobecné fakultni nemocnice v Praze.
Primérny veék byl 40 let.

41



Technika dotazniku

Dotaznik obsahoval 13 poloZek, z toho jedna otazka byla uréena ke zjisténi véku
dotazovanych. Tuto polozku jsme zhodnotili pouze slovné. Pro jednodussi

a pfesnéjsi zpracovani a vyhodnoceni jsme pouzili uzaviené otazky.

K hypotéze 1 se vztahovaly otazky 1, 2, 3. Hypotézu 2 jsme si ovétovali
otazkami 7, 8, 9. Khypotéze 3 pattily otazky 4, 5, 6 a k hypotéze 4 se vztahovaly
otazky 10, 11, 12.

Prazkumny tym

- Individudlni prizkum

- Zpracovatel — Petra Gregorova

Dotaznikl bylo rozdano 100 kust. Navratnost dotaznikti byla 97 kust.
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6 Vysledky a zhodnoceni prizkumu

Polozka ¢. 1 - Komunikaci s nadfizenymi povaZujete?

Tabulka 1 — Uroveri komunikace s nadiizenym

Mozné odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Za dobrou a profesionalni 91 93,81
Neprofesionalni, ale o komunikaci se snazZi 6 6,19
Velmi neprofesionalni aZ arogantni 0 0,00

Graf 1 - Urovei komunikace s nadiizenym

® Za dobrou a profesionalni m Neprofesionalni, ale o komunikaci se snazi

# Velmi neprofesionalni az arogantni

Z odpovédi respondentd vyplyva, Ze vétSina znich povaZzuje komunikaci
s nadfizenym za dobrou a profesionalni nebo, Ze se alespon nadifizeny 0 komunikaci
snazi. Jak vidime z vySe uvedené tabulky a grafu je pozitivni kladné hodnoceni
nadfizenych, a také to, Ze se stale zlepSuje manaZerské vystupovani v oblasti

komunikace.
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Polozka €. 2 - Mate-li pracovni problém, proberete jej se svym nadiizenym?

Tabulka 2 — Reseni pracovniho problému s nadiizenym

Mozné odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Ano 74 76,29
Ne 8 8,25
Nevim 12 12,37

HAno ENe mNevim
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Graf 2 - Reseni pracovniho problému s nadiizenym

Z tabulky a grafu 2 vyplyva, ze vétSina dotdzanych ma ke svym nadfizenym davéru

a chtéji s nimi diskutovat o svych problémech.

Polozka ¢. 3 - Umi nadfizeny ocenit VaSe klady a prinos pro oddéleni?

Tabulka 3 - Ocenéni nadrizenym

Mozné odpoveédi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Ano 56 57,73
Obcas 39 40,21
Ne 2 2,06

Graf 3 - Ocenéni nadfizenym

2,06
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Z vyse uvedené tabulky a grafu 3 vyplyva, ze vétSina nadiizenych pracovnikd umi

ohodnotit klady a ptinos svych podfizenych pro oddéleni nebo kliniku.

Polozka ¢. 4 - Kdyz byste byla svédkem Sikany své spolupracovnice, oznamila

byste to?

Tabulka 4 — Oznameni Sikany své spolupracovnice

Mozné odpoveédi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Ano 78 80,41
Ne 0 0,00
Nevim 19 19,59

Graf 4 - Oznameni Sikany své spolupracovnice
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Z odpovédi respondentti vyplyva, Ze vétSina znich by ozndmila Sikanu své

spolupracovnice nadfizenému. Ptekvapilo mé, Ze ani jedna z odpovédi nebyla ne.

Vzdyt zndme ztfady zvefejnénych ptipadi, jak tézké je Sikanu dokézat, protoze

vétSina lidi se boji jit a oficialné zacit Sikanu fesit.

Polozka &. 5 - Jak byste FeSila situaci, pokud byste byla objektem Sikany?

Tabulka 5 — Reseni situace v pripadé Sikany

Mozné odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Sla bych to oznamit 60 61,86
Nechala bych si to libit 8 8,25
Odesla bych na jiné pracovisté 29 29,90

Graf 5 - Regeni situace v piipadé ikany
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Z tabulky a grafu 5 vyplyva, Ze vétsina dotdzanych by $la Sikanu ozndmit. Da se fici,
Ze s timto poctem odpoveédi nemohu souhlasit, bohuzel vétsina problémi tohoto razu
se fesi spiSe mistnim Spitdnim o problému, nez oficidlni stiznosti. VétSina pracovniki
radéji mlci, nez by vystoupila proti svému nadiizenému. Tento strach vyplyva ziejmé

Z obavy, ze by se jejich situace na oddéleni mohla jesté zhorsit.

Polozka ¢. 6 - Znate nékoho, kdo by kviili Sikané odeSel?

