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Abstrakt:

Lidské zdroje jsou i pes mohutd se rozvijejici nové technologie
ve zdravotnictvi tou nejgtSi devizou. Na nich z velkéasti zalezi, zda
to ¢i ono zdravotnické zidzeni usgje ¢i alespa piezije. Liniovi
manazéi a jejich zpisobtizeni a vedeni za#stnand, je to, co velkou
mérou utvédi organiza&ni kulturu, firemni klima. Dodrzovani zakladnich
etickych principi patti dnes mezi zakladni poZzadavkyfipftizeni

lidskych zdrofi.

Tématem préace je dodrzovani etickych principii fizeni lidskych
zdroji ve zdravotnictvi, a to v oblastech hodnoceni #amand,
vnitrofiremni komunikace a organizace prace na prasti. Hlavni
hypotéza vychazi z fedpokladu, Ze etické principy nejsou vzdy
dodrZzovany. Mezi zakladni cile prace piatidentifikace etickych



principa, které jsou poruSovany vykonnym managementem al@nma,
které vedou k poruSovaniédhto principi. Metodikou skru dat je
kvalitativné-kvantitativni vyzkumné Sdééni, pouzitymi technikami

polostrukturovany rozhovor a dotaznik.

Vysledky ukazuji, Ze ve vSech zkoumanych oblasteolthazi v u&ité
miife k poruSovani etickych principvykonnym managementem. Jedna
se zejména o0 princip spravedlnosti, princip rovnélmmchéazeni,
odpowdnosti, phahlednosti, dcty klovéku, davéryhodnosti a
sebeovladani. Jsou popsany rozdily ve vnimani pobl raznymi

skupinami zamstnand.

Pfi vybéru kandidadti na pozice vykonnych manaZerje proto nutné
klast diraz nejen na odbornou erudici, ale také na osobrdstcka,
jeho moralni postoje. Protoze tzv.ékké nastrojetizeni hraji velkou

roli pti vedeni afizeni zandstnand.

Kli ¢ova slova: etické principy,tizeni lidskych zdraj, vykonni
manazéi, nelékasti zdravotnéti pracovnici,
zdravotnictvi, hodnoceni zamtnand,

vnitrofiremni komunikace, organizace prace.
Abstract:

In spite of significant advances in the developmehtnew technologies
in health care, human resources is the key elenndthin the industry.
Important aspects of organizational activity depeord it, and it seems
that health care management succeeds, or at laasvives, because of
it. Frontline managers and their approaches to Ihaag leadership
issues are, to a great extent, reflections of tlmgaaizational culture
and the corporate climate. Adhering to basic ethipainciples is a
fundamental prerequisite when dealing with humarsorece issues

today.

The theme of this paper is the adherence to ethjpyahciples in the
resolution of human resource issues in the healdrecindustry -

specifically in the areas of employee evaluation,nternal



communication and the organization of work in theorWwplace. The
main thesis stems from the assumption that ethigmahciples are not
always and in every case adhered to. One of theomgpals of this
dissertation is to identify ethical principles thatre violated in the
performance of managerial duties and problems thsdd to these
violations. The data collection method is a qualita/quantitative
research survey administered in semi-structurederviews with a

guestionnaire.

The results show that violations of ethical prinlep in the execution of
managerial duties exist to a degree in all areasestigated. In
particular, this pertains to principles of fairnesxuality of treatment,
accountability, transparency, personal respectstwworthiness and self-
control. Differences in the perceptions of problens the eyes of

various employee groups are outlined.

In the selection of candidates for frontline managgosts, it is,
therefore, essential to place an emphasis on thhreges personality and
on moral fiber and not only on his expertise in theld. The reason is

that ‘soft skills’ play a significant role in leadghip and personnel

management.

Keywords: ethical principles, human recources
management, frontline managers, paramedical
health professionals, health care industry,
employee evaluation, internal communication,
organization of work.
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UvoD

Objektem cinnosti zdravotnickych pracovnik je pacient pichazejici
s bolestmi, starostmi, GUzkosti. | kdyz zdravotnictad sva specifika, je
stejre jako u jinych profesi pedmetem zajmu spokojenost klienta. A
cesta ke spokojenému klientovi vederep spokojené za®stnance.
Rozvoj potencialu, motivace a spokojenost zatmand je velkym

dilem v kompetenci vykonnych mana#er

V nemocnicich okresniho typu je vykonny managemesttien wtSinou
vrchnimi sestrami. Jsou to také ony, kdo ve velkéiemrealizuji
strategii top managementu, vytgi rovnovahu mezi za#ry vyssSiho
managementu a motivaci z&stnand.' Jejich osobnosti vyznanin
ovlivauji organiz&ni kulturu, vytv&eji podnikové klima, jehoz
zakladem by mlo byt uplatiovani etickych princip v kazdodenni

praxi.

Tématem této prace jsou etické principkizeni lidskych zdraj

ve zdravotnictvi. Sedem naSeho zajmu je dodrZzovéani etickych prificip
vykonnym managementem, zejména v oblastech hodniocen
zaméstnandi, vnitrofiremni  komunikace a organizace préace

na pracovisti.

Tematické zamieni oblasti fizeni lidskych zdraj bylo vybrano
s ohledem na kompetence vykonnych manézex dale s ohledem
na miru, s jakou tyto aktivity ovlivuji motivaci, vykonnost a

spokojenost zagstnand.
Hlavni cile prace:

1. Zjistit, které etické principy jsou porusovany vykoym

managementem v nasledujici€élhnnostechtizeni lidskych zdraj

! Srov. SKRABEC, Q. R. Jr., Ztraceny gralisdniho managementuModerni
Fizeni,s. 13.
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— hodnoceni za#stnand, vnitrofiremni komunikace a organizace
prace na pracovisti.

2. Zjistit, které problémy vedou k poruSovaniéchto etickych
principa.

Dil¢i cile:

1. Konceptualizovat etické princip¥izeni lidskych zdraj.

2. Konceptualizovat zakladni problémy vedouci k paru&ni €chto
etickych principh.

3. Pomoci kvalitativniho przkumného Se&eni owfit vybér aktivit
tizeni lidskych zdraj, na které bude za#tieno kvantitativni
vyzkumné Seteni.

4. Komparovat vysledkytznych skupin zamstnand.

5. Navrhnou opaiteni ke zmirgni ¢i odstrargni zjisttnych probléni.
Struktura teoretickécasti je podizena tematickému zateni prace.
V prvni kapitole je ¢ten& uveden do problematiky etiky v praci
manazet. Do SirSiho ramce jsou zasazeny pojmy manazZzerskacaalni
etika, definovany etické principy a objagry faktory ovliviiujici etické
postoje manazéi
DalSi kapitola nas uvede do zéakladni problematikgeni lidskych
zdroji. Podrobrji jsme se zandtili zejména na ty aktivity, které jsou
v kompetenci vykonného managementu, definovali gejikcel, popsali
roli vykonnych manazedr a uvedli ne§as€jSi chyby spojené s vykonem
téchto ¢innosti.

Posledni kapitola teoretick&asti vystihuje specifika zdravotnictvi,
zejména pokud jde o jeho specifické poslani, rozaabbjektcinnosti.

Detailn¢ jsou rozvedeny specifické stranky zdravotnické fpse,

jakymi jsou podminky pro vykon povolani, pravomoai povinnosti

zdravotnickych pracovnik specifika pomahajicich profesi.

Jako metoda sbyu dat bylo vramci sekvemi metodologickeé
triangulace zvoleno kvalitativnkvantitativni Seteni organizované
ve vybraném zdravotnickém giaeni. Vyzkumnéa otazka zha: Jsou

etické principy pi fizeni lidskych zdroj ve zdravotnictvi dodrzovany?

-11 -



Zakladni hypotéza vychazela zgdpokladu, Ze etické principy
pii fizeni lidskych zdraj ve zdravotnictvi nejsou vzdy dodrZzovany.
Kvalitativni prizkumné Seteni provedené technikou
polostrukturovanych rozhovér se zastupci vykonného managementu
ovéfilo vybér oblastitizeni lidskych zdraj, jeho vysledky poslouzily

jako podklad pro stanoveni podhypotéz pro kazdoawkanou oblast:

1. Nejvice poruSovanym principem v oblasti hodnoceeri grincip

spravedlnosti.

2. V oblasti organizace prace na pracovisti bude fgghvnimanym

problémem petéZovani zamistnand.

3. V oblasti komunikace budou znaé rozdily ve vnimani problé&im

jednotlivymi skupinami zamstnand.

Kvantitativni vyzkum byl organizovan formou dotakowvého Seteni,
jehoz respondenty byli nelék$ti zdravotnéti pracovnici pracujici bez
odborného dohledu. Reprezentativnost vzorku byla jiSténa

stratifikovanym ndhodnym vyrem.

Komparace vysledk Sefeni obou tyl vyzkumi poskytuje pohled na
danou problematiku @ma obou zainteresovanych stran. ZardveSak

otevira otazky pro podrok@pSi zkoumani.

-12 -



1 ETIKAV PRACI MANAZER U

V préci kazdého manazera je &bivym momentem krof jeho vzdlani
a zkuSenostigili odborné erudice, systém jeho moralnich hodnjeto
osobnost. To vyznanminovliviuje jeho pohled na praci, apob jeho
rozhodovani,feSeni problénm, jeho aspirace. To formuje jeho vztah
k podiizenym, kolegm, nadizenym, zgisob komunikace a dalSi faktory
v jeho fidici praci. Studiem &chto proménnych se zabyva socialni a

manazerska etika.

1.1  Uvod do etiky

.Pojem etika je odvozen od slova ,éthos’, coZz zna@menrav, zvyk.
Etika je v sodasnosti spoléenska ¥da, jejimz gedmétem zkoumani je
moralka. Souvztaznost moralky a etiky vytv&akladni platformu pro

ifeSeni kléovych otazek etiky:
- Co je dobré?
- Co je spravedlivé?

Etika hodnoti a zpracovava fakta o lidském chovanjednani atini je
tak predmétem svého zkoumani. Vztah etiky a moralky jekdy

vystizné zobrazovan pomocitfpsypacich hodin (viz obr. 1, str. 14).

2Srov.PUTNOVA, A., SEKNICKA, P., EtickéFizeni ve firn#, s. 42.
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ETICKY IDEAL

ETIKA

,TO, CO BY ,MELO BYT"

A

AMORALNI STAV

Obrazek 1 — Vztah etiky a moralky

Nejb&zngjsi metodou v etice je diskuse, jeji technikou jeg@ment?
Z hlediska logické vystavby existujtitzakladni gistupy?

SPUTNOVA, A., SEKNICKA, P., EtickéFizeni ve firng, s. 41.
4Srov.BUZGOVA, R., Etika ve zdravotnictyis. 14.

® Srov. IVANOVA, K., zZaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi
s. 43.
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1. Deskriptivni neboli popisna etika, ktera popisuje mravni

rozhodnuti a hodnoty zastavané ve sgol@sti.

2. Normativni etika, ktera se orientuje na normativni prvky,
jimiz se lidé tidi pti svém rozhodovéani. Stanovuje tedy

normy spravného a $patného chovéni.

3. Analyticka etika neboli metaetika, ktera se zabyva rozborem

etickych pojmi a vyroki vzhledem k jejich logické strukte.

Etiku socialni a manazerskou lzetadit mezi etikyaplikované, které
se odvozuji z etiky normativni. Aplikovana etika seabyva
uplathiovanim etickych princip v problémech uWfité instituce ¢i
profese. Vede jedince k tomu, aby zvazovali podnyirdvych ¢ind a
rozhodnuti a mozné reakce na m hodnotovych hledisek.

1.2 Pojmy socialni a manazerska etika

Socialni etika se zabyva vztahy mezi lidmi a skupinami lidi, cpZ
v podsta¥ zakladni naplni prace kazdého manaZera. ,V cergamu
socialni etiky je moralni hodnoceni socialni skirtesti,..., socialni
etika vnasi do managementu socialni odgairvost, socialni odezvy a
socialni citlivost.® Jak dale pise Ivanovhpredmstem socialni etiky je
.socialni vztahovy fenomén, zaloZeny na hodnotaclz, nichz

nejdalezitéjSi je spravedlnost”.

®Srov.BUZGOVA, R., Etika ve zdravotnictyis. 14.

'Srov. GLADKIJ, |., Etika viizeni zdravotni p&e, Kapitoly z Iékaské etiky,s. 103.

8 IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnicf\d. 58.
® Tamtéz.
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Za manazerskou etiku povazujeme takoveé usili vedoucich pracounik
které promita zasady etiky do vSech fazi rozhodévacidici prace®
Realiza&nim prostorem pro manaZerskou nebo také podnikowdu
podnikatelskou etiku jsou tedy &p predevSim mezilidské vztahy, ve
kterych se etické postoje hlavnodehravajit' Jsou to vztahy i
spofrebitelim ¢i zakaznikim, vaci majitelam ¢i investomim, vztahy
k zaméstnand@m, k obchodnim partnéam, ke konkurenci i ke statnim

institucim 2

Manazerska etika ve zdravotnictvi neboli etikkaeni zdravotni pé& je
vSak vice nez jen ,moralkarizeni“, na kterou je za#tena tato
diplomova prace. Jak uvadi Ivanova, pati sem nejen etické
rozhodovani ve vztahu kinternim a externim kliem{ ale i
rozhodovani o alokaci zdrbj etika ve ¥dé a vyzkumu, vystupovani
k ostatnim zdravotnickym institucim a k okoli zdodamické instituce

vubec.

KdyZz hovaiime o manaZerské etice, jéeba si u¢domit, Ze stranka
fizeni je podmiana nejen schopnostmi manaZera, ale i jeho osobnposti
jeho vlastnostmi, etickym chovanim manazera. Aby nawger mohl
uspssSné ovliviiovat své potizené, musi mit wité moralni vlastnosti,
byt erudovany ve své profesi a mit podminky proatpbvani moralky

v kazdodenni praxi (viz obr. 2, str. 1%,

' Srov.DYTRT, Z., a kol.,Etika v podnikatelském prosdf,s. 22.
1Srov.DYTRT, Z., MYSKOVA, R., BRODSKY, Z.,ManaZerskéa etikas. 39.

2. Srov. BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M., Uvod do hospodéské etiky,s. 82-
83.

BIVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnici\d. 71.

Y DYTRT, Z., MYSKOVA, R., BRODSKY, Z.,ManaZerska etikas. 40.

- 16 -



MANAZERSKA SUBSYSTEM NAPLN

ETIKA
Moralka Etika charakteru Moralni dispozice
Erudice Etika pracovni Vngjsi prezentace
dispozice manazera
Aplikace Profesni etika Uplatiovani  moréalky a
erudice v kazdodenni praxi
Fizeni

Obrazek 2 — Struktura subsystémi pro uplatiovani manazerské etiky®

Za stZejni problémy manaZerské etiky ve vztahu k 2zatmandm,

ktery je pledmétem této prace, jsou povazovany tyto etické probtém

nerespektovani prav osobnosti,

diskriminace pi zaméstndvani osob,

bezpe&nost pracovniho pros¢di a pracovni podminky,
nespravedlnostip stanovovani mezd a jinych odm,
hodnoceni opirajici se o jiné nez vykonnostni fakto
nerespektovani prava na informace,

neumoiovani spoludasti pii rozhodovani®

ptijiméani, vzdlavani a povySovani zaloZzené na osobnich

vztazich,

rozdily v platu a zamstnaneckych vyhodach wadledku

piatelskych vztah s managementem,

rozdily v pracovnich narocich vadledku gatelskych vztah

S managementem,

sexualni obtzovani,

BDYTRT, Z., MYSKOVA, R., BRODSKY, Z.,ManaZerska etikas. 26.

®Srov. BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.,Uvod do hospod&ské etiky,s. 83.
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- rozdily ve vztahu a pracovnich narocicli¢cv manazetitm a

ostatnim zamstnan@m,
- nedodrzovani dlvérnosti osobnich informaci,

- poskytovani neuplnych informaci  tip  pfijimani

zamestnand.!’

1.3 Etické principy v Fizeni lidskych zdroji

Eticky princip neboli zdsada slouzi jako zaklad prpravreni pravidel

rozhodovani.

Zakladni etické principy Wizeni zdravotni p& jsou beneficence,
nonmaleficence, autonomie a spravedlnosBeneficence neboli
povinnost prospivat, nonmaleficence neboli povinnost neSkodit,
autonomie ¢ili povinnost respektovani osobnosti druhéhquatice ¢ili
povinnost jednat nestrannym &estnym z@msobem jsou principy,
kterymi by se mil tidit manaZer jak ve vztahu k paciém, tak ve

vztahu k zamistnan@&m.!®

Jednat s lidmi spravedl&vznamena zachézet s nimi podle zasluh. Podle
Leventhala existuji dva typy spravedlnos8pravedlnostdistributivni
(nebo distribéni) a spravedlnost proceduralni. Distributivni
spravedlnost se tyka rozkbvani zdroji, odnmen, préav, ale i
odpowdnosti, gilezitosti. Princii k porovnavani mze byt rekolik —
napi. kazdému stejny podil, kazdému podle jeho ipby, kazdému
podle jeho Usili, podle jeho zasluhfiposu pro spolénost atd*® Podle

Armstronga lidé budou &kit, Ze s nimi je jednano spravedly

17 SI’OV.STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&. 873.
8 Srov. GLADKIJ, I., Etika viizeni zdravotni p&e, Kapitoly z I1ékaské etiky,s. 105

¥ Srov. IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi
s. 84.
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dostanou-li, co jim bylo slibeno, co petbuji, budou-li odmny
rozdsleny v souladu s jejich inosem pro firmu & spoleinost®
Proceduralni spravedlnostse tyka zfsobutizeni proces v personalni
praci. Tyler a Bies zjistili, Ze nejvice ovhiwji vniméani proceduralni

spravedlnosti tyto faktory:

- piiméitené zvazovani hlediska kazdého konkrétniho

zamgéstnance,
- zabrarni jakékoliv osobni pedpojatosti,

- dusledné uplatovani stejnych kritérii a pravidel pro vSechny

zamestnance,

- vcasné informovani za#stnand@ o vysledcich z&vaznych

rozhodnuti,

(T %

- poskytovani informaci o ficinach a divodech w&inénych

rozhodnuti®*

DalSim typem spravedlnosti je spravedlnost korekfjvktera se tyka
napravy nespravného chovani, kdy za kazdgspupek pijde zaslouzeny

trest??

Armstrondg” ve své knize dale uvadi zasady, které bglinpii své praci
dodrZzovat personalisté. Vychazitiptom z kodexu profesionalniho
chovani, ktery vydal Institute of Personnel andvBpment ve Velké
Britanii. Nékteré z €chto etickych zasad jsou obecraplikovatelné na
vSechny pracovniky, kté se zabyvaji vedenim lidi, bez ohledu na to,
zda tuto ¢innost v instituci vykonava personalista nebo masraz
jakékoliv arovreé. Jsou to zejména tyto principypiesnost(zejména pi
poskytovani informaci a rad), rovnostsaberozvoj Personalisté, stefn

2 Srov. ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdraj, s. 227.
2 Tamtéz.
22 |[VANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnict\d. 85.

B Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdraj, s. 113.
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jako vSichni vedouci za#stnanci ¢i manazéi by méli usilovat o
aktualizaci svych znalosti a dovednosti a zvySovamé vykonnosti a
erudice. Dal$im dlezitym principem je dle Armstrondgaprihlednost,
ktera musi byt zajifovana otevienym jednanim a informovanosti

zaméstnand o politice a zamrech firmy.

Kadl¢ik tadi, kron® jiz uvedeného, mezi zakladni principy podnikové
etiky pravdu ¢&ili pravdomluvnost, rovnost a objektivitu.®
Pravdomluvnost je pojem, ktery nenteba vys¥tlovat, objektivita

neboli nestrannost a rovnost Uzce souvisi se sptlanosti.

Rovnost jako takova je vSak pojem paime slozity, a lze ji pojimat
mnoha zm@soby. Lze ji vykladat jako rovnost osobni, rovnost
v moznostech, rovnost vifstupu ¢i rovnost ve vysledku. Rovnosti
osobni mame na mysli jedineost kazdé osoby jak@&lovéka, ktery
muze prosazovat své vlastni cile, jakdovéka, ktery ma sva prava.
Rovnost v moznostech znamena moznost kazdého jedidesdhnout
postaveni, které odpovida jeho moZnostem a schoemos Rovnost
v ptistupu ogt respektuje odliSnosti jednotlivych lidi a nabizem
lidem stejnou Sanci, bez ohledu naigadné znevyhoitujici vlastnosti,
za které jedinec nenese odpawnost. Tyto vlastnosti se spaleost snazi
kompenzovat. Rovnost ve vysledku je moZzno wt$i jako spravedlivy

piistup jednotlivce zarwjici, e se kazdému dostane dle jehorpbt®

Kiivohlavy piSe, Ze nejen pro etiku podnikani bylyrifalovany Fti
zakladni hodnoty — spravedlnostdpovédnost a laskavost prficemz
uvadi, Ze mezidgmito hodnotami existuji wité vztahy a tyto hodnoty je
tteba sla’'ovat. Spravedlnost definuje jako ,fair* jednani,. tjednani
podle pravidel, slusSnécestné, poctivé, uznavani prav vlastnich i

druhého, rozhodovani nestranici jednomu na ukorhdho. V SirSim

% Srov. ARMSTRONG, M. ,Personalni managemens, 742.
B Srov. KADLCIiK, M., Psychologie a sociologigizeni,s. 260.

% 'VANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnici\d. 91.
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slova smyslu dlani toho, co je ,dobré", v etickém slova smyslalani
toho, co je ,spravneée®, i kdyz to jeStneni formulovano zakony a
predpisy. Laskavosti rozumi pozornos€émovanou potebam druhého
¢lovéka, empatii, spolucitni. Jde o jednani projevujici se ochotou,
vstiicnosti a pratelskym postojem k druhému. Odpanosti se dle
Kiivohlavého rozumi jednani projevujici seédomim povinnosti.
Odpowdny je ten, kdo je ochoten néstigledky svého jednani a
rozhodovani. Je to také ten, kdo dava svym jednamidpowdi na
otazky nejen svého naizenéhoci podiizeného, ale i svého ssgomi,
své spoléenské reputace a sveé lidské cti. Jde zde o tzv. rahmd
odpowdnost“?” Hovotime-li o odpowdnosti, pak je v3ak feba
zohledhovat omezujici podminky a velikost prostoru pro modovani a
jednani, ktery utuje stup& odpowdnosti. Protozeclovék nemize byt

zodpowdny za v8echno, nelsgpak by nebyl zodpoxdny za nic?®

Podobr jako jsou nize definovana Kohlbergova stadia morlad ristu
jednotlivce (viz. podkap. 1. 5, oddil 1.5.2, s. 28), uvadi Kivohlavy
alternativni moznost pojeti zrani osobnosti z mafhb hlediska.

Zakladnim atributem je zde vSak respekt k od§avosti:

1. Odpowdnost jen vlastni ,chuti“ — dobré je to, co mi ,ctma“, na

nikoho jiného se neohlizim.

2. 0dpowdnost vlastni spokeenské skupis, tj. rodiné, spoluzakm,

spolupracovnikm — dobré je to, co je dobré pro mou skupinu.

3. 0dpowdnost nestrannému pozorovatdiili ,Zij tak, aby se tvé
chovani mohlo statippkladem* apod.

4. Odpowdnost vliastnimu ssdomi, které nize byt zasazeno i do

$irsfho ramce — nd@p odpowdnost lidstvu, narodu, Bohu apdd.

ZTKRIVOHLAVY, J., Tajemstvi Gspéného jednanis. 18-19.
2 Srov. BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.,Uvod do hospod&ské etiky,s. 79.

2 Srov. KRIVOHLAVY, J., Tajemstvi Gspdného jednanis. 152-153.
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,Odpovédnost je velmi Uzce spjata divérou. Duvéra je stupé
pozitivniho vztahu toho, kdo &, v dobrou wili a spolehlivost toho,

komu Wi, a to i v riskantnich a #micich se situacich®®

Vvansk3! uvadi jako nejzakladyj$i principy etiky wibec sebeovladania
ohled na druhé S ohledem na druhé jsme se setkali uz vyse, byl
tento princip nazvan jednou autonomii, podruhé bkasisti¢i empatii.
Co je to tedy ono sebeovladani? Sebeovladani jeosttnmravr
emancipovanéhailovéka. Zahrnuje proziravost, smysl pro pi&nost,
pro zasluhu, pro spravedlnost, empatii, opird& semoavni soud a
jednani® Lze jej definovat také jako sebekontrolu, uminost,

sttidmost, vnimani plnou mysf?

1.4 Etické vedeni

Jednou z moznosti, jak ziskatawkru zamgstnand@ a tim i zvySit
konkurenceschopnost firmy je etické vedeni, nehak potvrzujicetné
vyzkumy, nedivéra zanméstnan@ v management se stdvad zavaznym
problémem a mze konkurenceschopnost firmy ohroZzovat. Vipkumu
uskut&néném na podzim roku 2002 v USA bylo zjéto, Ze pouze
jedna tetina respondeiitje nazoru, Zefeditel jejich firmy jecestny a
poctivy ¢lovék, 79 % respondefit uvedlo, Ze vi o0 eticky
problematickych praktikach ve firén dokonce 82 %editeld pripustilo,

7e nskdy IZou o svych vysledcicff Tyto vysledky jsou alarmujici.

S0 PUTNOVA, A., SEKNICKA, P., EtickéFizeni ve firn#, s. 58.
1 Srov. VANEK, J., Principy obecné, ekonomické a inforgrd etiky,s. 153.
2 Tamtéz s. 147-149.

3 WIKIPEDIE, Sedm ctnostichttp://cs.wikipedia.org/wiki/Sedm_ctnostj

% Srov.WALLINGTONOVA, P., Etické vedenis. 79.
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Kazdy vedouci zagstnanec by ml zacit s etickymi zdsadami u sebe,
uvédomit si, Ze svym chovanim je pro zastnance vzorem. M by se
chovat eticky, dodrZzovat firemnitpdpisy, postihovat pralesky proti
nim, odmenovat etické chovani, vadavat zamstnance a fijimat

zaméstnance na zakladpozadovanych etickych norem.

Jaké jsou tedy zasady etického vedeniPedevSim je dlezity jiz
zminény osobni pfiklad vedouciho, jeho chovani a deklarované
hodnoty musi byt v souladu. DalSitlé@Zitou wci je stanovitpevna
.pravidla hry* . VSichni by neli védét, které chovani je Zadouci a jaké
budou disledky poruSovani pravidel. Neetické praktiky nesryt
v zadném pipadk tolerovany. Naopak etické jednani byém byt
odménovano. Tomu by mal byt pfizpisoben i vzdlavaci program
zaméstnand. Velky vyznam ma budovaniprostiedi otewenosti a
davéry. Je nutné komunikovat o vSech problémech, dostéte
informovat zandstnance. Zadné téma by n&m byt tabu, o viem je

mozné diskutovat®

1.5 Etické postoje v chovani manazei

Lidé jsou pro vyrobni podniky i nevyrobni instituc®u nejcengjsi
devizou a w®kdy i jedinou konkuretini vyhodou. Jak uvadi auto
v knize ManaZerska etik¥, kazdy jiny aspekt rize konkuregni firma
okopirovat. S takovymi vyroky jako ,Pfomam zangstnavat celého
tloveéka, kdyZ potebuji jen jeho ruce® nebo ,U zamdstnance patbuji

W38

jen jeho mozek®®, se v dnesSni dabuz setkame iddka. Jak vyznamné je

etické chovani u manaziersi dnes uz u¥domuje WwtSina firem.

% Srov. WALLINGTONOVA, P., Etické vedenis. 80.
% Srov.DYTRT, Z., MYSKOVA, R., BRODSKY, Z.,Manazerska etikas. 39.
" FORD, Henry,ManaZerska etikas. 39.

%8 GATES, Bill, ManaZerska etikas. 39.
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ManaZzZerska etika vyZzadujdovéka celého, chce vyuzit nejen vSech jeho

schopnosti, ale také pevat o jeho cely rozvof®

1.5.1 Vyznam dodrZovéani zasad etiky u manazer

ManazZer svoucinnosti a svymi etickymi postojusmériiuje chovani
svych podizenych amotivuje je ke ztotoZzini se s cili organizac®,
ale i kieSeni operativnich problénf' Etické postoje manaZera
vyznamré ovlivauji také efektivnhostiizeni, neb6 ta je zavisla na
arovni interpersonalnich vztd@éha na Urovni komunikace. Etickéizeni
je zalozené na respektu k pdgdenym a na davani jim idezitosti
k ristu* Pozitivni moralni klima, které manatie vytvari uvnit
podniku, dava garanci dobrych pracovnich vatahstimuluje vykonnost
zamgstnand@.®® Chovani a jednani manaZew podniku je nejviditelajsi

a slouzi v mnohaippadech jako vzor ostatnim z&stnan@m.*

Pro podnik znamenausporu tzv. transakénich nakladia, do kterych se
zahrnuji i naklady na soudnii@, naklady spojené s kontrolginnosti a
feSenim etickych konflikt, ale také naklady spojené s ochranou

majetku apod?

Moralni postoje jako vsgtcnost, divéra, ucta a spolehlivost také
zjednodusSuji komunikaci a tim snizuji¢éasovou narénost vzajemnych
jednéani. Moralni citlivost manaZzera jefgdpokladem pro usgnou

realizaci vnitropodnikovych transformaénich projekti. Cestné a

¥ Srov.DYTRT, Z., MYSKOVA, R., BRODSKY, Z.,Manazerska etikas. 39.

0 1VANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnict\d. 71.
“DYTRT, Z., MYSKOVA, R., BRODSKY, Z.,Manazerska etikas. 40.

2 |1VANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnict\d. 71.
“Srov. ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 35.

“ Tamtéz s. 73.

% Srov. PUTNOVA, A., SEKNICKA, P., EtickéFizeni ve firng, s. 26.
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oteviené jednani s lidmi i o nepopularnich ofstich je obeca
vniméano daleko 1épe ne? strohéilazy* protoze je dleZity nejen cil
nasSeho konani, ale i prastdky, jakymi tohoto cile dosahujeme, coz

plati u manazdar dvojnasob.

Ptiznivé socialni klima posiluje dobré a dlouhodobézby mezi
zaméstnanci a zamstnavateli, pispiva k divéte zang€stnand@ vaci

firmg, posiluje jejich loajalitu .*’

1.5.2 Faktory ovliviiujici etické chovani manaze

Mira, do jaké se manazer chova eticky, nezavisi panjeho moralnich
kvalitach, tj. na osobnosti manazera, ale také redkavé eténosti
prostedi, ve kterém manaZer pracuje a na charakteruakatlikterym
musi ¢elit.”® Ekonomiti teoretici O. C. Ferrell a Lamy G. Gresham tyto
téi proménné popisuji ve svém modelu etického rozhodovanterk
nazvali ,A Contingency Framework®. L. Trevinova, gfesorka
managementu, ve svém Intekakm modelu rozdluje faktory
ovlivaujici moralni chovani jedince na individu&lni prémmé a situani
proménne, @icemz vychazi z Kohlbergova modelu stadii moralniho

rastu jednotlivce®

Osobnost manaZzeraOsobnost manaZera t¥iotzv. individuélni faktory,
které ovliviuji etické chovani a rozhodovani jedince. Hasem cely
komplex vlivi danych jak genetickou vybavou, tak vlivem vychoay
jinych faktori prostedi podilejicich se na formovani jedince a

vytvarejicich lidskou individualitu, od intelektu ips vzdlanost,

“Srov. ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 35.
4"Srov.PUTNOVA, A., SEKNICKA, P., EtickéFizeni ve firné, s. 26.
“®Srov. ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 94

®Tamtéz s. 29-31.
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hierarchii hodnot, zZivotni zkuSenosti, temperamemsiyétonazorovou

orientaci atd.

Jak uvadi Buzgova jak biologické, tedy genetickynda tak kulturni
determinanty maji vliv na postajlovéka k etickym problémim, a to ve
vzajemné interakci, ktera je dle odbordiku kazdého jednotlivce
individualni>® Jak ukazuje Interadni model Trevinové, illeZitou Glohu

v téchto individuélnich faktorech hraje sila osobnodfi, sila osobniho
preswdceni a moralniho sebédomi, dale mira zavislosti, respektive
nezavislosti, coz je schopnost spoléhat na vlas@sudek a mira
sebekontroly, ktera je vyrazem schopnosti jedinogigovat své vlastni
jednani®

Na tom v8em zAavisi stupiemoralni zralosti jedince, ponaje vychozi
egocentrickou pozici, kdy ,vnihi prioritou je vyhradg vlastni zajem
ve vrgjSich limitech odmdn a trest”, pres schopnost hodnoceni a
ptizpasobeni se ®&ekavanim SirSi skupiny, az po posuzovani etiky
jednani v principialni rovia.®® Kohlberg rozeznava $est stadii

moralniho zrani charaktertioveéka:>®

1. Morélka dana trestem a posluSnosticlovék se tidi tim, co mu

umoziuje vyhnout se trestu.

2. Moréalka naivniho delového hedonismu (slasti) élovék se fidi

tim, co se mu vyplaci.

3. Moralka ,poslusného déte” fidiciho se tim, co druzi schvaluji a

povaZzuji za dobré.

4. Moralka dan& autoritou — danylovék se ridi tim, co autorita

povaZzuje za zadouci.

0 Srov.BUZGOVA, R., Etika ve zdravotnictyis. 14.
51 Srov. ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 29.
2 Tamtéz s. 27.

% Srov. KRIVOHLAVY, J., Tajemstvi Gspsného jednanis. 152.
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5. Moralka dana demokraticky rgatym zakonem —¢lovék se fidi
tim, co wWtSinova spolénost povazuje za spravnéf aiZ jsou to

zakony¢i nepsana pravidla.

6. Moralka dana jedinenymi zasadami vlastniho sdomi, kdy se

takovy ¢loveék fidi tim, co nevyvola sebeodsouzeni a sebepohrdani.

Situaéni proménné. Mezi tyto faktoryradi Trevinova obecny charakter
zamestnanecké role, organizai kulturu a charakter prace, které souvisi
S urkitou odpowdnosti, gijatymi uUkoly, vztahem k ostatnim
zamestnan@m i autorit€, s ugitou normativni strukturou a stimutaimi

podrety.

Ferrell a Greshantadi mezi situani proménné vliv dilezitych osob a
kvalitu prilezitosti. Vliv dilezitych osob je dan jejich chovanim a
jednanim, autoritou, moralni kvalitou a postavenitiovéka v této
spolenosti, jeho spoléenskou roli, mirou moci jeho i moci ostatnich
osob. Kvalita pilezitosti je promnnou zahrnujici Sk&lu mozZznosti, které
s sebou nese kazd& situace, a které jsou vzdy owdiny ukitym
ramcem legality a morality, ktery se v praxi projge principem odmn

a tresf;.>

Oba pedchozi modely uvagi piimo nebo nepimo jako vyznamny
faktor ovliviujici etické chovani manazer organiz&ni kulturu.
Organiza&ni kultura, nazyvana také ¢hterymi autory jako firemni,
vnitropodnikova nebo podnikova kultura, je komplexenazonh, hodnot,
norem chovani a jednani typickym procuy podnik nebo instituci.
Tato preswdcéeni a nazory funguji poddomé a jakymsi samoizjmym
zpusobem definuji, jak organizace vidi sebe samu i skéli. Jsou to
jakési nadené reakce na problémy ve vztahu k sokoli i untstituce.
Organizani kultura je v podsta&t produktem skupinové zku$enosti.
Odrazi se nejen v jednani a chovani zZammand, ale i ve zf@sobu

% Srov.ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 31.

% Srov. BOHATA, M., SEKNCKA, P., SEMRAK, M.,Uvod do hospodéské etiky,s. 105.
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fizeni, prezentaci vyrobka sluzeb, stylu oblékani, vzhledu priedi,
atd. Urover této kultury ma pimy vliv nejen na moralni

vnitropodnikové klima, ale i na miru &tosti podniku na trhd®

Kultura organizace je vytu&na gedevSim jejim managementem, a jeji

PRIV

Vliv podnikové kultury a dalSich sitdaich proméennych mize byt jak
pozitivni, tak negativni. Byly vysledovany ¢které typické bariéry
etického chovani v institucich, jsou také znamy @ené postupy, jak

naopak zvysit proetické klima v podniku.

Nasledujici obrazelk. 3 vystizre znazonuje vliv jednotlivych faktofi

na etické chovani manazer

Individualni Problém

intenzity

vlastnosti

Etické Stadium

dilema moralniho Rozhodovani

vyvoje

Strukturdlni Organiza&ni

proménneé kultura

Obrazek 3 — Faktory ovliviiujici rozhodovani jedince®

% Srov. ROLNY, lIvan.,Etika v podnikové strategiis. 46.
5" Srov. BOHATA, M., SEKNLCKA, P., SEMRAK, M.,Uvod do hospodéké etiky,s. 105.

8 BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.,Uvod do hospod#ské etiky, s. 105.
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2 DETERMINANTY A BARIERY ETICKEHO CHOVANI
V INSTITUCI

Vzhledem k tomu, Ze je nadmiru zadouci, aby se mianachovali
eticky, a aby se etika stala stasti celéhotidiciho procesu, je nutné
znat faktory, kterymi lze etické chovani v instifugodpdit a naopak i

bariéry etického chovani v podniku.

2.1 Determinanty etického chovani v instituci

Pozitivni vliv na proetické chovani zamtnand i manazed je prokazan
v piipadech, ma-li institucejasné stanoveny program moralniho
rozvoje, konkrétni poZzadavky na respektovani a provani etickych
hodnot a princip.”® Idealni je, je-li etika tzv. institucionalné
zakotvena nap. v podol® specializovanych utvdér nebo pracovnik
uréenych kieSeni etickych konflikt nebo problém (eticka komise,
ombudsman¥? Institucionalizaci etiky manifestujefizovatel ¢i vedeni
dulezitost, jakou etice ifiklada, avSak to samo o sémemize nahradit
individualni dsili kazdého manazera, aby jeho¢ip@ni odrazelo jeho
vnitini etické geswdeeni®

DalSim pozitivhnim faktorem ifize byt implementacetického kodexu
pricemz kazdy zamistnanec m& mit povinnost se jifidit danou nap.
v pracovni smlou¥. Tyto kodexy obsahuji zpravidla moralni normy
ocekavané od zawsstnand. Etické kodexy upravuji &Sinou vztahy jak

uvnitt podniku, tak k externim kliedim — zakaznikm, dodavateim,

* Srov. ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 52-53.
0 Srov. BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.,Uvod do hospod&ské etiky,s. 107.

®1Srov.DYTRT, Z., a kol.,Etika v podnikatelském prosdi,s. 22.
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konkurenci, pop. také vztahy ke statnim institucim a k zivotnimu
prostedi. Dalec¢asto upravuji problémové situace jako napiijimani
danmi ¢i aplatka, piispeévky politickym stranam, zneuzivani informaci,
stret z4jmi, dodrZovani z&akoi, sexudalni obiZzovani, komunikace,
zdravi a bezp&nost apod®® Aby vSak kodex plnil svou Glohu, h by
byt jeho obsah  jeho tvork® komunikovan se za#stnanci i navenek,
mél by byt dostatené specificky, ale ne detailni, fjppadny pro dany
obor, vynutitelny a pravidekh revidovany. V sotasnosti ma v USA
eticky kodex az 90 % spoteosti, ve Velké Britanii se odhady pohybuji

mezi étvrtinou aZ polovinou wtsich firem®

Kromé etického kodexu rinize podnik své hodnoty vyj&t ve svém
firemnim krédu, logu ¢i vizi nebo ve form jiného verejného
prohlaseni ¢i deklaraci hodnot. Tyto zpisoby davaji instituci moznost
vyjadiit navenek suj eticky postoj, nebyvaji ale obvykle rozpracovaneé
do konkrétnich detail. Presto mohou mit dobry efekt, protoze vytyi
zakladni principy podniku. Musi byt vSak znamy astZwany i uvnit

organizace®

DalSi dilezitou determinantou etického chovani uwninbstituce mize
byt tzv. psychologickd smlouva Vedeni podniku ma jista cekavani
vucéi zaméstnan@m, zangstnanci naopak zaseivi vedeni podniku. Tato
oboustranna ®ekavani jsou sotasti tzv. psychologické dohody mezi
obéma subjekty. Ta se pochopiteélnnetyka vylwné etiky (etické
chovani, spravedlivé hodnoceni, nediskriminad praktiky apod.),
zahrnuje i pozadavky acekavéani pracovitosti, kreativity, kvalifikace,
vhodnych pracovnich podminek atd. Psychologicka ateh je
neformalre uzawena gijetim pracovnika do pracovniho p@&mu. Pokud

se etické pozadavky podniku a s nimi spojend ¢adormulovana

62Srov. ARMSTRONG, M.,Personalni managemens. 104.

5 Srov. BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M., Uvod do hospodi#ské etiky,s. 112-
113.

® Tamtéz.
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pravidla vzajemnych vztah integruji do vSechc¢lanka fizeni, mohou
vytvorit zaklad psychologické dohody, kdy podnikova kububude

stimulovat a odmnovat etické chovani za¥stnand a manazei.

Psychologickou dohodu Ize posilovdadou postup a zasad znamych
Z teorietizeni. Jedna se n&po moznost participace za®mtnand@ na
kooperativnich rozhodnutich, frigl¢lovani odpo¥dnosti p@iméreneé

schopnostem, zghlednéni kritérii odmsn a tresd.®

Robert Kreitnef® zdiraziuje tti zakladni zfisoby, jak povzbudit etické
chovani u manazér Kromé jiz zminénych etickych kodek a
ombudsmana, vidi zasadni vyznam hhNSeni neetickych praktik
(,whistle-blowing") tzv. tteti stra®, coz mohou byt zastupci tisku,
vladni instituce nebo wejnopravni instituce. Po tomto #pobu v3ak
sahnou, jak Kreitner piSe, pouze ti nejtroufalejdianazéi a to
nejcasgji v situaci, kdy nadizeny organc¢i osoba nebo i cela instituce
jsou zasazeny neetickymi praktikami.¢dina manaZzer vSak v takové

situaci ,jde s davem*“ neboipd timto problémem zd&e oci.

Také Koontz a Weihrich vidi, podobnjako Kreitner, jako vyznamny
nastroj k podpte proetického chovani v podnikuerejné odhalovani
neetickych praktik. Proeticky podle &chto autofi také pisobizvySeny
zajem dobfe informované veejnosti avzdélavani manazen v oblasti
etickych a hodnotovych zasad. Dale dop&up disledné trestani vSech
provinilct a zveejinovani jejich gipadi, tak aby msobily na ostatni
jako odstraSujici fiklad a zavést v podniku¢asté a nedekavané

kontroly.®’

8 Srov. ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 52-53.
® Srov. KREITNER, R.,Managements. 745.

67 Srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H.,Managements. 80.
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2.2 Bariéery etického chovani v instituci

Bariéry etického chovani lze ro#ldt v podstat do ti skupin. Prvni
skupinu tvdi tzv. systémové tlaky, druhou organtze& strukturalni

podminky a teti skupinu tvdi bariéry uvnit samotnych manazeér

Systémové tlaky. Steinmann a LoHP ve své knize tvrdi, e kazda
ekonomika je jakozto fundni mechanismus nachylnd k nebezperoze
moralnich standarnd A tyto tendence dle nich plati pro vSechny typy
podniki. Je to dano konkure&mim bojem v ekonomickém prosdi,
ktery svadi manaZery neustale ktomu, aby konkdanénvyhodu
ziskavali odsunutim moralnich prindipstranou. Timto zfpsobem se
vytvari tlak na to, aby se manafiepostupré prizpusobovali nejnizsSim
moralnim standantim. Tyto tendence se objevuji zejména v meznich
situacich, kdy se jedna o vysoké pgéni castky ¢i pfimo o peziti
podniku. Av8ak dnes je jiZ obe&nuznivany postoj, Ze etické chovani
z dlouhodobého hlediska ippiva k maximalizaci zisku podnikatele,
neba posiluje divéru jak u zamdstnand, tak u zakaznik, ale i u

investorii. Jednoduéeceno vytvai a posiluje pozitivni image firmy®

Organiza¢né podminéné restrikce. Ve své rozsahlé studii z roku 1978
z USA Waters odhalil, Ze co se & organizé&nich bariér etického
chovani v instituci, lze je rozdit na bariéry zgmsobené samotnou
formou organizani struktury a na bariéry souvisejici s organiaia

kulturou v podniku®

Kazda forma organizace do jisté miryegstavuje systémovou bariéru
pro etické chovani, protozé€lovék je nucen v ni fungovat ne jako
osobnost, ale jako nositel vykan coz je dano fesnymi popisy

pracovnich mist, které uvéfd piesrt, co ma zamstnanec provad,

® Srov. STEINMANN, H., LOHR, A.,Z4aklady podnikové etikys. 23.
¥ Srov. PUTNOVA, A., SEKNICKA, P., Etické Fizenf ve firnd, s. 26-27.

“Srov.STEINMANN, H., LOHR, A.Zzé&klady podnikové etikys. 24.

-32 -



k ¢emu je kompetentni, tudiz &itym zpasobem omezuji jednani a
chovani ¢lovéka v instituci. To se projevuje tim vicesim vétsi je
v organizaéni struktu e hierarchie a selektivita omezujici kompetence

a zodpow¥dnosti zan¥stnand@ pouze na ,ukity Gsek prace?!

DalSi bariéry etického chovani uvhitpodniku souvisi ©rganizaéni
kulturou. Prvni z nich je tzv. ,strong role model* nebolitgsné
ocekavani vztah a postofi uplatiovanych jedincem v ramci zamtnani.
V ramci socializ&niho procesu fi nastupu do zawstnani je kazdy
jednotlivec nucen fizpusobit se této organizai kulture a gijmout
postoje a hodnoty stavajicicblena kolektivu, pokud nechce byt na
pracovisti outsideremClovék je vystaven tlaku ztotoZnit se s tim, co
povaZzuji za etické nebo neetické jeho kolegové, bhakedu na to, jaké
jsou jeho postoje a hodnoty mimo pracovistOrganizace vyvolavaji
tzv. ,kolektivni efekt neutralizace®, ktery vede u jeding k tomu, Ze
v zangstnani jsou pak praktikovany a tolerovany takovéusgby
chovani, u kterého maji tito jedinci v soukromémvdat¢ moralni

zabrany.

Vedle tchto negativnich socializaich &inki méa obzvla& silna
podnikova kultura dalSi negativni vlivy na jedinc€ejména v silg
soudrznych pracovnich skupinach, kde plati pevnavjgtla a gisna
solidarita uvnit skupiny, dochazi k utuzovaniasto i nemoralnichei
neetickych praktik, které jsou velmi odoln&& jakymkoliv snaham o
zménu vedenym z v&Sku skupiny. Tomuto jevu se odbarnrika
.mentalita vozové hradby'. K problému také pispiva fakt, Ze takto
silné soudrzné skupiny maji omezenou nebo problematickomunikaci

s ostatnimi  pracovnimi skupinami i vedenim, takZeroldémy
odehravajici se wuvnit skupiny se mnohdy ani nedostanou mimo

skupinu, a tudiZ nenf snaha o jejitdéSeni’?

L Srov. STEINMANN, H., LOHR, A.,Zzaklady podnikové etikys. 24-28.

2 Tamtéz s. 29-30.
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Dalsim momentem, ktery usobi zejména na manaZery, jsou
protikladna kritéria . V takovém pipadk se stava, Ze manaZer je
postaven ped rozhodnuti, kdy si musi vybrat, zda fegnostni
ekonomicka, nebo etickd kritéria a citi, Ze jéekavano, neni-li to

piimo feceno, e se zachova ekonomicky vyhedh

Za obzvlast vyznamnou oznal Waters na zakladl svého rozsahlého
vyzkumu bariéru souvisejici smformadéni politikou podniku. Jde o to,
Ze &koliv podnik prezentuje orientaci na etické chovasivych
zaméstnand, nezalenuje vyuku etiky do vycvikuci dalSiho vzélavani
zaméstnand@ a brani tomu, aby se informace tykajici se etidkyc
problémi dostavaly na viejnost nebo mezi za#stnance, s vyjimkou

nékolika malo zas¥cenych lidi uvnit podniku/*

Dalsimi vyzkumniky, ktéi se touto problematikou zabyvali, byli Victor
a Cullen poukazujici na to, Ze specifickou etickbariéru v podniku
muazZze tvarit také prevlddajici organizaéni klima. Na zaklad svého
Setteni rozliSili pét typa organiz&niho klimatu, aniz by podroksi

hodnotili prednosti¢i nedostatky kteréhokoliv z nich.émito typy jsou:
1. Pe&ilivy typ, kde prioritou je dobro vSech lidi v poddu.

2. Typ orientovany na zadkonné normy, kde se Zamanci musi
zajimat gedevSim o to, zda dité rozhodnuti neni v rozporu

se zakonnymi normami.

3. Typ orientovany na fedpisy, kde se vyZadujei@devSim
dusledné dodrzovéani vnitrofiremnichrgdpisi.

4. Typ elovy, ve kterém se od pracovnilocekava gfedevsim
takové chovani, které je v zajmu podniku, bez ohleda

nasledky.

" Srov. STEINMANN, H., LOHR, A.,zaklady podnikové etikys. 30.

“Tamtéz s. 31.
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5. Nezavisly typ, kdy se od lidi aekava jednani iedevsSim

v souladu s jejich osobnim moralnintgswdéenim.”®

Moralni nedostatky manazeni. V oddile 1.5.2 na stran25 je popsano,
které faktory se podileji na vytv@ani moralni stranky osobnosti
manazera. Bohuzel dle Steinmanna a Loéhra to s nkotalmanazel
nevypada optimisticky. Ve své knize shrnuji vyslgdknékolika
empirickych Setteni mezi manaZery. DoSly k zé&am, Ze mezi
manazery se do pdpdi dostivaji egoistické preference, které zcela
pievazuji nad zajmy celku. Manaiiehledaji cestu k usjchu za kazdou
cenu, gedevSim mladSi mana#iese vyzn&uji tim, Ze touzi hlavé po
tom, co nejvice si uzit a ¥jemnit zivot. Shrnuto, tendenci je z&heni
na sebe, 0sjth, majetek a pozitek. P Setrenich mezi studenty
ekonomie se tyto vysledky potvrdily, typicky studese jevil jakocisty

kariérista. \&tSi eticka citlivost se prokazala zejména u mlatisien’®

S Srov.STEINMANN, H., LOHR, A.,Zaklady podnikové etikys. 31-32.
®Tamtéz s. 34.
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3 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJ U

,Rizeni lidskych zdroj lIze definovat jako strategicky a logicky
promysSleny pistup ktizeni nejcen#jSiho statku organizace, tj. v ni
pracujicich lidi, ktéi jako jednotlivci i jako kolektiv pispivaji
k dosaZeni jejich ctl.*”’ Gladkij’® definuje tizenf lidskych zdraj jako
.persondlni management obohaceny ge8tprvky vedeni pracovnik.."”,
piicemz toto se sklada z ,pasivni personalni adminisvrg
operativniho personalnihofizeni a z koncegniho f#izeni lidskych

zdroju*.

Tato diplomova prace se orientujgguevSim na twastiizeni lidskych
zdroja, ktera souvisi s kazdodenni praci mandZzegedy na ,operativni
personalnitizeni® ¢ili na vlastni vedeni za#stnandé. Dovolim si tedy
vénovat se podrobs)i piedevSim této problematice a personalni
strategii, planovani a administrativni personalmjeadu, zajisovanou

predevSim personalnimi Gtvary, nastinit jen v zakliadinobrysech.

3.1 Hlavni cile, oblasti a aktivity Fizeni lidskych zdroji

Zakladnim cilemftizeni lidskych zdroj je dosahovani cil instituce

prostednictvim zamistnand, a to zejména v nasledujicich oblasteéh:

1. Zabezp&ovani a rozvoj pracovniki, coZz znamena nejen
ziskavat, ale i udrzovat si kvalifikované, oddamégazované
a motivované zawmstnance, vyuZzivat cely jejich potencial a

rozvijet jejich schopnosti.

"ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdraj, s. 27.
8 GLADKIJ, 1., a kol., Management ve zdravotnictvé. 210.

" Srov. ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdraj, s. 28.
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2. Ocenovani zaméstnanci, coZ znamena zavedeni takove
politiky a postum, které zajiguji u lidi ocerni vSech
dovednosti a schopnosti, a tim zvySuji jejich mativ a
loajalitu.

3. Vytvareni vztahi — na pracovistich mezi zamtnanci, mezi
zaméstnanci a managementem. Jedna se o vignatakovych
vztahi, které zamistnance motivuji, vzbuzuji u nichuagéru,
pomahaji vytvéet ovzdusSi pro spolupraci a tymovou praci.
Zarovei respektuji individualitu jednotlivit a poteby vSech
zainteresovanych stran. V ramci toho je nutno ,pikan
takové kroky, které by podporovaly etickyiptup viizeni,

.., zaloZeny na p& o lidi, spravedinosti a gthlednosti®°.

Hlavnimi aktivitami fizeni lidskych zdraj, které jsou zabezgevany

jak personalisty, tak manazery jsou:

1. Organizace — jedna se o vytvieni takové organizai
struktury, ktera bude co nejlépe slouzit k vykonatigbnych
c¢innosti, zaji$ovani integrace a kooperace a umo¥at
komunikaci a pruzné rozhodovani. S tim souvisi takeé
vytvaieni popisi pracovnich mist a ukaél a zaji¥ovani

rozvoje organizace.

2. Zabezpe&ovani lidskych zdroja — tzv. personalni planovani,
tj. proces odhadovani budoucich pelb pracovnik jak
z hlediska jejich potu, tak z hlediska jejich kvalifikace;
ziskavani a vybr vhodnych zamstnandi, jejich
rozmig’ovani, tj. zabezpsvani pa&tu a struktury pro

instituci potebnych jedind.

3. Rozvoj lidskych zdroja - coz znamena vzdavani

zamestnand@ na celoorganizéni i individualni drovni,

8 ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdraj, s. 28.
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vzdélavani a rozvoj manazéra fizeni kariéery, tj. planovani

a rozvijeni kariéry u lidi s potencialem.

4. Management znalosti— tedy vytv&eni postufi pro &elné

predavani znalosti s cilem zlepSeni vykonu v instituc

5. Rizeni pracovniho vykonu- hodnoceni @&izeni pracovniho
vykonu na udrovni jednotlivie, skupin i celé instituce s cilem

zlepSovani vysledk v celém podniku.

6. Rizeni odméiovani — vytvéaeni spravedlivych, prhlednych
a motivujicich platovych systéim vytvareni ,adresg”
piidélovanych pegznich i nepetznich odnen.

7. Pracovni a zaméstnanecké vztahy — fizeni a udrZzovani
vztahi s odbory, zapojovani a participace z&manda,
komunikace, vytvéeni klimatu divéry, vytvéareni pozitivni

psychologické smlouvy*

3.2 Uloha vykonného managementu ve vybranych

¢innostechr¥izeni lidskych zdroja

V této podkapitole budou podrobn rozvedeny ty aktivity fizeni
lidskych zdroj, kterymi se budeme zabyvat v naSem kvalitativn
kvantitativnim Setteni. Bude zdrazréna zejména uloha vykonného

managementu véthto aktivitach.

3.2.1 Persondlni planovani

Personalni planovani jakozto systematickyfispup k vyhledavani,

ziskavani, rozmivani a vyuzivani za#éstnand@ je nastrojem, ktery

8 Srov. ARMSTRONG, M., Rizenf lidskych zdraj, s. 43-45.
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patti zejména do rukou top managementu a personalisivSak i
v tomto procesu ma liniovy management nezastupgemmisto, protoze
ptipravuje informace pro tvorbu personalniho pladnutocainformace o
po¢tu a struktite zanméstnand potiebnych na wutité udobi pro jednotlivé
atvary. Personalni atvar potom tyto informace suinaje a posuzuje,
porovnava se zasmy a moznostmi instituce, diskutuje s manaZery

piipadné Gpravy?

Persondlni plan se vytviana zdklad analyzy prace a z ni vyplyvajicich
popisi pracovnich mist. | i této ¢innosti by personalisté &
vychazet ze zkuSenosti liniovych manafex pog. i zamestnand. Tito
mohou gispét svymi zkuSenostmi také ip tvorb¢é pracovnich naplni,

pfipadré stanovovani norem pracovniho vykoffu.

Na ziskavani a vydru zantstnand@ opét spolupracuji personalisté i
vykonny management. Personalisté bylmvytvoftit jednotny systém
pro ziskavani, vyér, pfijimani a adaptaci za#&stnand. Provést
ptislusnd rozhodnuti fp vybéru konkrétnich kandid&t by méli jiz
vykonni manaz#&. Adaptani proces je pak uz vyhradnv rukou €chto
manazet, i kdyZz na jeho koncepci se &p zpravidla podili

personalisté?

3.2.2 Komunikace

Komunikace je proces,ip kterém dochazi ke kontaktu mezi subjektem
vysilajicim a subjektem fgjimajicim uritou informaci, zpravu nebo
skéleni. V tomto procesu se informace uted, tridi, dekdduji, o¢tuji,

prenaseji a vyuzivajt:

82 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&,. 26.
8 Tamtéz,s. 6-7.
8 Tamtéz,s. 63.

8 Tamtéz,s. 646.
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V kompetencich vykonného managementu jeedevsSimvnitrofiremni
komunikace, i kdyZ mohou nastat situace, kdy itestini management
prezentuje svoje nazory i ¥nspolenosti. Revaznou ¢ast externi
komunikace vSak zaji%ije top management a/nebo PR eébkhi ¢i

pracovnik.

| kdyz je Zejmé, Ze i externi komunikace oviiuje tzv. ,interni
veiejnost*, kam pati i zamgstnanci® v této podkapitole nas bude
zajimat gedevsSim interni komunikace, jeji cile, zasady a hpémy,

protoZze gedevsSim ta ovlitiuje vztahy na pracovisti.
Hlavnimi cili interni komunikace jsou zejméfa:
1. Vytvaieni prostoru pro dialog.

2. Vytvareni a udrZzovani kontakt mezi uatvary, tymy ¢i

zamgstnanci.

3. Informovani vSech zagstnand@ - vcasné, pravidelné a

dostaténeé.
4. Motivovani zangstnand, posilovani loajality.
5. Zapojovani zamstnandg.
6. Podpora atmosféry vzajemné&\kry.
7. Podpora rozvoje komunikai kultury.
8. Ovliviiovani podnikové kultury.
9. Ziskavani zamstnand pro firemni zansry.

Interni komunikace je oboustranny proces, ke ktewémou vyuzivany
porady, nastnky, c¢asopisy, memoranda, elektronickd poSta, firemni
akce apod. Jeji podobu vytkiakazdy zamstnanec. Jeho role a vyznam

v tomto procesu jsou tim&si, &im vyssi je jeho vliwi postaveni®

8% Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&8. 661.
8 Tamté? s. 651.

% Tamtéz s. 653.
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Komunikace pati mezi zakladni manazerské dovednosti a vykonny
manaZzer, jakozto osoba p&\na vedenim lidi &izenim jejich prace, ji
Vyuziva p@i své ¢innosti neustale, a to zejméndipinnostech jako je
ukladani ukol, kontrola jejich provad#ni, predavani zkuSenosti,
dovednosti a znalosti,fpswdc¢ovani, diskuse o problémech, motivace,
hodnoceni, vyjednavani, vedeni porad apdd/yznam komunikace ve

vSech manazerskyckinnostech je #ejmy. Jak ukazuje obrazek 4,

komunikace tvoi zaklad pro vSechny dalSi manazZersk@nosti.

Plénovénil Organizovani ' Personalistika' Vedeni I Kontrola '

KOMUNIKACE

v

Vn¢jSi prostedi - zdkaznici, dodavatelé, akcidgnavliada, spolénost,

ostatni externi klienti.

Obrazek 4 — Propojeni komunikace sinnostmi ¥izeni lidskych zdrojl‘i90

Vyznam sprava vedené komunikace je nezpochybnitelny. Nedostaée
komunikace fizeni shora, @& uz od top managementu nebo od
vykonného managementu, Kktery o prostednika mezi top

managementem a zastnanci, s sebourmasi tyto problémy:
- obavy ze zmin, nechdt do jejich zapojeni,
— frustraci, ztratu zajmu, cynismus a neatru vaci vedoucim,

— nejistotu, pasivitu, n&nnost,

8 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008s. 645.
®“KOONTZ, H., WEIHRICH, H.,Managements. 509.
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snizeni motivace a vykonnosti,

negativismus’”

Mezi zasady @inné vnitrofiremni komunikace p#t®?

1.

Mluvit co nejvice, jinak si lidé vytvigeji vlastni Fedstavy a
Usudky, které se mohou od skdtesti zn&ne liSit.

Podporuje se tzv. ,Septanda®“.

. ZjiStovat zp@tnou vazbu, vyvarovat se tak zbytgym

nedorozundnim.

. Byt vstticny a oteveny, poskytovat prostor pro dotazy.
. Poskytovat SirSi souvislosti.

. NeptetéeZovat lidi nepotebnymi informacemi.

Vénovat dostaténou pe&i vybéru komunika&niho nastroje,

mista acasu prezentace, vyuzivat i nové technologie.

. Zdokonalovat neustéale své komunthd dovednosti.

. Provadt praizkum nézod zamestnand@ ohledr® procesu

komunikace.

Jak tedy spravh komunikovat? Styblo a kol uvadsji néasledujici

predpoklady spradvné komunikace:

1.

2.

3.

4.

5.

Uvést fakta, vysvtliv smysl komunikace.
Uvést role jednotlivé v procesu.

Nastinit vlastni pohled nace.

Ujistit zaméstnance o pdebé jejich participace.

Poskytnout prostor k otazkam a diskuzi, ohjasat,
vysvétlovat, povzbuzovat ostatni k vyjéeni.

1 Srov.STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika 2007 — 2008, $48.

2 Tamté? s. 654-55.

B Tamtéz s. 647.
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6. Prodiskutovat dopady jednotlivych naZona situaci.
7. Zrekapitulovat a zhodnotit obsaleceného.

V kazdém komunik&nim procesu se objevuji bariérg¢i piekazky.
Pomineme-li obecnéipkazky, pak v komunikaci mezi managementem a
zaméstnanci, je nutno hledat chybyirgdevSim na stranmanagementu,
neba ten ma v tomto fipadk dominantni GUlohu. Ze strany mana#ese

tedy objevuji nejastji nasledujici chyby*

1. Nedostatek pimych kontakét mezi vedoucim afizenou
skupinou, nedostat®ma kontrola porozugni a pevzeti

informaci.

2. Podcerni vyznamu dsledného pedavani informaci vedouci
k predavani neudplnych, nesrozumitelnych nebo zkreslanyc

informaci.

3. Tendence vedoucich ftupovat k informacim vyérove,
nékteré preferovat, jiné pottmvat, preddvanéci ptijimané
informace zkreslovat na zaklagituainich souvislosti apod.

4. Nenaslouchani za strany vedoucich - Umysiné nebo

neuamysiné.
5. Nedostaténa p&e vénovana tidéni a rozboru informac?®
6. Prilis prikazi, malo naslouchani.

7. Obsah sdleni se tykd hlavéh manazeli, meénrt jiz

zameéstnand.
8. Nedostatek ufimnosti.
9. Mé&lo komunikace je ¥novano zndnam.

10. Velkou ¢cast komunikace tvid proklamace.

% Srov.STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&,. 653.

% Tamtéz s. 650.

- 43 -



Ale také ze strany za®stnand existuji uskali, se kterymi by &h

manazer poitat. Jsou to pedevsim®
1. Podeziravost, ndt/éra k managementu.
2. Nenavist k autoritam.

3. Neoblibenost neosobnich &eéni, preferovani komunikace

tvari v tvar.
4. Uznavani pouze odborné autority.
5. Touha znéat odpoddi, ne jen informace.
6. Touha victt konkrétni opateni, ne pouhé cile.

7. Touha po brzkych viézstvich.

3.2.3 Hodnoceni a odnénovani zaméstnancu

Hodnocenim zamstnand se WtSinou mysli hodnoceni ,pracovniho
chovani* zamstnand@, jakozto nastroj, ktery je sd&asti fizeni
vykonnosti zamistnand, poskytuje zamstnan@m zpétnou vazbu,
poskytuje (nebo by # poskytovat) zakladni podklady pro o@diovani
a dalsi rozvoj zamstnand.® Hodnoceni pai k zakladnim
manazerskym dovednostem, je pro manazery ,nastrojeedeni,
motivace a rozvoje za#stnand, podpory jejich vykonu, korekce

neodpovidajiciho chovani, komunikace,..., povzbuzanhspirace“®

Manazé&i béhem hodnoticiho rozhovoru maji prostor k vyiédi svého
nazoru na praci za#éstnance, mohou nastinit z&stnanci zajmy firmy
¢i useku a pokusit se s nimi sladit zajmy z&tmance v oblasti

vzdélavanici zvySovani kvalifikace. Vhodnymi kroky mohou elinovat

% Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.,Personalistika 2007 — 2008, $50-
651.

 Srov. HRONIK, F., Hodnoceni pracovnik s. 12-13.

% Srov.STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&,. 234.
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nezadouci prvky v praci za¥stnance a naopak posilit prvky zZadouci.
V neposlednitadé na zaklad hodnoceni mohou a #h by manaZzéi

stanovit vySi a druh od#n za praci.

Pro zangstnance je hodnocenitipezitosti k vyjadeni vlastniho pohledu
na wc, k vyjadeni svych narok na vzdlavani ¢i rozvoj, k vyjadeni
svych pracovnich cill. Zaméstnanec by si # z hodnoceni odnést nazor

nadifzeného na svou pracitipadns dalsi podity ke zlepSeni prac®.

Pro top managemendi vlastniky je hodnoceni nastrojem, kteryuhe
pomoci znenit ¢i posilit organiz&ni kulturu a podptit strategické cile
firmy. Béhem hodnoticiho pohovoru totiz dochazi, nebo bylan
dochézet, ke skbovani zajmi vSech zéastrenych stran. Samadejmé
v z4jmu top managementdi vlastniki je také jiz zmhované zvySeni
vykonnosti, ke kterému by &o hodnoceni pispivat. Protoze jestlize
hodnoceni neplni své cile, pak se stava zbyobal ztratoucasu i pewz,
zbyte¢nou administrativni z&ti. Cely kontext systému hodnoceni

znazonuje obrazek 5.

Firemni kultura

Personalni strategie

Motivacni systém

Systém

hodnoceni

AN

Obrazek 5 — Kontext systému hodnocen’

9 Srov. CHLADEK, J., Hodnoceni pracovniho vykonu

<http://knihy.cpress.cz/DataFiles/Book/00003893/Ddwad/KE0500_ kapitola.pdf.

10 HRONIK, F., Hodnoceni pracovnik s. 16.
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Jakou roli maji v celém systému jednotlivé ar@évihizeni? Personalni
oddeéleni by melo ve spolupraci s top managementem d@getely proces
systémo¥, dat mu jasna pravidla, nastavit hodnotici kritériTop
management by se v této fazicmtaké vyjadit k moznosti odndnovani
zaméstnand, liniovy manazéi by se nEli zapojit do pgipravy
hodnoticich kritérii. Samotné hodnoceni jeét8inou v kompetenci
vedoucich pracovnik a/nebo liniovych manazér kteti by méli byt pro

tuto ¢innost proskoleni™

Hodnoceni zamstnand@ by mélo byt zaméfeno na ti oblasti, kterymi
jsou vystup, vstup a proces(viz obrazek 6)% Na zawr by msly byt
vysledky shrnuty a stanoveny cile na dal$i obdoby. by mély byt
pracovni (ukoly na dalSi hodnotici obdobi), ale d@akozvojové

(absolvovani Skoleni, vycviku, vzthvaciho programu apod.).

Vstup (potencial, Proces (pracovni

zpasobilost, ani, gistup)

praxe)

Obrazek 6 — T¥i oblasti hodnoceni®

101 Srov. SLABIHOUDKOVA, P., Provazanost vykonu, hodnoceniodmétiovani, Moderni
Fizeni,2002,¢. 1, s. 39.

%2 Srov. HRONIK, F., Hodnoceni pracovnik s. 20.

¥ HRONIK, F., Hodnoceni pracovnik, s. 20.
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Existuje mnohometod hodnocenj které Ize dlit do nékolika skupin, a
to z hlediska pednetu hodnoceni (vstup, vystup, proces), podle
pouzivanych hodnoticich néastfoj(hodnoceni dle cil, hodnoceni na
zakla® plnéni norem/standand hodnoceni pomoci hodnoticich stupnic
atd.), z hlediska toho, kdo hodnoti ¥(py nadizeny, kolegové,
podiizeni, zdkaznici atd.) a podle jejictasového pibéhu (pribézné,
pravidelné, pi skon¢eni projektu apod.).

vvvvvv

Mnohem dilezit¢jSi nez druh pouZité metody hodnoceni je vSak
respektovani tzv. mékkych pravidel® hodnoceni, kterda se vztahuji ke
zpasobu, jakym je pi hodnoceni poskytovana #zma vazba®™ Ta by

mé&la byt poskytovana podleskolika zakladnich princip:'®

1. Méla by byt poskytovana ihned,tauz jde o pochvalugi
Kritiku.

2. Je-li negativni, mla by byt az na vyjimky poskytovana mezi
¢tyfma oima, nela by byt konkrétni a &na, neudtoit na
osobnosté¢lovéka, ale poukadzat na konkrétni negativni jev,
nengla by pausSalizovat, ale neutr&rpopisovat kritizované
chovani nebo jeho iksledky. Vysledkem by ne#ta byt

obranné reakce, alefipeti a snaha o napravu.
3. Méla by poméhat ke zlepSeni vykonu.

4. M¢la by byt objektivni, é¢emuz by mla pomoci spravé
nastavena hodnotici kritéria a spravny ¥gba proskoleni
hodnotitele. Ke zvySeni objektivity fppéje take, je-li
sowasti hodnoceni i sebehodnoceni zatmand nebo je-li
hodnoceni vykonavano vice stranami. DalSim nastmgje
ktery maze prispivat k objektivie hodnoceni, je pouzivani

tzv. behavioralnich posuzovacich Skal, pomoci kbtéryse

104 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 200s. 235.

05 Tamtézs. 255.
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hodnoti ,£etnost vyskytu jednotlivych forem Zadouciho

pracovniho chovani u zamtnand".

Co se tyka vazby hodnoceni na systém édavani, existuji v podstat
dva zakladni zfppsoby. Na zéakla8 vysledki hodnoceni mZze byt
zaméstnanci vyplacen jednorazovy bonus nebaize dojit k Upra¥
(navySeni, ale i snizeni) zakladniho platueli moznosti je kombinace

obou zmisohi. Ta byva, dle Stybla a kof% v praxi vyuzivana nejvice.

Chyby v systému hodnoceni jsou pé&mé casté a vedou
k nespokojenosti jak u manaZertak u zandstnand. Lze je rozdlit do

dvou zéakladnich skupin:

1. Chyby spojené s nedostd@&teou pipravou organizacec¢i
manazet, tzv. chyby systémové:

- nevhodné pouzivani jednoho systému hodnoceni

k mnoha &elim*®,

— formalni charakter hodnoceni, bez nejasnych ¢zava

vystupa ¢i navaznosti,
— nejasna vykonova kritéria,
- nedostatek hodnoticich podklad

- nedostaténa vazba na od#&iovani nebo piliS Guzka

vazba pouze na od#iovani,
- nejednotna metodika,
— nedostatény zacvik hodnotitel,
— ptiliSna slozitost hodnoceni,

- nedostaténa vazba na rozvoj a trénink z&stnandi,

106 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 200s. 264.

07 Srov. FOOT, M., HOOK, C.,Personalistika,s. 234.
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- nedostaténa pozornost je &novana uspchuim a

pozitivnimu ocegni zamsstnand.®®

2. Chyby spojené s osobou hodnotitele, tzpsychologické

pasti:

- neobjektivita - na zaklad sympatii, antipatii,
nadhodnocovani, podhodnocovani, projekce,
piecaiovani posledntasti hodnoceného udobi,

— sklon k ptimérnému hodnocent,

- halo efekt - wvyrazné vysledky v jedné oblasti
hodnoceni zfpsobi pehlizeni vysledk v jinych
oblastech,

— stereotypy — ovlivani obecnymi soudy,

- efekt zrcadla - srovnavani hodnoceného
s hodnotitelem®

- napadani povahy hodnoceného,
— zatajovani informaci hodnocenému,

— pouzivani hodnoceni jako soa@sti disciplinarniho

procesu’®

3.2.4 Organizace préace

Vytvareni vhodné organizai struktury je ¥tSinou v plné kompetenci
vlastniki ¢i top managementu. Taktéz rozvoj organizace jakt&kuwge

sowasti celkové strategie organizace.

108 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.,Personalistika 2007 — 2008s.
288-291.

9 Tamtéz,s. 288-291.

0 Srov. FOOT, M., HOOK, C.,Personalistika,s. 234.
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Organizace prace na pracovisti, vyteai a rozdlovani pracovnich
ukola, pfidélovani kompetenci, rozhodovani o obsahu prace a
jednotlivych rolich zamstnand je jiZz v kompetenci liniovych
manazet. Zde by se mili manazéi pokusit o takové rozéleni prace a
ukoli, které bude nejefektivw)Si pro organizaci, a ip kterém bude
maximalné vyuzit potencial kazdého zamtnance, a bude tak zajéta

maximalni motivace a spokojenost z&smnand.

DalSi Ulohou vykonného managementu v ramci orgacézeprace je
operativnitreSeni personalniho obsazeni na pracoviStich, obdagz®n
ve smEnném provozu apod. Zejména v obdobich hromadnéhbirani
fddnych dovolenych, i dlouhodobych pracovnich neschopnostech
zameéstnan@ nebo @Fi vysoké fluktuaci nize byt radné personalni

obsazeni pracoviSproblémem, ktery raize vést k etickym getam.

3.2.5 Kontrola

Kontrola je proces monitorovaniinnosti za delem zjis€ni, zda dané
¢innosti byly provedeny podle planui@dré. V pripadk potieby slouzi
také k odstraéni zjisttnych nedostatk. Do systému kontroly by i
byt zapojeni vSichni manaZie Kontrola je totiz pro manaZery jediny
zpusob, jak zjistit, zda jimi pidélené Ukoly jsouirddre plnény a zda je
dosahovano stanovenych &it'' Vyznamu nabyva i se zvy$ujicim se
delegovanim a zmawvanim zanistnand@m. Spolu s organizaci prace
tvofi pojitko mezi planovanim a vedenim za&stnand, jak ukazuje

obrazek 6 na stran51 .2

1 Srov. ROBBINS, S., P., COULTER, M.Managements. 448.

112 Tamtéz s. 450.
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Planovani !_]
Organizovani l
KONTROLA

Vedeni

Obrazek 6 — Vyznam kontroly v managementﬂl13

Vlastni kontrolni proces by & mit vzdy rekolik fazi:

1. V prvni fazi by ntly byt stanoveny standard§ili vykonova
kritéeria, se kterymi se bude porovnavat kontroloaan
veli¢ina, méteny vykon.

2. Ve druhé fazi dochazi k#&teni vlastniho vykonu
zamgstnand.

3. V dalSi fazi je teba porovnat nagtené vykony se standardy.

4. Zawverecna faze pedpoklada provedeni opravnych opeti,
jestlize byly zjiS€ny zavazné odchylky. i#® zjisténi
drobnych odchylek je na zvaZzeni manaZera, zda jsou
napravna opdeni nutna. Naopak ip zjisSténi zavaznych
odchylek mize dojit az na revizi standaid nebd@ manazer
muze dojit k za¥rum, Ze vykon se sice odchylil od
standardu, ale ficinou je jiz sam standard, kterytrhe byt

jiz zastaraly a neodpovidajici realné pra¥i.

Podle toho, na kterou fazi pracovniho procesu jentkola zantiena,
rozliSujeme fti typy kontrol, a to kontrolu fedbéznou, pfibéznou a
naslednou. Z hlediska efektu a také z hlediska rtmdho je

13 ROBBINS, S., P., COULTER, M.Managements. 450.

114Tamtéi, s. 452.
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nejefektivréjSi tzv. kontrola pedbézna, kdy se jedna v podstato

prevenci chyb.

Aby kontrola byla opravdu efektivni, #ha by byt provadna podle
uréitych pravidel. Zakladem je jasné formulovani zadankolu.
Formulace by mla byt konkrétni, jednozraa, v pipadk dulezitého
Ukolu i pisemna, pop stvrzend podpisy obou stran — zadavajici i
provadjici. Cilem kontroly by nemlo byt pouhé hledani chyb, ale
odstraiovdni nedostatk, a to nejlépe za podpory managementu.
Kontrola by ntla byt otewena a pizpisobena praci za#stnance.
Neméla by byt pgiliS castd nebo naopak malo frekventovaré
nedisledna. Zesilit frekvenci kontrol je moZné&ezhodré pii vyskytu
opakovanych pochybeni nebdigava&ni zmen.

Dulezita je dislednost pi kontrolovani ukol. Zamgstnanci by mli
piedem dét, kdy budou ukoly kontrolovany, maji znat termipynéni
ukolua. Oswdcil se také systém kontrolnich bodto znamend, Ze pémi

ukolu je kontrolovano v fedem stanovenych terminechiapgZné.

Je-li to mozné, maji byt océny uspgchy a upozorano na gFipadné
nedostatky. Kritika vSak musi byt konkrétnigona, popisna, nesmi
obsahovat interpretaceti obvinovani Kkritizované osoby. ®a by
zdaraznit disledky nepijatelného chovani a navrhnout Znmu

k lep§imul®®

3.2.6 Rozvoj lidskych zdroju

Vzdélavani zaméstnanci, Fizeni znalosti.V dnesni dob ¢casto mizeme
slySet pojmy uici se organizace, celozivotni v&ddvani, znalostni
zaméstnanec,tizeni znalosti apod. Co si podntito pojmy pedstavit?

Ucici se organizace je takova organizace, v niz Inbdistale rozguji

15 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.,Personalistika 2007 — 2008s.
540.