Tabulka 6 — Vyjdadreni k odchodu z pracoviste kvili sikané

Mozné odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadireno v [%]
Ano 28 28,87
Ne 46 47,42
Pouze z doslechu 23 23,71

Graf 6 - Vyjadreni k odchodu z pracovisté kvili Sikané
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Z odpovédi respondentt vychazi, ze vice nez polovina znd nekoho, kdo kviili Sikané
opustil své z pracovisté. Tento pocet je ziejmé tak vysoky z divodu toho, Ze se
Sikana Spatné dokazuje a trva dlouhou dobu, nez se prokdze. Diivodem je ziejmée

strach zaméstnanct, Ze se jejich situace na oddéleni jesté zhorsi.

Polozka ¢. 7 - TéSite se do prace?

Tabulka 7 — Spokojenost na oddéleni

Mozné odpoveédi Pocet odpovédi | Vyjadireno v [%]
Vétsinou ano 71 73,20
VétSinou ne 8 8,25
Je mi to jedno 18 18,56

Graf 7 - Spokojenost na oddéleni
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Z tabulky a grafu 7 vyplyva, Ze se vétSina zaméstnancii do prace tési. Z toho mizeme
usuzovat na fakt, Ze pracovnici jsou na svém odd¢leni spokojeni a maji svou préci
radi. Pokud by to tak nebylo, tak by byl zfejmé vétsi pocet téch, co se do prace netési
nebo je jim jedno, kde pracuji.

PoloZka ¢&. 8 - Schazite se svymi spolupracovniky i ve svém volnu?

Tabulka 8 — Vztahy se spolupracovniky

Mozné odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Ano 36 37,11
Ne 25 25,77
Nekdy 36 37,11

Graf 8 - Vztahy se spolupracovniky
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Veétsina dotédzanych odpovédéla, ze se svymi spolupracovniky schazi i ve svém
volnu, coZ potvrzuje piedchozi odpovédi, Ze vétsSina sester je spokojena v praci a ma

své spolupracovniky rada, takze se s nimi sejde i ve svém volnu.

Polozka €. 9 - MiZete se na své spolupracovniky spolehnout?

Tabulka 9 — Spolehlivost spolupracovnikt

Mozné odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadireno v [%]
Bezvyhradné ano 22 22,68
VétSinou ano 72 74,23
VétSinou ne 3 3,09

Graf 9 - Spolehlivost spolupracovnikti
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3.09

EBezvyhradnéano ™ Veétiinouoano = Veétiinoune

Jak vyplyva z tabulky a grafu 9 vétSina dotazanych odpovédéla na tuto otazku
kladné, coz dokazuje, Ze pracovnice jsou z oddélenich, kde spoluprace vyborné

funguje.

Polozka ¢. 10 - Pfevezmete ochotné sluzbu za chybéjici kolegyni?

Tabulka 10 — Prevzeti sluzby za kolegyni

MozZné odpoveédi Pocet odpovédi | Vyjadireno v [%]
Ano 82 84,54
Ne 4 4,12
Za ptiplatek 11 11,34

Graf 10 - Prevzeti sluzby za kolegyni
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Vétsina respondentek odpovédéla kladné, proto oddéleni mohou fungovat i diky
ochoté brat sluzby za chybé&jici kolegyné. Pouze malé procento by nevzalo sluzbu za
kolegyni viibec, coz v poctu 97 vracenych dotaznikl, je opravdu malo. Pokud se tyka
prevzeti sluzby za ptiplatek, je to dle ustniho sdéleni spise na oddé€lenich, kde

dlouhodobé chybi zaméstnanci a stavajici pracovnici jsou jiZ unaveni.

Polozka ¢. 11 - Je pro Vas dlouhodoby nedostatek spolupracovnikii diivodem
k vypovédi?

Tabulka 11 — Diivod k vypovedi

Mozné odpovedi Pocet odpovédi | Vyjadieno v [%]
Ano 11 11,34
Ne 52 53,61
Pouze pti dlouhodob¢ nefesené situaci 34 35,05

Graf 11 - Duvod k vypovédi
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B Ano MENe Pouzepii dlouhodobéneregené situaci

Jak vyplyva z tabulky a grafu 11, tak by oddéleni i pfi dlouhodobém nedostatku
zaméstnancli neopustila vétSina dotdzanych. Z dotdzanych odpovédélo 35%
respondentt, ze by odesly pii dlouhodobé nefesitelné situaci. Z tohoto se da
usuzovat, ze pokud se se zaméstnanci oteviené komunikuje a v3e se jim vysvétli,

zvladne se i tézké pracovni vypéti.

PoloZka €. 12 - Jaka bude VaSe aktivita pri vleklém nedostatku personalu?