-52 -



své schopnosti a dovednostéanim, dokazou rychle reagovat na &ny
a novinky v okolnim progedi, drzi krok s vyvojem a tim organizaci
neustale posouvaji déedu. Jsou si totiz adomi toho, Ze v dneSnim
globalizovaném s&té&, prehlceném informacemi, vyhravaji ti, kie
s nimi umgji nejlépe zachazet. Takovy z&stnanec je znalostnim
zaméstnancem, je nositelem znalosti a ,know-how", jeopfirmu
konkurertni vyhodou. Pod pojmemizeni znalosti si iizeme gedstavit
dle Armstronga’® proces pedavani znalosti mezi zamtnanci
k zajiStni zvySovani vykonnosti v instituci. Koncept celgdiniho
vzdslavani v tomto procesu hraje vyznamnou uldtili.CeloZivotni
vzdélavani jakoZzto uvdomélé uceni ¢lovéka po celou dobu profesniho
Zivota, se stava vyznamnou konkutem vyhodou i uplatiovani se na

trhu prace’'®

Podnikové vzdlavani je vzdélavani zamdstnand za &elem zlepSeni
jejich vykonu, zvySeni jejich znalosti, dovednosgtischopnosti. Cilem
je formovat v podniku pracovni potencial proc¢iané plréni cila

podniku.

U novych zamdstnand je zaméieno na snizeni doby pi@bné k adaptaci
a k zacviku zamstnance, naipzpasobeni pracovnich schopnosti nového
zaméstnance specifickym pozZadaWwi pracovniho mista. U stavajicich
zaméstnan@ maZze probihat za delem p@izpasobovani schopnosti

novym pozadavikm pracovniho mista, jedna se tedy o doSkolovani.

Dale se niZze jednat o roz$ovani, prohlubovani, dopbvani ¢i
obnovovéani kvalifikace nebo o zmu kvalifikace, tedy o rekvalifikaci.

118 5rov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdraj, s. 44.

17 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. ,Personalistika 2007 — 2008s.
396-397.

118 Srov. KUDLOVA, P., CeloZivotni vzdlavani,

<http://unifor.upol.cz/fzv/index.php?pageid=5200&qiter=483&id dbound=393.
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DalSi oblasti niZze byt oblast formovani osobnosti zastnance, kdy
pomoci vzdlavacich akci mohou byt ovliovany vlastnosti dlezité
v mezilidskych vztazich nebo utkezité pro motivaci zamstnand

apod!?

Pfi planovani vzdélavani zaméstnand@ je vzdy nutné vychazet
z analyzy sowtasné situace. Ta se tyka jednat identifikace rpbt
podniku jako celku, jednak identifikace geb zantstnance a jeho

profesni i osobni kapacity.

Pti analyze pofeb podniku ma vzdy zasadni vyznam standard, ktery je
srovnatelny s jinymi organizacemi podobného 2zaemi, velikosti,
obratu, produktivity prdce apod. Zasadni vyznam intaké pozadavky
legislativy, dopordeni odbornych norenii spolenosti.

Analyza potieb jednotlivce by méla probihat na dvou zakladnich
arovnich. Ri pfijeti nového zamstnance by mla byt provedena
komplexni analyza jeho kvalifikace, édomosti a dovednosti a
na zaklad toho i vzdlavacich poteb. VSe by mlo byt pravidel®

piezkoumavano, napv ramci systému hodnoceni.

Na procesu podnikového vZkavani se podili jak personalni utvar
(personalista), tak vykonny management. Persondaitwar obvykle
vypracovava vzdlavaci programy s konkrétnim obsahem wl&ani,
popt. zpracovava dle udaj vykonnych manaZzér osobni vzdlavaci
plany. Uloha vykonného managementu v tomto procpsw odkryvani
potieb jednotlivdi a skupin¢i tyma. A to jak na zaklad pozorovani a
hodnoceni kazdodenni prace, tak na zakladdnoceni osobnicki
profesnich kapacit jednotliiG shrnutych po konzultaci s nimi
do jednoznanych vystum. NejjednoduSSi je zahrnuti tohoto procesu
do systému hodnoceni z&stnand. DalSi dlohou manaZzérje nominace

jednotlivych &astnilki pro vybrané vzdlavaci aktivity ¢i programy a

19 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. ,Personalistika 2007 — 2008s.
400-402.
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poté vyhodnoceni jejich efektivhosti z hlediska npedlivych

zamegstnand.

Pfi vybéru vhodné vzdlavaci akceci programu by se #o vychazet
z hodnoceni &chto aktivit a z jejich perspektivhosti. Hodnocelbiy
mélo byt provad&no vSemi zamstnanci po absolvovani vzthvaci
aktivity a prezkoumano vedoucimi zamtnanci. Sumarni hodnoceni
jednotlivych program obvykle provadi personalni utvar. Perspektivnost

akci je dana souladem jejich koncepci se stratpginiku®

Vzdélavaci programy lze realizovat uviifirmy (mentoring, instruktaz,
asistovani, rotace prace, kéing, powieni ukolem apod.) nebo mimo
pracovist (formalni vzd&lavani ve Skolskych Zézenich a neformalni
v kurzech pod vedenim lektor&).

Mezi hlavni nedostatky ve firemnim v&dvani dle Stybla a kol?

patii:

1. Spatné vzdlavaci programy — nesrozumitelny vykladiilps
mnoho &astniki na jednoho lektora, figsycenost tématy,
kterd nejdou do hloubky.

2. Neuzitené vzdlavaci programy — neaplikovatelné
v podnikové praxi.

3. Chybgjici zpétnd vazba — nehodnoti se Uravenalosti a

dovednosti po absolvovani programiuakce.

Kariérové planovani a rozvoj.!?®> Optimalni obsazovani vedoucich a

klicovych pozic v podniku je jednim zipdpokladi pro dlouhodobé

120 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.,Personalistika 2007 — 2008s.
376-379.

121 KUDLOVA, P., Celozivotnf vzdlavani,
<http://unifor.upol.cz/fzv/index.php?pageid=5200&qit@r=483&id dbound=392.

22G5rov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&. 396.

12 Tamtéz,s. 462-463.
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zajisttni uspm@sSnosti podniku. Je vyhodné, kdyz vyrazm@ast €chto
pozic je obsazovana z vlastni¢ad. Rizeni kariéry maii hlavni cile:
1. Zabezpeit potieby instituce v oblasti naslednictvi ve
vedoucich a kidovych pozicich.
2. Poskytnout lidem s potencialem vedeni a podporwe&lizaci
tohoto potencialu ve progph podniku.
3. Poskytnout lidem fislib urcitého sledu vzdlavani a

ziskavani zkusSenosti.

Podnik by nél mit zaveden systém, kdy budou rozpoznani a podehy
vhodni zamstnanci, tito budou kvalith a was pipravovani a
podporovani v rozvoji a bude sledovdna a vyhodndem jejich
ptipravenost pro budouci pozice.

Kazdy takovy zamstnanec by ml mit vytvoren kariérovy plan, tj.
program osobniho kvalifikeniho rozvoje, ktery bude pravideain

hodnocen v ramci hodnoceni pracovniho vykonu.
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4 SPECIFICKE RYSY ZDRAVOTNICTVI

Systém zdravotnictvi, jakoZto soubor specializovamy instituci
slouzicich k uspokojovani sluzeb v oblasti ¢pé o zdravi, ma sva
specifika, ktera se tykaji vSech fazi celého prace®skytovani ¢chto
sluzeb. Specifické jsou zdroje tohoto procesu, s$fieké je i vnimani
téchto zdroji riznymi zainteresovanymi stranami, specificky je ulas
proces poskytovani zdravotnich sluzeb aétopeho vnimani #znymi
zainteresovanymi stranami dané naprostanymi rolemi a postavenim

G¢astniki tohoto procesu a specifické jsou i vystupy.
Mezi zakladni specifické rysy zdravotnictvi pazejména tyto:

1. Uroven zdravotnictvi je jednim z faktér které vyznam#

ovliviiuji zdravotni stav obyvatelstva.

2. Protoze pée o zdravi se gakym zpisobem dotykd nas vSech, je

typicka velka citlivost véejnosti k této problematice.

3. Vysledky strategickych rozhodnuti v oblasti zdranbtpé&e se
projevuji na zdravotnim stavu obyvatelstva az vullodobém

é¢asovém horizontu.

4. Mira vkladdanych zdraj ¢asto neodpovidd mé prinosnosti pro

spolenost.

5. Vysledky prace zdravotnik jsou ¢casto €Zko hodnotitelné, chybi

normy vykonu a spaeby!?

6. Specifické pozadavky na vZtAni pracovnik ve zdravotnictvi i na
jejich osobnostni charakteristiky.

7. Velmi negativre se projevuji dsledky Spatnych rozhodnuti.

8. Pro wtSinu ¢innosti dosud nejsou, a prackteré ani nemohou byt,

stanoveny jednotné postup$’

124 srov. SOWEK, Z., BURIAN, J.,Strategickérizeni zdravotnickych zézeni,s. 21
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9. Absence klasického trzniho mechanismu, middreé silny vliv
centralnich instituci, jako jsou MZ'R a ostatni ministerstva,
odborné organy(LK, SUKL, SzU, atd.).

10.Nerovné postaveni dastniki na strag nabidky a na stran

poptavky?®

Kazda zdravotnicka instituce, kranmoho, Ze ma obecné znaky podobné
kazdé jiné instituci, ma i své specifické znaky,pitgké jen pro
zdravotnické organizace.

Existuji ¢tyfi hlavni specifika, ktera vyraznovlivauji fizeni, strukturu

a organizani kulturu ve zdravotnictvi. Jsou to zejméraspecifické
poslani zdravotnictvi, specifika zdravotnich prafespecifika rozsahu

¢innosti, specifika objekt@innosti.

4.1 Specifické poslani zdravotnictvi

Poslani zdravotnictvi, tedy samotnd podstata exiseée systému
zdravotnictvi, dvod, pra systém zdravotnictvi funguje, je

charakterizovano jeho zakladnimi hodnotami a cili.

Lze fici, Zze pro vSechny hlavni participanty procesu lpdsvani
zdravotni pée je zakladni hodnotowdravi, kazdy z participant méa
vSak riznd ofekdvani spojena s poskytovanim zdravotnich sluzeb.
Pacienti @ekavaji, Ze jim v pipadk potieby bude poskytnuta kvalitni
zdravotni pée na nejvySSi drovni, Ze zdravotnici budou chapavi
ohleduplni, budou se chovat profesion&lnZajimaji je zejména
bezprostedni negativni projevy nemoci, jeji dopady na jé@jigivot

v roding a ve spolénosti. Zdravotnici od systémucekavaji obzivu,

125 5rov. IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi
s. 164.

126 5rov. SOWEK, Z., BURIAN, J.,Strategickérizeni zdravotnickych zézeni, s 23.
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prestizni povolani, odbornyast, moznost pomahat nemocnym a trpicim
lidem. Zajimaji je pedevSim projevy nemoci a jejichdia, nechgji se
piilis§ zabyvat ekonomickou strankouési. Ta je naopak jednim
z hlavnich z4jmd dalSiho vyznamného ¢astnika systému, zdravotnich
pojistoven. Pro organy ¥ejné spravy je sedem zajmu moznost a mira

ovliviovani celého systému.
Cile zdravotnictvi jsou dnes definovany takfd:
1. Zachrana a prodluZzovani Zivota.
2. Podpora a udrzovani zdravi.
3. Poskytovani ulevy od bolesti a utrpeni.
4. Odvraceni pedcasné smrti a zajighi klidného umirani.

Sowek a Burian definuji hlavni cil existence zdravatkych instituci

s v

jako poskytovani optimalni @& co nejSirSimu okruhu pacient

s maximalnim vyuzitim disponibilnich zdnipj*?®

4.2 Specifika zdravotnickych profesi

Zdravotniti pracovnici jsou takovi pracovnici, Kie jsou zmsobili
k vykonu lékdaskych a nelékisskych povolani podle zakané. 95/2004
Sb. o zdravotnickych povolanich léikegg zubniho Iék&e a farmaceuta a
96/2004 Sb. o nelékakych zdravotnickych povolanich v platnémeénn.
Tyto dva zakony upravuji exak&énpodminky pro vykon téchto profesi,
a to jak podminky odborné, tak vSeobecné&iggbilosti. Mezi obecné
podminky zmsobilosti pati zdravotni z@sobilost a bezuhonnost.
Odborné podminky k vykonu zdravotnickych I&k&ych a nelékiskych

127 )VANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvs.
173.

128 Srov. SOUCEK, Z., BURIAN, J.,Strategickérizeni zdravotnickych zézeni, s 23.
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pracovniki urcuji zakony jednotli¢ pro kazdou kategorii. Podle miry

samostatnosti jsou v zakdmozlieny fi stupr® vykonu povolani*®
a) vykon povolani pod imym vedenim,
b) vykon povolani pod odbornym dohledem,
c) vykon povolani bez odborného dohledu.

S vykonem &chto povolani souviseji takfgovinnosti a pravomoci
které jsou také fesre definovany zakony. Jsou toigdevSim zakors.
20/1966 Sb., o p& o zdravi lidu v platném zmi, dale vyhlaskac.
424/2004 Sb., ocdinnostech zdravotnickych pracovnika jinych
odbornych pracovnik, dale vyhlaska¢. 385/2006 Sb., o zdravotnickeé
dokumentaci, a dalSi. Tyto pravnirgdpisy gesnt upravuji rekteré
¢innosti a povinnosti zdravotnickych za&stnand, ale vymezuji také

nékterd prava a povinnosti éana — tedy klienfi, pacient.

Pro zdravotnické pracovniky je typicka talp@ofesionalni autonomie
coZ znamena, zeirfsludnici utité profese sami prov&fi dohled nad
vykonem této profese jednotlivyméleny. Charakteristickymi znaky,
které ¢ini profesi profesi, jsou profesionalni autonomiejpowdnost,
autorita a prestiz. Podle Mooreové a Rosenblumov& pmofese Sest
znaki — systematickou teorii, prestiz, vaznost a Uuctuicley kodex,
profesion&lni kulturu a je hlavnim zdrojeméipna pro osoby, jeZz ji
vykovavaji. U Iékda ma tato profesionalni autonomie silnou tradici, u
sester se stale rozviji sémicim se postavenim sestry v tymu
zdravotnickych profesionél'® Také pislusnost k utité profesi
zavazuje zdravotnické pracovniky k dodrzovani ¢itych pravidel
danych nap. jejich stanovami, profesnimi etickymi kodexy, alslimi

pro ¢leny profese zavaznymi dokumenty.

129 1VANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvs.
177.

B0 Tamtéz, s. 178-180.
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Zdravotniti pracovnici pati mezi tzv.pomahajici profese které maji
nékteré charakteristické rysy, jez je odliSuji od awtich povolani. Od
ostatnich profesi se liSi specifickymi naroky naobsosti €chto lidi. Je
to dané psychickou nataosti €chto povolani, pi kterych se lidé
takika denr setkavaji s bolesti, utrpenim, umiranim a smrtjeaod
nich pozadovana nejen odbornost, ale takeé fiesiost, empatie,
laskavost'® Vysledkem &chto em@&n& néaroinych profesi je wu
pec¢ujicich povolanicasto stres, duSevni Unava, d¢eypani, vyhasnuti.
Co je vSak to podstatné, co odliSujecpgci profese od jinych profesi?
Podle MUDr. Ivy Holmerov&? je to zejména fesah &chto profesi do
soukromi pacient, pficemz soukromi p&ujicich zZistdvad zachovano.
Vznika tim jak&si polarita, se kterou se zdravotnmiwsi umét vyrovnat.
V minulosti byla tato polaritacasto zamtnovana s potizenosti na
strarg pacienfi a prevahou na stranzdravotniki. Dnes je jiz toto pojeti
paternalistického vztahu mezi l|élem (zdravotnikem) a pacientem
prekonano, a zdravotnici jsou vychovavani ke vztahartperskému,
cemuz napomahayji éetné legislative ukotvené povinnosti zdravotnik

a prava pacierit

Z vySe uvedenych iwvoda je dulezité, aby i o zdravotniky &kdo
.pecoval“, pomahal jim ve chvilich Unavy a vgrpani, které &kdy
prameni z jejich prace. A tito lidé by si takéélnumeét pomoci sami.
M¢eli by umét odhadnout, na co jejich sily stiaa soustavé bojovat se
znamkami petiZzeni, vyerpani a vyhasnutf® Syndrom vyhoieni je
pojem, ktery je dnes jiz mezi zdravotniky vSeob&amamy. Jsou znamé
jeho projevy, faze i zjpsob, jak s nim bojovat. Je znamym faktem, Ze

mira psychické z&Fe se snizuje s pocitem jistoty, uspokojeni z vihdst

Blgrov. IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi
s. 174.

B25rov. HOLMEROVA, I., Pée o peujici, Pecujici povolan{ s. 28.

B3 5rov. SIKLOVA, J., Kdo p&uje o peovatele aneb pravo na slabostecujici povolanf,
s. 15-16.
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prace a virou v budoucnodt Petr a Magda Skrlovi® uvadji ve své
knize 12 krokh ke zvladnuti pracovniho stresu, kteryube v tento
syndrom vydustit. Zakladem je schopnost ¢tnodhadnout svoje sily a
véas pozadat o pomoc, dbat na duSevni hygienwnovat se
mimopracovnim aktivitam, rozvijet mimopracovni vhtga mit pozitivni
pohled na sw¥t, nechtit zvladnout vSe a vSe perfekinvzdélavat se a
pracovat na soh DalSi moZnosti je pomoc v ramci zasinavatele,
ktera miZze byt organizovana nap formou skupinovych sezeni
s osobami stejného pracovniho faaeni nebo vz&ani, formou
vikendovych pobyi pro celd oddleni nebo nap formou pravidelnych
pohovofi mezi vedoucim a za®&stnanci. Cilem vSechéthto metod je
diskuse o0 spolenych problémech, protoze je dokazané, Ze i takto
.nenarana“ metoda ma velké pozitivni¢inky na zminovani projew
psychického vyerpani a beznage, které jsou nebo mohou byt s takto
psychicky narénymi profesemi spojeny*®

7~ 7

Stres, ktery zdravotnikm prindSi sama podstata jejich povolani, je
v dnesSni dob prohlubovan také celkovou ,turbulentni“ situaci ve
zdravotnictvi, kterd souvisi s prudkym rozvojem liaologii a lékaskeé
védy obecr, s globalni vymnou dat a informaci, #mici se
demografickou situaci, #micim se postavenim mezi zdravotniky a
pacienty, rostoucimi pozZadavky tegnosti na kvalitu zdravotni geé,
rostoucim naklady, ale stagnujiciméi snizujicimi se pijmy ve
zdravotnictvi®” Podili se na &m také ve velké nie asto zastaraly
zpusob fizeni zdravotnickych instituci, nedostdtéd podpora a empatie
ze strany managementu, nedostait& tymova prace, #mici se zfisob

odmeénovani (tzv. vykonnostni oda&movani), vyzZadovani stale étSi

132 grov. NOVAK, P., Pé&e o duSevni zdravi zdravotnickych zastnan& ve Svédku,

Pecujici povolani s. 26.
1% 5rov. SKRLOVI, PETR A MAGDA Kreativni oSefovatelsky managemens. 346-356.

3¢ srov. NOVAK, P., Pée o duSevni zdravi zdravotnickych zasinand& ve Svédku,

Pecujici povolani,s. 26.

137 Srov. SKRLOVI, PETR A MAGDA Kreativni oSefovatelsky managemens. 237.
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samostatnosti v rozhodovani u zdravotnickych #amand, nékdy bez
moznosti gevit za svou praci celou odpdédnost vhledem k vysokeé
specializovanosti ¢kterych oblasti zdravotnictvi, coZz neumnige ¢asto
kazdému konkrétnimu pracovnikovi ,wt konec a vysledek své

prace“®

V souwasné dob ke stresujicim faktamm pati jist¢ také ponErné
naratny (jak pro pracovniky, tak pro zdravotnickad fkzeni) a
neprehledny zmsob ziskdvani tzv. specializovanétuzpbilosti u lékaa
a specializaci u sester, které nejsou zcela v shwla pozadavky ,trhu®
a stavem sotasného vzdlavaciho systému (Vyhlaska 424/2004 Sb.,
kterou se stanovicinnosti zdravotnickych pracovnik a jinych
odbornych pracovnik, ve zreni pozdjSich predpisi, Vyhlaska ¢.
423/2004 Sb., kterou se stanovi kreditni systém pydani os¥dceni
k vykonu zdravotnického povolani bez odborného aahil; Na&izeni
viady ¢. 463/2004 Sb., kterym se stanovi obory specialidho
vzdélavani a ozn&eni odbornosti zdravotnickych pracoviiik se
specializovanou zjsobilosti; Vyhlaskac¢. 233/2008 Sb., o oborech
specializ&niho vzdlavani lékada, zubnich Iék&ar a farmaceut;
Vyhlaska ¢. 39/2005 Sb., kterou se stanovi minimalni pozadavia
studijni programy k ziskani odbornétmmbilosti k vykonu nelékiského
zdravotnického povolani; Vyhlaska 392/2004 Sb., kterou se stanovi
minimalni pozZadavky na akreditované zdravotnické gmséerskeé
programy vSeobecné |ékstvi, zubni Iékéstvi a farmacie; Vyhlaska.
395/2004 sb., kterou se stanovi zkuSebad pro atesténi zkouSky a
pro aprobé&ni zkousSky Iék&e, zubniho |ék&e a farmaceuta; Vyhlaska
394/2004 Sb., kterou se upravuji podrobnosti o kdnatesténi
zkousky, zkouSky k vydani osdceni k vykonu zdravotnického
povolani bez odborného dohledu, zé&e¢né zkouSky akreditovanych

138 IVANOVA, K., zaklady etiky a organizeni kultury v managementu zdravotnictvs.
175-176.
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kvalifika¢nich kurzi, aprob&ni zkouSky a zkuSebnitdd pro tyto
139

zkousky)

DalSim znakem typickym pro skupinu zdravotnickychapovniki je ve
srovnani s ostatnimi profesemi a obory pomt nizka fluktuace, a to
jak v ramci profese, tak mimo ni. Je dana jednakafickym vzd&lanim
a také je utovana moznostmi dané lokality, ve které jedinecezg
pracuje. Ve velkych mstech jsou tyto moznosti sami@gmeé vétsi,
mimo n¢ je mozZnost zamstnani pro zdravotnické zamtnance jiz
znané¢ omezena. Ve velkych #&stech maji zdravotgti zaméstnanci
moznost pracovat krotn zdravotnickych instituci také nap ve
farmaceutickych firmach, neziskovych organizaciclgzdravotnich
pojistovnach apod., mimo velka #sta je hlavni pole {psobnosti pro
tyto zaméstnance tradiné pouze v nemocnicich a ambulancicizného
vlastnictvi*® vétsina zdravotnickych za#stnandé se vSak po zeng
oboru poc¢ase opt vraci ke své fpivodni profesi, jak bylo potvrzeno
v kvalitativnim pitizkumném Seteni, které probhlo v roce 1999 ve

Fakultni nemocnici v Olomouci**

4.3 Specifika rozsahuéinnosti a objektu ¢innosti

Rozsah a zfsob poskytovani zdravotni peé je v sodasnosti

ovliviovan rekolika vyraznymi faktory, mezi které pdtzejména:

1% srov. BRUHA, D., Seznam zéakladnich pravnichfgupisi pro zdravotnicka povolani

<http://www.tribune.cz/clanek/14930>.

M0 5rov. IVANOVA, K., Trh prace a fluktuace ve zdratwmdctvi, Management zdravotnictvi,
s. 210Q

141 JURICKOVA, L., Mobilita strednich zdravotnickych pracovniks. 69.
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1. Starnuti populace, které je nasledkem sniZujicpeseodnosti
zejména v rozvinutych zemich a prodluzujici seedni délky

Zivota, coZ souvisi s rozvojem mediciny jakady.'*?

2. Pribyvani chronickych chorob spojenych zejména serista
ale také se zvySujici se socialni morbiditou (AID&,0gy,

sebevrazdy), jejichZ keni je vysoce nakladn¥?

3. Narast chorob spojenych s agresivniuprysliovou vyrobou
(poruchy imunity, alergie, malignity).

4. Prudky wdecky a technicky rozvoj, ktery zahlcuje

zdravotnictvi stale novymi nakladnymi technologiemi

5. Kurativni zangteni mediciny, podaaje se vyznam a

potieba lidské p&e a soucitu.
6. Komercionalizace mediciny.

7. Kulturni tlak pisobici touhu lidi po #&ném mladi, zdravi a

dokonalosti.

8. Medicinalizace (ozn&vani rekterych kZznych Zivotnich
projevai za hodnych zajmu mediciny) a medikalizade3eni
kazdé z normy vyb&ujici situace uzivanim &akého
chemického ¢i ptirodniho g@ipravku) Zivota souvisejici

s rozvojem kultu zdravi*

Zdravotnici se v rozporu stim, co dnesSni doba w&tia preferuje,

setkavaji pi své profesi zejména s pravym opakem — s nemocpnymi

2 5rov. IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi
s. 192.
“335rov. SKRLOVI, PETR A MAGDA Kreativni oSefovatelsky managemens. 237.

144 Srov. IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi

s. 192.
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slabymi, umirajicimi, trpicimi lidmi, ktié potrebuji pomoc a Wchu. To

vyznamre ovliviuje organizani kulturu celého systému.

Pacient, ktery je $edem zajmucinnosti zdravotnik, a jez i i snaze
zdravotniki o partnersky vztah, je stale v nerovném postaverdma
tolik informaci, kolik jich ma I|ék# sestra nebo jiny ¢len
zdravotnického tymu. ichazi s bolesti, starostmi, Uuzkosti, do
neznamého prosedi, ocita se v situaailovéka psychicky i spoléensky
podiizeného. Proto je chr&n systémem legislativnich a profesnich
norem. Mezi nejvyznami)Si pafi Listina zakladnich prav a svobod,
Umluva o lidskych pravech a biomediginzakon¢. 20/1966 Sb. o p#é

0 zdravi lidu, zakort. 48/1997 o veéejném zdravotnim pojigni, etické
kodexy, charty prav a daléf®

15 Srov. IVANOVA, K., Zaklady etiky a organizéni kultury v managementu zdravotnictvi

s. 202-210.
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5 METODOLOGIE A METODIKA

Predmétem vyzkumného Sééni je analyza dodrZzovani etickych pringip
v fizeni lidskych zdraj ve zdravotnictvi. Uz z toho jefejmé, Ze tento
vyzkum spada do problematiky sociologického vyzkum€ilem
sociologickych vyzkum byva zachytit stav a pro#mu sledovanych
skutetnosti, zjistit vzajemné souvislosti a podmfosti jednotlivych

jevi ve spolénostil*®

5.1 Metodologicka triangulace

Metodologicka triangulace znamen& pouziti nejfnémlvou metod
v jedné studii u¢itého jevu s cilem ziskat validni a objektivni obra
studované reality. Lze kombinovat také&zné datové zdroje, tzné

vyzkumniky, izné teorie.

Nejcas€ji jde o kombinaci kvalitativniho (QUAL) a kvantitevniho
(QUAN) vyzkumu. Tato kombinace tize mit simultanni nebo sekvemi
charakter. Simultanni triangulace gspwea v pouziti kvalitativni
a kvantitativnich metod ve stejnédasovém okamziku. Kazdé strategie
muze pispét svym pohledem na fednet, ¢imz se ol dophuji.
Sekvergni triangulace se pouziva, jestlize vysledky jednétody jsou
podstatné pro dalSi metodu,fipemz jednotlivé metody na sebe

navazuji**’

V tomto vyzkumu je pouzito kombinace kvalitativniteokvantitativniho

Sefreni. Kvalitativni phzkumnée Seteni provedené formou

16 Srov. RYSAVY, D.,Metody a techniky socialniho vyzkusy, 11.

147 WIKIPEDIE, Triangulace (metodologie)
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Triangulace_ (metodoli@)>.
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strukturovanych rozhovdr poskytne podklady pro @&teni vybiru
oblasti pro zkoumani. Jeho vysledky dale poslowdioj vychodiska pro
stanoveni podhypotéz a pracovnich hypotéz. Kvahtitd vyzkumné
Sefreni se pak za#ii na podrob#jSi analyzu vybranych oblasti. Bude
provedeno technikou dotaznikového &ati. Jedna se tedy o sekwan

triangulaci.

Kvalitativni vyzkum je nenumerické Séeéni a nasledny vyklad socialni
reality. Cilem je odkryt vyznam stovanych informaci. Jde o
nestatistickou metodu, ktera nepracujéisly, ale se slovy. Vyzkumnik
se snazi proniknout co nejblize &nm, které studuje a nahlizet na
zkoumanou realitu &@ma respondernit Vyzkum WwtSinou pracuje

s velkym mnozstvim dat ziskanych od malé skupinyspmndeni.

Techniky vyzkumu maji #tSinou nestrukturovanou podobu. Vyzkum
sleduje proces, udalosti a pohnutky, které jsou jepyp s jednanim

zkoumanych osob v jejich socidlnim présdi. Poskytuje dynamicky
obraz reality. Pi tomto typu vyzkumu se a&tSinou pouzivaji induktivni
postupy a vysledky umaiuji porozungt chovani, hodnotam a
pieswdceni astniki vyzkumu. Cilem je vytveeni novych hypotéz,

nalezeni souvislosti, vyt¥éni novych teorii.

Kvalitativni vyzkum ma vysokou validitu, ale nizkoneliabilitu. Mezi
jeho slabé stranky Ize tadit priliSnou subjektivitu, obtiznou
opakovatelnost, obtiznou zobecnitelnost a nedostude

transparentnost fibshu vyzkumu*®

Kvantitativni vyzkum zkoumd& vybrané indikatory na velkém vzorku
populace. Nejas€ji pracuje se statistickymi metodami. Zabyva se
zkoumanim stavu reality z perspektivy vyzkumnikai¢emz vyzkumnik
si udrZuje odstup od fednmétu vyzkumu. Vyzkum poskytuje staticky
obraz socialni reality, klade udaz na vztahy mezi pro&mnymi.
Vysledky jsou @i pouZziti reprezentativhiho vzorku étSinou dolie

zobecnitelné na cilovou populaci, ¢cemuz jsou pouzivani deduktivni

8 5rov. RYSAVY, D.,Metody a techniky socialniho vyzkum, 79.
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postupy. Vyzkumné techniky maji ét8inou strukturovanou podobu,
nejcasgjsSi technikou kvantitativniho vyzkumu je dotaznikdale

strukturovany rozhovor.

Typicka pro kvantitativni vyzkum je redukce zkounéareality, a to ba
vV poctu pozorovanych prosnmnych, v p&tu analyzovanych vztahmezi
nimi, redukce z populace na vzorek,casového kontinua na kratké
c¢asové obdobi. Nezbytnou redukci zkoumané realitghdai k utitému
zkresleni skuténosti, coz byva oznmvano za jeden z ne§tSich
nedostatk kvantitativniho vyzkumu®® Kvantitativni vyzkum ma

vysokou reliabilitu, nizkou validitd®

Vyuzitim kombinace obou vySe uvedenych strategiie lZisgsné
eliminovat nedostatky kazdé z nich a ziskat tak kbexn¢jSi obraz o

zkoumané realit. ™

5.2 Pripravna faze kvalitativné-kvantitativniho

vyzkumného Sefeni

5.2.1 Teoreticka priprava

Nejprve bylo nutné na zakl&dstudia odborné literatury a dalSich
prameri provést konceptualizaci etickych prindipuplatiovanych i
tizeni lidskych zdraj ve zdravotnictvi. Byly vybranyinnosti, které

jsou v ramci nemocnice zajiévdny vykonnym managementem,

149 srov. IVANOVA, K., Kvalitativni sociologicky vyzkm, Zdravotnictvi vCeské
republice,2004,¢. 4, s. 154.

0 srov. RYSAVY, D.,Metody a techniky socialniho vyzkum. 76.

151 grov. IVANOVA, K., Kvalitativni sociologicky vyzkum Zdravotnictvi vCeské

republice,2004,¢. 4, s. 154.
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jednotlivym cinnostem byly pifazeny etické principy, Kk jejichz
poruSovani mze dochazet v ramci vykonavani kazdé vybranénosti
fizeni lidskych zdraj. Né&sledr byly konceptualizovany problémy,
které mohou vést k poruSovéani etickych princim to pro kazdy eticky
princip a kazdou aktivitutizeni lidskych zdraj. Vysledky této
teoretické prace shrnuje tabulka vilmze ¢. 1. Tato tabulka se stala
podkladem pro vedeni polostrukturovanych rozhavorv ramci
kvalitativniho pifizkumu i pro operacionalizaci hypotéz v ramci

piipravy kvantitativniho vyzkumu.

Po dikladném prostudovani pramé&nbyly vytipovany pro realizaci
vyzkumného Seeni ti oblastifizeni lidskych zdraj, které spadaji do
kompetence vykonného managementu a fiveyznamnou ¢ast jeho

¢innosti nebo vyznamnym Zgobem ovliviuji vnimani zamistnand:

1. Hodnoceni zangstnanci — poskytuje velky prostor pro z etického
hlediska problematické chovani vedoucich Zammand, pii jeho
nespravné realizaci dochazi nejen k poruSovani adwkich etickych
principa, ale také Kk maréni casu a energie hodnocenych a
hodnotitei a potazmo k plytvani peai. Spat provedené
hodnoceni tvei, kromé jiného, Spatné podklady pro rogdvani
odmeén, ¢imZz se prohlubuje u za¥stnand@ pocit nespravedlnosti,
neba rozdklovani odnén je jednim ze zakladnich faktior které
ovliviiuji u zaméstnand@ vnimani spravedlivého zachazeni ze strany
zamgstnavatele a také vyznamnym motévrdm faktorem® Fakt, Ze
odmény jsou i pro zdravotnické zagstnance vyznamnym
motivatnim ¢i demotiva&nim faktorem potvrdila také d&ktera
vyzkumnéa Seteni. Jurékovd ve svém przkumném Seteni
organizovaném v rdmci diplomové prace ve FN Olomozjcstila, Ze
.plat* byl mezi ttemi nejvyznamnjSimi faktory, které limitovaly

rozhodnuti k rozvazani pracovniho p®&m u sester pracujicich ve

%2 5rov. ARMSTRONG, M.,Personalni managements. 742., dale srov. IVANOVA, K.,

Socialni konsensus ve zdravotnictW,anagement ve zdravotnictvs. 221.
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FN v Olomouci, ale také ip rozvazani pracovniho po¥nu u nového
zamsstnavatele™® Podobr byl hodnocen vyznam odém i ve
vyzkumném Seteni Vévody, kde se umistil mezi prvnimiétp
motivatory!®* V dotaznikovém &é&eni spokojenosti za#stnand,
které probiha v nemocnici ve Vsetinjiz nékolik let pravidelre
jednou ra@&né, se odmnovani zamstnand@ objevuje stabild mezi
nejhate vnimanymi faktory. Hrabicova ve svém kvalitatiimiSeteni
organizovaném ve Vsetinské nemocnici v ramci dipbwé prace
zjistila, Ze u sester je plat druhym nejvyznaijgim motiva&nim
faktorem!® Také vysledky jiného kvantitativniho vyzkumného
Setteni ve Vsetinské nemocnici potvrdily, Ze sestramzsgi@d systém
hodnoceni a od#movani v nemocnici nesrozumitelny a spokojenost
s platem byla jednou z nejke hodnocenych polozek® Takové
vysledky v nemocnici, ktera ma jiz ¢kolik let zavedeny
propracovany a iehledny systém hodnoceni jsodefivapivé a pimo

si tikaji o dalSi prozkoumani.

Komunikace — je ¢innosti, bez které se neobejde Zadny mana#Zer p
Zzadné svécinnosti. Proto zvladani pravidel¢inné komunikace je
jednou ze zakladnich dovednosti manaZera a je tovidl, kteréd
tvori z4klad pro ¥tSinu dalSich¢innosti. Je dokéazano, Ze na velké
casti problénti, které se vyskytuji ve firmacki institucich nese
nejvétsi podil §patnd nebo nedostamé komunikace?’ Jeji podobu
utvéreji vSichni zamstnanci, jejich vyznam v celém procesu roste
pfimo umérné s vysSi jejich postaveni v organigmi struktue. To, Ze

se styl komunikace odréazi ve vztazich mezi lidma,zZejmé, plati to

%3 5rov. JURCKOVA, L., Mobilita strfednich zdravotnickych pracovniks. 47.

%4 Srov. VEVODA, J.,Adekvatni motivani faktory v ka?dodenni praci zdravotni sestsy,

1% Srov. HRABICOVA, J.,Negativni jevy ve vztahu k organias kultufe ve zdravotnickém

zarizeni,s. 92.

% 5rov. BUBELOVA, L.,ZAaté? sester a jejich spokojenost s prasi, 75.

57 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008. 645.
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i pro vztahy na pracovisti. Také vztahy na pracoviSe vcetnych

studiich i vyzkumech objevuji mezi nejs#j$imi motivatory*®

3. Organizace prace na pracovisti — je dalSim vyznamnym
motivatorem, jak potvrdili ve svych pracich Jekova s Vévodou™®
Vyzkumem spokojenosti sester s jednotlivymi aspekéyo ¢innosti
ve Vsetinské nemocnici se ve své praci zabyvalaét8lubelova™®
Vysledky jejiho Seteni poukazuji na nespokojenost sester v této
oblasti. Také BartlovA ve svém vyzkumu Pracovni lsgenost
zdravotnich sester ¢eské republice zjistila, Zze ,dobra organizace
prace” je ftetim nejvyznam#jSim faktorem spokojenosti sester

s praci'®®

5.2.2 Charakteristika terénu vyzkumného Sefeni

Pro realizaci vyzkumného Setni byla vybrana Vsetinska nemocnice a.
s., kterou vyzkumnik dof® znéa z pozice za#&stnance (10 let na pozici

vSeobecné sestry, 2 roky v manaZzerské pozici).

Pied zapdetim Seteni bylo teba zjistit aktualni zakladni Udaje o
nemocnici, zjistit, jakad je v nemocnici situace akjjsou nastaveny

procesy ve sledovanych oblastedlzeni lidskych zdraj.

Zakladni udaje o Vsetinské nemocnici a. sVsetinska nemocnice a.s.
je od 1. 5. 2007 akciovou spaleosti. Vlastnikem nemocnice je Zlinsky

%8 5rov. JURCKOVA, L., Mobilita stfednich zdravotnickych pracovniks. 58, 64., dale
srov. VEVODA, J., Adekvatni motivani faktory v kazdodenni praci zdravotni sestry, s.

76.,dale srov BUBELOVA, L., Zatéz sester a jejich spokojenost s prasi, 82.

9 5rov. JURCKOVA, L., Mobilita stFednich zdravotnickych pracovniks. 64 dale srov.
VEVODA, J., Adekvatni motivani faktory v kazdodenni praci zdravotni sester,76.

0 5rov. BUBELOVA, L.,Z4atéZ sester a jejich spokojenost s prasi, 76.

81 grov. BARTLOVA, S., Pracovni spokojenost zdravathi sester Weské republice,

Zdravotnictvi vCeské republices. 128.
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kraj. Jedna se o Z&eni pavilobnového typu, které zafigje zdravotni

péci pro celou spadovou oblast Vsetinska.