Tabulka 12 - Reakce respondentii na vlekly nedostatek personalu

Mozné odpoveédi Pocet odpovédi | Vyjadireno v [%]
Ve spolupréci s nadiizenym budu hledat 80 82 47
néjaké konstruktivni feSeni ’
o o e .. 12 12,37
Zlstanu pasivni a budu si délat jen svou praci
Piijdu do pracovni neschopnosti 5 5,15

Graf 12 - Reakce respondentt pii vlekly nedostatek personélu

54



m Ve spolupraci ¢ nadiizenymbudu hledat néjak¢ konstruktivni reseni
m Zistanu pasivnia budu si délat jen svou praci

m Piijdu do pracovni neschopnosti

Jak wvyplyva ztabulky a grafu 12 wvétSina respondentek odpovédéla, Ze by
v piipadé vleklého nedostatku personalu hledala konstruktivni feSeni se svym
nadiizenym. Z praxe s timto nemohu tplné souhlasit, toto tvrzeni se bude tykat spiSe
stani¢nich sester, ale fadové vSeobecné sestry ziistavaji v této problematice vétSinou

pasivni.

7 Diskuze

Bakalarskd prace je zaméfend na management interpersondlnich vztahti ve
zdravotnictvi. Dobré vztahy na pracovistich jsou predpokladem kvalitni
oSetfovatelské prace. Cilem bakalatské prace bylo zjisténi toho, jak funguji vztahy
mezi vedoucimi a podfizenymi pracovniky, mezi spolupracovniky navzdjem a také

jak se zdravotniCti pracovnici postavi K riznym formam nasili na pracovisti.

V hypotéze H1, jsme piedpokladali, Ze vétSina vSeobecnych sester bude hodnotit
komunikaci se svym nadfizenym jako dostateénou a profesionalni. Tuto hypotézu

jsme si ovéfili otazkami 1, 2, 3.
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Tabulka 13 — Overeni hypotézy H1

Pocet kladnych
Mozné odpoveédi odpovedi Vyjéadieno v [%]
1. Komunikaci s nadfizenym povazujete 91 93.81
za dobrou a profesionalni? '
2. Mate-li pracovni problém, proberete jej se 74 76.29
svym nadfizenym? ’
3. Umi nadfizeny ocenit vase klady
a prinos pro oddéleni? 56 57,73

Graf 13 — Ovéfeni hypotézy H1

Vyjadrenov [%]
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Na zakladé otazek ovéfujicich hypotézu 1, ndm vyslo, Ze 93,81% vSeobecnych

sester povazuje komunikaci se svym nadfizenym za dobrou a profesiondlni. Dale

76,29% dotazanych by mélo zajem feSit pracovni problém se svym nadfizenym.

Klady a ptinos svych podtizenych pro oddéleni umi ocenit 57,73% nadfizenych.

Jak vidime i z vySe uvedené tabulky a grafu jsme tuto hypotézu potvrdili.

Hypotézu H2 jsme si potvrzovali otdzkami 7, 8, 9. Vtéto hypotéze jsme

predpokladali, ze vétSina vSeobecnych sester bude hodnotit vztahy na pracovisti jako

dobré.

Tabulka 14 — Overeni hypotézy H2

Mozné odpovédi

Pocet kladnych
odpovedi

Vyjadieno v [%]
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1. Té&site se do prace? 71 73,20
2. Schéazite se svymi spolupracovniky 72 7423
i ve svém volnu? ’
3. Muzete se, na sve spolupracovniky
spolehnout? 94 96,91

Graf 14 — Ovéteni hypotézy H2

m Vyjadrenov [%]
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Pii zhodnoceni otazek uréujicich tuto hypotézu jsme zjistili, Zze 73,20%

vSeobecnych sester se t&éSi do prace, dale, Zze se 37,11% schazi se svymi

spolupracovniky 1 ve svém volnu a 37,11

% se nékdy schazi se svymi

spolupracovniky. Na své spolupracovniky se miize vétSinou spolehnout 74,23%

pracovniki a bezvyhradné 22,68% dotazovanych.

Také tuto hypotézu jak vidime na vySe uvedeném grafu a tabulce jsme si potvrdili.

Hypotézu H3 jsme si ovéfovali otazkami 4, 5, 6. Vtéto hypotéze jsme

predpokladali, ze vétSina se vSeobecnych sester setkala s néjakou formou nasili na

pracovisti.

Tabulka 15 — overeni hypotézy H3

Mozné odpoveédi

Pocet kladnych
odpovedi

Vyjadieno v [%]

1. Kdyz byste byla svédkem Sikany
své spolupracovnice, ozndmila

78

80,41
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byste to?

2. Jak byste fesila situaci, pokud byste 1
byla objektem Sikany? 00 61,86
3. Znate né¢koho, kdo by kvili Sikané
odeSel z préace? 51 52,58

Graf 15 — Ovéteni hypotézy H3

Vyjadfeno v [%]
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Tato hypotéza mela prekvapivé vysledky, nebot’ 78% dotazovanych odpovédélo,
Ze by ohlasilo Sikanu své spolupracovnice a ani jeden z respondenti nezaskrtl
negativni odpoveéd’, dal§im jesté prekvapivéjsim vysledkem bylo 61,86% téch, ktefi
by ohlasili, pokud by oni sami byli objektem néjaké formy pracovniho nasili a jenom
8,25% by si nasili na sobé nechalo libit. V dalsi poloZce 28,87% dotazovanych zn4,
nékoho kdo kvuli Sikané odesel z pracovisté a 23,71% vi o nékom z doslechu. TakZe,
pokud zhodnotime odpovédi, tak vice nez 50% dotazovanych zna nékoho, kdo ptisel

do styku s n&jakou formou nasili na pracovisti, coZz ndm potvrdilo hypotézu 3.

V hypotéze H4 jsme piedpokladali, Ze se nedostatek personalu negativné projevi

v mezilidskych vztazich. Hypotézu jsme si ovéfovali otazkami 10, 11, 12.

Tabulka 16 — Overeni hypotézy H4
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Pocet kladnych

Mozné odpovedi odpovédi Vyjadieno v [%]
1. Pfevgz.’m’ete ochotpé sluzbu za 82 8454
chybéjici kolegyni?
2. Je pro Vés dlouhodoby
nedostatek pracovnikl 11 11,34

ditvodem k vypovedi?

3. Jaka bude Vase aktivita pfi
vleklém nedostatku personalu? 80 82,47

Graf 16 — Ovéteni hypotézy H4

m Vyjadrenov [%)]
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Pti zhodnoceni otazek jsme zjistili, Ze 84,54% dotazovanych by ptevzalo ochotné
sluzbu za chybéjici kolegyni, pouze 4,12% by sluzbu nevzali ani za ptiplatek, coz je
velmi malé procento. Dlouhodoby nedostatek pracovnikii je divodem k rozvéazani
pracovniho poméru pouze pro 11,34% dotazovanych a 35,05% by odeslo
Z pracovisté pouze pii dlouhodobé nefeSené persondlni situaci. Pracovisté by
neopustilo 53,61% respondentt. Takze tato hypotéza se nam nepotvrdila, coz jsem
rada, protoZe je to znamka dobrych mezilidskych vztaht na pracovistich, ktera se

prazkumu ztcastnila.

Vysledky naseho pruzkumu lze tézko srovnavat s jinymi autory. Je relativn¢ malo
odborné literatury tykajici se prizkumu v oblasti interpersonélnich vztaht. Pokud byl
néjaky prizkum veden, tak se zamétoval na rtizné oblasti interpersonalnich vztahii.

Proto nemam svou préaci s kym porovnat, aby toto porovnani bylo relevantni.
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Oficidlni dotaznikové Setfeni vedli v roce 2002 JaroSova, Lednicky, Knopova,
kteti zjistovali co vSeobecné sestry, od svych nadifizenych ocekavaji. O tomto
dotaznikové Setfeni se zminuji v podkapitole Osobnost manazera. Jinak jsem méla
moznost vidét zavéry kolegyné Michalkové, kterd se ve své praci zabyvala
interpersonalnimi vztahy mezi kolegy na pracovisti, takZze jsem se sni okrajové
setkala v jednom bodu a to, zda je nedostatek personalu pti¢inou mezilidskych
konfliktti na pracovisti. Na pracovistich, kde ona provadéla prizkum se ji tato

hypotéza potvrdila.

DalSi vyzkum provadény v roce 2007 ve Fakultni nemocnici v Brng, potvrdil jako
nejcastejSi diivod nespokojenosti zdravotnickych pracovniki nedostatek personalu
a problémy vkomunikaci s nadfizenymi. Mné se hypotéza zaméfena na

interpersonalni vztahy na pracovisti, které ovlivni nedostatek personalu nepotvrdila.

Taktéz hypotéza zamefend na Groven komunikace manazeri s podfizenymi byla
hodnocena pozitivné.
Ze zkuSenosti vim, ze vhodna komunikace usnadiiuje praci vSem. Nadfizeni by se
komunikaci neméli vyhybat.

Jediné s ¢im se nemtZeme Vv naSem pruzkumu plné ztotoZnit, jsou odpovédi
u otazek zaméfenych na nasili na pracovisti. Z praxe vim, Ze malokdo méa odvahu
oteviené tento problém fesit, proto mé piekvapilo, Ze by vétSina respondentd nasili

na pracovisti svému vedoucimu nahlasila.