Vsetinskd nemocnice zamwtnava celkem 648 zafmtnand, z tohoto
po¢tu je 89 lékaa a farmaceut, 270 vSeobecnych sester a porodnich
asistentek, 77 nelékakych zdravotnickych za#&stnand@ s odbornou a
specializovanou zjsobilosti, 110 nelékakych zdravotnickych
pracovniki pracujicich pod odbornym dohledem, 5 odbornych
nelékaskych pracovnit s odbornou zpsobilosti a 110 za#stnand

technicko-hospod&kého a provozniho tGsekf

Usek odborné pé&e je organizané rozdélen na étyii obory — interni,
chirurgicky, obor néasledné pPé a obor komplementu. Oboryidi
vedouci obo#, ktefi jsou podizeni nanmgstkyni pro odbornou p#.
Vedoucimu oboru jsou gozeni prim&i jednotlivych oddleni, ktei

vedou tym lékad, ale i ,nelékdu” v ¢cele s vrchni sestrou.

Chirurgicky obor zahrnuje oddeni chirurgické, ortopedické, c¢ai,
otorinolaryngologické, anesteziologicko-resus¢i, gynekologicko-

porodnické, oddleni onkologické a od&leni oper&nich sat.

Pod interni obor je tazeno oddleni interni, datské, infekni,
neurologické, oddleni respirgnich nemoci, pracovigt klinického
psychologa, donaskové sluzby a praktického kekpro dti a dorost.

Pod obor nasledné pé spada I|ébna dlouhodo® nemocnych a

rehabilita&&ni oddleni.

Komplement zahrnuje hematologicko-transfazni &leai, biochemické
oddéleni, mikrobiologii, od@leni patologické anatomie a od@ni
radiodiagnostiky:®®

162 VSETINSKA NEMOCNICE A. S.,Vyrocni zprava Vsetinské nemocnic2008, s.
28.

183 VSETINSKA NEMOCNICE A. S.,R — 1-0217/06,Organiza’ni rad Vsetinské

nemocnice a. $.2009, s. 6-7.
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Nemocnice ma 457 akek, z toho 372 akutnich (z toho 2Gizkk
intenzivni pé&e), 85 hzek nasledné p®. Ran¢ oSeti na 160 tisic

pacient;, okolo 15 tisic rené je hospitalizovand®

Hodnoceni zaméstnanca ve Vsetinské nemocnici a. sHodnoceni
zaméstnand@ v nemocnici probiha pravideténjednou r@né, obvykle na
podzim. Cely proces je podrobn popsan wizené dokumentaci
nemocnice, se kterou bydh byt sezndmeni vSichni zagstnanci. Je zde
popsan jak pibéh, tak vyznam hodnoceni, jsou stanovena Kkritéria
hodnoceni pro i skupiny zaméstnand@ — zdravotnické zagstnance,

zaméstnance podprnych provoz a vedouci zarstnance.

Hodnoceni probiha touto formou v nemocnici jiZkelik let, vedouci
zamestnanci byli v hodnoceni prosSkoleni, sdsti Skoleni byl i nécvik

praktickych dovednosti formou simulovanych hodnddic pohovoft.

Proces hodnoceni zahajujéeditel nemocnice, ktery zhodnoti své
namegstky, ti hodnoti zase své pbidené a takto postupuje cely proces
podle organizani struktury smrem odshora ddl ke vSem
zaméstnan@m. Kazdy zamistnanec je pozvan k hodnoticimu pohovoru
zvacim dopisem, se kterym je mu ddem zarové formular
s hodnoticimi  kritérii a za®stnanec je vyzvan Kk provedeni
sebehodnoceni. Nasle&njsou komparovany nazory zastnance a
vedouciho zamstnance v jednotlivych  kategoriich  hodnoceni,

vysledkem je znadmka od 1 do 5 v kazdé kategorii.

Dale je se zamstnancem zkontrolovano p¢ni pracovnich a
rozvojovych cii z predchoziho obdobi a navrzeny cile pro dalSi obdobi.
Na zaklad potreb nemocnice a za¥stnance jsou stanoveny dale cile
v oblasti zvySovanici prohlubovani kvalifikace, fipadre zlepSovani

nékteré z potebnych pracovnich dovednosti znalosti formou kurzu,

164 VSETINSKA NEMOCNICE A. S.,Vyrocni zprava Vsetinské nemocnic2008, s.
29.
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semin&e apod. U &chto ¢innosti je také definovana podpora nemocnice

¢i samotného zagstnance.

Nasleduje souhrnné zaxe¢né vyjadeni hodnotitele a vyjaeni
hodnoceného k vysledku hodnoceni.

Vysledky hodnoceni jsouipdavany na oddeni fizeni lidskych zdraj,
kde slouzi jako podklady pro planovani witévacich akci, rozéovani

odmén a personalni planovanf>

Vnitrofiremni komunikace ve Vsetinské nemocnici a.s. Zajisteni
acinné komunikace mezi vedenim nemocniceiedhim managementem
a zanestnanci je v dnesSni turbulentni dolplné znE&n pro nemocnici
talk“, coz u vykonnych manazer plati jist v plné mie. Zpisob
komunikace vedoucich se z&stnanci také ve velké ¢ urcuje podobu
organiza&ni kultury kazdého oddeni i jeho uspSnost v plRni zaméra

nemocnice.

Forméalni komunikace ve Vsetinské nemocnici a. s. ZajiS€na

poradami fiznych drovni (porady vedeni, porady jednotlivych ool

porady primd&i a vrchnich sester), provoznimi dctemi (zejména
provozni sclize jednotlivych oddleni, Usek), ale také v ramci
oddéleni hldSenimi |ék&l a sester fi piredavani smin, rentgenovymi
vizitami, rannimi poradami atd. Tyto formy ustni rkanikace slouzi
zejména k pedavani informaci, rozdovani a kontrolovani uloZzenych

Ukoli a podobg.

DalSi vyznamnou formou je samigmé elektronickda komunikace,tauz
prostednictvim nemocriniho informa&niho systému, elektronické

posSty ¢i intranetu. Prvni d¥ formy slouzi zejména Kk rychlému

165 VSETINSKA NEMOCNICE A. S., 1J-SPP — 1-0200/08iodnoceni zamstnanai

Vsetinské nemocnice a., 2008, s. 4-18.
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piedavani kratkych zprawi sdéleni wtSimu mnoZstvi zagstnand
najednou, ¥tSinou jsou to informace provozniho charakteru.ramtet
obsahuje veSkerowizenou dokumentaci, informace o uskéneénych ¢i
ptipravovanych vzdlavacich akcich i s jejich prezentacemi, dale
veSkeré eduk&ni zaznamy, informované souhlasy, formida
bezp&nostni listy apod. Jde tedy o vyznamny zdroj odbain
informaci. Také jsou zde umigty vysledky veSkerych S&tni ¢i audita,
vysledky vSech sledovanych indikatokvality, vysledky dotaznikovych
Sefreni spokojenosti pacietiti zaméstnand, takZze zamistnanci zde
mohou najit i informace o tom, jak si vede jejichganiza&ni jednotka

¢i oddéleni v porovnéni s ostatnimi organitzegmi celky.

V ramci jednotek a oddeni jsou hojg vyuzivany nasinky a mizné
tabule, ale také informai seSity, které slouzi kipdavani informaci
zejména mezi zapstnanci a vedoucimi za¥stnanci ¢i mezi
zamestnanci navzajem. Tento #pob komunikace usnadje piedavani
informaci hlavié na oddlenich se smnnym provozem. VyuZiva se
neustale, ale jeho vyznam roste zejména v obdobiad&ni novych

Zv o

postupi, procesi, formulé&a, obecrg v obdobi ¥tSich znen.

Krom¢ této formalni komunikace sambgimeé probihd mezi zagstnanci
viemi smry i tzv. neformélni komunikace, jejiZz vyznam nelze
podceaiovat. Timto zfisobem, se $i mnohé podloZené i nepodloZzené a
gasto i zna&né zkreslené informace.Celit tomu lze gFedevsim

duaslednym formalnim peddvanim co nejmsrejSich informaci.

Organizace prace na pracoviStich Vsetinské nemocméc a. s.
Organizace prace na pracovisti je t&mvyhradre v kompetenci
vykonnych manazdr. Aktivity s ni spojené tvti kazdodenni napl
jejich ¢innosti.

Za poslednich &kolik let, kdy nemocnice proSla mnoha Zmami, byl
v této oblasti na vykonny managemeginén znany napor. Vlivem
ekonomickych tlak souvisejicich s fgménou pravni formy nemocnice

na akciovou spolénost, ale také s celkovou ekonomickou situaci ve
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zdravotnictvi, ve st&ti ve swt¢, doSlo Bhem poslednich &kolika let
k restrukturalizaci #Zzkového fondu, a s tim souvisi také personalni
zmény. Vzhledem k celkové persondlni situaci v naSedmaxotnictvi a
obzvlias® v menSich nemocnicich okresniho typu, SldegevSim o
transfery zamstnandi, o propousini se jednalo spiSe vyjinda¢. Ale
S vyuzitim p@irozeného Ubytku zasstnand@ dochazelo postupn

k optimalizaci (sniZzovéani) stavu zastnand.

Naopak mnoZstvi povinnosti, souvisejicich zejménamplementaci
systémi fizeni kvality, gibyvalo. Swij podil na tom ma také #&mici se
legislativa, kterd se vyznamin podili na nakstu podilu
administrativnich¢innosti v préaci zdravotnik A v neposlednitadé se
na tom podili také gnici se pohled na funkce a role zdravotnickych
profesionati, ménici se vztah mezi zdravotnikem a pacientem.

Téchto rekolik faktora a jistt i mnohé dalSi zpsobily fakt, Ze vykonny

My~ s

management je v mnohemdZSi pozici nez ped rekolika lety. S nizsSim
poctem zangstnan@ musi zabezp®svat zdravotni p& ve stale vyssi
kvalit¢, a krome vlastni pé€e i stale «¥tSi mnozZstvi zejména
administrativnich, ale i dalSichinnosti. A to vSe v neustalém tlaku na

Setreni zdroji.

5.3 Metodika kvalitativniho pr azkumného Sefeni

Kvalitativni prizkumné Seteni prokhlo ve Vsetinské nemocnici a. s.
v obdobi 16. 11. 2009 — 5. 12. 2009 se souhlasemiesé nemocnice
(ptilohac¢. 2).

Zakladni vyzkumna otazka byla, zda etické principy fizeni lidskych

zdroja ve zdravotnictvi jsou dodrzovany.
Pro prizkumné Seteni byly stanoveny tyto cile:

1. Ove¢rit, zda pedbeéZzné zvolené oblastitizeni lidskych zdraj

jsou problémové z hlediska dodrzovani etickych prpi.
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2. Zjistit, které etické principy jsou dle nazoru vykoych

manazet nemocnice porusovany.

3. ldentifikovat problémy, které vedou k poruSovaniic&tch

principa.

5.3.1 Polostandardizovany rozhovor

Technikou kvalitativniho Sé&éeni byl zjevny, pimy, individualni

polostandardizovany rozhovor.

Vybér respondenti probihal tzv. technikou sthové koulé®® kdy
kontakt respondenta s vyzkumnikem je zpresgikovavan jednotlivymi
respondenty. Jako vhodny prvni respondent byla emalosoba, o které
vyzkumnik na zakla#8l predchozich zkuSenosti vi, Z2e zn& dokonale
problematiku prostdi a je komunikativni a vsittna. DalSi respondenti
byli vybirani na dopordieni p‘edchozich respondeit pticemz bylo
snaha o to, aby ve vzorku byli zastoupeni responideze vSech
zakladnich klinickych obar nemocnice (interni, chirurgicky, nasledné
péte, komplementu). Ziskat respondenta z oboru nadlepi@&e se vSak
nepoddilo, vzhledem k dlouhodobé absenci obou vykonnychnizet
tohoto oboru, picemz komunikace se zastupci by nemohla byt
povazovana za plnohodnotnou #awbdu jejich kratkého fpsobeni
v pozici zastupté. Prizkum byl ukorgen, kdyZz rozhovory nepnasely
Zzadné nové podstatné informace. Bylo uskKumtao celkem sedm

rozhovof.
Pro rozhovory byli vybrani vykonni manafie ktefi se @i sveé
dennodenni praci zabyvaji problémy ve vybranych kymnych

oblastech. Pedstaviteli manazdr této Uurovré jsou v nemocnici vrchni

166 Srov. KAPLANEK, M., Metody sociologického vyzkumu

<http://www.google.cz/search?hl=cs&source=hp&qg=teddem+srehové+koule&lr=&aq=f&a

qi=&aql=&og=&qgs_rfai=.
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sestry, pipadre dalSi vedouci zagstnanci odpovidajici urowntizeni —

vedouci fyzioterapeuti, vedouci laborantky apod.

Organizace rozhovom. Pied vlastnim Séenim byla vzdy uskutaéna
kratka informativni schizka mezi tazatelem a respondentem, na které
byl respondent zevrulkninformovan o éelu, zangieni, metodice a
technikach celého kvalitativnkvantitativniho Seateni a hlavni
vyzkumné otazce, fedpokladané délce rozhovoru a moZznosti byt
seznamen s vysledky celého Bmii. Zavrem byl tazatel informovan o
dobrovolnosti rozhovoru i odpadi na jednotlivé otazky a byl

domluven termin nasledujici stbky.

Rozhovory probihaly vzdy v praco¥mespondenta, aby respondenti byli
dotazovani ve svém vlastnim présti, coz mlo prispét Kk jejich
otevienosti a zmirnit pocit fevahy tazatele. Uvodem byla zopakovéana
zakladni problematika a cile celého vyzkumu a respentovi byly
piedany strdné teoretické podklady ¢poha ¢. 3) k lepSi orientaci
v dané problematice. Tazatel se svolenim respondemahraval
rozhovory na diktafon. Pouze v jednontipadk vrchni sestra pozadala
po prvni otazce o vypnuti diktafonu, takZe prakiyclkely jeden

rozhovor byl gepisovan z poznamek vyzkumnika.

Struktura rozhovoru. Vyzkumnikem byla nachystana z&kladni
struktura rozhovoru (filoha ¢. 4) wetné moznych dopiujicich otazek,

s tim, Ze vyzkumnik sifesné stanovil, o jakych oblastech chce ziskat
informace. Prvni obecti zamérena otazka byla shodna pro vSechny
respondenty, piadi ostatnich otazek pak bylotippasobeno konkrétni
situaci. Byly pouzivany fevazre otewené otazky, postupovalo se od
obecrgjSich, Sfte poloZzenych otadzek k otazkam konkr&&im, bylo-li
tteba se dopracovat ke konkréigim odpowdim. Vyzkumnik se snazil
nechat respondenty co nejvice hdito bez dotazovani, ippadre
pokladal tzv. dopiujici otazky (,MizZzete mi to popsat vice?", Chcete mi

o tom jeSt néco fici?”, ,Jak se to stalo?").
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Na zawr byly zjisttny strikné demografické UGdaje a zaznamenan
kontakt k gedani vysledk vyzkumného Sd&eni, o které projevily

vSechny dotazované osoby zajem.

5.3.2 Zpracovani dat

Prvnim krokem zpracovani dat bylirgsny transkript z audiozaznarn
(a jednoho zdznamového archu u respondentky, kogréitla nahravani
na diktafon) do textové podoby iipoha CD). Tento krok byl

uskut&nén vzdy co nejdive po uskuténéni rozhovoru.

DalSim krokem byla tzvredukce prvniho ¥adu, pii které byla od textu
oddélena tzv. slovni vata, vyrazy naruSujici plynulaeixtu a pro nas

zAmEr nepodstatné pasaz¥.

Poté byla provedena tzkategorizace dat V souladu s cilem vyzkumu
byla data rozdlena do skupin podle tematické fiplusnosti

k jednotlivym ¢cinnostemtizeni lidskych zdraj.

Nasledr® bylo provedeno kédovani dat Na zakladni pedchozi
konceptualizace probléinvedoucich k poruSovani etickych prindive
vybranych ¢innostech fizeni lidskych zdraj byly identifikovany kody
pro jednotlivé problémy. Vysledkem tohoto procesa datova matice,
ktera poskytuje pehled o vyskytu jednotlivych probléim v kazdé
konkrétni ¢innosti tizeni lidskych zdraj, tak jak to je vniméano @ma
piedstaviteh vykonného managementu (viz vysledky vyzkumu
v podkap. 6.1, oddil 6.1.2, s. 89-13%)

167 Srov. KAPLANEK, M., Metody sociologického vyzkumu

<http://www.google.cz/search?hl=cs&source=hp&qg=teddmt+snehové+koule&lr=&aq=f&a

qi=&aql=&oqg=&gs_rfai=>.

%8 5rov. JEZEK, S., VACULIK, M., WORTNER, V.zZ&akladni pojmy z metodologie
psychologie,
<http://is.muni.cz/do/1499/el/estud/fss/ps06/psyINM@¢ulik M. Jezek _S. _Wortner _

V. 2006 - Zakladni_pojmy z metodologie.pdf
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Prezentace d&kterych kvantitativnich vysledk je provedena pomoci
tabulek, hBznych typn grafi (zejména koldovych a sloupcovych) a

slovniho popisu.

Kvantitativni data byla zpracovana pomoci ¢pt@éového programu
Microsoft Office Excel 2007.

5.4 Metodika kvantitativnhiho vyzkumu

Kvantitativni vyzkumné Séeni prolghlo se souhlasem vedeni ve
Vsetinské nemocnici a.s. v obdobi 11. 1. — 20. B1® Technikou

vyzkumu bylo dotaznikové Sini.

Zakladni vyzkumna otadzka byla shodné jako pro ktetivni prizkum.
Jsou etické principy ip ftizeni lidskych zdraj ve zdravotnictvi

dodrzovany?
Kvantitativni vyzkum si kladl tyto cile:

1. Zjistit, které etické principy jsou dle nazoru zastnana
poruSovany vykonnym managementem v oblasti hodngcen

komunikace a organizace prace na pracovisti.

2. ldentifikovat problémy, které mohou vést k poruSava

téchto etickych princip.

5.4.1 Hypotézy

Zakladni hypotézavychazela ze zakladni vyzkumné otazky:

Etické principy p¥i Fizeni lidskych zdroji nejsou ve zdravotnictvi

vzdy dodrZzovany.
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Na zaklad poznatki ziskanych analyzou vysledk kvalitativniho
prizkumu byly stanoveny it podhypotézy — po jedné pro kazdou

zkoumanou oblast:

1. Nejvice poruSovanym principem v oblasti hodnocewi grincip

spravedlnosti.

2. V oblasti komunikace budou znaé rozdily ve vnimani problé&im

jednotlivymi skupinami zamstnand.

3. V oblasti organizace prace na pracovisti bude hdgghvnimanym

problémem petéZovani zamistnand.

Dale byly formulovany pracovni hypotézy. Vychodishepro stanoveni
pracovnich hypotéz byly problémy identifikované naklac rozhovof,

at uz piimo samotnymi manazerkaméi nepiimo vyzkumnikem na
zaklak vypowedi manazerek. i? tvorbé hypotéz a potazmo i polozek
v dotazniku byla sous¢déna pozornost zejména na ty problémy a
aktivity, které jsou pld v kompetenci vykonnych manaZera tito je
mohou také vyhradh ovliviiovat. DalSi analyze v rdmci dotaznikového
Sefreni nebudou podrobeny ty problémy, kterése jevi jako vyznamné,
je jejichteSeni mimo vliv vykonnych manazenemocnice, ale spada az
do kompetenci vySSich stuf fizeni. V Seteni budou také analyzovany
problémy, které bezprostdreé souvisi se zjig&&nymi problémy, i kdyZz

nebyly pFfimo jmenované&i rozpoznané v ramci rozhovor

Pracovni hypotézy k oblasti hodnoceni (PH 1)

PH 1.1 90% respondeitbylo seznameno se systémem hodnoceni

V nemocnici.

PH 1.2 75 % respondeintje nazoru, Ze systém odiiovani nema

jasnou navaznost na systém hodnoceni.

PH 1.3 Ctvrting respondent neposkytuje hodnoceni podty pro

dalsi rozvoj.

PH 1.4 Ctvrting respondent hodnotici rozhovor neposkytuje

prostor k otevené diskuzi s hodnotici osobou.
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PH 1.5

PH 1.6

PH 1.7

PH 1.8

PH 1.9

PH 1.10

PH 1.11

PH1.12

Ctvrtina responderit je nazoru, ze hodnotici osoby nemaji

dostatek informaci k jejich hodnoceni.

Je-li u hodnoceni fgomno vice hodnoticich osob, je
objektivita hodnoceni vySSsi.

V ramci hodnoceniipvazuje pochvala nad kritikou.

Hodnotici kritéria nevyhovuji vSem skupindaralékaskych
zdravotnickych pracovnik

90 % respondeintje nazoru, Ze z§tna vazba je fedavana
prabézne.

U c¢tvrtiny respondent se pgedavana zgtna vazba

nevztahuje ke konkrétnimuifpadu pracovniho chovani.

10 % respondeintse kEhem hodnoceni setkava s utoky na

SVou osobnost.

Ctvrtina responderit je néazoru, Ze hodnotici pohovory

nejsou vedeny vigjemné atmosfie.

Pracovni hypotézy k oblasti komunikace (PH 2)

PH 2.1

PH 2.2

PH 2.3

PH 2.4

PH 2.5

Ctvrtina respondenit se u vrchnich sester setkava

s jednanim z pozice moci.

Ctvrtina responderit nevnima chovani vrchnich sester jako

vstiicné.

Zajem o komunikaci ze strany vrchnich sestepoctuje

tfetina zandstnand.

50 % respondeintse domniva, Ze vrchni sestry neakceptuji

jejich nazory.

Ctvrtina respondernit nema od vrchnich sester dostatek

informaci potebnych k vykonu své prace.
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PH 2.6 Ctvrtina responderit je nazoru, ze vrchni sestry neudrzuji
na oddlenich dostaténou informovanost o za#émech top

managementu.

PH 2.7 Ctvrtina responderit si mysli, Ze vrchni sestry nedodrzuji

vyjednané dohody.
PH 2.8 Ctvrtina responderit se obava vyslovit vlastni nazor.

PH 2.9 Ctvrtina responderit vnima jako problém nedostateé
sebeovladani vrchnich sester.

Pracovni hypotézy k oblasti organizace prace na provisti (PH 3)

PH 3.1 Ctvrtina responderit je nazoru, ze pracovni Gkoly nejsou

rozdélovany na zaklad schopnosti.

PH 3.2 Ctvrtina responderit vnima rozalovani sluzeb jako

nespravedlivée.

PH 3.3 50 % respondeit vnima jako problém ijetéZovani

ochotnych a schopnych za&stnandi.

PH 3.4 75 % respondeintse citi v praci pet¢Zovano.

5.4.2 Konstrukce dotazniku

Polozky dotazniku. Formulace a vybr polozek dotazniku (ploha¢. 5)
se opiral o dkladnou teoretickou ipravu a vysledky kvalitativniho
vyzkumu. Byla provedena operacionalizace hypotéz jeainotlivé
problémy, které vedou k poruSovani etickych principe zvolenych
oblastechiizeni lidskych zdraj. Pozornost byla souistdéna zejména na
problémy, které jsou v kompetenci vykonného manageta. Ve vSech
zkoumanych oblastech byla fip konstrukci poloZzek dodrZena
mySlenkova osa — oblastizeni lidskych zdraj — eticky princip —
problém vedouci k jeho poruSovani — vyzkumna otadzkaypotéza —

poloZzka v dotazniku (fPlohac¢. 6).

-84 -



Struktura. Dotaznik obsahuje kratky udvod, kde je respondent
vysvétlen el a zmsob skru dat, zmsob vyphovani dotazniku,
zdarazrena anonymita a dobrovolnost vygmi. Hlavni ¢ast dotazniku
obsahuje polozky z oblasti hodnoceni (polozkyl — 15), komunikace
(polozky ¢. 16 — 24) a organizace prace na pracoviSti (pojoZk 25 —
28). Zawretna cast je w¥novana sbru demografickych ada& o

respondentech.

Razeni poloZek.Hlavni ¢ast dotazniku je tematicky rolensna na fi
jiz zminéné oblasti. Obsahuje 28 poloZzek ve farmyroki. Na uvod je
zarazena jedna filtrani otazka, jejimz uakolem je zjistit, zda je
respondent vhodnym kandidatem pro i&eti. V kazdé oblasti jsou
nejdiive fazeny otazky obecné, postupnse pgechazi k otazkadm

specifickym.

Typy pouzitych polozek. Respondenti vyjaidiji u 25 poloZzek miru
souhlasu s fedkladanym vyrokem, a to zaznamem na tzv. Likeétov
stupnici, ktera je slovni hodnotici stupnici. Dal8i¢ polozky jsou
uzawené s nabidkou odpedi, jedna polozka je polouzéena

s nabidkou odpoddi a moznosti vepsat jinou moznost, neZ je nabizena

5.4.3 Organizace Seteni

Po sestaveni prvni verze dotazniku byl provedslotni vyzkum na

chirurgickém oddleni Vsetinské nemocnice.

Dotaznik byl otestovan na dvanacti zé&tbnancich standardniho

oddéleni a 5 zamistnancich JIP.

Osloveni zamstnanci byli pozadani o vypbmi dotazniku a vepsani
vSech gipominek k obsahové&i formalni strance polozek fpmo do
dotazniku. VSechny fppominky byly se zamstnanci prokonzultovany

také Usti.

Na zaklad¢ pilotniho Seteni byla geformulovana 1 polozka, ktera se

jevila jako nejednozn&na a byla nahrazena jednozméjSi formulaci.
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Byla upravena formulace polozky 27 a doplgna formulace polozky.
22. U polozeke. 3 a 7 byla dopléna nabidka odpaoadi.

Po zpracovani a vyti8hi definitivni verze dotaznik byl dotaznik
distribuovan na vybrand odteni. Prim&i a vrchni sestry oddeni byli
s timto faktem pedem seznameni a pozadani o svoleni s konanim

vyzkumu na jejich odéleni.

Dotazniky byly distribuovany na jednotlivé organéma jednotky, kde
byly po domlu¥ se staninimi a vrchnimi sestrami ponechany na
uréenych mistech. Na odtenich byly k dispozici 6 tydid, poté bylo

Sefreni ukorteno a zbylé dotazniky stazeny z&bl.

Vyplnéné dotazniky se vhazovaly v zalepenych osaraych obéalkach do
kovovych wuzanmienych schranek, které jsou umisy v budovach
nemocnice pro &ely dotaznikovych Sééni spokojenosti za#stnand,

pacienti apod. Po wytidéni obsahu schranek bylo zajésto predani

dotazniki do rukou vyzkumnika.

5.4.4 Vybér zkoumaného vzorku

K zajisttni  reprezentativnhiho vzorku respondént byl zvolen
stratifikovany nahodny vybér. Oblast zakladniho souboru (nemocnice
ve Vsetir) byla rozdlena do ¢tyr oblasti shod& s organizanim
¢lenénim odborné ¢asti nemocnice do obar Z kazdé oblasti byla
nahodre vybrana 2 az 4 oddeni (podle velikosti oboru), na nichz byly
ponechany dotazniky k vypémi. Na kazdém oddeni byl zanechan
takovy paiet dotaznik, aby v gipad zajmu mohl kazdy zawgstnanec
spliujici kritéria pro vykr vyplnit — jednalo se tedy o néjmy vyzkum.

Pro vybkér respondent byla zvolena néasledujici kritéria - z&stnanec
Vsetinské nemocnice a. s., neléklky zdravotnicky zamstnanec
pracujici bez odborného dohledu,fadovy zamstnanec nebo

zaméstnanec na pozici staimi sestry, dostatsmé dlouhd praxe ve
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Vsetinské nemocnici a.s. nutna k poznani analyzgehn probléma

(filtra¢ni a identifikani otazky v dotazniku), ochota vyplnit dotaznik.

Bylo distribuovano celkem 200 dotaznik

5.4.5 Zpracovani dat z dotazniki

Z celkového potu 200 dotaznik bylo vyplnéno celkem 109 dotaznik
VSechny dotazniky byly podrobeny flevé kontrole z hlediska spkmni
kritérii pro vykér respondent i z hlediska logiky pi vypliaovani
poloZzek. Ri této kontrole bylo na z&klad filtra¢ni a identifik&ni
otazky zjiS€no, Zze 3 respondenti nesplnili kritéria pro b
respondent (dostaténé dlouha praxe ve Vsetinské nemocnici a. s.) a
jeden dotaznik byl viazen na zaklad kontroly logickych vazeb.
Navratnost dotaznik byla tedy 54,5 % (resp. 52,5 %). Celkovyplnilo
dotaznik 31,4 % (resp. 30,5 %) z celkového ¢quwo nelékaskych

zdravotnickych zamstnand pracujicich bez odborného dohledu.

Po vytiidéni byly dotazniky d&islovany a kdédovana data fidéna do
prehledné kombinéani tabulky.

Demografické udaje byly rozdeny do tid, ptipadré tridnich intervah
a popsany metodami popisné statistiky. Byly vygany absolutni

c¢etnosti, relativnicetnosti, z ndr polohy zejména aritmetické pméry.

Statistické hypotézy byly asteny pomoci metod induktivni statistiky.
Analyza kategorialnich dat byla provedena pomoci-kbWadrat tesi.
Odhady pravdpodobnosti vyskytu sledovanych problém jsme
provadli pomoci vypata intervali spolehlivosti pro populani
pravdpodobnost.

Prezentace vysledkje provedena pomoci tabulekyiznych typi grafa

(zejména koléovych a sloupcovych) a slovniho popisu.

Data byla zpracovana pomoci gitacového programu Microsoft Office
Excel 2007.
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6 VYSLEDKY VYZKUMU

6.1 Kvalitativni pr azkumné Sefeni

Bylo realizovano celkem sedm polostandardizovanyolzhovoii mezi

vyzkumnikem a zastupci vykonného managementu nent@cn

6.1.1 Struktura respondenti

Vzorek responderit byl tvoren sedmi Zenami, z toho Sest pracuje na

pozici vrchni sestry, jedna na pozici vedouci ladootky.
Dale byly zji¥ovany tyto charakteristiky:
1. Vék — pramérny vék dotazovanych manazerek byl 43,8 rokikavé

slozeni se pohybovalo mezi 35-55 roky.

2. NejvySsSi dosazené vEthni — 4 respondenti dosahli vysokoSkolského

a 3 stedosSkolského vz#ani.

3. Klinicky obor - hlavni obory byly zastoupeny shadntiemi

respondenty, 1 respondent byl z oboru komplementu.

4. Délka praxe ve Vsetinské nemocnici —aprérna délka praxe ve
Vsetinské nemocnici byla u dotazovanych manazerdk32roku,
pohybovala se mezi 2-37 roky.

5. Délka praxe ve zdravotnictvi - Pmérna délka praxe ve
zdravotnictvi byla u dotazovanych manazerek 24,Butopohybovala

se mezi 15-37 roky.

6. Délka praxe ve vedouci pozici — {mérna délka praxe ve vedouci
pozici byla u dotazovanych manazerek 6,6 roku, dodwala se mezi

pul rokem a 16 roky.
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Udaje o demografickych a socialnich ukazatelich nkzorespondeni

kvalitativniho pfizkumu shrnuje tabulka. 1.

Tabulka 1 — Demografické charakteristiky souboru respondenti

kvalitativniho pr izkumu

Demografické charakteristiky souboru respondehkvalitativniho pizkumu
délka praxe | délka praxe| délka praxe
ve ve Vsetinskd ve vedouci
resp.| vék zdravotnictvi| nemocnici pozici
¢. (roky) | vzdélani | obor (roky) (roky) (roky)
1 55 SS INT 37 37 16
2 40 SS K 20 16 6
3 48 VS INT 30 30 6
4 40 SS CHIR 19 19 0,5
5 35 VS CHIR 15 2 2
6 48 VS CHIR 29 29 12
7 41 VS INT 20 16 4

6.1.2 Interpretace vysledki kvalitativniho prazkumu

Vytiidéni, kategorizace a kodovani dat umoZznilo sestawtihgnnou
tabulku (viz tab. 2, s. 90)), ktera poskytuje zakbda prehled o
problémovosti jednotlivych oblastiizeni lidskych zdraj z perspektivy
vykonnych manaZzerek nemocnice. Tabulka utigz i jednoduchou
kvantifikaci dat a néasledné grafické zobrazeni, co&m dava jasnou
odpowd na otazku, ve kterych oblastectizeni lidskych zdraj a
s jakou intenzitou se vyskytuji problémy vedoucp&ruSovani etickych
principa, coz potvrzuje vybr aktivit tizeni lidskych zdraj pro

kvantitativni vyzkum.
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Tabulka 2 - Vyskyt problémua v aktivitach ¥izeni lidskych zdroja

Vyskyt problémi v aktivitach rizeni lidskych zdroja

Aktivita RLZ Poéet identifikovanych problémua
Hodnoceni a odgnovani 20
Komunikace 11
Organizace prace 8
Vzdélavani a rozvoj zagstnanad@ 5
Vybér zaméstnand 5
Kontrola 4

Vyskyt problémii v aktivitich Fizeni lidskych zdroji

Kontrola; 4
Vyber
zaméstnanci; s

Vzdélavan'; 5

Graf 1 - Vyskyt problémi v aktivitach ¥izeni lidskych zdroja

Jednotlivé aktivitytizeni lidskych zdraj byly dale podrobeny analyze
z hlediska vyskytu a identifikace jednotlivych pilémut, které vedou
nebo mohou vést k poruSovani etickych princip

Hodnoceni zanéstnanci

VS8echny dotazované vykonné manazerky nemocnicéistppuji
k procesu hodnoceni zodp&dné, pfipravuji se na #) a provadi jej
podle platného standardu, byeho p'inos povazuji za minimalni.
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Velka administrativni zatéz. Tato aktivita je vSemi dotazovanymi
vykonnymi manazerkami hodnocena jako velka admimagvni zagz,
pticemz vysledny efekt dle jejich nazomeodpovida usili, které je na
kazdorani proces hodnoceni nutno vynalozit. VSechny mankya&Z na
jednu se také sho@ndomnivaji, Ze proces hodnoceni vnimaji negativn
i hodnoceni zamstnanci. Dle jejich nazoru je to ,obtuje, jako kazda
prace navic“, picemz nejmén oblibenou aktivitou celého procesu je
podle nich sebehodnoceni zastnand, které ¢ini téméi vSem

hodnocenym problémy.

Nenavaznost odnmnéinovani na systém hodnoceni.DalSim velkym
problémem, na kterém se shodlo Sest ze sedmi detamech, je fakt, Ze
na proces hodnoceni nenavazuje systém &@omani. Zasti se tak dje
zfejmé z davodu, Ze v nemocnici ,chybi penize®. DalSinivbdem je, Ze
penize na od#&denich, kterd tvéei v ramci nemocnice samostatné
hospodéské jednotky, jsou v ,rukou prinid“, pficemz v ramci
jednotlivych odéleni neexistuje jednotny systém pro r@tavani perz
sméfujicich do motivé&ni slozky platu. \tSina prim&u rozd&li penize
mezi lékde a ,nelék@e”, vrchni sestra pak roztuje podil u€eny pro
.nelékare” na jednotlivce. Ale jak uvedla jedna vrchni s@sttento
podil je ,tak maly, Ze kdyZ jej mam jeStrozdklit, tak dostanou sestry
«169

smésné castky Jind vrchni sestra uvedla, Ze penize i sestram

rozdsluje prim& a ona nevi ,ani komu, ani kolik®.

Nepochopeni systému vykonnostniho od&kovani. VétSina vykonnych
manazerek v38ak penize do motéva slozky platu wbec nerozdluje na
zakla® hodnoceni. Je to zudodu, Ze hodnotici pohovor probiha 1krat
roéné a penize na odémy jsou narazova a nepravidelna zalezitost, takze
ty jsou pak ¥tSinou rozalovany podle ,aktualni situace€i podle
.vlastniho uvazeni“ a do ,papir z hodnoceni“ uz se zpné nikdo

nediva. Jedna vrchni sestra uvedla, Ze kritérianlb@@gni nepostihuji

1% Transkript rozhovoruw. 7, piiloha CD.

0 Transkript rozhovoruw. 1, piiloha CD.
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vSechny kvality zamstnance, takze kdyz uvazi vyslednou znamku,
kterou ziska zawrstnanec na zakladhodnoticich kritérii, neodpovida to
¢asto jeho pracovnim kvalitam, tak jak je zna ongidpadre i dalSi
hodnotici osoby (primaoddleni, stanéni sestry). VySe tzv. osobniho
ohodnoceni také neni¢tSinou (az na jednu vyjimku) stanovovana na
zaklack vysledki hodnoticiho pohovoru. Termin ,spravedlnost”
v odménovani chape jedna z dotazovanych manazZerek jakenvstejné
mnozstvi penz, protoze vSichni vykonavaji stejnou préaci“, jifako

,VEtSi odmeEny si zaslouzi pracownstarSi zamstnanci®.

Navaznost hodnoceni na rozvoj a vz&lavani zaméstnanci. Tuto ¢ast
hodnoceni pojimaji manazerkyuzné. Nékteré zodpow¥dné hodnoti
plnéni cilat zamestnanci a pi stanovovani cil novych se snazi o jakousi
navaznost, efektivhost afimos pro zamstnance i nemocnici. Jiné to
povazuji vicemé#& za formalitu a stanovuji cile formalni, obecné,
nekonkrétni a lehce splnitelné. Sestry se podlenrdéli na ty, které by
o vz&klavani nely zajem i bez nutnosti stanovovat si v ramci hodeoi
konkrétni cile a na ty, které o v&ldvani zajem nemaji a ty si pak i
v ramci hodnoceni stanovuji cile tomu odpovidajé&iv souladu s tim
vypadaji i jejich ,vzdlavaci aktivity”, které se pak zuzuji jen na honbu

za co nejdostupsjSimi kredity, bez ohledu naiffmnos pro sestru.

Hodnotici kritéria. Podle dvou dotazovanych hodnotici kritéria nejso
vhodnéa pro vSechny skupiny z&stnand. Jsou svym zagtenim a
obsahem koncipovana pro vSeobecné sestry a poradidtentky, pro
oSefovatele a saniti@® uZz nevyhovuji. Jedna vrchni sestra uvedla, Ze
hodnotici kritéria nepostihuji vSechny kvality zastnand, jina, Ze
hodnotici znamka &kterych kritérii nekoresponduje se slovnim popisem
a hodnoceni pak nemusi byt dostate piesné. Co se e
sebehodnoceni zafmtnand@ podle €chto kritérii, maji tSinou
tendenci se podhodnocovat a vrchni sestry jim znamktSinou

vylepsSuji.

Objektivita hodnoceni. Podle vrchnich sester neni objektivita

problémem, protoZze naétSich odé&lenich hodnoti zagstnance stagini
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sestry, které maji pro hodnoceni dostatek informaoipt. se hodnoceni
zucastiuji spolu se staknimi sestrami i vrchni sestry. Na mensSich
oddélenich provéadji hodnoceni samy vrchni sestry, ale d&clito
ptipadech maji pro hodnocenétginou podklad dost. Pouze na jednom
oddéleni se hodnoceni sester &stiuje i prima, ktery podle nazoru
vrchni sestry k tomu nema dostatek informacikderé vrchni sestry si
délaji behem roku k jednotlivym zagstnan@m pozndmky o zavaznych
skutenostech, které by mohly hodnoceni ovlivnit.