Doporuceni pro praxi

- Budovat efektivni komunikaci mezi ¢leny oSetfovatelského tymu, zaveést
kurzy komunikace na pracovisti.

- Kurzy pfizptisobovat tomu komu je uréen, stejn¢ tak, jako je to ve VFN
Vv Praze.

- Vénovat se dusevni hygiené oSetfovatelského tymu, pofadat pro né¢ kurzy
(napf. kurz prevence syndromu vyhoieni), ktery se na nasi klinice setkal

S pozitivni odpovédi.
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Budovat prevenci projevi nasili na pracovisti, jako je dostatecné
sezndmeni s problémem, podpora duvéry ve vedouciho zaméstnance,
Ze podrizeni maji zastani. Zavedeni supervize, které u nas zatim nejsou
uplné€ bézné. Nebo alespoii realizovat ruzna setkani, kde by si pracovnici
oddéleni nebo kliniky vyfikali i nepfijemné véci a tesili své pracovni
problémy.

Udgélat si ¢as i na posledniho zaméstnance kliniky.

Ocenit a vyslechnout kazdého kdo pfijde s né€im novyma kdose chce
podilet na zménach.

Realizovat pravidelné schiizky vedoucich se svymi podiizenymi.
Sjednotit pohled manazerG a podfizenych na jednotlivé problémy,
nazory, postoje. V€asnym vysvétlenim pro¢ manazer déla urcitou véc
prave tak, se predejde interpersondlnim konflikttim.

VyuZivat delegovani pravomoci.

Podporovat mimopracovni aktivity.

Zdokonalit proces vybéru zdravotnického persondlu (napt. psychologické
testy pred pfijetim na zdravotnickou $kolu, ptijetim do zaméstnani nebo i
béhem zaméstnani po odpracovani urcité doby, kdy je jiz pracovnik
ohrozen syndromem vyhoteni nebo se méni jeho chovani).

V neposledni fadé¢ podékovat za dobie odvedenou praci nebo za praci

odvedenou  nad ramec povinnosti zaméstnance.

Management interpersondlnich vztahli na pracovistich proSel za poslednich

nékolik let rychlym rozvojem. Moderni a uspé$ny manazer své podiizené dnes

nejenom fidi, ale hlavn¢ vede. Pojmy manazer a leader by mély byt jednotnou

slozkou kazdého pracovnika, ktery je na vedoucim misté. Vzdyt' pry¢ je doba, kdy
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vrchni sestra nebo i staniéni sestra byly jakymisi straSaky, aby podtizeni lépe

pracovali.

Pomoci dotazniku jsme zjistili, Ze Groven komunikace na klinik&ch, kde jsme
prizkum provadeli, byla dobrd, ale neznamena to, ze by se nedala zlepSovat.
V prizkumu jsem byla piekvapena, Ze ani jedna z dotazanych neodpovédéla, ze by
komunikace nadtizené¢ho byla neprofesionalni a arogantni, ziejmé je tento vysledek
vyhledem do lepsich cCasi. Vzdyt kdyz funguje dobra komunikace na téchto
klinikdch, tak si i ostatni manazefi mohou ztéchto klinik vzit ptiklad a zacit
s komunikaci, ktera byt by nebyla profesionalni, ale zaméstnanci v dotazniku ocenili

i to, ze se nadiizeny 0 komunikaci snazi.

Z dotazniku vyplynulo, Ze tam kde byla dobra komunikace nebo alespoii snaha
o komunikaci, tak zaméstnanci tato oddéleni nechtéli opoustét a byli ochotni bréat si

i sluzby navic za své spolupracovniky.

D4 se fici, Ze velkym problémem, ktery se na pracovistich vyskytoval, byli
problémovi zaméstnanci, hlavné ze skupiny téch, ktefi se podileli na néjaké forme

nasili na pracovisti.

Vzhledem k tomu, ze pracuji Ctyfi roky jako stfedni manazer a piedtim jsem
problémovymi zaméstnanci setkat. Nejvétsi problém vzdy délali pracovnici, ktefi
néjakym zpisobem Sikanovali své podiizené nebo i spolupracovniky. Vzdy byl
problém jak jim Sikanu dok&zat. Nékdy to trvalo velmi dlouho, nebot’ si nikdo
nechtél oteviené stézovat a musela se najit jina cesta, jak dotyénému pracovnikovi
Sikanu dokazat. Stésti v nestésti je vétSinou v tom, Ze tito lidé jsou piesvédéeni o své
dokonalosti a bezchybnosti a diive ¢i pozd€ji zacnou délat chyby a tady je jiz na
manazerovi, zda si jich za¢ne v§imat nebo je necha byt. Pokud je nechd byt, ma

velkou Sanci, ze se mu oddé€leni za¢ne rozpadat a nebude fungovat, tak jak by mélo.