Pfredavani z@tné vazby. Tento podstatny vyznam procesu hodnoceni
by nebyl dle vrchnich sester opomijen i bez exigtiljo
standardizovaného procesu hodnoceni¢thpu vazbu pedavaji vSechny
zamestnan@m prabézné, vzdy, je-li k tomu pilezitost, upozoiuji na
piipadné nedostatkyi chyby. Takto gedavana zptna vazba je #tSinou
zcela konkrétni a &cna. Bohuzel ne vzdy je opra$ta od nevhodnych

Gtokd na charakterové vlastnosti hodnocené osoby.

Pochvala a kritika v ramci hodnoceni. Kritika je hodnocenym
vétSinou sdlovana bezprosedne po udalosti¢i situaci, ke které se
vztahuje. Hodnocené osoby ji¢tsinou @ijimaji dobre, nebd si jsou
védomy jeji opravenosti. Je-li sdlovana v ramci hodnoticiho
pohovoru, je to vniméanoiife, protoZze hodnoceni jedinci tom@&téinou
pak pikladaji vetSi vahu a obavaji setfipadnych nasledk jak uvedla
jedna z vrchnich sester. Jina vrchni sestra uvedéay ramci hodnoceni
sdéluje kritiku pouze k opakovanynti zavaznym proteSkim. DalSi
Z manaZzerek je nazoru, Ze v ramci hodnocenii¢gdda chvalit, protoze je

to mnohdy jedina odgma, kterou zamstnan@m miaze dat.

Oteviena diskuse lkkhem hodnoticiho pohovoru. Ma-li byt uvedeno
néjaké pozitivum celého procesu hodnoceni, pak jegodle ti z nich,
moznost prodiskutovat dhem hodnoticiho pohovoru se zastnanci
jejich nazory, mozné problémy, cile spoh@ho snazeni. Také zjistit od
zaméstnand@ nazory na praci vrchni sestry. Vrchni sestry, ktse takto
vyjadiily, vedou vSechny velkd odteni o nikolika jednotkach. Jak

uvedla jedna z nich, uziteé je to zejména u novych z&stnand, u
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pracovre starSich zamstnand by to st&ilo i s mensSi intenzitou, ndap
jedenkrat za dva roky. Ostatni manazZerky nevidinps ani v tomto,
protoZze maji pocit, Ze za¥stnance znaji natolik, Ze jim moznost v klidu
si podiskutovat se za#stnanci fipada zbyténa. Vyjadily se takto fi
manazerky z malych odfleni o jedné organizai jednotce, ale také

jedna vrchni sestra z velkého oddni.

Vyskyt acetnost problém v procesu hodnoceni tak, jak to prezentovaly

v rozhovorech vykonné manazerky nemocnice, shrriaje 3 a graf 2.

Tabulka 3 - Vyskyt problémi v procesu hodnoceni

Vyskyt problémi v procesu hodnoceni
Definice problému Cetnost vyskytu
Formalnost hodnoceni 4
Nizka objektivita 2
Mala presnost 2
Nenavaznost na od#iovani 6
Napadani osobnosti hodnoceného 1
Nevyhovujici kritéria 3
Celkem 18
' »
Vyskyt problémi v procesu hodnoceni
Nendvaznost na
odménaovani; 6
Formalnost
hodnoceni; 4
Nevynovujici
kritéria; 3
Mala prasnost; 2
Nizka objektivita; 2
Napadani osobnaosti
hodnoceného: 1
b .

Graf 2 - Vyskyt problémia v procesu hodnoceni
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Vnitropodnikova komunikace

Komunikaci s podizenymi zamstnanci @Fimo za problémovou
neoznd&ila Zaddna z dotazovanych manazZerek. Jedna z niak w&edla,
Ze jeji komunikaci oznadlo jiz za problematickou, fesrgji feceno za
nedostat&nou, nékolik nadiizenych zamstnan@ — prim& oddleni,
vedouci oboru i nagstkyné pro odbornou p&. Jedna vrchni sestra
uvedla, Ze podiuje urité zabrany v komunikaci se starSimi sestrami a
je si wdoma toho, Ze tento problém u mladSich sester nedsko
problematické vnima dle jejiho vyjédeni zejména situace, kdy ma
starSim sestram ¢co vytknout. ,To musim nejdv prodychat, nez se
k tomu odhodldm. Chvili mi to trvd. Musim se na twsychicky
ptipravit. A myslim si, Ze mladSim bych to kolikr&ekla i razwji, ale
t¢ém star§im to nedokazu!® Jako nedostatmou ozn&ila také
komunikaci se zamstnanci organizéni jednotky, ktera je umisha

v jiné budow, kde nikdy nepracovala a kam séhlem dne dostane méalo.

T#i vrchni sestry vidi problém v komunikaci s l&kaJedna mé problém
s osobnosti primi@, ktery ji ani sestry nerespektuje a jedgasto
Z pozice moci, nazory sester ho dle jejihtepwdceni nezajimaji: ,On
méa vzdycky pravdu. Tam kazdy rozhovor nétmusi korit tim, Ze se
uznaji jeho nazory, jeho pravda. Jeho v podstfaté nazory nezajimaji
nebo se tak alespio tvari. On diskusi nefipousti.“t’? Dalsi ze ¥
jmenovanych vrchnich sester vidi chybu zejménam,tde prima& na re
presouva své manazerské povinnosticvIlékairam, ale ti ji dostaténg
nerespektuji, kdyZeSeni &¢chto povinnosti pevezme za &. Tieti urazi

preziravé a ,nathzené’®chovani lékai vaci sestrdm na oddeni.

" Transkript rozhovoruw. 7, piiloha CD.
2 Transkript rozhovoruw. 1, piiloha CD.

3 Transkript rozhovoruw. 5, piiloha CD.
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DalSi problémy, které zde budou jmenovany, nebyrghnimi sestrami
piimo uvedeny, ale lze je vysledovat ztildadi zminénych bihem

rozhovom. Jedna se zejména o tyto komunik&d nedostatky:

1. Pfevaha jednosnérné komunikace shora dol, komunikace se
c¢asto zuzuje na pouhketézec pikaza a instrukci: ,J& jim vSe nové
sdlim a oni si to musi pesist a podepsat®* ,...tak nsjak nevim,
jak vic komunikovat, ja vzdyém lidem feknu, co poitebuju, a co
vic jes&?“!"™ Jedna z vrchnich sestetimo uvedla, e je maldasu
na to, pohybovat se mezi lidmi a normdlrms nimi promluvit.
Komunikace se podle ni jiz zuzila na pouhé ,to felta, to musis,

to nesmig«“t’®

2. Zahlcovani zaméstnancia informacemi, ve kterych se pak jiz
neorientuji. T®i manazerky uvedly, Ze ,informace za@&stnand&m
piefiltruji“ a sdéluji jim jen to, co potebuji ke své praci, s tim, Ze
chtéji-li veédét vice, wdi, kde maji dalSi informace hledat. Jde
zfejmé o rozumrEjSi pristup, nez v pipadech, kdy jsou za&stnanci
vybizeni ke cteni stale novych dokumeint z nichz ¥tSinu ke sveé
praci nepotebuji znat. Vysledkem pak ide byt rezignace nateni
jakychkoliv novych dokumerit a nedostatek poebnych informaci,

nechu prijimat cokoliv nové.

3. Nedodrzovani dohod. Tento problém bylo moZzno vysledovatip
popisu rekterych situaci z praxe na odl@ni, pricemz vrchni sestry
meély  pro nedodrzeni dohody vzdy padnyawbd, WwtSinou
provozniho charakteru. Otazkou je, zda byl tentoolém
dostaténé¢ ,vykomunikovan® mezi vSemi zainteresovanymi

stranami.

" Transkript rozhovoruw. 2, piiloha CD.
1 Transkript rozhovoruw. 3, piiloha CD.

8 Transkript rozhovoruw. 6, piiloha CD.
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4. Nedostat&né sebeovladani, ke kterému dochazi zejména ve
vypjatych situacich, kdy vrchni sestry musi napeSit opakova#
tytéz problémy souvisejici s neochotou zmimand zejména
piijimat zmeny.

5. Komunikace z pozice moci.Také k tomuto typu komunikace se
vrchni sestry uchyluji spiS ojedite, zejména v souvislosti se
zavad&nim zmén, a to hlave v pripadech, kdy maji pocit, Ze
zaméstnanci jiz maji vSechny pbebné informace, Zeaeteno jiz
bylo vS§e opakova® a presto neni vule zménu prijmout: ,To pak uz
holt diskuse koni, kdyZz uz je vSe gtkrat oddiskutované a gad to

nechgji ptijmout, tak uzfeknu: ,Bude to tak a tak a hotovo*’*

Intenzitu vyskytu problém v komunikaci, identifikovanych na
zakla® rozhovomi s vykonnymi manaZzerkami nemocnice shrnuje

nasledujici tabulka 4 a graf 3.

Tabulka 4 - Vyskyt probléma v komunikaci

Vyskyt probléma v komunikaci

Definice problému Cetnost vyskytu

Jednosmirnd komunikace 3

Zahlceni informacemi

Nedodrzovani dohod

Komunikace z pozice moci

Nedostaténa komunikace

Nedostaténé sebeovladani

PN N Pk e

Utoky na osobnost zasstnand

Celkem 11

Y7 Transkript rozhovorw. 7, priloha CD.
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Jednosmeérna
komunikace; 3

Zzhlceni
infermacemi; 1

Vyskyt problému v komunikaci

Nedostatecna
Medodrzovan

dohod;1  komunikacez

pozice moci; 1

komunikace; 2

Nedostatecne
sebeovladani; 2

Utoky na escbnost
zaméstnancl; 1

Graf 3 - Vyskyt problémid v komunikaci

Organizace prace na pracovisti

V oblasti organizace prace se jevi jako ndpi problémpretéZzovani

zaméstnanci, se kterym se ve &Si ¢i menSi mfe potyka kazdé

oddeéleni, prinejmensSim v obdobi dovolenych, dlouhodobych pratiah

neschopnosti apod. V souvislosti s timto problémewkteré vrchni

sestry zminily jako zasadni vliv systemizacej gteré byly stanoveny

limity na poty personalu na oddenich, které podle vyja@ni

nékterych vrchnich sester jsou na hranici Unosnosti napcitaji

7

adnych

7 v

S nutnou personalni rezervou pegavpro obdobi vybiranif

dovolenych ¢i pracovnich neschopnosti. Kriticka personalni aita
byva reSena #zné, potinaje restrukturalizaciuzkového fondu, pes
piijimani vypomoci na dobu uitou, po zapojovani stadsmich ¢i

dokonce vrchnich sester do provozu.

Jako problematické se jevi také zapojovani persorid niznych ukoh

nad radmec pracovnich povinnosti. Vzhledem k vysol&acovni

vytiZenosti a nizké motivaci persondlu nebyva jedmohé ziskat
jedince pro plgni takovychto ukod. V nékterych piipadech pak dochazi
k tomu, Ze oslovovani jsou stale stejni jedincikterych je jistota, Ze
ukol splni ochotd a dolre: ,Kdyz néco chci, tak chci, aby to bylo

udélané dolte, a dadm to &komu, kdo to zvlddne a kdo je také ochotny
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to ucklat. No a pak jsou tu jedinci, kiesi vyfvou to svoje a udch si
asi pak i ta starini, i doktai a ja rozmyslime, kdyZz po nichéno

chceme.’®

V souvislosti s jiZ zmiovanou systemizaci pracovnich mist také jedna
manazerka uvedla, Ze byla nucena na zakladzadavk systemizace
rozdélit sestry do platovychiid, jejichz pa&et byl vSak pedem dany.
Tak doSlo k tomu, Ze dkteré sestry musely byt razeny do nizsi
platové tidy, nez jakd by odpovidala jejich v&dni, coz povazuje za
degradaci a cestu k nespokojenosti a demotivacieses povazuje to za

nespravedlive.

Z rozhovoii dale vyplynulo, Ze na dkterych oddlenich jsou problémy
srozdélovanim zejména nepopularnicBluzeb (napt. sluzby v obdobi
svatki — situace byla v obdobi uskutieovani rozhovoit aktualni). Mize
tak dochazet k situacim, kdy sluzebnstarSi sestry (nebo sestry
.S ostrejSimi lokty“) ziskaji vyhod#jSi rozpis sluzeb neZz sestry

sluzebrg mladSi (nebo submisiwpsi).

Co se tyka pidélovani kompetenci v ramci popispracovnich mist, tady
se vSechny dotazované manazZerky shodly na tom, aepletence

ptidéluji vyhradre podle schopnosti za¥stnand@ a snaZzi se zachovat
rovnovahu v pétu pridélenych kompetenci u jednotlivych z&stnand.

Vyskyt problémi v oblasti organizace prace shrnuje tabutka5 a graf
¢. 4 na stran 100.

18 Transkript rozhovoruw. 5, piiloha CD.
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Tabulka 5 - Vyskyt problémii v organizaci prace na pracovisti

Vyskyt problémi v organizaci prace na pracovisti

Definice problému Cetnost vyskytu
PretéZovani zamistnand 2
Pret¢Zovani ochotnych a schopnych zam. 2
Nespravedlivé rozélovani sluzeb 3
Nespravedlivé zimzovani sester do platiit 1
Celkem 8
4 R

Vyskytproblému v organizaci prace na pracovisti

Nespravedlive
rozdélovanisluzeb;

3
Pretezovani
Pretézovani ochotnycha
zaméstnanc(; 2 schopnychzam.; 2 Nespravedlve
zarazovani sester
do plat. trid; 1
A »

Graf 4 - Vyskyt problémua v organizaci prace na pracovisti

Vyskyt problému v ostatnich oblastechrizeni lidskych zdroja

V ostatnich oblastecthiizeni lidskych zdraj, kterymi jsou vzdlavani,
vybér zamgstnand a kontrola vidi vrchni sestry ze svého pohledu 8ien
prostor pro vyskyt probléi které by mohly vést k poruSovani etickych
principa.

Vzdélavani zaméstnanci. Problémem v této oblasti je fedevSim
omezeny objem prosedki na vzd&lavani. Podle jedné manaZerky jsou
tyto zdroje navic rozélovany nespravedli¥ a to ve prospch léekaa.

Jina vrchni sestra vidi problém zejména v tom, ZzZekryji-li se
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pozadavky zamistnand s pozadavky nemocnice, jsou z&shnanci
nuceni si vzélavaci akce hradit sami. To vSakipada dalSi dotazované

vrchni sesite v paadku.

Vybér zaméstnanca. Vrchni sestry si u¥domuji existenci probléin

které mohou byt spojeny s vygbem zamstnand. Jedna se podle nich
piedevSim o i#zné druhy diskriminace. Jsou vSak toho néazoru, dm® t
neni jejich problémem, protoZze personalni situaee takova, Ze si
v podsta¥ ani vybirat zamistnance nemohou afipiman je kazdy, kdo

sphiuje kvalifikaéni predpoklady a je ochotny v nemocnici pracovat.

Kontrola. | tato oblast nize byt spojena sadou problém, z nichz jako
nejvazrejSi se vrchnim sestram jevi spravedlnost, objektivia
.predvidatelnost”, kterou lze chapat jakocitbu systémovost, tj. kazdy
zaméstnanec vi, kdy kontrola @Ze pijit a co bude kontrolovano a
podle jakych kritérii, kde najdou vysledky a jakyde dopad vysledk

kontroly.

6.2 Kvantitativni vyzkumné Setieni

Bylo zpracovano celkem 105 dotazriikNejprve budou prezentovany
vysledky popisujici vzorek respondént nasledovat budou vysledky
ovéieni hypotéz podle jednotlivych tematickych oblastposloupnosti
odpovidajici ¢islovani hypotéz, poté budou prezentovany vysledky

komparace mezi jednotlivymi skupinami respondent

6.2.1 Struktura respondenti

U vzorku responderitbyly zjistovany nasledujici demografické udaje —
vék, pohlavi, obor, ve kterém pracuji, futrki zaazeni, pracovni
zarazeni, dosazené vékani, délka praxe ve zdravotnictvi a ve vsetinské

nemocnici:
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1. Vék — udaje o ¥ku byly rozlenény do ¢tyr tridnich intervah po 10
letech. P&imérny vék respondent byl 37,3 roku, pohyboval se
v intervalu od 21 let po 58 let. Nasledujici tabalk 6 a grafé¢. 5
popisuji rozé&leni ¢etnosti v jednotlivychifidnich intervalech.

Tabulka 6 — Vékové rozlozeni respondeni

Vékové rozlozeni respondeni
veékoveé rozgti absolutnicetnost relativni cetnost (%)
20 - 29 27 25,71
30 -39 32 30,48
40 - 49 16 15,24
50 - 59 18 17,14
neuvedlo 12 11,43
celkem 105 100
s

Vékové rozloieni respondenta

neuvedloveéek
11%6

Graf 5 — Vékové rozloZzeni respondeni

2. Pohlavi — respondenti byli z 98 % Zenského pohlawiZ odpovida
rozloZzeni pohlavi v zakladnim souboru. Udaj popéestiabulkas. 7 a
graf¢. 6.
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Tabulka 7 - Rozdleni respondenti podle pohlavi

Rozdéleni respondenti podle pohlavi
pohlavi absolutnicetnost relativni cetnost (%)
zena 103 98,10
muz 2 1,90
neuvedlo 0 0,00
celkem 105 105

Rozdéleni respondentii podle pohlavi

muz

Graf 6 - Rozdéleni respondenti podle pohlavi

3. Roz&leni respondernit podle obofi — z tabulky¢. 8 a grafuc. 7
muzeme vyist, Ze témi 43 % respondeilit je z oboru
chirurgického, témi 30 % z oboru interniho, tém 10 % z oboru
nédsledné pé& a necelych 8 % z oboru komplementu. Toto rozldZzen

zhruba odpovidéa rozloZzeni respondéwnt zadkladnim vzorku.
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Tabulka 8 - Rozdleni respondenti podle oboni

Rozdéleni respondenti podle oboni
obor absolutnicetnost relativni cetnost (%)
chirurgicky 45 42,86
interni 31 29,52
komplement 8 7,62
nasledna pée 10 9,52
neuvedlo 11 10,48
celkem 105 100

Rozdélenirespondenti podle obori

neuved o
10%
nasledna péce

o/ _“‘""‘-\
il

kemplement
8%

Graf 7 - Rozdéleni respondenti podle obora

4. Funkéni zatazeni — 76 % vSech respondénwvoii vSeobecné sestry,
ostatni skupiny pracovnik jsou zastoupeny v rozmezi necelych
3-5 %, jak popisuje tabulk& 9 a grafc. 8.
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Tabulka 9 - Rozdkleni respondenti podle funkéniho zarazeni

Rozdéleni respondenti podle funkéniho zarazeni

funkeéni zarazeni absolutnicetnost| relativni cetnost (%)
vS8eobecna sestra 80 76,19
porodni asistentka 3 2,86
zdravotni laborant/ka 5 4.76
jiny odborny nelék&sky pracovnik 3 2,86
fyzioterapeut 5 4,76
staniéni sestra 4 3,81
neuvedlo 5 4,76
celkem 105 100

Rozdéleni respondentii podle funkcéniho zarazeni

Graf 8 - Rozdéleni respondenti podle funkéniho zarazeni

5. Pracovni z#&azeni — 56 % respondeant pracuje na udzkach
standardni pé&e, 17 % na dzkach intenzivni p&e a ARO, 21 %
respondent je z ambulantniho provozu, zbytek neuved| pracovni

zafazeni (viz tabulka 10, graf 9).
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Tabulka 10 - Rozdleni respondenti podle pracovniho z&azeni

Rozdéleni respondenti podle pracovniho z&azeni
pracovni z#azeni absolutnicetnost | relativni¢etnost (%)
liZzka standardni p¥e 59 56,19
liZzka intenzivni pée a ARO 18 17,14
ambulantni pée 22 20,95
neuvedlo 6 571
celkem 105 100

Rozdéleni respondentii podle pracovniho zaiazeni

ambulantni nNedvedlo
péce 6% \
21% —__

Graf 9 - Rozdéleni respondenti podle pracovniho z&azeni

6. NejvySSi dosazené vzthni — témr 66 % respondeirit ma
sttedoSkolské vz#lani, bezmalactvrtina vysSi odborné, té&i 5 %
vysokoSkolské, zbytek respond@nneuved!| (viz tabulka 11, graf

10).
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Tabulka 11 - Rozd&leni respondenti podle vzd&lani

Rozdéleni respondenti podle vzdélani
vzdelani absolutnicetnost relativni cetnost (%)
SS 69 65,71
VOS 26 24,76
VS 5 4,76
neuvedlo 5 4,76
celkem 105 100
-

Rozdélenirespondenti podle vzdeélani

VS neuvedlo
5%_\ 5%

Graf 10 - Rozdleni respondenti podle vzd&lani

7. Délka praxe ve zdravotnictvi — data byla réeha do @ti ttidnich
intervali, rozloZenicetnosti popisuje tabulk&. 12, zn4zofiuje graf
¢. 11. Pamérna délka praxe ve zdravotnictvi je u respondeab

let.
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Tabulka 12 - Rozdleni respondenti podle délky praxe ve

zdravotnictvi

Rozdéleni respondenti podle délky praxe ve zdravotnictvi
délka praxe ve zdrav. absolutnicetnost relativni cetnost (%)
do 5 let 25 23,81
6 - 10 let 18 17,14
11 - 20 let 13 12,38
21 - 30 let 15 14,29
nad 31 let 12 11,43
neuvedlo 22 20,95
celkem 105 100

Rozdélenirespondentii podle délky praxe
ve rzdravotnictvi

neuved|/o
21%
nad 31 let
12%

Graf 11 - Rozdéleni respondenti podle délky praxe ve zdravotnictvi

8. Délka praxe ve Vsetinské nemocnici - data byla rdeda ot do
ttidnich interval, rozlozeni ¢etnosti popisuje tabulka¢. 13,

znazonuje graf ¢. 12. Phamérna deélka praxe ve Vsetinské
nemocnici je u respondeintl 3 let.
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Tabulka 13 - Rozdleni respondenti podle délky praxe ve Vsetinské

nemocnici
Rozdéleni respondenti podle délky praxe ve Vsetinské nemocnici
délka praxe ve Vsetinské nemocn| absolutni¢etnost| relativni ¢etnost (%)

do 5 let 32 30,48

6 - 10 let 14 13,33
11 - 20 let 15 14,29
21 - 30 let 15 14,29
nad 31 let 8 7,62
neuvedlo 21 20,00

celkem 105 100

Rozdéleni respondentii podle délky praxe
ve Vsetinské nemocnici

neuvedlo

nad 31 let 20%

8%

Graf 12 - Rozdéleni respondenti podle délky praxe ve Vsetinské

nemocnici

6.2.2 Interpretace vysledka kvantitativniho vyzkumu

Vysledky budou interpretovany po jednotlivych tentkiych celcich.
U kazdé pracovni hypotézy bude uvedencirrinhypotézy, analyzovan
vysledek ze ziskanych dat, uvedena metoda a vy&letestovani
hypotézy.
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6.2.2.1 OvéFeni hypotéz - hodnoceni zafatnanai

PH 1.1 90% respondenti bylo seznameno se systémem

hodnoceni v nemocnici.

Z dat utidénych a zobrazenych v tabulee 14 a grafuc. 13 vyplyva, ze
83,81 % respondeit bylo seznameno se systémem hodnoceni

V hemocnici.

Tabulka 14 — Sezndmeni se systémem hodnoceni v nemcci

Byl/a jsem seznamen/a se systémem, kritérii aé@lem hodnoceni
zaméstnanca v nemocnhici.
odpowd absolutni¢etnost relativnicetnost
ano 88 83,81
ne 7 6,67
nevim 7 6,67
neuvedlo 3 2,86
celkem 105 100

Seznameni se systémem hodnoceni

nevim neuvedlo
7%

Graf 13 — Seznameni se systémem hodnoceni v nemagni

95% interval spolehlivosti pro 83,81 % (0,8381) §e7677-0,9085, tj.
76,77-90,85 %.S 95% pravdpodobnosti lze tvrdit, Ze relativiietnost
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vyskytu jevu v zakladnim souboru se bude pohybowabmto intervalu.
Hypotézu lze potvrdit.

PH 1.2 75 % respondend je nézoru, Ze systém odmiwovani

nema jasnou navaznost na systém hodnoceni.

S polozkou ,Vidim jasnou navaznost mezi vystupy hodeni systémem
odménovani.” vyjadilo zasadni¢i mirny nesouhlas 70,5 % respondént
jak ukazuji tabulka. 15 a graf¢. 14.

Tabulka 15 - Navaznost odmnéfiovani na systém hodnoceni

Vidim jasnou ndvaznost mezi vystupy hodnoceni a sig@smem odménovani.
relativni kumulativni
odpowd absolutni¢etnost cetnost relativni cetnost
rozhodré nesouhlasim 36 34,29 34,29
spiSe nesouhlasim 38 36,19 70,48
rozhodrée souhlasim 9 8,57 79,05
spiSe souhlasim 19 18,10 97,14
neuvedlo 3 2,86 100,00
celkem 105 100,00

Navaznost odmeénovani na systém hodnoceni

100% -
90% spige souhlasim; 19

80% - roZnoone

newvearo; s

Graf 14 - Navaznost odnéinovani na systém hodnoceni
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95% interval spolehlivosti pro 0,7047, tedy 70,47 , %je
0,6173-0,8795, tedy2-88 %. S 95% pravdpodobnosti lze tvrdit, Ze
relativni ¢etnost vyskytu jevu v zakladnim souboru se bude ybmvat

v tomto intervalu.Hypotézu lze potvrdit.

PH 1.3 Ctvrtin & respondenti neposkytuje hodnoceni podity

pro dalSi rozvoj.

23,81 % respondentvyjadiilo nesouhlas s polozkou ,Z hodnoceni mi
vyplynou konkrétni pod#&ty pro mij dalSi rozvoj.“, jak ukazuji
nasledujici tabulk&. 16 a graf¢. 15.

Tabulka 16 — Podréty z hodnoceni pro dalSi rozvoj

Z hodnoceni mi vyplynou konkrétni podnéty pro miaj dalSi rozvoj.
relativni kumulativni
odpowd absolutni¢etnost cetnost relativni cetnost
rozhodre nesouhlasim 22 20,95 20,95
spiSe nesouhlasim 3 2,86 23,81
rozhodré souhlasim 27 25,71 49,52
spiSe souhlasim 51 48,57 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00
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Graf 15 — Podnéty z hodnoceni pro dalSi rozvoj

95% interval spolehlivosti pro 0,2381 je 0,1566-D9%, tedy
15,7-32 %. S 95% pravdpodobnosti lze tvrdit, Ze relativnéetnost
vyskytu jevu v zakladnim souboru se bude pohybowabmto intervalu.
Hypotézu lze potvrdit.

PH 1.4 Ctvrtin ¢ respondenti hodnotici rozhovor neposkytuje
prostor k oteviené diskuzi s hodnotici osobou.

20,95 % respondefit nesouhlasi s tvrzenim, Zeélem hodnoticiho
pohovoru maji moznost k otéené diskuzi s hodnotici osobou. Tabulka
17 popisuje data k polozce v dotazniku, grafickédzorréni najdeme
v grafu 16.
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Tabulka 17 — Otewena diskuze hem hodnoticiho pohovoru

Hodnotici pohovor poskytuje prostor k otewené diskuzi s hodnotici
0sobou.
kumulativni
odpowvd absolutni¢cetnost|relativni ¢etnost| relativni ¢etnost
rozhodré nesouhlasim 15 14,29 14,29
spiSe nesouhlasim 7 6,67 20,95
rozhodrgé souhlasim 35 33,33 54,29
spiSe souhlasim 43 40,95 95,24
neuvedlo 5 4,76 100,00
celkem 105 100,00
-
Oteviend diskuze béhem hodnoticiho pohovoru
100% - reuvedions
90% -
80% - - i
70% spise scuhlasim; 43
60% -
50% - rozhodne
40% - souhlasim; 35
30% -
20% -
10% -
0% -
resouhlasim; 15

Graf 16 — Otewena diskuze Bhem hodnoticiho pohovoru

95%
13,2-28,7 %

interval spolehlivosti pro 0,2095 je 0,1317-873, tedy

S 95% pravdpodobnosti lze tvrdit, Ze relativndetnost vyskytu jevu
v zakladnim souboru se bude pohybovat v tomto iwaér. Hypotézu

lze potvrdit.
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PH 1.5 Ctvrtina respondenti je nazoru, Ze hodnotici osoby

nemaji dostatek informaci k jejich hodnoceni.

S vyrokem ,Osoba, ktera provadi hodnoceni ma datanformaci k

tomu, aby mohla objektivh hodnotit mou praci.“ uvedlo nesouhlas

8,57 % respondeidt jak vidime z tabulky. 18 a grafu¢. 17.

Tabulka 18 — Dostatek informaci k objektivhimu hodroceni

Osoba, kteréa provadi hodnoceni méa dostatek informaick tomu, aby
mohla objektivné hodnotit mou praci.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowd cetnost cetnost cetnost
rozhodrg
nesouhlasim 6 5,71 5,71
spiSe nesouhlasim 3 2,86 8,57
rozhodre
souhlasim 52 49,52 58,10
spiSe souhlasim 43 40,95 99,05
neuvedlo 1 0,95 100,00
celkem 105 100,00
(f
Dostatek informacik objektivnimmu hodnoceni
100% - neuvedlo; 1
an% -
80% -

spise souhlasim; 43
70% -
60% -
50% -
L0% -
30% -
20% -
10% -
0% -

rozhodné
souhlasim; 52

spise nesouhlasim;

rozi!o!ne

nesounlasim; 6

Graf 17 — Dostatek informaci k objektivhimu hodnoceai
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95% interval spolehlivosti pro 0,0857 je 0,0857 +0B35, tedy
0,0322-0,1392, tj.3,2-13,9 %. S 95% pravdpodobnosti lze tvrdit, Ze
relativni ¢etnost vyskytu jevu v zakladnim souboru se bude ybmolvat

v tomto intervalu, pedpokladanda relativhéetnost vyskytu tohoto jevu
byla 25 %, coZz neodpovidd vypwnému intervalu spolehlivosti.

Hypotézu nelze potvrdit.

PH 1.6 Je-li u hodnoceni pitomno vice hodnoticich osob, je
objektivita hodnoceni vySSsi.

Proti pracovni hypotéze, kterou pro vywed chi-kvadrat testu

povazujeme za alternativni, bylo nutno polozit taulovou hypotézu:

Ho RozloZzeni odpo¥di ve vzorku respondenfi hodnocenych
jednim hodnotitelem je shodné, jako rozloZeni odpoddi ve vzorku

respondenti hodnocenych d¥ma hodnotiteli.

Pro vypcaet chi-kvadrat testu bylo nutno s§itat pozorované a
vypocitat ocekavanécetnosti u jednotlivych typ odpowdi (tabulky ¢.
19 a 20). Protoze€etnost vyskytu Bkterych odpo¥di byla pilis nizka,
byly slou¢eny ¢etnosti odpo¥di vyjadtujici rozhodny a mirny souhlas a

rozhodny a mirny nesouhlas.

Tabulka 19 — Pozorovanétetnosti odpowdi v hodnoceni objektivity

hodnoceni
Pozorovan&etnosti
Odpowd
poc¢et hodnotiteh ano ne celkovy saiet
1 72 6 78
2 19 4 23
celkovy souget 91 10 101
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Tabulka 20 — O¢ekavanécdetnosti odpowdi v hodnoceni objektivity

hodnoceni
Ocekavanécetnosti
Odpowd
pocet hodnotitel ano ne celkovy saiet
1 70,3 7.1 78
2 20,7 2,3 23
celkovy souget 91 10 101

Signifikance vyp@éteného chi-kvadrat testu je 0,61, lHelze zamitnout
na 95% hladia vyznamnosti, coZz vyvraci pracovni hypotézu, kterou

tedynemizZzeme potvrdit.

PH 1.7 V ramci hodnoceni ffevazuje pochvala nad kritikou.

Pro owieni hypotézy byl pouZzit chi-kvadrat test. Byla farlovana

nulova hypotéza k hypotéze pracovni.

Ho RozloZzeni odpo¥di v polozkadch zji¥ujicich vyskyt

pochvaly a kritiky v hodnoceni je shodné.

Pro vypaiet chi-kvadrat testu bylo nutno s§ibtat pozorované a
vypocitat ocekadvanécetnosti u jednotlivych typ odpowdi (tabulky ¢.
21 a 22). Protozeetnost vyskytu tkterych odpo¥di byla @ilis nizka i
u této hypotézy, byly slaileny ¢etnosti odpo¥di vyjadtujici rozhodny a
mirny souhlas a rozhodny a mirny nesouhlas.

Tabulka 21 — Pozorovanéetnosti odpowdi - vyskyt pochvaly a kritiky
v hodnoceni

Pozorovan&etnosti
ano ne celkem
vyskyt pochvaly 90 12 102
vyskyt kritiky 56 46 102
celkem 146 58 204
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Tabulka 22 — O¢ekdvanécetnosti odpowdi - vyskyt pochvaly a kritiky

v hodnoceni

Ocekavanécetnosti
ano ne celkem
vyskyt pochvaly 73 29 102
vyskyt kritiky 73 29 102
celkem 146 58 204

Signifikance vypd@teného chi-kvadrat testu je 1,31 x 10 H, je
zamitnuta na 95% hladénvyznamnosti. Pracovni hypotézme prijmout

— v ramci hodnoceniigvazuje pochvala nad kritikou.

PH 1.8 Hodnotici kritéria nevyhovuji vsem skupinam
nelékarskych zdravotnickych pracovniki.

Pro ely owieni hypotézy byli respondenti ro&léni do dvou skupin:
1. vSeobecné sestry, stamii sestry, porodni asistentky, fyzioterapeuti,
2. zdravotntti laboranti, jini odborni pracovnici.

Roz&kleni bylo provedeno s ohledem na n#&pprace obou skupin a

zpusob kontaktu s klientem.
Byla zformulovana nulova hypotéza:

Ho RozloZeni ¢etnosti odpowdi u obou skupin zangstnanci je
stejné.

Byly spocitany pozorované adekavanécetnosti (tabulky¢. 23, 24) a
vypocitana signifikance chi-kvadrat testu. @pbylo nutno provest

slou¢eni souhlasnych a nesouhlasnych odgdiv
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Tabulka 23 - Pozorované ¢etnosti odpowdi u poloZzek zji¥ujicich

vhodnost hodnoticich kritérii

Pozorovan&etnosti
ano ne nevim celkem
1. skupina 73 14 4 91
2. skupina 7 2 0 9
celkem 80 16 4 100
Tabulka 24 - Oekavané ¢&etnosti odpowdi u polozek zji¥ujicich
vhodnost hodnoticich kritérii
Ocekavanégetnosti
ano ne nevim celkem
1. skupina 72,8 14,56 3,64 91
2. skupina 7,2 1,44 0,36 9
celkem 80 16 4 100

Hodnota signifikance chi-kvadréat testu je 0,73¢ Helze zamitnout.

Pracovni hypotéza senepotvrdila. RozloZzeni odpo&di v obou
skupinach je shodnée.
PH 1.9 90 % respondenéi je néazoru, Ze zgtna vazba je

piredavana pribézné.
86, 67 % respondefit souhlasilo s tim, Ze zpnou vazbu o svych

pracovnich vykonech dostava vigbehu celého hodnoticiho obdobi
(tabulkac¢. 25, graf¢. 18)
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Tabulka 25 — Pribézné piredavani zgitné vazby

Zpétnou vazbu o svych pracovnich vykonech dostavam vriibéhu celého

hodnoticiho obdobi.

absolutni relativni kumulativni relativni
odpowd ¢etnost c¢etnost c¢etnost
rozhodré souhlasim 38 36,19 36,19
spiSe souhlasim 53 50,48 86,67
rozhodre
nesouhlasim 9 8,57 95,24
spiSe nesouhlasim 5 4,76 100,00
neuvedlo 0 0,00 100,00
celkem 105 100,00

100% -
90%

Pribéiné piredavanizpétné vazby

F|

E
rozhodné
nesouhlasim; 9

Graf 18 — Prubézné predavani zgitné vazby

95% interval spolehlivosti pro 0,8666, tj. 86,66 %#,0,8666 + 0650, tj.
0,8016-0,9316, tedy80,2-93,2 % S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit,

ze relativni ¢etnost

vyskytu

jevu v zakladnim souboru se bude

pohybovat v tomto intervalu, hypotézu Ipetvrdit .
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PH 1.10 U ¢étvrtiny respondenta se predavana zg@tna vazba

nevztahuje ke konkrétnimu pripadu pracovniho chovani.

18,10 % respondent nesouhlasilo s tim, Ze Zma vazba se vzdy
vztahuje ke konkrétnimu fppadu pracovniho chovani (tabulka 26,
graf¢. 19).

Tabulka 26 — Predavani konkrétni zpétné vazby

Zpétna vazba se vztahuje vzdy ke konkrétnimu pipadu pracovniho
chovani.
kumulativni
odpowvd absolutnicetnost|relativni ¢etnost| relativni ¢etnost
rozhodre
nesouhlasim 13 12,38 12,38
spiSe nesouhlasim 6 571 18,10
rozhodré souhlasim 35 33,33 51,43
spiSe souhlasim 49 46,67 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00
p
Pireddavani konkrétnizpétné vazby
100% -
spise sauhlasim; 49
80% -
60% -
- rozhodné
40% 1 souhlasim; 35
20% spise nesouhlasim;
6

Graf 19 — Pfedavani konkrétni zpétné vazby

95% interval spolehlivosti pro 0,181 je 0,10%2546, tj.10,7-25,5 %
S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit, Ze relativhdetnost vyskytu jevu
v zakladnim souboru se bude pohybovat v tomto iwaéwr, hypotézu lze

potvrdit .
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PH1.11 10 % respondent se kEhem hodnoceni setkdva s utoky

na svou osobnost.

11,43 % respondefitvyjadiilo souhlas s tim, Ze seébhem hodnoceni

setkavaji s utoky na svou osobnost (tabutk&7, graf¢. 20).

Tabulka 27 — Napadani osobnosti hem hodnoceni

Béhem hodnoceni se setkAvdm s utoky na svou osobnost.
kumulativni
odpowd absolutni¢etnost|relativni ¢etnost| relativni ¢etnost
rozhodré souhlasim 1 0,95 0,95
spiSe souhlasim 11 10,48 11,43
rozhodre
nesouhlasim 38 36,19 47,62
spiSe nesouhlasim 53 50,48 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00

Napadaniosobnosti béhem hodnoceni

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -

spiSe nesouhlzsim;
53

rozhodne
nescuhlasim; 38

roznodne

Graf 20 — Napadani osobnosti Bhem hodnoceni

95% interval spolehlivosti pro 0,1143 E3-17,5 % cozZ je interval, ve
kterém se bude s 95% praypbdobnosti pohybovat relativndetnost
vyskytu jevu v z&dkladnim souboru. Hypotézu Igetvrdit .
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PH 1.12 Ctvrtina respondenti je nazoru, Ze hodnotici pohovory

nejsou vedeny v fijemné atmosfé&e.

12,38 % respondentnesouhlasi s tvrzenim, Ze hodnotici rozhovor je
veden v pijemné atmosfée (tabulka¢. 28, graf¢. 21).

Tabulka 28 — Prijemna atmosféra kBhem hodnoticich rozhovoii

Hodnotici rozhovor je veden v fFijemné atmosfé&e.
relativni kumulativni
odpowvd absolutni¢etnost cetnost relativni cetnost
rozhodre nesouhlasim 7 6,67 6,67
spiSe nesouhlasim 6 571 12,38
rozhodré souhlasim 49 46,67 59,05
spiSe souhlasim 42 40,00 99,05
neuvedlo 1 0,95 100,00
celkem 105 100,00

Prijemna atmostéra béhem hodnoticich pohovori

100% -
90% - spige souhlasim; 42
80% -
70% -
60% -
50% -
40%

30% -

rozhodné
souhlasim; 49

spise nesouhlasim;

roznodne

Graf 21 — Prijemn& atmosféra lBhem hodnoticich rozhovoii

95% interval spolehlivosti pro 0,1238 je 0,1238 +,0029 =
0,0609-0,1867 = 6,1-18,7%. Predpokladana relativhiéetnost vyskytu
jevu nespada do vygteného intervalu spolehlivosti, hypotézmelze

potvrdit.
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6.2.2.2 Ovéieni hypotéz - vnitrofiremni komunikace

PH 2.1 Ctvrtina respondenti se u vrchnich sester setkava

s jednanim z pozice moci.

47,62 % respondentvyjadtilo uré¢itou miru souhlasu s tim, Ze ze strany
vedouciho zamstnance se setkavaji s jednanim z pozice moci (tabu
¢. 29, graf¢. 22).

Tabulka 29 — Jedné&ni z pozice moci ze strany vedoioh zaméstnanci

Ze strany vrchni sestry sefasto setkavam s jednanim z pozice moci.
relativni kumulativni
odpowvd absolutnicetnost c¢etnost relativni ¢etnost
rozhodre souhlasim 18 17,14 17,14
spiSe souhlasim 32 30,48 47,62
rozhodre
nesouhlasim 34 32,38 80,00
spiSe nesouhlasim 21 20,00 100,00
neuvedlo 0 0,00 100,00
celkem 105 100,00
p
Jednaniz pozice moci u vedoucich zaméstnanci
100% - - ,
90% - spise nesouhlasim;
80% - 2l
70% - rozhodné
60% - nesauhlasim; 34

Graf 22 — Jednani z pozice moci ze strany vedoucicdaméstnanci

95% interval spolehlivosti pro 0,4762 je 0,4762 +,0955 =
0,3806-0,5716 = 38,1-57,2 %. V tomto intervalu se bude s 95%
pravd&podobnosti nachazet relatividétnost vyskytu sledovaného znaku
v zakladnim souboru. Pracovni hypotézoelze potvrdit, nebd
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predpokladana hodnota relativitietnosti vyskytu sledovaného jevu je

mimo interval spolehlivosti.

PH 2.2 Ctvrtina respondentid nevniméa chovani vrchnich sester

jako vstFicné.

Chovani vedouciho za#stnance neozr@o jako vsticné 32,38 %

respondent (viz tabulkac¢. 30, graf¢. 23).

Tabulka 30 — Vstfticné chovéani vedouciho zagstnance

Chovéani vrchni sestry (vedouciho zamstnance) je obvykle vskicné.

kumulativni
odpowd absolutnicetnost|relativni ¢etnost| relativni ¢etnost
rozhodre
nesouhlasim 17 16,19 16,19
spiSe nesouhlasim 17 16,19 32,38
rozhodrée souhlasim 27 25,71 58,10
spiSe souhlasim 40 38,10 96,19
neuvedlo 4 3,81 100,00
celkem 105 100,00

Vstiicné chovani vedouciho zaméstnance

spise souhlasim; 40

Graf 23 — Vstricné chovani vedouciho zagstnance

95% interval spolehlivosti pro 0,3238 0,23484133, tj.23,4-41,3 %
S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit, Ze relativnietnost vyskytu tohoto

jevu lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu lgetvrdit .

- 125 -



PH 2.3 Zajem o komunikaci ze strany vrchnich sester
nepocituje tiretina zaméstnanci.

Zajem o komunikaci ze strany vedouciho z®msimance nepocuje
36,19 % respondeft(tabulkac. 31, grafc. 24).

Tabulka 31 — Zajem o komunikaci ze strany vedoucih@améstnance

Ze strany vrchni sestry (vedouciho zamstnance) poct'uji zajem o
komunikaci.
relativni kumulativni
odpowd absolutnicetnost cetnost relativni cetnost
rozhodré nesouhlasim 21 20,00 20,00
spiSe nesouhlasim 17 16,19 36,19
rozhodré souhlasim 29 27,62 63,81
spiSe souhlasim 38 36,19 100,00
neuvedlo 0 0,00 100,00
celkem 105 100,00

Zijem o komunikaci se zamestnanci

100% -~
90%
20% - spise souhlasim; 38

Graf 24 — Zajem o komunikaci ze strany vedouciho zaéstnance

95% interval spolehlivosti pro 36,19 % j&7-45,4 % S 95%
pravd&podobnosti lze tvrdit, Ze relativndetnost vyskytu tohoto jevu

lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu lpetvrdit .
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PH 2.4 50 % respondenti se domniva, Ze vrchni sestry

neakceptuji jejich nazory.

43,81 % respondefit nesouhlasi s vyrokem, Ze vedouci zZmtmanci
akceptuji ndzory podzenych zamstnand.

Tabulka 32 — Akceptovani nazofi zaméstnanci vedoucimi zangstnanci

Vrchni sestra (vedouci zanistnanec) akceptuje ndzory podizenych
zaméstnanci.
kumulativni
odpowd absolutnicetnost|relativni ¢etnost| relativni ¢etnost
rozhodre
nesouhlasim 28 26,67 26,67
spiSe nesouhlasim 18 17,14 43,81
rozhodrée souhlasim 22 20,95 64,76
spiSe souhlasim 36 34,29 99,05
neuvedlo 1 0,95 100,00
celkem 105 100,00

AKkceptovaninazora podiizenych zameéstnanci vedoucimi zameéstnanci

100% - neuvedlo; 1
90% -
80% - spide souhlasim; 36

Graf 25 — Akceptovani nazot zaméstnancia vedoucimi zaméstnanci

95% interval spolehlivosti pro 0,4381 je 0,3432533 =34,3-53,3 %.
S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit, Ze relativnietnost vyskytu tohoto

jevu lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu lgetvrdit .
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PH 2.5 Ctvrtina respondentd nema od vrchnich sester dostatek

informaci potifebnych k vykonu své préace.

31,43 % respondeft se domniva, Ze nema pro svou praci dostatek
informaci ze strany vedouciho zastnance (tabulk&. 33, graf¢. 26).

Tabulka 33 — Dostatek informaci pro praci ze stranyvedouciho

zaméstnance
Pro svou praci mam ze strany vrchni sestry (vedoubio zaméstnance)
vzdy dostatek informaci.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowvd ¢etnost cetnost ¢etnost
rozhodrg
nesouhlasim 15 14,29 14,29
spiSe nesouhlasim 18 17,14 31,43
rozhodré souhlasim 27 25,71 57,14
spiSe souhlasim 45 42,86 100,00
neuvedlo 0 0,00 100,00
celkem 105 100,00
p
Dostatek informaci pro praci
100% -
90% -
80% spige souhlasim; 45
70% -
60% -
50% - rozhodné
40% souhlasim; 27

Graf 26 — Dostatek informaci pro praci ze strany vdouciho zangéstnhance

95% interval spolehlivosti pro 0,3142 j&2,540,3 %. S 95%
pravikpodobnosti lze tvrdit, Ze relativndetnost vyskytu tohoto jevu

lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu lpetvrdit .
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PH 2.6 Ctvrtina respondentd je néazoru, Ze vrchni sestry
neudrzuji na oddélenich dostat&nou informovanost o

zamérech top managementu.

32,38 % respondefitnesouhlasi s tim, Ze vedouci z&tnanec udrzuje
na oddleni informovanost o zasrech top managementu (viz tabulka
34, graf 27).

Tabulka 34 — Dostatek informaci o zanirech top managementu

Vrchni sestra (vedouci zamistnanec) udrZzuje na oddleni informovanost
0 zamérech top managementu.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowd cetnost cetnost cetnost
rozhodre
nesouhlasim 18 17,14 17,14
spiSe nesouhlasim 16 15,24 32,38
rozhodre
souhlasim 33 31,43 63,81
spiSe souhlasim 36 34,29 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00

Dostatek informaci o zamérech top managementu

r

spite souhlasim; 36

Graf 27 — Dostatek informaci o zanérech top managementu

95% interval spolehlivosti pro 0,3238 je 0,23484133 =23,4-41,3 %.
S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit, Ze relativnietnost vyskytu tohoto
jevu lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu lgetvrdit .

- 129 -



PH 2.7 Ctvrtina respondenta si mysli, Ze vrchni sestry
nedodrzuji vyjednané dohody.

Vyrok, Ze vedouci zagstnanec zpravidla dodrZuje vyjednané dohody,
nepotvrdilo 40,95 % respondeanftabulkac¢. 35, graf¢. 28)

Tabulka 35 — Dodrzovani dohod vedoucimi zagstnanci

Vrchni sestra (vedouci zanistnanec) zpravidla dodrzuje vyjednané
dohody.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowvd ¢etnost ¢etnost c¢etnost
rozhodre
nesouhlasim 20 19,05 19,05
spiSe nesouhlasim 23 21,90 40,95
rozhodré souhlasim 24 22,86 63,81
spiSe souhlasim 36 34,29 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00

Dodrzovani dohod vedoucimi zaméstnanci

r

spite souhlasim; 36

Graf 28 — DodrZzovani dohod vedoucimi zamfstnanci

95% interval spolehlivosti pro 0,4095 je 0,314K5045 =31,5-50,4 %.
V tomto intervalu bude s 95% pra¥podobnosti lezet relativnéetnost
vyskytu sledovaného jevu v zakladnim souboru. Pwadohypotézu
nelze potvrdit, neba piredpoklddand hodnota relatividétnosti vyskytu

sledovaného jevu je mimo interval spolehlivosti.
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PH 2.8 Ctvrtina respondenti se obava vyslovit vlastni nazor.

28,57 % respondeitnesouhlasi s tvrzenim, Ze mohou bez obav viifad

vlastni nazor (viz tabulk&. 36, graf¢. 29).

Tabulka 36 — MoZnost vyjadkit bez obav vliastni n4zor

Sviij ndzor mohu vyjadrit kdykoliv bez obav.
absolutni relativni kumulativni
odpowd éetnost ¢etnost relativni ¢etnost
rozhodre
nesouhlasim 22 20,95 20,95
spiSe nesouhlasim 8 7,62 28,57
rozhodré souhlasim 38 36,19 64,76
spiSe souhlasim 36 34,29 99,05
neuvedlo 1 0,95 100,00
celkem 105 100,00
-
Moiznost vyjadrit bez obav vlastni nazor
100% - ; neuvedlo; 1
90% -
20% - spise souhlas’'m; 36

Graf 29 — MoZnost vyjadfit bez obav vlastni nazor

95% interval spolehlivosti pro 0,2857 je 0,1993-D23 =19,9-37,2 %
S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit, Ze relativnietnost vyskytu tohoto
znaku lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu fzatvrdit .
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PH 2.9

sebeovladani vrchnich sester.

41,90 % respondeitje nazoru, Ze vedouci zastnanci neovladaji své

emoce (tabulka&. 37, graf¢. 30).

Ctvrtina respondentida vnima jako problém nedostaté&né

Tabulka 37 — Ovladani emoci vedoucimi zadstnanci

Vrchni sestra (vedouci zanistnanec) obvykle ovlad4 své emoce.
absolutni relativni kumulativni
odpowd c¢etnost cetnost relativni ¢etnost
rozhodré nesouhlasimn 25 23,81 23,81
spiSe nesouhlasim 19 18,10 41,90
rozhodré souhlasim 18 17,14 59,05
spiSe souhlasim 41 39,05 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00
.
Ovladani emoci vedoucimi zaméstnanci
]00% T i |||-_-u\n:'d=u,2
90% -
80% - spise sauhlasim; 41
F0%
BO%
50% -
40% -
30%
20% -
10% -
0% -
| -

Graf 30 — Ovladani emoci vedoucimi zagstnanci

95% interval spolehlivosti pro 0,4190 B2,5-51,3 %.V tomto intervalu
bude s 95%

sledovaného jevu v zakladnim souboru. Pracovni h&po nelze

prawgpodobnosti lezet relativni ¢etnost vyskytu

potvrdit, neba predpokladand hodnota relativnéetnosti vyskytu

sledovaného jevu je mimo interval spolehlivosti.
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6.2.2.3 Ovéieni hypotéz - organizace prace

PH 3.1 Ctvrtina

respondentu

je nazoru,

Ze pracovni

ukoly

nejsou rozdélovany na zakladk schopnosti.

36,19 % respondefitse domniva, Ze pracovni Ukoly nejsou rélodrany

vyhradré na zaklad schopnosti (tabulké&. 38, graf¢. 31).

Tabulka 38 — Rozdlovani ukoli podle schopnosti zamstnhanci

Pracovni Uukoly jsou pridélovany vyhradné podle schopnosti zamstnhanci.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowd cetnost cetnost cetnost
rozhodre
nesouhlasim 27 25,71 25,71
spiSe nesouhlasim 11 10,48 36,19
rozhodré souhlasim 21 20,00 56,19
spiSe souhlasim 46 43,81 100,00
neuvedlo 0 0,00 100,00
celkem 105 100,00
(f
Rozdéovanidkoli podle schopnostizaméstnanci
100% -
90%
80% - spite souhlas'm; 46
70%
60% -
50% - rozhodné
40% souhlasim; 21
“enise vesouh'asim;
30% ’
20% -
10% -
0% -
| -

Graf 31 — Rozdlovéani ukolia podle schopnosti zamstnanci

95% interval spolehlivosti pro 0,3619 @&7-42,4 %. V tomto intervalu
bude s 95% prauwipodobnosti

sledovaného jevu v zakladnim souboru. ProtoZedpokladana hodnota

lezet relativni ¢etnost vyskytu

relativni cetnosti vyskytu sledovaného jevu je mimo interval

spolehlivosti, pracovni hypotéznelze potvrdit.
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PH 3.2 Ctvrtina

respondentia vnima

nespravedlivé.

Rozd&lovani sluzeb na oddeni nevnim& jako spravedlivé 31,43 %

respondent (tabulkac¢. 39, grafc. 32).

rozdélovani

sluzeb jako

Tabulka 39 — Spravedlivé rozd&lovani sluzeb na oddleni

Rozdélovani sluzeb na odd@leni vnimam jako spravedlivé.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowd ¢etnost ¢etnost ¢etnost
rozhodrg
nesouhlasim 19 18,10 18,10
spiSe nesouhlasim 14 13,33 31,43
rozhodré souhlasim 27 25,71 57,14
spiSe souhlasim 43 40,95 98,10
neuvedlo 2 1,90 100,00
celkem 105 100,00
-
Spravedlivé rozdélovani sluzeb na oddéleni
100% - neuvedlo; 2
90% -
80% 1 spie souhlasim; 43
70% -
60%
50% - rozhodné
40% - souhlasim; 27
30% - spise nesouhlasim;
20% -
10% -
0% -
L .
Graf 32 — Spravedlivé rozdlovani sluzeb na oddleni
95% interval spolehlivosti pro 0,3143 j&2,540,3 %. S 95%

pravdkpodobnosti lze tvrdit, Ze relativndetnost vyskytu tohoto jevu

lezi v uvedeném intervalu. Hypotézu lpetvrdit .
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PH 3.3 50 %

ochotnych a schopnych zamstnanci.

respondenii vnima jako problém pretézovani

47,62 % respondentje nazoru, Ze ochotni a schopni zestmanci jsou

pret¢Zovani (tabulkat. 40, graf¢. 33).

Tabulka 40 — PretéZovani schopnych a ochotnych zadstnancia

Ochotni a schopni zamistnanci jsou ¢asto pretézovani, zatimco neschopn
¢i neochotni jsou Ukolovani podstati méné.

absolutni relativni kumulativni relativni
odpowd c¢etnost cetnost cetnost
rozhodré souhlasim 23 21,90 21,90
spiSe souhlasim 27 25,71 47,62
rozhodre
nesouhlasim 43 40,95 88,57
spiSe nesouhlasim 12 11,43 100,00
neuvedlo 0 0,00 100,00
celkem 105 100,00

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20%
10% -

0% -

spfSe nesouhlasim;

nesouhlasim; 43

4.9
1L

rozhodné

spise souhlasim; 2/

Pietézovanischonych a ochotnych zaméstnanci

Graf 33 — PretéZzovani schopnych a ochotnych za#stnanci

95% interval

spolehlivosti

pro

0,4762

je 0,38a75717, {j.

38,1-57,2 %. S 95% pravdpodobnosti Ize tvrdit, Ze relativnietnost

vyskytu sledovaného jevu

potvrdit .

lezi
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PH 3.4 75 % respondenidi se citi v praci pg‘etéZovano.
69, 52 % respondenfitse citi get¢Zzovano (tabulka:. 41, graf¢. 34).

Tabulka 41 — PretéZovani zamgstnanca

Zaméstnanci na naSem oddleni jsou piretézovani.
absolutni relativni kumulativni relativni
odpowvd c¢etnost ¢etnost ¢etnost
rozhodré souhlasim 47 44,76 44,76
spiSe souhlasim 26 24,76 69,52
rozhodre
nesouhlasim 27 25,71 95,24
spiSe nesouhlasim 4 3,81 99,05
neuvedlo 1 0,95 100,00
celkem 105 100,00
p
Pretézovanizameéstnancu
neuveclo; 1
100% T Jp;;c flC_.UU}IIrDJ;lll 4
QOZ’E’ i rozhodné
80% - nesouhlasim; 27
70%
60% 1 spise souhlasim; 256
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -
L

Graf 34 — PretéZzovani zanméstnanci

95% interval spolehlivosti pro 0,6952 je 0,60-®7832 =60,7-78,3 %.
V tomto intervalu leZzi s 95% pra¥@godobnosti relativnéetnost vyskytu

sledovaného jevu v zdkladnim souboru. Hypotézudégmout.
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6.2.2.4 Komparace vysledk mezi skupinami

Pro komparaci byly vybrany takové skupiny responteraby vysledky
srovnavani byly pipadre vyuZitelné v praxi. U jednotlivych hypotéz
byla provedena komparace vysladk mezi €mito skupinami

respondent:

1. Respondenti &tzného funkéniho zarazeni — v této kategorii by
bylo zajimavé zejména srovnani naicstantnich sester s nazory
vSeobecnych sester a porodnich asistentek. Vzhledepoétu
staniknich sester, které se &astnily dotaznikového S&dni (pouze
4), by takto ziskané vysledky nebyly validni. Sréaw@ni podle
ostatnich skupin fundkniho zd&azeni mé& =z dvodu patu
respondent v jednotlivych skupinach validitu pouze po stani
skupin (ot nizké pa&ty v jednotlivych skupinach). Po sldani
do skupin jiz odpovida ve své podsitasrovnavani podle obdar
(viz bod 3).

2. Respondentittznéhopracovniho zatazeni— v této kategorii byly
srovnavany tyto skupiny responddént respondenti pracujici na
lazkadch intenzivni p& a ARO, respondenti pracujici na
standardnich oddenich a respondenti pracujici v ambulantnim
provozu. Vysledky komparaci nepotvrdily u zZadné btgey
vyznamné rozdily Wetnostech odpoddi respondeni raznych

skupin.

3. Respondenti tznych klinickych obord — v této kategorii doS$lo
jako v jediné k potvrzeni rozdilného rozlozetétnosti odpo¥di,
a to u tech pracovnich hypotéz z oblasti hodnoceni a osmi
pracovnich hypotéz z oblasti komunikace. Ve vSeahirgnych
ptipadech byly rozdilné vysledky prokadazany u resparnde
chirurgického a interniho oboru.
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6.2.2.5 Vysledky komparace obar

Vysledky budou interpretovany podle jednotlivych aakmanych
tematickych oblasti &azeny vzestuphipodlecisel pracovnich hypotéz.

Oblast hodnoceni

PH 1.5 Ctvrtina respondenti je nazoru, Ze hodnotici osoby

nemaji dostatek informaci k jejich hodnoceni.

V kompletnim vzorku respondeint nebyla tato hypotéza potvrzena.
Nazor, Ze hodnotici osoby nemaji dostatek inform&cibjektivnimu

hodnoceni, mlo pouze 8,57 % responddnt

Z chirurgického oboru je stejného nézoru 15,56 %spmndeni,
z interniho zadny. RozloZzenjetnosti odpowvdi u obou oboi popisuje
tabulka ¢. 42 a graf¢. 34. Rozdilné rozlozenéetnosti odpowdi bylo

potvrzeno chi-kvadrat testem, signifikance testlab,0122.

Tabulka 42 — Dostatek informaci k objektivhimu hodroceni — komparace

obora
Dostatek informaci k objektivhimu hodnoceni — kompaace obora
(absolutni ¢etnosti)
rozhodre spise spise rozhodre
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim| celkein
CHIR 17 21 5 2 45
INT 23 7 0 0 30
celkem 40 28 5 2 75
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50,00
80,00

|
70,00 '
60,00 P

50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

relativni
cetnost odpoveédi

l |

0,00
rozhodné
nesouhlasim
M CHIR 4,44
76,6 0,00

Graf 35 — Dostatek informaci k objektivnimu hodnoca&i — komparace
obora

PH 1.9 90 % respondené je nazoru, Ze z@tnd vazba je
predavana pnibézné.

V tomto pripadk byla hypotéza u kompletniho vzorku respondent
potvrzena. Chi-kvadrat test potvrdil rozdilné rozémi odpo¥di u
respondent chirurgického a interniho oboru (viz tabulka 43, graf
¢. 35). Signifikance provedeného test&la hodnotu 0,0054.

Tabulka 43 - Pribézné pfedavani zgtné vazby - komparace obofi

PribéZzné pedavéani zptné vazby - komparace obiabsolutnicetnosti)
rozhodrg spise spiSe rozhodre
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim| celkein
CHIR 12 22 8 2 44
INT 19 12 0 0 31
celkem 31 34 8 2 75
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Graf 36 - PribéZzné predavani zpgtné vazby - komparace oboi

PH 1.10

U ¢&tvrtiny

respondenti se predadvand zp@tnad vazba

nevztahuje ke konkrétnimu pfipadu pracovniho chovani.

Také tato pracovni hypotéza byla u kompletniho «kaorespondeni

potvrzena.

Chi-kvadréat

testem bylo potvrzeno

roadil rozlozeni

odpowdi u responderit chirurgického a interniho oboru (viz tabulka

44, grafé. 36). Signifikance provedeného testi&la hodnotu 0,0352.

Tabulka 44 — Predavani konkrétni zpétné vazby - komparace obofi

Predavani konkrétni zfgné vazby - komparace obirabsolutni¢etnosti)

rozhodre spise spise rozhodre
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim| celkein
CHIR 13 20 9 2 44
INT 17 12 1 0 30
celkem 30 32 10 2 74
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Graf 37 — Predavani konkrétni zpétné vazby - komparace obo#

Ve vSech tech pracovnich hypotézach z oblasti hodnoceni, eryjah
byla provedena komparace mezi chirurgickym a infernoborem,
hodnoti pozitiviji uvedené problémy respondenti interniho ébkhi, u
kterych se v podstatnevyskytuji negativni odpadi (az na jednu).

Oblast komunikace

PH 2.1 Ctvrtina respondenti se u vrchnich sester setkava
s jednanim z pozice moci.

Tato hypotéza nebyla u kompletniho vzorku respondepotvrzena. Bi
komparaci chi-kvadréat testem bylo zjiéio rozdilné rozloZzentetnosti
odpowdi opét u chirurgického a interniho oboru. Signifikance
provedeného testu byla 0,03. Rozlozeni odjtiv v obou oborech

komparuje tabulka. 45 a graf¢. 37.

Tabulka 45 — Jedné&ni z pozice moci - komparace obér

Jednani z pozice moci - komparace obdgabsolutni¢cetnosti)
rozhodre spisSe spisSe rozhodrg
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim| celkein
CHIR 4 15 14 12 45
INT 11 9 7 4 31
celkem 15 24 21 16 76
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Graf 38 — Jednani z pozice moci - komparace obdar

V internim oboru 20 respondeintsouhlasi s tim, Ze vrchni sestry jednaji

¢asto z pozice moci, spiSe nesouhlasi 7, rozRodresouhlasi pouze 4.
V chirurgickém oboru pouze 4 respondenti rozh®dsouhlasi, 12 rozhodn

nesouhlasi, zbyvajici spiSe souhlasi nebo spiSeutdasi.

PH 2.2 Ctvrtina respondentd nevnima chovani vrchnich sester

jako vstFicné.

V kompletnim vzorku respondeitbyla tato hypotéza potvrzena.tiP
komparaci chi-kvadréat testem bylo zjésto rozdilné rozloZzeni odpedi
u chirurgického a interniho oboru. Signifikance peadeného testu byla
0,000197. Rozlozeni odpeédi v obou oborech popisuje tabulka 46 a

graf¢. 38.
Tabulka 46 — Vstfricné chovani — komparace obak
Vstiricné chovani - komparace ohofabsolutnicetnosti)
rozhodre spisSe spisSe rozhodrg
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim| celkein
CHIR 14 17 9 1 41
INT 5 8 4 14 31
celkem 19 25 13 15 72
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Graf 39 — Vstficné chovani — komparace obak

Z uvedenych hodnot je patrné, Ze v chirurgickém mb@ievazovaly
odpowdi kladné, rozhod& nesouhlasil pouze jeden respondent, zatimco

v internim oboru nejvice respondéntivedlo, Ze rozhodhnesouhlasi.

PH 2.3 Zajem o komunikaci ze strany vrchnich sester

nepocituje tretina zaméstnancu.

Hypotéza testovana na zakladnim vzorku responildntla potvrzena.
Provedenim srovnani mezi respondenty hlavnich kkgch obof bylo
zjisténo, Ze rozlozeni odpadi v chirurgickém a internim oboru je

rozdilné. Signifikance chi-kvadrat testu byla 0,0002.

Rozlozeni jednotlivych odpasdi ukazuji tabulka. 47 a grafé. 39.

Tabulka 47 — Zajem o komunikaci — komparace oboi

Zajem o komunikaci - komparace ohliofabsolutni¢etnosti)
rozhodrg spisSe spisSe rozhodrg
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim| nesouhlasim | celkem
CHIR 17 16 11 1 45
INT 4 10 4 13 31
celkem 21 26 15 14 76
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Graf 40 — Z4djem o komunikaci — komparace obo#

V chirurgickém oboru pevazuji kladné odpaddi, v internim je

nejéetnéjSi odpowdi ,rozhodré nesouhlasim*.

PH 2.4 50 % respondentt se domniva, Zze vrchni sestry

neakceptuji jejich nazory.

Hypotéza byla opt potvrzena v celkovém souboru respondgnt
rozdilné rozloZzeni odpaddi v oborech bylo potvrzeno chi-kvadrat
testem s hodnotou signifikance 0,00077@etnosti odpo¥di zobrazuji

tabulkac¢. 48 a grafc. 40.

Tabulka 48 — Akceptovani nazof podfizenych — komparace obo#

Akceptovani nadzar podiizenych - komparace obibrabsolutni¢etnosti)
rozhodreé spise spise rozhodre
souhlasim souhlasim| nesouhlasim| nesouhlasim celkem
CHIR 13 15 15 2 45
INT 4 8 6 13 31
celkem 17 23 21 15 76
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Graf 41 — Akceptovani nazot podfizenych — komparace obo#

Z grafu je patrné, Ze relativni¢etnosti kladnych odpoddi u
chirurgického oboru fevysuji relativnic¢etnosti kladnych odpoddi u
oboru interniho, kde néas€ji davanou odpowdi byla odpo¥d

,2fozhodn® nesouhlasim®.

PH 2.5 Ctvrtina respondentd nema od vrchnich sester dostatek

informaci potfebnych k vykonu své prace.

Hypotéza byla potvrzena, ¢p vSak vysSlo na zaklad ch-kvadrat testu
rozdilné rozlozeni odpasdi mezi hlavnimi obory. Signifikance testu
byla 0,000645. Rozlozeni odpédi je uvedeno v tabulcé. 49 a grafue.
41.

Tabulka 49 — Dostatek informaci k vykonu prace — kmmparace oboni

Dostatek informaci k vykonu prace - komparace abfabs.cetnosti)
rozhodrg spise spisSe rozhodrg
souhlasim souhlasim| nesouhlasim| nesouhlasim celkemn
CHIR 14 18 11 2 45
INT 5 10 3 13 31
celkem 19 28 14 15 76
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Graf 42 — Dostatek informaci k vykonu prdce — kompaace obori

RozloZzeni odpo¥di v obou oborech offi vyznivd v neprosgch

kde té#fr 42 % responderit uvadi, Zze neméa od

interniho oboru,
vrchnich sester dostatek informaci k vykonu prace.

PH 2.6 Ctvrtina respondentd je nazoru, Ze vrchni sestry

neudrzuji na oddélenich dostat&nou informovanost o

zamérech top managementu.

Hypotéza byla na kompletnim souboru respondepbtvrzena, rozdily
v rozloZzenicetnosti odpowdi u jednotlivych oboik (viz tabulka¢. 50,
graf ¢. 42) jsou vSak znmé. Chi-kvadrat test je potvrdil s hodnotou
signifikance 0,003262.

Tabulka 50 - Dostatek informaci o zAmérech top managementu -

komparace oboni

Dostatek informaci o za#gmech top managementu - komparace abéabs.
cetnosti)
rozhodrg spise spisSe rozhodrg
souhlasim souhlasim| nesouhlasim| nesouhlasim celkem
CHIR 16 16 10 3 45
INT 7 7 4 13 31
celkem 23 23 14 16 76
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Graf 43 - Dostatek informaci o zAmérech top managementu - komparace

obora
Vidime,

nesouhlasim®,

Ze u interniho oboru @&p pieviadd odpowd ,rozhodne
tém 42 %

respondent chirurgického oboru naopak souhlasi s nazoremyhni

a to u responderit Vice nez 71 %

sestra udrzuje na odteni informovanost o za#rech top managementu.

PH 2.7 Ctvrtina respondenta si mysli, Ze vrchni sestry

nedodrzuji vyjednané dohody.

Tato hypotéza se nepotvrdila, procento respondekteri si mysli, Ze
vrchni sestry nedodrzuji vyjednané dohody, bylo 8iy&hi-kvadrat test
opét potvrdil rozdilné rozlozeni odp@di (viz tabulka¢. 51, grafé. 43)

v hlavnich oborech, signifikance testu byla 0,02309

Tabulka 51 - DodrZzovani dohod - komparace oboi

DodrZzovani dohod - komparace oliofabs.¢etnosti)
rozhodre spisSe spisSe rozhodre
souhlasim souhlasim| nesouhlasim| nesouhlasim celkem
CHIR 13 14 11 6 44
INT 4 12 3 12 31
celkem 17 26 14 18 75

- 147 -



Dodrziovani dohod- komparace obori

e e

- p—
.
>
=
=]
="
]
=]
B
e
=]
£
FL!
E
=
=
=
—

rozho rozhodné
souhlasi i nesouhlasim

29,55 13,64
12,90 38,71

Graf 44 - DodrZzovani dohod - komparace oboi

PH 2.9 Ctvrtina respondentida vnima jako problém nedostaténé
sebeovladani vrchnich sester.

Tato hypotéza nebyla na kompletnim vzorku potvrzenBoiet
respondent, ktefi vnimaji jako problém nedostateé sebeovladani

vedoucich zamstnand, byl vySSi nez 25 %.

Chi-kvadrat test potvrdil off rozdilné rozloZzeni¢etnosti odpowdi
v hlavnich oborech (tabulk&. 52, graf¢. 44). Signifikance testu byla
0,003514.

Tabulka 52 - Sebeovladani vedoucich za#&stnanci - komparace oborni

Sebeovladani vedoucich zé&stnand - komparace obadr (abs.cetnosti)
rozhodrg spise spisSe rozhodrg
souhlasim souhlasim| nesouhlasim| nesouhlasim celkein
CHIR 11 14 14 5 44
INT 1 10 6 13 30
celkem 12 24 20 18 74
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Graf 45 - Sebeovladani vedoucich za#&stnanci - komparace obon

Rozdilné rozloZeni ¢cetnosti odpowdi vidime zejména v krajnich

polohach (rozhod& nesouhlasim, rozho@nsouhlasim).
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7 DISKUZE

Zhodnoceni a komparace vysladk kvalitativniho pGzkumu a
kvantitativniho vyzkumného S&ni by ntlo ptinést komplexni pohled
na problematiku dodrZzovani etickych prinéipjak ofima vykonnych
manazet instituce, tak ¢ima fadovych zamstnand. Vysledky budou
komentovany po jednotlivych tematickych oblastech.

Hodnoceni zanéstnanci

Hodnoceni zamstnand ve Vsetinské nemocnici probihd jiZkolik let,
a to podle pesrg stanoveného a po#nné podrobré propracovaného
standardniho postupu, ktery obsahuje také vzorouéntilate (pozvanka
k hodnoticimu pohovoru, hodnotici formdla hodnotici kritéria,
souhrnné hodnoceni za organénd celek). Tento postup je pbézné
revidovan a zdokonalovan. VSechny hodnotici osobyadvovaly v dol
zavadni procesu hodnoceni do praxe Skoleni.

Lze tedy fici, Ze z hlediska za#stnavatele jsou spbmy zakladni
piedpoklady pro provashi spravedlivého a objektivhiho hodnoceni
zameéstnandi. Dobfe nastavené hodnotici metody byélm prispét
k omezeni subjektivity a formalismu v systému hodepoi, zvySovat

jeho &innost a peswdcivost.*”®

Z provedenych polostandardizovanych rozhavaryplynulo, Ze vSechny
manazerky, & ve formalizovaném systému hodnoceni nevidi velky
piinos, se na hodnotici pohovoryipravuji a provadji je nanejvys
zodpowdné. OvSem ¥tSina dotazanych vykonnych manaZerek vnima

systém hodnoceni jakameUumérnou administrativni zatéz, ktera jim

1 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika 2007 — 2008s.
235.
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neprinasi mnoho pozitiv. AZ na jednu jsou jfeswdceny, Ze negativé
cely proces vnimaji i za#stnanci, kterym vadtasova zatZz a nutnost

sebehodnoceni.

Prahlednost, spravedlnost.Prihlednost procesu hodnoceni je dle mého
nazoru z velkécasti zajiStna systémovym nastavenim celého procesu
v nemocnici (standardni postup, standardizovanéemidaie). VSechny
dotazované manaZzerky standardni postup dodrzujinéstnanci jsou se
systémem, &felem i Kkritérii z velké ¢asti seznameni, coz potvrdily i
vysledky kvantitativniho Seééni, pi kterém tento fakt potvrdilo
83,81 % respondent

Problematicky se jevi z pohledu vykonnych manazerakvaznost
hodnoceni a vyznam jeho vystupjak pro rgé, tak pro zamstnance.
Vyznam hodnoceni pro rozvoj potencialu z&tnand je podle nich
nejednoznany, neba@ c¢ast hodnotitel i hodnocenych pojima tento
aspekt pouze formaky aby dostali standardnimu postupuc¢ast by se
problematikou odborného rozvoje zabyvala i bez falimovaného

systému.

Vykonné manazerky vyznam hodnoceni proozvoj potencialu
zaméstnanci vétSinou nezminily, ale na cileny dotaz sid&domily, Ze

v ramci vyphovani hodnoticich formukd se zamdstnanci hodnoti
pracovni a vzdlavaci cile za uplynulé obdobi a stanovuji cileatadobi
nastavajici. 23, 81 % respondéndotaznikového Sééni uvedlo, Ze jim
hodnoceni nefin4Si podrty pro dalSi rozvoj. Jestlize zbylému procentu

zamestnand@ hodnoceni tyto podity prinasSi, nekoresponduje to upin

s vhimanim vykonnych manazerek.

Snad nejspor&§sSim aspektem jenavaznost vystupi hodnoceni na
systém odn€novani. Tuto spojitost Bhem rozhovoili nezminila zadna
z dotazovanych manaZerek zcela spontaniha cileny dotaz #&Sina

Zz nich reagovala odp@d'mi typu: ,Ale to spolu nesouvisi.“ nebo ,To je
zase ®co jiného.“ Kritéria pro rozdlovani ,pertz“ se mznila, ale

vysledky hodnoceni to byly pouze v jednomtipad. Takeé
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v dotaznikovém Seééni uvedlo 70,47 % responddntZze nevidi jasnou
navaznost hodnoceni a odiovani. V kvantitativnhim vyzkumném
Setteni Bubelové® které bylo realizovano ve Vsetinské nemocnici
v roce 2008, uvedlo 77,5 % dotazanych sester, z&é&y hodnoceni a
odménovani pro & neni srozumitelny. Tomu se nelze divit, jestlize
kazdy zamstnanec absolvuje jedenkréat ¢m@ proces hodnoceni, ip
kterém jsou ocedny jeho pracovni kvality a vysledky jeho pracovnich
cila, ale odmny pak v lepSim pipadk dostdva nezavisle na tom,
v hor§im pgipads vibec ne. Jak pise Gladkifl lidé velmi citlive

vhimaji, zda je struktura odény za vykonanou préaci spravedliva.

Moznost otewené diskuzese zandstnanci Ehem hodnoticiho pohovoru
je jedinym zmihovanym kladnym momentem na stgamrchnich sester.
Hodnotici pohovor jim umaoiuje |épe poznat zejména nové
zaméstnance. Umoizuje jim také prodiskutovat s nimi zalezitosti, na
které zZné¢ neni ¢as a zjistit jejich nazory. Podle vysleilk
dotaznikového Sééni poskytuje hodnotici pohovor prostor k otené

diskuzi ténei 80 % responderit

Lze tedy konstatovat, Ze nejslabSim mistem z hlealisvyznamu
hodnoceni je jeho n&vaznost na systém étlovani. Ta je vniméana
negativie obéma zEastrinymi stranami. Vykonné manaZzerky povaZzuji
za nespravedlivy uz jenom ten fakt, Ze nemaji doktaperz na
odmény zangstnan@am, ktefi by si je zaslouzili. Maji-li &jaké penize
na odnény, snazi se je roadlovat spravedli¥, i kdyZ tento pojem si
kazda vys¥tluje jinak.

Objektivita. Zajisteni objektivity v procesu hodnoceni je¢asti wci
systémového nastaveni (proces, vhodna kritéria locéni, vylkEr
vhodného hodnotitele, proSkoleni hodnotitelefagti vci hodnotitet,
kteti mohou do systému vnaSet subjektivhi dojmy a dd&i&tu se

180 Srov. BUBELOVA, L., Zatéz sester a jejich spokojenost s prasi, 87.

8l Srov. GLADKIJ, 1., a kol.,Management ve zdravotnictv$. 221.
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cetnych chyb z dlouhého seznamu tzv. psychologickpaisti (viz kap.
3, podkap. 3.3, oddil 3.3.3, s. 49-50).