Dilezitym bodem v praci manazera je dobie znat praci svych podiizenych. Nikdy
nebylo na Skodu, kdyZ vedouci sdm v dob¢ nedostatku pracovniki $el pracovat jako

fadovy zaméstnanec. Jednak tim stoupl v o¢ich svych podiizenych a na druhé strané
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ziskal o oddéleni vétsi piehled. Diilezité je také, aby manaZer provadél pravidelné
kontroly, pti kterych komunikuje jak se zaméstnanci, tak i s pacienty. Tato zpétna

vazba je dilezita pro piehled o tom co funguje a co je potfeba zménit.

radova sestra, ze bylo malo pracovnikil, kteti by chtéli pfijimat odpoveédnost za néco,
co neni v jejich naplni préce. TakZe tady je jeden zkoli manazeri - piimét
pracovniky, aby pracovali nad ramec své naplné prace, protoze jinak se do ni nedaji
vloZit emoce, empatie, asertivita, ochota nékomu pomoci; a ziejmé bychom nasli
mnoho dalSich vlastnosti, které¢ jsou dulezité pro praci ve zdravotnictvi. Zde je velice
dulezité jak manaZer své podiizené motivuje. Samoziejmé, ze vétSina lidi slySi na
penize, ale vedouci pracovnik by mél mit na paméti onu znamou vétu osmkrat
chvalit, jednou kritizovat. A dalSi pravda je nechtit po nékom néco, co bych sama

nedélala. Musim fici, Ze se mi to v praci manaZera mnohokréat vyplatilo.

Vhodnou komunikaci dosahneme vétSinou vSeho a i interpersondlni vztahy

ptestanou byt na n€kterych klinikach nebo oddéleni no¢ni mirou.
Na zavér jsem vybrala par citati od moudrych:

,,Zabijte komunikaci a schopni odejdou””. (Svidrnochové K.)
,,Myslete jako mudrci, ale mluvte jako obycejni lidé“. (Aristoteles)

,,Lidé podporuji to, co sami vytvoftili”". (Seneca)

,,Cim vice pfemitame nad tim, co nas rozlobilo, tim rozlobenéjsi jsme”".

(T.Jacobs-Stewartova)

,,Neznam ¢lovéka, ktery by nepracoval 1épe v ovzdusi chvaly a uznani, nez v ovzdusi
kritiky"".  (Charles Schwab)
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,,Dobry kou¢, pfipomind lidem, kdo jsou, i ve chvilich, kdy oni na to sami

zapomenou™”". (Tom Landry)
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Priloha

Dotaznik

Vazené kolegyné a kolegove,

prosim o laskavé vyplnéni tohoto dotazniku, kterym bychom si chtéli ovérit
vaSe nazory na interpersonalni vztahy ve zdravotnictvi a problémy s nimi spojené.
Cilem dotazniku je snaha o zjisténi readlného obrazu interpersondlnich vztahti

ve zdravotnickych zafizenich, jejich problematika a do budoucna mozZnost najit

néjaké feseni.

Dotaznik je anonymni. Vase odpovédi oznacte zakrouzkovanim daného pismene.

Mockrat dékuji za Vas ¢as a ochotu vyplnit tento dotaznik.

Petra Gregorova



Vas vek:

a) 20 — 30 roku

b) 31 — 40 roku

C) 41 — 50 roku

d) 51 — 60 roku

e) nad 60 rokt

1. Komunikaci s nadfizenym povazujete.

a) Za dobrou a profesionalni.

b) Neprofesionalni, ale o komunikaci se snazi.

C) Velmi neprofesionalni az arogantni.

2. Mate-li pracovni problém, proberete jej se svym nadiizenym?
a) Ano.

b) Ne.

C) Nevim.

3. Umi nadfizeny ocenit Vase klady a pfinos pro oddéleni?
a) Ano.

b) Obcas.

C) Ne.



Kdyz byste byla svédkem $ikany své spolupracovnice, ozndmila byste

to?

Ano.
Ne.

Nevim.

Jak byste fesila situaci, pokud byste byla objektem Sikany?

Sla bych to oznamit.
Nechala bych si to libit.

Odesla bych na jiné pracovisté.

Znate n¢koho, kdo by kviili Sikan¢ odesel?

Ano.
Ne.
Pouze z doslechu.

Tésite se do prace?

Vétsinou ano.
Vétsinou ne.

Je mi to jedno.

Schazite se svymi spolupracovniky i ve svém volnu?

Ano.
Ne.
Nekdy.



11.

Muizete se na své spolupracovniky spolehnout?

Bezvyhradné ano.
Vétsinou ano.

Vétsinou ne.

Ptevezmete ochotné sluzbu za chybéjici kolegyni?

Ano.
Ne.
Za ptiplatek.

Je pro Vas dlouhodoby nedostatek spolupracovnikti diivodem

k vypovedi?

Ano.
Ne.

Pouze pti dlouhodob¢ netfesené situaci.

Jaka bude VaSe aktivita pfi vleklém nedostatku personalu?

Ve spolupréci s nadiizenym budu hledat néjaké konstruktivni feseni.
Zustanu pasivni a budu si dé€lat jen svou préci.

Ptjdu do pracovni neschopnosti.



Kazuistika problémové zaméstnankyné

Pracuji jako vrchni sestra na Stomatologické klinice a vybrala jsem jeden ze
zavaznych piipadt chovani, ktery mtze velmi narusit interpersonalni vztahy na

pracovisti

V roce 2008 byla ptijata na odd¢leni jako fadova vSeobecna sestra K.M. Byla to
jiz zkuSena pracovnice s dobrymi odbornymi znalostmi. Pokud pracovala jako
fadova zaméstnankyné, tak nevykazovala Zadné problémy v interpersonalnich
vztazich. Mezi ostatnimi nebyla moc oblibena, ale zavazné problémy v komunikaci
se nevyskytly. Po roce odchazela stani¢ni sestra z oddéleni a na jeji misto se hledala
nova stani¢ni sestra. Vedouci oddéleni si prala, aby stani¢ni sestrou byla jmenovéana
tato pracovnice i kdyz vrchni sestfe tato zaméstnankyné nepiisla na funkci vhodna.
V jejim chovéani nebylo néco v pofadku, ale pfesné to specifikovat neslo. Byl to onen

znamy Sesty smysl, ktery nejde nijak vysvétlit, ale vétSina z nas ho n€kdy pocitila.

Tato pracovnice se stala stani¢ni sestrou a s pfichodem do funkéniho mista ptisel
nékdo uplné jiny. PfiSel arogantni, sebestfedny a Spatné¢ komunikujici ¢lovek.
Zpocatku bylo jeji chovani omlouvano, protoZe kazdy se s funkénim mistem
a zodpovédnosti vyrovnava jinak.

Situace se nelepSila ani po tfech mésicich. Naopak zacaly stiznosti na jeji
arogantni chovani a drzost i od ostatnich stani¢nich sester a fadovych zaméstnancu.
Posléze si stéZoval i 1ékat, kterému odvolala sestru z oddéleni, aniz by mu to fekla.
BohuZel odvolana sestra byla zrovna z téch, které nechtéji mit zadné problémy
a rad¢ji fekla, ze si pfesné nepamatuje, jak to vSechno bylo.

Tyto stiznosti byly feseny Ustni domluvou u vrchni sestry. K.M. si vSak viibec
nepiipoustéla, ze by délala néco Spatné nebo se nevhodné chovala. BohuZel v této
dob¢ se ji zastavala jesté vedouci lékarka oddéleni. Jmenovana dokézala svou

vymluvnosti presvédéit nékteré lidi o své bezchybnosti a o tom, Ze chybuji ostatni.

Na oddéleni, kde pracovala, jako stani¢ni sestra zacinala byt velmi nepiijemna
atmosféra, podfizeni si ztéZovali vrchni sestie na jeji nevhodné chovani, $patné

rozepisovani sluzeb, neustéalé zastraSovani zndmymi vlivnymi osobami a ¢im vS§im



jim mtize znepiijemnit pobyt v préci. Vzhledem k tomu, Ze tito pracovnici vychazeli
dobfie s vrchni sestrou a 0 viem ji informovali, nechtél Z&dny z nich vznést oficialni
stiznost na stani¢ni sestru K.M. Udajné ze strachu, Ze by se jmenovana dotyénému

mohla mstit.

Co se dalo fesit oficidln€, byly Spatné rozepsané sluzby persondlu, jejichz rozpisy
hraniéily s porusovanim zakoniku préce.
K.M. byla zavoldna k vrchni sestie, aby vysvétlila Spatné rozepsané sluzby, coz
nedokazala, takze ji bylo natizeno, aby v ptipadé potieby vse konzultovala s vrchni
sestrou nebo jeji zastupkyni.
Odezva na tuto vytku byla takovd, Ze podiizenym, o kterych si myslela, Ze si
stézovali, pfisti mésic napsala jeste horsi sluzby.
V praci se zaCala zdrzovat stile castéji a po dlouhou dobu, aby stile néco
kontrolovala. Pokud si vzala no¢ni sluzbu, tak kolegyni, ktera s ni slouzila, oznamila,
Ze je unavend a jde si lehnout. Toto opét fekli zaméstnanci vrchni sestie tzv. mezi

Ctyfma o¢ima a dal se bali néco fesit.