Systémo¥ nelze v tomto pipadk nic namitnout proti vybru hodnotitet

a zpisobu hodnoceni, sa@éasti kterého je také sebehodnoceni
zaméstnand, které miZe prispivat ke zvySeni objektivity hodnocefff.
Hodnotitelé, kterymi jsou v tomto fppadck vétSinou gimi nadizeni
zamgstnand, popt. i nadizeni pimého nadizeného, maji Ejmeé

k provadni hodnoceni dostat@eé informace o zagstnancich. Otadzkou
je kvalita proSkoleni hodnotité] z nichz réktefti nechapou vyznam

hodnoceni a s hodnocenim se neztaigz.

Hodnotitelé sami se povazuji za objektivni, nejdoupak jsou gi¢inou
podle nich nevhodf nastavena kritéria. Ta bylackterymi hodnotiteli

ozn&ena za nevyhovujici. voda bylo n¢kolik:

— kritéria nejsou vhodna pro vSechny skupiny zatmand, pro

které se pouzivaji,

— kritéria neobsahnou v3echny aspekty, které chamraktg

hodnocené zagstnance,

— u kritérii  neodpovida c¢asto slovni popis hodnocenych

charakteristik dosahované hoddanamky.

Co se t¥e vybéru hodnotitele a jeho kompetence posuzovat praci
hodnocenych, pouze 8,6 % respondenfn¢ nazoru, Ze hodnotici osoby
nemaji dostatek informaci pro hodnoceni. V této za& se vSak
vyznamrée |iSi respondenti z chirurgického a interniho oboru
NejcetnéjSi odpowdi v chirurgickém oboru je odpéd ,spisSe

souhlasim“ a negativni odpeédi se vyskytuji zhruba u 15 %
respondent, kdeZto v internim oboru fevazuje odpo¥d ,rozhodre

souhlasim®“ a negativni odpeédi se vaibec nevyskytuji.

182 Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika 2007 — 2008s.
255,
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86,7 % respondefdtvnima vysledky hodnoceni jako objektivnitipemz
neni rozdil ve vniméani objektivity f{p hodnoceni jednim a dwna
hodnotiteli. Dalo by sefici, Ze v aspektech vysu hodnotitele a jeho
schopnosti objektiveh hodnotit hodnocené panuje shoda na obou

zucastrenych stranach.

79,04 % respondefit se domniva, Zehodnotici kritéria odpovidaji
charakteru jejich prace, tento nazor sdili vSeclhRypiny zamstnand.
Tedy zhruba 20 % za#stnandé kritéria za odpovidajici neoztdo.
Duvody, pra tomu tak je, se mohou, ale nemusi shodovat s nazor

manazerek. To vSak jiz nebylagdmétem nasSeho zjitfovani.

Z vysledki dotaznikového Sé¢ni dale vyplynulo, Ze v ramci hodnoceni
prevlada pochvala nad kritikou, coZz odpovida i vyposdim vykonnych
manazerek, ze chvaloutiphodnoceni neSét, a Ze negativni kritiku
vétSinou provadji aktualre pii zjisSténi nezadouciho pracovniho chovani
a v ramci hodnoticiho rozhovoru ji opakovafiz nezmiiuji. Svaj vliv
na takovéto vnimani bude mitiggme¢ i fakt, Ze zamistnanci se fi
sebehodnoceni podgeji, coz vede hodnotitele ke korekci znamek
pozitivnim smérem a v zamstnancich umoituje dojem, Ze jsou
chvaleni. Podilet se vSak na tomi#e i celko¥ mirné hodnoceni, které
muze byt ze strany hodnotitél vyvolavadno obavami z konfliktnich
situaci a neochotoi neschopnosti sdovat zanéstnan@m, Ze jejich
vykon v rekteré oblasti neodpovida pozadawk. Prispivat k tomu nize

i fakt, Ze hodnotitelé nechji zaméstnance piliS kritizovat, protoze
persondlni situace neni uspokojivd a platové podminyhovujici a
piiliSna negativni kritika by mohla uz tak nespokogezantstnance

jesté vice demotivovat.

Zajimavé je srovnani s kvalitativnim vyzkumem Hradvé'® ktery byl

realizovan v roce 2008 taktéz ve Vsetinské nemoicriWVctomto Setent,

8 Srov. HRABICOVA, J., Negativni jevy ve vztahu k organiza kulture ve

zdravotnickém z#&Ezeni,s. 94.
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které bylo realizovano technikou fokusovych skupihyla absence
pochvaly jednim z nejvyznamgpsich antimotivatoi u sester (uvedlo ji
42 %).

Jak si tento rozpor vys¥¢lit? Domnivadm se, Ze tento rozporude
pramenit z faktu, Ze vykonné manaZzZerky, jak samyadiy negativni
kritiku sdéluji zaméstnan@m v pribéhu celého hodnoticiho obdobi vzdy
ihned, je-li to teba. Za dobe odvedenou praci zamtnance fejmé
bézné¢ nechvali. V pipadk hodnoticiho pohovoru je tomu naopak.
Kritika jiz byla fte¢ena, khem souhrnného hodnoceni dochazi
k pochvale a ohodnoceni silnych stranek. Takééjizalezi na kontextu
poloZzené otazky a jejim zasazeni do SirSiho ramdgestavané
problematiky. Objas&ni tohoto faktu by bylo mozné aZz po hlubSim

prozkoumani celého problému a jehakdadné analyze.

v £ v

Pfesnost.K nepresnosti v hodnoceni tiie dochazet z dkolika pricin.
Muze to byt zfisobeno absenci pbéZného hodnoceni,iplemz zav¥ry
se pak dlaji na zaklad dojmu ¢i posledniho kratkého obdobi, ve
kterém miZze dochazet k tomu, Ze z&stnanci ciled zvySuji sveé
pracovni Usili, aby ovlivnili vysledky hodnocef Chybou niize byt
také fakt, Ze pedavand zptna vazby neni zcela konkrétni &ona, a
zamestnanci si na zakladtakové zgtné vazby neudaji piesné zavry.
Na negesnosti se mohou podilet také rfepna kritéria a samaoejmeé

osoba hodnotitele.

Vykonné manaZzerky spé&tji nepresnost pedevSim ve formulaci kritérii
a v nedostatk&asu na hodnoceni.

Co se tyka respondeit 86,55 % respondetituvedlo, Ze zptna vazba je
jim ptedavana pibé¢zne, 81,9 % povaZzuje figdavanou zgtnou vazbu za
konkrétni. Zajimaveé je zjighi, Ze v této oblasti se liSi ve svych
nadzorech respondenti chirurgického a interniho aborV obou

piipadech je ne&jetn¢jSi odpowdi v chirurgickém oboru ,spisSe

184 Srov. FOOT, M., HOOK, C.,Personalistika,s. 234.
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souhlasim® a negativni odpedi se vyskytuji zhruba uctvrtiny
respondent, kdeZto v internim oboru fevazuje odpo¥d ,rozhodre
souhlasim®“ a negativni odpeédi se vibec nevyskytuji (az na 1 odp&éd
ujedné z polozek).

Ucta k ¢lovéku. Tento eticky princip mZe byt @i hodnoceni porusovan
stejre jako pfi vSech cinnostech fizeni lidskych zdraj. V ramci
hodnoceni mize dochézet k zjevnému napadani osobnosti hodndugné
k napadani jeho charakterovych vlastnosti, zejmé&na@mci negativni
kritiky. Ale ucta jako takova mize byt poruSovana také apobem
vedeni hodnoticiho rozhovorufipkterém mohou byt hodnoceni jedinci
nepiimérené stresovani, nadmiru kritizovani, tdie byt s nimi jednano
z pozice moci, mMzZze byt zamrné¢ vytvarena atmosféra, které

v hodnocenych osobach vyvolava uzkost, stréacfiné negativni emoce.

Zadna z dotazovanych manazerek nevnima vyse popspigob jednani
jako swij problém. VSechny se snazi vést hodnotici rozhgverklidné
atmosfée a podizené zbyténé nestresovat. Také reakce pgéozenych na
negativni kritiku nebyvaji podle manazerek vyhroéeZantstnanci pry
kritiku vétSinou @ijimaji, protoZze jsou si vytykanych chybédomi, coz
by mohlo nas¥d¢ovat tomu, Ze negativni kritika je za&stnandm
sdkélovana efektive, tedy bez zbyténych negativhich emoci, bez
napadani osobnosti, s pouhym konstatovanim tfakd nastignim

zadouciho chovani.

Pouze jedna vrchni sestra uvedla, Ze nac¢beli byva po hodnoticich
pohovorech ,dusno” a z uvedenychibkladia vyplynulo, Ze z jeji strany
dochazi v ramci kritiky k nezaddoucimu napadani akaerovych

vlastnosti jeding.

11,42 % respondent v dotaznicich uvedlo, Ze seélbem hodnoceni
setkavaji s utoky na svou osobnost, 12,38 % respatid nesouhlasi

s tim, Ze hodnotici pohovory jsou vedeny iijpmné atmosfge.

Pro zamstnance je hodnotici pohovorieggmé vzdy do jisté miry

stresujici zéalezitosti, i kdyZz se man&Zesnazi o opak. Co se tyka
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uvedeného napadani osobnosti, uvedeny udaj je zceldjektivnim
vyjadienim responderit kdybychom ch&li znat presnéacisla a zfgsoby,
museli bychom danou problematiku prozkoumat podrgbra zvolit

ziejme jinou vyzkumnou techniku.

Souhrn vysledki z oblasti hodnoceni zamstnanci. Proces hodnoceni
vV nemocnici je jiz zazity, festo se s nim je8tvétSina vykonnych
manazerek neztotoznila a nevidi ¥m zasadni finosy. Domnivam se,
Ze nazory zamstnand@ jsou v této oblasti mirSi, a Ze d@koliv si to
vykonné manazerky nemysli,ét8ina zamstnand@ v ném piinos vidi.
V piipad, Ze by dosSlo k ¥tSimu propojeni na systém odm, jist¢ by se
jejich procento zvySilo. BohuZzel na z&akkadvysledki kvalitativne-
kvantitativniho Seteni mizeme zkonstatovat, Ze v oblasti hodnoceni
zaméstnand@ se jako nejkritétéjSi misto jevi pra¥ navaznost systému
hodnoceni a od#movani, kterou nevidi 77,5 % respondéntimz maze
dochézet k poruSovani jak distributivni a procedor&pravedlnosti. To
potvrzuje naSi podhypotézu k oblasti hodnoceni, Zmejvice

poruSovanym principem je spravedInost.

Vnitropodnikovd komunikace

Dulezitost vnitropodnikové komunikace je jednozmaé. Tyka se to
nejen komunikace formalni, ale i neformalni. PromzZzatnance je
dulezity jak obsah s&eni, tak jeho forma. A ta se ide zna&n¢ liSit
¢lovék od c¢lovéka. A tak gesto, Ze zpsoby formalni komunikace
v nemocnici jsou definované vritimi predpisy a vSichni za#stnanci
mayji piistup k intranetu, ktery je informacemi doslova itgb muze byt
informovanost zamstnan@ na mznych odd&lenich zn&né rozdilna.
Ptitom v¢asné informovani za#stnand@ o pficindch zavaznych

rozhodnuti a o za#rech top managementu jsou jednou &b ktera
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v instituci vyznamg ovliviiuje vnimani tzv. proceduralni

spravedlnosti®®

Ale komunikace, to neni jenitpdavani informaci. Zpsob komunikace,
chovani, jednani, osobnost manaZera se velkodgrom podili na

vytvaireni tzv. organizaniho klimatu.

Ucta ¢&lovéku, empatie, vs¥icnost. Vykonné manazerky Vsetinské
nemocnice si nejsouédomy poruSovaniéchto etickych princip, které
by mély byt zakladnim kamenem prace kaZzdého manaZergejigh
vypovédi béhem rozhovolt vSak bylo mozZno rozpoznat, Ze i tyto

principy jsou v utité mite poruSovany.

V jednom gipadk bylo zaznamenéno, Ze v ramciegdvani negativni
zpétné vazby byly napadeny charakterové vlastnostiikoivané sestry,
aniz by si dotgna vrchni sestra wdomila, Ze takovy zpsob kritiky
neni idealni. V ostatnich fpadech se jednalo ocasty vyskyt
jednosngérné komunikace, dilem proto, Ze na vic nebgk, dilem proto,
Ze na vrchnich sestrach je znat anava z neustapyoin. Vlivem Unavy
nebo emocionalniho Werpani se vrchni sestry také @s uchyluji
k jednani z pozice moci,¢asto v situacich, kdy ostatni metody

komunikace jiz byly, dle jejich n4dzoru, ¥grpany.

Jak tuto problematiku vnimaji zamstnanci? 47,61 % respondént
uvedlo, Ze secasto setkavaji ze strany vrchnich sester s jednanim
z pozice moci. 32,38 % respondé&nnesouhlasilo s tim, Ze chovani
vrchni sestry je obvykle vsittné. 36,19 % respondehtnepocifuje
zajem o komunikaci ze strany vrchni sestry a 43,%1jich vyjadilo

nazor, Ze vrchni sestra neakceptuje nazoryipmghych zamstnandgi.

Ve vSech¢tyiech polozkach byla potvrzena rozdilgk&tnost odpowdi
mezi respondenty chirurgického a interniho oborddy v neprospch

manazerek interniho oboru.

18 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdraj, s. 227.
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K podobnym zagram pti svém kvantitativnim vyzkumném Seni

dospsla také Bubelovd® V ramci dotaznikového Sitni zabyvajiciho
se spokojenosti sester se svou praci se Wiad38,75 % z osmdesati
dotdzanych sester, Ze jejich rfézkeni je nerespektuji.

Domnivam se, Ze problém neni vtom, Ze by vrchnistge se
zaméstnanci nechtly komunikovat a nerly zajem o jejich nazory, ale
v nedostatku casu a energie a mozna také v nedawdnvyznamu

efektivni komunikace.

Prahlednost, pravdomluvnost. Prahlednost je pi ftizeni lidskych
zdroji dle Armstrong&®’zajistovana gedevsim otekenym jednanim a
informovanosti zamstnan@ o zantrech top managementu. Pravdivé

predavani nezkreslenych informaci s tim saieymé souvisi.

Uc¢elné a efektivni pedavani informaci, které jsou pro zastnance
podstatné nebo atraktivni, je jednim 2z hlavnich likovykonnych
manazet. Kazdy se tohoto problému zhtife jinak. Nekteré vrchni
sestry gedavaji informace tak, jak je samy ziskaji od svych
nadiizenych, jiné je pefiltruji a zantstnan@m piredavaji jiz upravené
v pro ré prijatelné podok. Forma gedavani informaci je také odliSna.
Kazdé oddleni ma jiz sva ustalend pravidla, na ktera jsom&stnanci
zvykli. Vyjmenovavat jednotlivé zZisoby by nebylo &elné, podstatny
je fakt, jak jsou zamstnanci informovani, zda maji dostatek informaci
nutnych k vykonu prace a také dostatek informaciz@mérech top

managementu.

31,42 % respondenfntuvedlo, Ze nema vzdy od vrchni sestry dostatek
informaci k vykonu své prace, 32,38 % respondemtema dostatek

informaci o zamrech top managementu.

% Srov. BUBELOVA, L., Zaté? sester a jejich spokojenost s prasi, 82.

87 Srov. ARMSTRONG, M. Personalni managemens, 742.
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Také 48,75 % respondentkvantitativniho eteni Bubelové® projevilo
nesouhlas s tim, Ze informace od mia@eénych se k nim dostavajicas,
coz je dalSi aspekt tykajici se informovanosti. deamo, Ze nestad
informace mit, je podstatné mit j&as. Faktorcasu zahrnuty v poloZce
Bubelové mize byt g@gicinou vyrazného narstu relativni ¢etnosti

respondent, kterym se jejich informovanost jevi jako nedostata.

| v téchto polozkach byl potvrzen rozdil v rozloZetdtnosti odpowdi u
respondent chirurgického a interniho oboru. ®p bohuzel
v neprosgch oboru interniho, kde odpéd ,rozhodre nesouhlasim*
méla u obou poloZzek nejvysSSsi relativiétnost vyskytu (necelych 42 %),
zatimco v chirurgickém oboru #ha tato odpo¥d c¢etnost nejnizsi (4,4 a
6,7 %).

Tato fakta potvrzuji doménku, Ze samotny fakt, Ze informace jsou
k dispozici, jeS¢ naznamend, Ze zamtnanci je budou mit. Zalezi na
osobnosti vedouciho, zda jim je dokazeegat¢i je motivovat k jejich
vyhledani a pijeti. Nelze totiz pedpokladat, Ze vSichni zarmtnanci o
informace stoji, je nutno jim je akti¥n dodavat a o#®fovat si

porozuneni predanym informacim?®

Spolehlivost, divéryhodnost. Duvéra je zakladem kazdého vztahu. |
vztah mezi zamstnancem a vedoucim pracovnikem by¢lmyt zaloZzen

na vzajemné dvére.

Béhem rozhovoit s vrchnimi sestrami byly d&kterymi z nich
vzpomenuty pipady, kdy doSlo ze strany vrchni sestry k poruSeni
dohody se zawstnancem, ¥tSinou pro to byl vazny vod a k poruseni
dohody doSlo z @lvodu napg. =zajiS€ni provozu oddleni. Ale
Z popisované situace vyplynulo, Ze i v takovychkipadech je toto

jednéni sestrami vnimano velmi negatévn

188 Srov. BUBELOVA, L., Zatéz sester a jejich spokojenost s prasi, 82.

189 Srov. MAYEROVA, M., RUZICKA, J., Vedeni lidi v organizacis. 98.
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S otdzkou dvéry souvisi také fakt, jak vnimaji zamstnanci moznost
vyjadiit v raznych situacich sy vlastni nazor. V této zaleZzitosti
nékteré vrchni sestry uv&ty, Ze zaméstnanci za nimi se svymi nazory
chodi a spontarthse o ©& s nimi &li. Jiné vrchni sestry se s touto praxi
ziejmé setkavaji vyjimene.

Problém dodrzovani dohod ze strany vrchnich sestevnimaji
zaméstnanci @iliS pozitivné. 40,95 % respondefit se domniva, Ze
vrchni sestry nedodrzuji zpravidla vyjednané doho@&ytuace je ot

meénre prizniva v internim oboru oproti oboru chirurgickému.

Co se tykd moznosti vyj&t bez obav kdykoliv sij vlastni nazor,
28,57 % tuto moZnost popira. V dotaznikovémigaf Bubelové®™ tuto
moznost popelo dokonce 72,5 % dotazanych respondenmtkategorie
vSeobecnych sester. Vzhledem k pouzénionu ¢asovému odstupu mezi
obéma Setenimi, stejnému terénu vyzkumného &ati a podobnému
vzorku respondernt dale témdt shodre formulované polozce (,Sy
nadzor mohu vyjatit kdykoliv bez obav.“ a ,Suj ndzor mizu vyjadit
bez obav.)" i podobné slovni hodnoti€¢tyfrbodové stupnici si tento
rozdil nedokazu vysitlit. Svij podil na tom nize mitcast&né rozdilna
struktura respondenf konkrétni obdobi, kdy S&¢ni probihalo (v
pracovré naranéjSich obdobich mohou respondenti reagovat Ktji),
rozdilnd témata a organizace obou igeti, ale také osobnost

vyzkumnika.

Sebeovlddéani. Definujeme-li  sebeovladani jako sebekontrolu,
umirnénost, stidmost, vnimani plnou mysff nebo také proziravost,
smysl pro pati¢nost, pro zasluhu, pro spravedinost, empafiipak

musime konstatovat, Ze vyjmenované ctnosti jsou obodi kazdého

0 5rov. BUBELOVA, L., Zatéz sester a jejich spokojenost s prasi, 85.

191Srov.WIKIPEDIE, Sedm ctnostig http://cs.wikipedia.org/wiki/Sedm_ctnosti

192 5rov. VANEK, J., Principy obecné, ekonomické a inforegmd etiky,s. 153.
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manazZzera. Ne za vSech okolnosti se vSaki d&sechny tyto ctnosti

naphovat, cehoz si je jis¢ védom kazdyc¢lovek.

Zejména pi velkém pracovnim vytizeni, musi-li¢lovék teSit
dennodentd nepeberné mnoZstvi provoznich zalezitosti, k tomu
piijimat mnohé instrukce od svych niddenych, zabyvat se spoustou
¢asow narainych administrativnich Ukdl a reSit se zamstnanci stale
se opakujici problémy, byva k takovym situacim kbz Podobna

sdéleni se opakovala i v ramci rozhovos vrchnimi sestrami.

Z respondent dotaznikového Sééni vyjadilo 41,90 % nesouhlas s
nazorem, ze vrchni sestra obvykle ovlada své emoBemetralre
odliSna byla opt situace v obou hlavnich klinickych oborech. Zation
v internim oboru s nazorem nesouhlasilo 63,3 % o,

v chirurgickém ,pouze” 43,2 %.

BlizSi rozbor toho, pro si zangtstnanci mysli, Ze sebeovladani neni
silnou strankou vykonnych manazerek, nebyégmétem naSeho Seéd¢ni.
Na obhajobu manaZzerek jéetbarici, Ze nelze hodnotit pouze na zakéad
jedné polozky v dotazniku takto slozitou problenkati jejiZ vnimani je
navic silré subjektivni zalezitosti. To, co jedeilovék mizZze povazovat
za normalni ¢i ptijatelné, se jinému mZe zdat neunosné. Tento
vysledek je pouze orientai, dle mého nazoru nas informuje o tom, Ze

tato oblast by si zaslouzila blizsi prozkoumani.

Souhrn  k vysledkim z oblasti vnitropodnikové komunikace.
Vysledky z této oblasti nevyznivaji pro vykonny meyement Vsetinskeé
nemocnice pilis lichotivé. VSechny uvedené etické principy jsou dle
nazoru zamstnand@ poruSovany v relativh vysokych c¢etnostech,
piicemz velké rozdily jsou patrny ve dvou hlavnich ktikych oborech
— internim a chirurgickém, coz potvrzuje nasSi popbtézu k této
oblasti. Lze to picist jist¢ z¢asti osobnostem vykonnych manaZerek, ale
velky podil na tomto faktu bude mit ¢ité spokojenost s celkovymi
pracovnimi podminkami a situaci v nemocnici, ktej@ zamgstnanci

interniho oboru jiz tradinég v této nemocnici vnimana negatign Na
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internim oddleni je celko¥ horSi organizani klima, zangstnanci
tohoto oddaleni jsou v dotaznikovych Sinich spokojenosti
zamestnand jedni z nejkritétéjSich, zavadni zmé¢n na tomto oddleni
¢ini casto také nemalé potize.tggmé je to dano vyraz& horSimi
pracovnimi podminkami, které jsou limitovany nevyhgicim
prostorovym uspiadanim souvisejicim se z&waym st&im budov, ve
kterych se interni oddeni, jakoZto nej¥tSi a nejailezit¢jSi odckleni
interniho oboru, nachazi. Také touge byt dano samotnou naplni prace

a charakterem oboru jako takového.

Ke zmirreni negativniho dojmu z komunikaich schopnosti vykonnych
manazerek nemocnice bych rada uvedla vysledky dfcblptizkumu na
téma vztali management — za¥stnanci. Pézkum byl uskuténén
formou strukturovanych rozhovorse zamdstnanci a manaZzerytrnacti

instituci. Zde jsou &které z jeho vysledk

- management mé&asto mylné pedstavy, pokud jde o nazory,

starosti a postoje zagstnand,

v institucich i navzdory castym vsticnym krokim manazei
smérem Kk zamgstnan@m setrvava u zasstnand@ dlouhodok
pocit nedivéry a vyhrad k vedeni,

— zamestnanci jsoucasto malo tolerantni aftpcitlivéli k jednéani

manazet, nejsou aktivni v pimé komunikaci s nimi,

- je-li v zamestnancich pocit kvdy a nespravedlnosti, malokdy se

S nim s¥ii svému natizenému.

A jaky je zawr tohoto vyzkumu? Problémy vztdhmanagement -
zaméstnanci neni¢asto jen v tom, Ze by arogantni a neprofesion&de
chovajici manazié nen¢li zajem o komunikaci se zasstnanci a

piehliZeli jejich nazory.Casto je to naopak. Za¥stnanci nevyuzivaji

- 163 -



nabizené moznosti ke komunikaci, jsou pasivni atpaosx® si s€zuji a

boji se bez realnéhoiasdodu vyjadovat své vlastni nazory??

Organizace prace na pracovisti

Zpusob organizace prace na pracovisSti je pro Zstmance vyznamnym
faktorem ovliiiujicim jejich spokojenost s praci (viz kap. 5, odsit2.1,

s. 72). U nelékéskych zdravotnickych pracovnik jde piedevSim o
rozepisovani sin, roz&lovani pracovnich kompetenci v ramci popis
pracovnich mist, ale takétigiélovani rozliénych pracovnich povinnosti
v ramci pracovi&, ukoli nad rdmec pracovnich povinnosti apod. Tyto
faktory tvori vyznamny pracovni aspekt ovhiujici vykonnost,
spokojenost, a tim i klima na pracovigtf.

Spravedlnost, rovny pristup. Je pongrné slozité tyto zakladni etické
principy definovat (viz kap. 1, podkap. 1.3, s. 28). Rozdilné mze
byt i jejich vniméani &znymi zainteresovanymi stranamii raznymi
jedinci téze skupiny lidi. Je vS8ak nutné se jimibyaat a snaZzit se co
nejvice giblizit jejich naphovani, protoze porusSovang&dhto princip

vhimaji zaméstnanci vzdy velice citliy.

Z rozhovofi vyplynulo, Ze & si toho vrchni sestry&tSinou nejsou plé
védomy, rozepisovani sém na oda@lenich neni vzdy zcela spravedlive,
zejména jedna-li se o nepopularni sluzbyg¢tdna vrchnich (nebo
staniknich) sester, ©llve nez zé&ne tvait rozpis sluzeb na dany ésic,
uspokoji pozadavky, které sestry vznesoiegem. Nkteri zanmgstnanci
mohou za nespravedlivou povazovat i miru, s jakgehézeji vrchnici
stanini sestry pi rozepisovani sluzeb vSt riznym sestram. Samotny
zpusob, jak jsou sluzby na odtenich rozepisovany seurni, ale vzdy
je veden snahou o spravedlivé r@teni vSech tyf sluzeb rovnonmirng

mezi vSechny zagstnance.

193Srov.Vztahy management — za¥stnanci,Modernirizeni,2002,¢. 3, s. 38-40.

%4 Srov. PAUKNEROVA, D., Psychologie pro ekonomy a manaZesy,126
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S rozc&lovanim ukoli a kompetenci je situace slogji. Ale i tady se
vrchni sestry, dle svych slov, snazi, aby kompeteree uUkoly byly
rozdsleny rovnon&rng, ,aby kazdy nél néco“'*® Pri vybé&ru konkrétniho
zameéstnance pro konkrétni Okol sefidi jeho schopnostmi a
dovednostmi. Ale #&kolik dotdzanych manaZerek se zminilo, Ze zadat
ukol, ktery je nad ramec pracovnich povinnosti jeolpematické,
protoZe motivace za#stnan@ je nizkd. Tam jsou pakcastji
povéiovani schopni nebo ochotni zé&stnanci. ,Kdyz r&co chci, tak
chci, aby to bylo udlané dolie, a dam to &komu, kdo to zvladne a kdo

«196

je také ochotny to udat.“™™", uvedla jedna z vrchnich sester.

A jak dalece vnimaji zachovavani prindipspravedinosti a rovnosti
zamestnanci? 31,42 % respondé&ntvnima& rozélovani sluzeb na
oddéleni jako nespravedlive. 47,62 % respondeje preswdcéeno, Ze
ochotni a schopni za¥stnanci jsou petézovani, zatimco ti méh

schopni nebo neochotni jsou ponechéavéani v klidu.

Ve vyzkumném Seéeni Bubelové® uvedlo 33,75 % dotazanych sester,
Ze neni spokojeno s rozpisy sluzeb na @&ddi. Vysledek je blizky
vysledku naSemu, pro vSak sestry v fipadk tohoto Setteni nejsou
s rozpisy sluzeb v uvedeném procentu spokojeny, ms&Zeme jen
dohadovat. Vnimaji rozpisy jako nespravedlivé? Nebwyhovéno
jejich pozadavkm? Vadi jim @iliS mnoho smn urcitého typu? Maji
z daivodu nedostatku personalu moc sluzeb? Je jejichpoksjenost

opravrina?

Odpovédnost. V tomto odstavci nebudou zmény cisté jen problémy,
které  vedou k poruSovani principu odp@hnosti vedoucim

zaméstnancem. Tyto problémy nejsou pouze projevem needgnosti,

1% Transkript rozhovoruw. 7, piiloha CD.
1% Transkript rozhovoruw. 5, piiloha CD.

Y7 Srov.BUBELOVA, L., Zatéz sester a jejich spokojenost s prasi, 88.
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ale i nespravedlnosti, mohou byt projevem nizké atig. Nezalezi jen
na vyskytu problému samotného, je nutno znat i jggozadi, piciny,
které k itmu vedly, ale také zjsob, jakym byl problénreSen. Nebo
zda byl ze strany vrchnich sester alesp@inén pokus ofeSeni tohoto
problému, protoze definitivni WeSeni nemusi byt pén v jejich

kompetenci.

Jednd se zejména o problémy f®@Zovanim zamstnand, at uz
dlouhodobé nebo narazové. Dale problémy s gbadanim kompetenci
na jiném podklad, neZz jakym jsou schopnosti¢i dovednosti
zaméstnand. Rozdily v pracovnich narocich na zastnance v dsledku
pratelskych vztah s managementem pat mezi stZzejni problémy
manazerské etiky, co se tyka vztahu k zamman@am.'®

Postoje vrchnich sester k roddvani kompetenci a ukalbyly popsany
v predchozim odstavci. Pokud jde agiZovani zamistnand, problém
to ve zdravotnictvi jednozraé¢ muze byt, obzvla& v nemocnicich
okresniho typu, které se dlouhodolpotykaji s nedostatkem odbornych

pracovniki z frad lékau i ,nelékaru”.

N¢kolik vrchnich sester uvedlo, Ze personalu neustiibyva mnozstvi
prace, zejména z tohouadodu, Ze poty zamestnand se sniZuji a
mnoZzstvi prace, hlawn té administrativni, se zvySuje. Ale mnoZstvi
prace roste také s rostoucimi pozadavky klient tak jsou rkteré
vrchni sestry peswdceny, Ze zamstnanci fgetiZzeni nejsou. ,Vidim, co
délaji, domi chodi Was, Zzadné festasy, prace je hotova, na &b si
stihaji dojit v pohod, sv&iny, kafe, pitny rezim, vSechno zvladaji.
Takze kdyz m#a nékdo, ..., fika, Ze je pepracovany afrika, Ze je
pietiZzeny a u toho, jak mi tbika, pije kaftko a ma nohu fes nohu, tak

9

si o tom myslim svoje®® uvedla jedna z vykonnych manaZerek. Jiné

1% Srov. STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika 2007 — 2008s.
873.

19 Transkript rozhovoruw. 2, piiloha CD.
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jsou ale peswdceny o opaku. Situaci povazuji za horSi od provedeni
optimalizace pracovnich mist, ktera podle nich nl@byrovedena
s dostaténou personalni rezervou, a ktera ¥pad kumulace
pracovnich neschopnostéi vybirani radnych dovolenych, se stava

kritickou.

Shodného néazoru jsou i respondenti dotaznikovéhtiegé, ktei si
v 69, 52 % mysli, Ze za®stnanci na jejich odédenich jsou petéZovani.
K problému rozdlovani kompetenci a 0kél podle schopnosti
zaméstnand@ se vyjadili respondenti mirgji, i tak si vSak vice nez
jedna tetina z nich (36,19 %) mysli, Ze pracovni kompeterec ukoly

nejsou gidélovany na zaklad schopnosti.

Tak alarmujici 0daj, jako je ten or@téZovani zamistnand, by si jist
zaslouzil podrob#jsSi analyzu. Jestlize zaystnanci opravdu fetézovani
jsou, & uz co do mnozstvi praceéi co do mnozstvi odpracovanych
piestasovych hodin, neni tento stav dlouhodobnosny a mze byt i
nebezpény, a to jak pro zamstnance, tak pro pacienty. Jestlize
zaméstnanci maji ,pouze” pocit, Ze jsourgteZovani, pak také neni vse

v pofadku a je teba hledat pi¢iny tohoto pocitu.

Souhrnné vysledky z oblasti organizace prace na pravisti. Jako
nejvétSi problém v této oblasti se jevigtéZovani zamistnand celkow

a dale petézovani schopnych a ochotnych zé&stnand. Podhypotéza
k této oblasti byla tedy potvrzena. NeporuSo®@hm principem v této

oblasti je princip odpo&dnosti.
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8 DOPORUCENI PRO PRAXI

Vyznam fizeni lidskych zdraj roste s tim, jak roste vyznam lidského
kapitalu v organizacich. Podle velikosti a charaktepodniku je
zajistovan v tizném pomru samotnym vedenim, personalnimi utvary a

manazery.

V organizacich typu Vsetinské nemocnice a. s. jék&ecdst proces
fizeni lidskych zdraj zajisfovana bud’ uUplné, nebo ¢ast&né liniovym
managementem, zejména jsou to pé&kinosti souvisejici gizenim
vykonu a rozvojem zamstnand. Je proto nutné &novat pozornost
jednak vylkEru kandidati pro tyto funkce, jednak jejich ikladnému a

pravidelnému prosSkolovani v provéadi téchto cinnosti.

Nepostradatelna je také podpora vykonnému managémentéchto
c¢innostech ze strany vedeni nemocnice a/nebo pefsdm@ utvaru,
ktera spa@ivd v dobrém systémovém nastaveniéchto proces,
v zajisk€ni jejich pripadné névaznosti, vyt¥eni podminek pro jejich

realizaci a poskytovani zdrij

Hodnoceni zaméstnanci. V provedeném kvalitativérkvantitativnim
Sefreni bylo zjiS€no, Ze proces hodnoceni zastnand@ v nemocnici
probiha dle nastavenych pravidel uspokejivZ hlediskasystémoveého
nastaveni by bylo vhodné ke zdokonaleni tohoto procesu psivé

nasledujici kroky:
- pravidelna aktualizace procesu na zakladskanych zkuSenosti,

— zvazeni redukce d&kterych procesnich krak (zvaci dopisy),
zvazeni upravy frekvence hodnoceni u pracoebarsSich a naopak

novych zangstnand,

— Uprava hodnoticich Kkritérii, ktera nejsou zcela weyhjici
pro vSechny kategorie zamtnand (Uprava niZze sp@ivat nag.

ve formulaci kritérii pro vice skupin zamtnan@ nez tomu je
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doposud, sla#gni formulaci jednotlivych polozek s hodnotou
znamky, gidani nmizné vahy jednotlivym Kkritériim u taznych

skupin zamdstnand),

— pravidelné proSkolovani hodnotitelnapr. jedenkrat za dva roky
nebo narazové proSkolovani dle pelby (nap. pti obméné vice

osob na pozicich vykonnych mana#gr
- podpora zaji&ni ndvaznosti hodnoceni a odttovani.

Témito kroky by mohlo dojit ke zmirmi vSech negativnich jev které

byly zjistény v ramci naSeho Si&dni.

Vnitropodnikovd komunikace. Tato oblast byla vykonnymi
manazerkami nemocnice hodnocena jako nejimémproblémova,
respondenti dotaznikového $ehi vSak néli na véc zcela jiny pohled.
Vzdy minimalre tietina, rtkdy az polovina respondeitoznaila jako
aktualni problémy vedouci k poruSovani vSech zkoowtd etickych
principa z oblasti komunikace. Byly jimi ucta &ovéku, empatie,
vstiicnost, pfihlednost, pravdomluvnost, spolehlivostawtryhodnost a

sebeovladani v komunikaci vykonnych manaier

Vz4ajemné vztahy na pracovisti, knimz vztahy Kk hiagénym
jednozn&né patfti, ovliviuji vyrazré klima pracovis§, to zase motivaci
a vykonnost zamstnand. Pro zlepSeni vzajemnych vztameexistuje
lepSi recept nezcasty osobni kontakt manaZerse zamgstnanci.
Z naSeho Sdeni jsme ziskali dojem, Ze problém vrchnich sesteni
vtom, Ze by neclRly komunikovat a nezajimaly se o0 nazory
podiizenych, ale ten, Z€ast&né¢ to neumgji a z¢4sti na to pro jiné
povinnosti nezbyv&as. Nekteré mozna také poddaji vyznam spravné
komunikace a za dostateé povazuji, Ze za#&stnan@am sdcli, co
potirebuji. Mély by si vS8ak u¥domit, Ze komunikace u manazere
zakladni dovednosti a zakladem kazdé komunikace vgména

informaci.

Komunikaci mezi zamstnanci lze zlepSit nasledujicimi konkrétnimi

opatenimi:
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- c¢asty osobni kontakt,

- informovat srozumiteld a casto, ale nefetézovat lidi

informacemi, které nepoebuiji,
- ovéfovat si, zda vZzdy pochopili zatstnanci vyznam sdeni,
- na zawr sdleni dat vzdy prostor k diskuzi,
- dobfe naslouchat ndzém zamstnand.

Kazdé sdleni by melo mit nasledujici parametry — (my rozsah,
struénost, wcnost, Wrohodnost a wasnost?® Je nutno vzdy uvazit také

formu, ¢as a vhodné misto, podle druhuésehi.

Tyto dovednost se n&u neni snadné, ale jeutezité na tom neustale
pracovat. Prvnim krokem k tomu the byt uv¥doméni si vlastnich
nedostatk v této dovednosti. Ze strany z&stnavatele by mohly byt
vykonnym manazam (a nejen jim) nabizeny kurzy komunikacg

jinych manazerskych dovednosti. Je na 2atmavateli, jakou formou by

byly kurzy organizovany.

Organizace prace na pracovisti. NejzavazgjSim problémem této
oblasti se jevi petéZovani zamistnand@ obecrt a dale petéZovani
schopnych a ochotnych za&stnand. Také vysledky ostatnich dvou

zkoumanych probléifn nelze gehlizet.

Co se tye pretéZzovani zamistnand@, bylo by vhodné nejdve

personalni situaci v nemocnici podrobitildadné analyze. Zejména
naplne prace a poty pirestasovych hodin u nelékakych zdravotnickych
pracovniki jiZz hodn¢ napovi. Je fteba zhodnotit situaci &kolik mésici

zpétné, aby bylo Zejmé, zda situace je narazové trvalejSiho

charakteru.

Pro néarazové situace je¢Zké hledatieSeni, musi se &Sinou treSit

operativre. Lze mit pro tento fipad uzavené dohody o vypomoci nap

20 5oy, STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008,
S. 666.
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se zamdstnanci dichodového ¥ku, na mateéeskych dovolenych apod.
Uvazovat by se dalo také o vytkeni skupiny tzv. cirkulujicich sester,
které by nenly stalé pracovi&t, ale byly by umisovany podle pateby.
Musela by se vSak tkladné zvazit jejich poteba, protoZze zajighi
takové wci by bylo organizan¢ pomerné slozité a nakladné pro tak

malou nemocnici.

Zjisti-li se piet¢Zzovani trvalejSiho charakteru, je nutn@Sit situaci
v kazdém pipadk. Docasre lze vypomoci vySe zmigmymi postupy, dale
pak doplnit personalni staviipetim novych zamistnan@ nebo omezit

do¢asne provoz pracovist, coz lze udlat raiznymi zpisoby.

K problému nespravedlivého rozepisovani sluzeb nadébenich,
piidélovani ukoli a kompetenci a fetéZovani schopnychéi ochotnych
zaméstnand@ by prvnim krokem mlo byt seznameni vykonnych
manazerek s existenciéadhto probléni. Dale je nutné apelovat na
zménu Vv této oblasti, i uvédomeéni si existence &chto nedostatk by
nemel byt problém je odstranit. Lze ji§tnajit systém pro spravedlivé a
odpowdné vykonavani &hto ¢innosti. Je iteba si vSak u¥domit, Ze
nikdy se nelze zawtit vSem a za kazdych okolnosti. Ale jéeeba mit
pevré stanovend pravidla audledrt je dodrzZzovat, pipadné odchyleni
se od nich dkladn¢ zdavodnit a ,vykomunikovat® se vSemi
zucastrenymi stranami. Nazory zadstnand v této oblasti nemusi byt
vzdy objektivni, mozna by vdkterych pipadech efektivgsi
komunikace stéila ke zmné nahledu zamstnand.
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ZAVER

Tématem préace bylo dodrZzovani etickych princiy fizeni lidskych
zdroji ve zdravotnictvi. Zawwili jsme se na praci vykonného
managementu konkrétniho zdravotnickéhotizani, a to zejména
v oblastech hodnoceni zastnand, vnitrofiremni komunikace a
organizace prace na pracovisti. Keésb dat jsme pouzili kvalitativé-
kvantitativni vyzkumné séeni organizované formou
polostrukturovanych rozhovérse zastupci vykonného managementu a
dotaznikového zjiSovani nazoit zamsstnan@ - nelékaskych

zdravotnickych pracovnik

Tato diplomovéa prace #la nékolik cila. Pro teoretickoucast to byla
konceptualizace etickych princip v fizeni lidskych zdraj a dale
konceptualizace probléim které vedou k poruSovaniédhto cila.
K jejich splnéni byla fteba nejen dkladna prace s literaturou a jinymi
prameny, ale také tw¢i prace vyzkumnika. Spbmi téchto cili bylo

piedpokladem pro realizaci praktickésti.
Pro praktickou¢ast byly stanoveny nasledujici cile:

1. Pomoci kvalitativniho przkumného Sdtni owfit vybér aktivit
fizeni lidskych zdraj, na které bude za¥ieno kvantitativni
vyzkumné Seteni.

2. Zjistit, které etické principy jsou poruSovany vykioym
managementem v nasledujici¢€lnnostechtizeni lidskych zdraj
— hodnoceni za#stnand, vnitrofiremni komunikace a organizace
prace na pracovisti.

3. Zjistit, které problémy vedou Kk poruSovanié¢chto etickych
principa.

4. Komparovat vysledkytznych skupin zamstnand.

5. Navrhnou opaiteni ke zmirgni ¢i odstrareni zjisttnych probléni.
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VSechny cile byly splany. V ramci kvalitativniho pizkumu bylo
ovéieno, Ze vybrané oblasttizeni lidskych zdraj jsou z hlediska

poruSovani etickych cil opravdu problémoveé.

Kvantitativni vyzkumné Séeni, kterého se zaiastnilo 109 (resp. 105)
respondent, tj. vice nez 31 % nelékakych zdravotnickych pracovnik
pracujicich ve Vsetinské nemocnici a.s. bez odbbonédohledu,
potvrdilo hlavni hypotézu, Ze etické principyipizeni lidskych zdraj

ve zdravotnictvi nejsou vzdy dodrZzovany. VEite mire dochazi dle
nazom zanestnand k porusSovani vSech zkoumanych etickych princip

Z dvaceti @ti stanovenych pracovnich hypotéz bylo sedmnact

potvrzeno.
Vysledky obou Sda€ni Ize strédné shrnout takto:

Hodnoceni je vykonnym managementem nemochice préwvadiisiednrs
dle standardniho postupujigvlada vSak néazor, Zetipvelké ¢asovée a
administrativni narénosti prindsi pouze maly efekt. Za nejslabSi misto
je vykonnym managementem i za&stnanci ozn&ovana navaznost
systému hodnoceni na odimovani. NejtSi prinos vidi manaZzerky
v moznosti otevené diskuze se zamtnanci Rhem hodnoticich
pohovofl. Zamgstnanci je nejlépe hodnocenarepevsim objektivita
hodnoceni, ale také #pob pedavani zptné vazby a pibeh
hodnoticiho pohovoru. K nejvice poruSovanému pipuic v oblasti
hodnoceni pai spravedlnost (coz potvrzuje nasSi podhypotézu)leda

jsou poruSovany principyigsnosti, objektivity a ucty Klovéku.

V oblasti komunikace byl nejptSi rozpor ve vniméni probléim ze
strany vykonnych manazerek a z&stnandg. Zatimco manazerky v této
oblasti v podstat problémy nevidly, respondenti dotaznikového geni
ozn&ili v8echny problémy pedkladané v dotazniku jako problémy, se
kterymi se v praci vykonnych manazerek setkdavajice&/nez 40 % jich
uvedlo, Ze se ze strany vykonnych manaZzerek setkasgednanim
Z pozice moci, s poruSovanim vyjednanych dohod, keeatovanim

nazom zaméstnand, nedostatenym ovladanim emoci. Také ostatni
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problémy jsou dle proband Seteni dosti frekventované - mala
vstiicnost, nezajem o komunikaci, nedostaté predavani informaci,
nemoznost vyjatit vlastni nazor. Dochazi tak k poruSovani prinkip
acty k ¢loveku, empatie, pihlednosti, pravdomluvnosti,
duvéryhodnosti, spolehlivosti, sebeovladani. V této adti byly
identifikovany velké rozdily v nazorech respondi&nthlavnich
klinickych obori — interniho a chirurgického. Tim se potvrdila také

druha podhypotéza.

V oblasti organizace prace se jako n&gi problém jevi obma
skupinam probanil piet¢Zovani zamistnand@ (69,52 % respondei},
coz potvrzuje naSi reti podhypotézu. Z dalSich je to problém
piret¢Zovani schopnych a ochotnych za&stnand (47,62 %). Dale pak
nespravedlivé roz#lovani sluzeb (31,42 %) a pracovnich uUkola
kompetenci na zakladjinych ptedpokladi, nez jakymi jsou schopnosti
zamestnand@ (36,19 %). Z poruSovanych prindipje to pedevSim

spravedlnost a odp@dnost, dale rovnost a empatie.
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PR public relations (vejné vztahy), PR oddeni — oddleni
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Pr¥iloha 1 - Aktivity Fizeni lidskych zdroji zajiStované liniovym
managementem a problémy vedouci k poruSovani
etickych principt

AKTIVITA RLZ ETICKE PROBLEMY
PRINCIPY
(Ziskavani), vybér a Spravedlnost » diskriminace pi  vybéru
adaQtace ) e zamgstnand
zaméstnanci o S
e vybér/propouseni adept
neprobiha na zaklad

schopnosti a dovednosti

« hodnotitelské chyby

vybéru zanestnand@ - hald
efekt, nedostatena
vyvazenost hodnoceni

(zameieni pouze na ¢ktera
kritéria ¢i aspekty odborné
kvalifikace uchazee o]
zamgstnani), pedsudky a
stereotypy, efekt zrcadla
(vybér kandidat, kteti se

vV nééem podobayji
hodnotiteli) a osobni chemie
(posouzeni, jak bude
hodnotitel s pipadnym
vybranym uchazéem
vychazet§"
Pravdomluvnost, « zatajovani gkterych
objektivita |n,forrr_1a0|, 0 charakteru a
naplni prace
e zkreslovani informaci o}
nabizené praci
Organizace prace - Spravedlnost * piidélovani ukol Ci
vytva}ren,l ) a Objektivita korvnpet(_anm na jiném z_aklad
rozdélovani nez jsou znalosti a
pracovnich ukoli a Rovnost dovednosti zamstnance
roli . .
* nespravedlive roz€ovani
smeén
Odpowdnost e pietézovani rtkterych

Spravedlnost (vSech) zamstnand

201 3TYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M.Personalistika 2007 — 2008&. 102-
103.
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P¥iloha 1 - pokracovani

Ucta k¢loveku

Komunikace, Ucta ke&loveéku .
zapojovani a

participace

zaméstnancu .

Pravdomluvnost .

Fair-play hra .
Spolehlivost® .
Sebeovladéani .
Laskavost .
Vzdélavani SpravedInost .
ELANE T, Rovnost
rozvoj kariéry
Objektivita

komunikace z pozice moci,
zastrasovani,
manipulace,

perzekuovani lidi s vlastnim
nazorem, odliSnym od néazoru
manazet,

jednosnérna komunikace
(ptehlizeni nazoru
zamgstnanda)

nezajem, vyhybani se
komunikaci

nedodrZzovani postup reSeni
stiznostf®

poskytovani nepravdivych
informaci,

zatajovani informaci,
filtrovani informaci,
manipulace s informacemi

liniovy management nejedna
v souladu s cili organizacé&
zamgry top managementu

nedodrzovani Ustnich domluv
a sliba

nedodrzovani zvyklyct
postupi

neovladdani emoci, vybuchy
hnévu ze strany vedouciho

nelaskavé jednani,
neschopnost vcitit se do
pociti druhého

pfidélovani prostedki na
vzdélavani na zéaklad jinych
kritérii nez jakymi jsou
potteby jedince a instituce a

22 JANOTOVA, H., Porudovani etickych norem v chovédnanazeid, Modernifizeni,s. 8.

23 ROLNY, I., Etika v podnikové strategiis. 52-53.
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P¥iloha 1 - pokracovani

schopnosti a dovednosti
jedince

e piehlizeni kvalit
zamestnance z tlvodu obavy
0 své postaveni

Fair-play hra e kladeni organizénich
prekazek
(bezdivodné neuvolani
Z prace apod.)
Odpowdnost * neefektivni rozdlovani
zdroju
e vybér nevhodnych cli

neefektivnich vzdlavacich
program a akci

Hodnocen?* Spravedlnost o vybér nevhodného
Rovnost hodnotitele
Objektivita e chybi pribézné hodnoceni,
) o zawry se claji na zaklad
Piesnost dojmu &i posledniho
kratkého adobi
e hodnoceni probiha pouze
formalne
e« chyby vyplyvajici z psychiky
hodnotitele - projekce,
piedsudky, halé efekt,
sympatie, antipatie
e pouhé zdiraznovani
nedostatk c¢lovéka a jeho
prace
o prilis mirné  ¢i piisné
hodnoceni nebo ,zlaty s&d”
pro vSechny
Prihlednost * nejasna kritéria, metodika,
ucel a vystupy hodnoceni
Ucta k¢&lovéku * utoky na osobnostlovéka

24 KUCHAROVA MACKAYOVA, V., Uplatiovanie etickych principov v hodnoteni
fudskych zdrojov,Jakost 2005s. F-7-F-12.

25 ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdraj, s. 113.
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P¥iloha 1 - pokracovani

Rizeni znalosti

Kontrola

Odpowdnost

Spravedlnost
Rovnost

Spravedlnost
Objektivita

Spravedlnost
Rovnost
Nestrannost
Objektivita

Prahlednost

nep‘atelsky postoj
hodnotitele

neposkytnuti navodu ke
zlepSeni

neni proveden takovy vy
kandidati pro Skoleni a
vzdélavani, ktery zardi
piedani informaci ostatnim
zaméstnandm

nejsou v¥lenény dostaténeé
prostedky na vzdlavani a
dalsi rozvoj (finarni,
casoveé, atd.)

nejsou organizéné zajisgny
podminky pro pedavani
informaci mezi zamstnanci

neni zajis&én rovny pistup
k informacim

kandidati pro absolvovani
vzdélavacich a Skolicich akci
nejsou vybirani na zakl&d
znalosti a dovednosti

vybér adepti neprobihd na
zaklad schopnosti a
dovednosti

chyby vyplyvajici z psychiky
kontrolujiciho — projekce,
piredsudky, sympatie,
antipatie, atd.

nevhodny vylker
kontrolujiciho

chybi  kritéria, standardy
praceci vykonu

nejasna kritéria pro kontrolu,
chybi metodika, nejasnycel

chybi zgtna vazba (kontrola
napravnych opdaeni)

chybi pravidelny
harmonogram kontrol
kontrolovani nejsou
seznameni s vysledkem
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kontroly

Ucta k¢lovéku + perzekvovani neoblibenych
jedinca

jednani z pozice moci

vyvolavani atmosféry strachu
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Pfiloha 2 - Povoleni vedeni Vsetinské nemocnice a. ls.provedeni
vyzkumného Sefeni a ke zvé&ejnéni vysledka Setreni

v ramci zpristupnéni diplomové prace vdejnosti

Ve Vsetiné 23. 10. 2009

Souhlasim stim, aby ve Vsetinské nemocnici a. s. probéhlo vyzkumné 3etieni

k diplomové praci Etické principy v fizeni lidskych zdroji ve zdravotnictvi.

Magr. Jaroslava Hrabicové, DiS.
namestkyné pro odbornou péci
Vsetinska nemocnice a. s.
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MUDr. Martin Metelka, MBA Ve Vsetiné 23. 4. 2010
pfedseda predstavenstva

Vsetinska nemocnice a.s.

Z4adost o povoleni zveiejnéni vysledki Setieni provedeného ve Vsetinské nemocnici a. 5. v ramei

diplomové prace.

Vazeny pane fediteli,
chtéla bych Vis pozddat o povoleni zvefejnéni vysledkli vyzkumného Setfeni provedeného ve
Vsetinské nemocnici a. s. v ramci diplomové prace Etické principy Fizeni lidskych zdroji ve

zdravotnictvi.

Za kladné vyrizeni zadosti piedem dékuji.

Bc. Magdalena Stejskalova
Hanzlov 2075
755 01 Vsetin

Vyjadieni feditele Vsetinské nemocnice a. s.:

Souhlasim s uloZenim vysledki 3etfeni v rimei diplomové prace v systému STAG UPOL a

s jejich zpfistupnénim vefejnosti.

Ve Vseting 24. 4. 2010 s e
MUDr. Martin Metelka, MBA
predseda predstavenstva

Vsetinskd nemocnice a. s.
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Pr¥iloha 3 — Teoretické podklady pro respondenty inteview

AKTIVITA RIZENI LIDSKYCH ETICKE PRINCIPY
ZDROJU

(Ziskavani), vybér a adaptace SpravedInost
zaméstnanci Rovnost

Pravdomluvnost
Objektivita
Organizace prace na pracovisti Spravedlnost
Objektivita
Rovnost
Odpowdnost
Komunikace Ucta k¢&lovéku
Pravdomluvnost
Prahlednost
Spolehlivost
Sebeovladani
Laskavost, empatie, GUctadtovéku

Vzdélavani zaméstnanci, rozvoj Spravedlnost

kariéry Rovnost
Objektivita
Odpowdnost

Hodnoceni, odnEinovani SpravedInost
Rovnost

Objektivita, nestrannost
Presnost
Prahlednost
Ucta kélovéku
Kontrola Spravedlnost
Rovnost
Objektivita, nestrannost
Piesnost
Prahlednost

Ucta k¢loveku
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Vazena vrchni sestro,
dovolte mi, abych seifedstavila a objasnila VaAmudod tohoto setkani.

Jmenuji se Magdalena Stejskalové, jsem studentkdwéracného raniku
oboru Management zdravotnictvi na FzZV UP v Olomouai pro svou
diplomovou préaci patebuji ziskat u0daje, které souvisi s tematikou
dodrZovéani etickych princip mezi Vami a VaSimi zagstnanci a s problémy,
které vedou k poruSovéanéchto princip.

Vyzkumné Setteni, které v ramci tvorby své diplomové prace origami,
sestava z dotaznikového $eni, pomoci kterého budu analyzovat nazory a
vnimani zamstnand a dale z rozhovadr, které budu realizovat s vedoucimi
zamgstnanci. Vysledky obou metod budou srovnavany alymby piinést
nadhled na danou problematiku jak ze strany &amand, tak ze strany jejich
nadiizenych, tedy také Vas.

Vyzkumné Setteni bude zarireno na ti oblasti — hodnoceni za¥stnandi,
komunikaci mezi zamstnanci a vedoucimi zagstnanci a organizaci prace na
pracovistich.

Celé Seteni je dobrovolné, takZze zalezi pouze na VasSem odnhiti, zda
budete souhlasit s poskytnutim tohoto rozhovoru.

Data ziskand z dotaznikjsou anonymni. Zaruji se, Ze také udaje, které
ziskdm z rozhovar, budou anonymizovany, budou zpracovany hroma@n
tak budou také prezentovany. tipadk zajmu, Vam mohu fepis rozhovoru
nabidnout ke korekci.

Analyza celého vyzkumného &eni by Vam, pop. i top managementu, mohla
piinést zajimavé vysledky a Gdaje, které by mohl§ispét k porozumni
nékterym pripadnym problémm vyskytujicim se mezi Vami a VaSimi
zamgstnanci nebo probléfim mezi zamistnanci a natizenymi obecs.

Pitedpokladam, Ze rozhovor nebude trvat déle nez 45métut. V piipac, Ze
budete souhlasit, budu si cely rozhovor nahravatdmnktafon, pgip. si cklat
poznamky.

Nyni, jestli nemate Zadné dotazy, bychom mohlyejpt k rozhovoru.
Nachystala jsem si pro V&s tyto teoretické podklddiepSi orientaci v dané
problematice.

A nyni, jestli dovolite, pejdu k prvni otazce:

1. Ve které z uvedenych aktivitizeni lidskych zdraj podle Vas dochéazi
k poruSovani etickych princig?

2. Muzete mi, prosim,iici, které etické principy jsou podle VaSeho
nazoru negastji v této oblasti poruSovany?

DalSi otazky k systému hodnoceni:
- Jaké jsou VaSe aktivity v ibéhu procesu hodnoceni?
- Jak gijimaji zamgstnanci negativni ztnou vazbu?
- Jaky vyznam mé& hodnoceni pro Vas/zsmimance?

- Jakym zmisobem probihaji hodnotici rozhovory?

- 194 -



P¥ilo

Dalsi

Dalsi

Dopln

ha 4 — pokratovani

Jakym zmsobem nachazite shodu mezi ndzorem gstmance a Vasim
nadzorem nad jednotlivymi kritérii hodnoceni?

Mohou, podle VaSeho né&zoru, zastnanci vidt n¢jaké konkrétni

vystupy z hodnoceni (od¥my, rozvoj, osobni cile, podny ke
zlepSeni)?

otazky k oblasti komunikace:
Jaky styl komunikace preferujete?
Jaké zasady se snazite dodrZzovatkpmunikaci se zarstnanci?

Mohla byste mi g&co tici o zpisobu gedavéani informaci mezi Vami a
zamgstnanci?

Jak dochazi k vyrené nadzomm mezi Vami a zamstnanci?

Mate pi své praci dostatekasu na komunikaci se zamstnanci?
Jak se obvykle dozvidate nazory z&stnand?

Jakym zmgisobem pedavate zagstnan@m nové informace?

Jakym zmsobem si ovtujete, Ze zamstnanci novym informacim
porozuntli?

Myslite si, Ze pro zagstnance je dlezité wdét, co se dje
v nemocnici, i kdyZz se to bezprdsdre netyka jejich prace (mam na
mysli nag. zanery top managementu, chystané gmy apod.)?

otazky k oblasti organizace prace na pracovis

Jaké problémy z hlediska organizace prace na prid¢tbVam pipadaji
nejtizivéjSi na vasem oddeni?

Jak tyto problémyeSite?

Mate v kolektivu lidi, na které se vzdyiwete spolehnout, pbebujete-
li obsadit sluzbu¢i zajistit splreni né¢jakého ukolu? Jaké existuji na
VaSem pracovi&t potiZze gi obsazovani sluzeb?

Podle jakého kkie sestavujete rozpis sluzeb?

Pottebujete-li obsadit sluzbu mimo pravidelny rozpis dwsledku
vypadku ugitého zamstnance, jak situacdieSite? Na koho se obratite?

Pottebujete-li ziskat zagstnance ke spkmi Ukolu nad ramec pracovni
naplré, na koho se obrétite?

Mate pocit, Ze lidé na VaSem odléni by se mohli citit pet¢Zovani?

ujici otazky:

Muzete mi k tomu je&t néco tici?
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— Chcete k tomuto tématuéono dodat?

- Je jeS& néco, co byste chitla tici na doplni?

Zavérem bych Vas je&t chtla poZzadat o uvedeni zékladnich Gdlag vasi
osobs:

Pohlavi: Délka praxe ve vedouci pozici:
1 Zena
1 muz
Vek: Délka praxe ve Vsetinské nemocnici:
Délka praxe ve zdravotnictvi: NejvySSi dosaZzené&ladi:
e-mail: - S8
1 VySSi odborné
0 VS
Pani vrchni,

chtéla bych Vam podkovat za spolupraci a zeptat se Vas, zda chcete byt
seznamena s vysledky mého &ati. Jestlize ano, zeptam se Vas feBa Vas
e-mail, pomoci kterého bych Vas zkontaktovala a tiouila se s Vami na
piedani vysledk.

Dovolte mi, abych Vam pogala hodr pracovnich i osobnich ugphu.

- 196 -



P¥iloha 5 — Dotaznik

Vazené kolegy#, vaZzeni kolegove,
chtéla bych vas pozadat o spolupradii pyplnéni tohoto dotazniku.

Dotaznik je sowasti vyzkumného Sééni k mé diplomové praci, ktera& ma
analyzovat dodrzovani etickych princip vtizeni lidskych zdroj ve
zdravotnictvi, a to zejména vefetch oblastech — hodnoceni zastnand,
komunikace mezi zagstnanci a jejich naidzenymi a organizace prace na
pracovisti.

Dotaznik je u&en pro nelék&ské zdravotnické pracovniky pracujici bez
odborného dohledu (v8eobecna sestra, porodni attiisde zdravotni laborant,
fyzioterapeut, ergoterapeut, atd.), mé& poskytnoubhled na danou
problematiku é¢ima fadovych zamstnand. Vyzkumné Seteni bude dopléno
také o rozhovory s vrchnimi sestramii{padrg vrchnimi laborantkamigi
dalSimi vedoucimi zagstnanci). Stanini sestry jsou zahrnuty do

~

vyzkumného Sd&eni spolu se za#stnanci, dotaznik je tedy &en i pro r&.

Vyplnéni dotazniku je dobrovolné, dotaznik je anonymndada z &j ziskana
budou zpracovana hromad&mpomoci metod statistické analyzy.

Dotazniky po vyplgni vkladejte, prosim, dofppravenych obélek a zalepené
obalky vhazujte do schranek ,VaSe spokojenost — rdE, které jsou
umistny pfrimo v budovach nemocnice nebo u vycliod budov. Po vytidéni
obsahu schranek je zajidto predani obalek do mych rukou.

Chtéla bych vam vSem, kté dotaznik vyplnite, pogkovat za ochotu a
spolupraci.

Bc. Magdalena Stejskalova
studentka FZV UP v Olomouci

Pokyny pro vypl@ni dotazniku: U v3ech poloZzek ozdee kifizZkem pouze
jedinou variantu.

1. Byl/a jsem sezndmen/a se systémem, kritérii aé@lem hodnoceni
zaméstnanci v nemocnici.
a) Ano
b) Ne
c¢) Nevim, nepamatuji se
2. Absolvoval/a jsem jiz alespd jedno periodické kazdoraéni hodnoceni
zameéstnanci.
a) Ano
b) Ne
3. Vase pravidelné kazdor@ni hodnoceni provadi:

a) Stanikni sestra d) Vrchni sestra, stadni sestru

. nasSe oddleni nema
b) Vrchni sestra

e) Jind mozZnost (uvdéte,

c) Stankni sestra s vrchni NN
prosim, jaka):....................

sestrou
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4. Osoba, ktera provadi kazdorani hodnoceni, m& dostatek informaci
k tomu, aby mohla objektivné hodnotit mou préci.

[0 Rozhodr souhlasim [l Spise nesouhlasim
[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim

5. Zpétnou vazbu o svych pracovnich vykonech dostavam vrjibéhu
celého hodnoticiho obdobi.

T Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

6. Zpétné vazba se vztahuje vZdy ke konkrétnimu pipadu pracovniho

chovéani.
7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim
71 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

7. Hodnotici kritéria odpovidaji charakteru mé prace.

0O Rozhodr 1 SpiSe [0 Nevim, nedokazu
souhlasim nesouhlasim posoudit

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr
nesouhlasim

8. Béhem hodnoceni se setkdvam s Utoky na svou osobndstipadani
mych charakterovych vlastnosti).

7 Rozhodr¢ souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim
9. Béhem hodnoceni jsou oceény mé silné stranky, pog. uspéchy.

7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

10.Béhem hodnoceni se setkavam s kritikou mych slabSicétranek,
pop¥. nedostatki mé prace.

[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim
11.Z hodnoceni mi vyplynou konkrétni naméty pro mij dalSi rozvoj.

[0 Rozhodr souhlasim [J Spise nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim
12.Vysledky hodnoceni vnimam jako objektivni.

[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim
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13.Vidim jasnou navaznost mezi vystupy hodnoceni a sgsmem

odménovani.

[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim
14.Hodnotici rozhovor poskytuje moznost k otevené diskusi s hodnotici

osobou.

T Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

15.Hodnotici rozhovor je veden v Fijemné atmosfé&e.
7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim
1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

16.Sviij nazor mohu vyjadrit kdykoliv bez obav.?®

T Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim
17.Vrchni sestra (vedouci zamistnanec) zpravidla dodrZzuje vyjednané

dohody.

[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim

18.Vrchni sestra (vedouci zamistnanec) udrZzuje na oda&leni
informovanost o zAmérech top managementu.

7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim
19.Vrchni sestra (vedouci zamistnanec) akceptuje nadzory podizenych

zaméstnanci.

[0 Rozhodr souhlasim [J Spise nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim

20.Pro svou praci mam ze strany vrchni sestry (vedoubio zaméstnance)
vzdy dostatek informaci.

T Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim
1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

21.Ze strany vrchni sestry (vedouciho zamstnance) poct’uji zajem o
komunikaci se zangstnanci.

P¥iloha 5 - pokrac¢ovani

28 BUBELOVA, L., Zatéz sester a jejich spokojenost s prasi,113.
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[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim
[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim

22.Ze strany vrchni sestry (vedouciho zarstnance) sefasto setkavam
s jednanim z pozice mociradizeny pouze uéluje ptikazy, negipousti
diskusi, @dekava bezpodmimmé plreni piikazi).

7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim
23.Chovani vrchni sestry (vedouciho zamstnance) je obvykle vskicné.

7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

24 .Vrchni sestra obvykle ovladéa své emoce.

T Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim
25.Pracovni ukoly jsou rozdélovany vyhradné podle schopnosti

zaméstnanci.

[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim

[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim

26.Rozdélovani sluzeb na odéleni vnimam jako spravedlivé.
[0 Rozhodr souhlasim [J SpiSe nesouhlasim
[J SpiSe souhlasim [0 Rozhodr nesouhlasim

27.0chotni a schopni zanméstnanci jsou ¢asto pretéZovani, zatimco
neschopni¢i neochotni jsou ukolovani podstat® méné.

7 Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

71 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim
28.Zaméstnanci na naSem oddleni jsou pietéZovani.

T Rozhodré souhlasim 1 SpiSe nesouhlasim

1 SpiSe souhlasim 7 Rozhodr nesouhlasim

Udaje o respondentovi:

Pohlavi: Vek:
[l Zena
[0 muz
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NejvySSi dosazené vztani:
]SS

0
7 VS
0

Jiné (uvel'te, prosim, jaké):

O O o

Pracovni zéazeni:

ARO, JIP
Standardni odéeni
Ambulantni provoz

Jiné (uvel'te, prosim, jaké):

Obor:
71 Chirurgicky
Interni

Komplement

O o d

Nasledna pée

0 [ O A A O

Funkéni zatazeni:

Stanini sestra
VSeobecna sestra
Porodni asistentka
Zdravotni laborant
Fyzioterapeut
Ergoterapeut

Jiné (uvel'te, prosim, jakeé):

Délka praxe ve zdravotnictvi:

Délka praxe v nemainie Vsetir:
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Priloha 6 — Operacionalizace hypotéz

HODNOCENI ZAM ESTNANCU

ETICKE
PRINCIPY

Spravedlnost

Prihlednost

PROBLEMY VEDOUCI VYZKUMNA OTAZKA HYPOTEZA
K PORUSOVANI
E. PRINCIPU
* nejasna kritéria, metodika,Ma systém hodnocenil. 90% responderit bylo 1.
U¢el a vystupy hodnoceni navaznost na systém seznameno se
. . odmenovani? systémem hodnoceni
e hodnoceni probihad pouze o v nemocnici
formalné - neni navaznostVyplynou z hodnoticiho '
na systém odmovani a rozhovoru hodnocenym2. 75 % responderit je
na oblast rozvoje 0sobam  podéty pro nazoru, Ze  systém
zaméstnance dalSi rozvoj? odméfiovani nema 2.
« neposkytnuti navodu kePoskytuje hodnotici Jsassr:g; hr:)%\:]aozcr:aonslit na
zlepseni rozhovor prostor Vy '
o o k oteviené diskusi mezi 3. Ctvrtiné respondent
* pouzivani hodnoceni jakopodnocenou a hodnotici neposkytuje hodnoceni3.
disciplinarniho procesu osobou. podréty pro  daldi
rozvoj.
4. Ctvrting respondent
hodnotici rozhovor

neposkytuje
k oteviené diskuzi
hodnotici osobou.

POLOZKA

V DOTAZNIKU

prostor4.

S

Byl/a jsem
seznamen/a se
systémem, kritérii a
Ucéelem hodnoceni
zamestnand

vV nemocnici.

Z hodnoceni mi
vyplynou konkrétni
nanmgty pro mij
dalSi rozvoj.

Vidim jasnou
navaznost mezi
vystupy hodnoceni
a systémem
odmenovani.
Hodnotici rozhovor
poskytuje moznost
k otevené diskusi
s hodnotici osobou.
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Objektivita

vybér nevhodného Mohou hodnotitelé 5. Ctvrtina responderit 5.
hodnotitele poskytnout hodnocenyn je néazoru, Ze
hvb ovaiic osobam objektivni hodnotici osoby
chyby vyplyvajici zpétnou vazbu? nemaji dostatek
z psychiky hodnotitele - . _ G Rl k jejich
projekce, pedsudky, halé Jak vykér hodnotitele hodnoceni 6
efekt, sympatie, antipatie ovliviuje objektivitu '
. ., .., hodnoceni? 6. Je-li u hodnoceni
piilis mirné ¢&i piisné pritomno Tee
hodnoceni nebo ,zlaty hodnoticich osob, je
stted” pro vsechny objektivita hodnoceni
vySSi.
7
pouhé zdiraziovani Sdéluji hodnotitelée 8.
neplostatﬁ ¢lovéka a jeho hodno_cepym' os_o'ba,m7. vV ramci  hodnoceni
prace negativni I pozitivni pievazuje pochvala
i?
hodnoceni* nad kritikou
9.

Kdo provadi vaSe
pravidelné
kazdora@ni
hodnoceni?

. Osobaly, ktera/é

provadi kazdoroéni
hodnoceni, ma/maji
dostatek informaci
k tomu, aby
mohlal/y objektivié
hodnotit mou praci.

. Vysledky hodnoceni

vnimam jako
objektivni.

Béhem hodnoceni
jsou ocerny mé
silné stranky (pop.
aspechy).

Béhem hodnoceni
se setkavam

s kritikou (mych
slabSich stranek,
popi. nedostatik mé
prace).
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Presnost

nesprave nastavena

kritéria

chybi pibéZné hodnoceni,
zawry se c¢laji na zaklad

dojmi Ci posledniho
kratkého adobi

zZpétna
piedavana

vazby

zagstnandm
prubézné, tj. vzdy ihned
v souvislosti nap. se
splnénim uritého ukolu¢i
pifi negativnim pracovnim
chovanim

Zpétna vazba neni

konkrétni a ¥cna

Jsou hodnotici Kkritérie 8.
vhodna pro vSechm
skupiny nelékaskych

zdravotnickych
pracovniki?

Poskytuji hodnotitelé 9.
hodnocenym osobam
zpétnou vazbu pithbézne?

Je poskytovanid zina

neni vazba ¥cna a konkrétni? 10.

Hodnotici kritéria 10.
nevyhovuji vSiem
skupinam

nelékaskych
zdravotnickych

pracovniki.

90 % respondernt je 11.
néazoru, Ze zptna
vazba je pedavana
prabézng.

U ctvrtiny
respondent se 12.
piedavana zptnd

vazba nevztahuje ke
konkrétnimu pipadu
pracovniho chovani.

Hodnotici kritéria
odpovidaji
charakteru mé
prace.

Zpétnou vazbu o
svych pracovnich
vykonech dostavam
v prabéhu celého
hodnoticiho obdobi.

Poskytovanda zgina
vazba se vzdy
vztahuje ke
konkrétnimu
piipadu pracovniho
chovani.
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Ucta « Utoky na osobnostlovéka Nedochazi pi hodnoceni 11.10 % responderit se 13.Béhem hodnoceni
k ¢lovéku . catelsky toi k napadani osobnos béhem hodnocen| se setkavam s utoky
Eggr?ofitselg POSIO) hodnocenych osob? setkdvd s Gtoky n: na svou osobnost
Jsou hodnotici rozhovor SVVOU TEOIEMTE E:r;]aariggtaer;lo\r/n,)échh
vedeny v pijemné 12.Ctvrtina responderit vlastnostf) y
atmosfé&e? je néazoru, Ze :
hodnotici pohovory 14.Hodnotici rozhovor
nejsou vedeny je veden v pijemné
v piijemné atmosfie. atmosfée.
KOMUNIKACE
ETICKE PROBLEMY VYZKUMNA OTAZKA HYPOTEZA POLOZKA
PRINCIPY VEDOUCI V DOTAZNIKU
K PORUSOVANI
E. PRINCIPU

Ucta k ¢lovéku
Empatie

« komunikace
Z pozice moci

* nepratelské

chovani,
neschopnost vcitit
se do pocil
druhého

Jednaji vrchni sestry sel.
zamgstnanci z pozice moci?

Je chovani vrchnich sester
k zamgstnan@m vsticné?

Ctvrtina 1. Ze strany vrchni sestry
respondent se (vedouciho
setkava u vrchnich zaméstnance) se€asto
sester s jednanim setkdvam s jednanim
Z pozice moci. Z pozice moci.

. Ctvrtina 2. Chovani vrchni sestry
respondent (vedouciho
nevnima chovani zamgstnance) je
vrchnich sester obvykle vsticné.

jako vsticné.
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Pravdomluvnost

Prihlednost

jednosngrna
komunikace
(ptehlizeni
zamestnand,
nenaslouchani
nazoru
zamgstnanda),
nezajem, vyhyban
se komunikaci

nazoru

poskytovani
nepravdivych
informaci,
zatajovani
informaci,
zkreslovani
informaci,
manipulace

Komunikuji vrchni sestry 3.
dostat&né se zamdstnanci?
Akceptuji  vrchni  sestry
nazory zamstnan@?

Poskytuji  vrchni  sestry 6.
zamgstnan@m dostatek
informaci nutnych pro
jejich préaci?

Prezentuji vrchni sestry
zaméstnan@m zangry top
managementu?

Zajem o]
komunikaci ze
strany vrchnich
sester nepocuje
tretina
zamestnand.

50 % responderit
se domnivéa, Ze
vrchni sestry
neakceptuji jejich
nazory.

Ctvrtina
respondent nema
od vrchnich
sester dostatek
informaci
potiebnych

k vykonu své
prace.

Ctvrtina
respondent je
nazoru, ze vrchni
sestry neudrzuji
na oddlenich
dostaténou

Ze strany vrchni sestry
(vedouciho
zamestnance) podiuji
zajem o komunikaci se
zamgstnanci.

. Vrchni sestra (vedouci

zamgstnanec)
akceptuje néazory
podiizenych
zamestnandi.

Pro svou praci mam ze
strany vrchni sestry
(vedouciho
zamestnance) obvykle
dostatek informaci.

. Vrchni sestra (vedouci

zamegstnanec) udrzuje
na oddleni
informovanost o
zanmerech top
managementu.
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Spolehlivost
Duavéryhodnost

Sebeovladani

nedodrZzovani Jsou vyjednané dohod 7.
vyjednanych dohod dodrzovany?

perzekuovani lidi Mohou zan&stnanci bez

s vlastnim nazorem obav vyslovit viastni ndzor”
odliSnym od nazoru

manazet 8.

informovanost o

zamerech top

managementu.
Ctvrtina
respondent Si

mysli, ze vrchni
sestry nedodrzuj
vyjednané dohody.

Ctvrtina
respondent se
obava vyslovit

vlastni nazor.

neovladani emoci, Ovladaji vrchni sestry své 9. Ctvrtina

vybuchy hrévu ze emoce?
strany vedouciho

respondent
vhiméa jako
problém
nedostaténé
sebeovladani
vrchnich sester.

7. Vrchni sestra (vedouci
zamgstnanec) zpravidla
dodrZzuje vyjednané
dohody.

8. Svij ndzor mohu
vyjadrit kdykoliv bez
obav.

9. Vrchni sestra obvykle
ovlada své emoce.
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ORGANIZACE PRACE NA PRACOVISTI

ETICKE
PRINCIPY

Spravedlnost
Rovnost

Odpovédnost
SpravedInost
Ucta k ¢lovéku

PROBLEMY VEDOUCI
K PORUSOVANI
E. PRINCIPU

pridélovani

akola ¢i
kompetenci na
jiném zaklaa
nez jsou znalosti
a dovednosti
zamestnance

nespravedlivé
rozdélovani snén

piet¢Zovani
nékterych
(vSech)
zamgstnand

VYZKUMNA OTAZKA

Jsou pracovni
ptidélovany  pouze
zaklad schopnosti?

Jsou

na

pracovni

smeény/sluzby rozdlovany

spravedliv?

Jsou schopni¢i
zamgstnanci
zatimco
neochotni se
v klidu“?

Jsou nelékesti zd
pracovnici v
dlouhodol& pietéZovani?

ochotni
getéZovani,
neschopni ¢i

.,hechavaj

r.

HYPOTEZA

Ukoly 1.

3.

nemocnic 4.

Ctvrtina responderit
je n4zoru, Ze
pracovni ukoly
nejsou rozdlovany
na zaklad
schopnosti.

. Ctvrtina responderit

vnima rozaélovani
sluzeb jako
nespravedlivé.

50 % responderit
vnimé jako problém
pretéZovani
ochotnych a
schopnych
zamgstnand.

75 % respondetitse
citi v praci
pretéZovano.

POLOZKA
V DOTAZNIKU

1.

Pracovni ukoly jsou
rozdélovany vyhradg
podle schopnosti
zameéstnand.

Rozd&lovani sluzeb na
oddéleni vniméam jako
spravedlivé.

Ochotni a schopni
zamgstnanci jsou¢asto
pretéZovani, zatimco
neschopnii neochotni
jsou Ukolovani
podstat@ méns.

Zamgstnanci na nasem
oddéleni jsou
pretéZovani.
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