Mezitim si jmenovana zacala romdnek s jinym zaméstnancem odd¢leni, ktery ho
velice zahy ukoncil a ona se mu zacala mstit. Jako jeho nadiizend ho neustéle urazela
a ukolovala zbyteénostmi. Jejich vzajemny vztah vyvrcholil hddkou, o které vrchni
sestru informovala jeji zastupkyné. Vrchni sestra musela pfijet z dovolené a vysetfit
co se stalo. Zjisténo bylo, Ze se oba pohadali a K.M. po ném hodila sklenénou lahev
s roztokem. Toto potvrdili nezavisle na sob¢ pritomni pracovnici, ale opét pouze
neoficidlné. Doty¢ny zaméstnanec byl pifefazen na detaSované pracovisté a obéma

bylo doporuceno, aby se jeden druhému vyhybali.

Jmenovand zacala nabyvat dojmu, ze si mize vSe dovolit. Zacala se hadat
i s vedouci 1ékatkou oddéleni a ta Si naStésti zacala stézovala oficialng.
K.M. pfestala bez omluvy chodit na ranni hlaSeni kliniky a rovnéz na pravidelné
schiizky vrchni sestry se stani¢nimi sestrami.
Kdyz se ji vrchni sestra zeptala, pro¢ nebyla na schtizce, béhem velmi kratké chvile
vymyslela tfi vymluvy a ani jedna nebyla pravda.
Vrchni sestra si vSe peclivé zapisovala a pfipravovala pro jmenovanou vytykaci

dopis.



Béhem této doby doslo jesté ke konfliktu s vySe jmenovanym pracovnikem. K.M
neustale pod jakoukoli z&minkou navstévovala oddéleni, kam byl doty¢ny pielozen
a snazila se ho vyprovokovat a to se ji bohuzel podafilo. Udala ho policii za
napadeni. U tdajné¢ho napadeni nikdo nebyl, svédci byli pouze u jejich hadky a dal
nikdo nic nevidél. Toto se dale fesilo u prestupkové komise.

Nicméné dotycna si stézovala, u hlavni sestry, personalniho naméstka, prednosty
kliniky atd.. Nastésti vSichni byli stejného nazoru, Ze se jednalo o osobni spor, ktery

se V préci vitbec nema fesit a Ze potrestani maji byt oba.

Vrchni sestra pokracovala V pfipravé vytykaciho dopisu, do kterého na radu

persondlniho naméstka zapracovala i vytku o nevhodném chovéni na jiném oddéleni.

Na oddéleni, kde ptsobila K.M. byla provedeno inventura lozniho pradla, 1éku,
zdravotnického materialu. Béhem inventury bylo zjisténo, Ze se za kratkého ptisobeni
této staniCni sestry ztratilo minimalné ¢tyfikrat vice pradla a také vzrostla spotieba

dopliikovych vyZivovych preparati. Bohuzel toto byly nepfimé dukazy.

Hlavnim dukazem byla inventura v Zadankach na Iéky. Kdyz vedouci lékatka
a vrchni sestra chtély vidét kopie doslych zadanek, tak na oddéleni nebyla k dispozici
ani jedna kopie zadanky. Doty¢na vSechny kopie zadanek vyhodila.
Vrchni sestra si domluvila schiizku s hlavni Géetni 1ékarny a $ly se spolu s vedouci
lékatkou podivat na zZadanky. Pfi tomto bylo zjisténo, Ze si jmenovana psala fadu
zadanek sama a hlavné padélala podpisy lékarky. Dale bylo zjisténo, ze si
objednavala 1ék Korylan, ktery se na oddéleni viibec neordinuje, protoZze ma vedlejsi
u¢inky na dychaci cesty.

Bylo zji§téno, ze za deset mésicii objednala 110 baleni tohoto léku. Zadanky si
napsala sama a padélala podpis lékarky. Celkem napsala 26 Zadanek na lék Korylan,
z toho dokonce 20 bylo napsano na statim.

Po potvrzeni toho ptestupku bylo toto pfeddno pravnimu oddéleni nemocnice
a personalnimu nameéstkovi.

S jmenovanou byl rozvazan okamzité pracovni pomér.



Na této kazuistice je vidét, jak je na zacatku tézké problémovému zaméstnanci néco
dokazat, protoZe se vétsina lidi boji stézovat si oficidlni cestou. Kdyby stiznosti byly
feSeny oficialn€ jiz na zacatku, jmenovana by byla z funkce stani¢ni sestry odvolana

a zfejmé by kliniku opustila, dalo by se tak predejit dalsim konfliktnim situacim.
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