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Abstrakt v CJ:

Diplomové prace je zaméfena na adaptacni proces ve vybraném zdravotnickém zatizeni
z pohledu vedoucich zaméstnancti. Dobie nastaveny adaptacni proces, za ktery je zodpovédny
vedouci zaméstnanec, je povaZzovan za nastroj stabilizace zaméstnanct. V teoretické ¢asti jsou
piedlozeny poznatky o adaptatnim procesu, jsou piedstaveny nastroje fizeni adaptacniho
procesu, je zminéna role vedouciho zaméstnance a s ni souvisejici motivace zaméstnanci. Déle
jsou uvedeny faktory ovliviiyjici fluktuaci a stabilizaci zaméstnanci. Vyzkumna ¢éast popisuje
analyzu nastaveni adaptaéniho procesu ve Fakultni nemocnici Olomouc, a to na zakladé
kvalitativniho vyzkumu pro niz byla zvolena metoda ptipadové studie. Na zakladé rozhovori
s vedoucimi pracovniky a ziskanych poznatkl jsou formulovany navrhy mozZnosti zlepSeni

adaptacniho procesu pro stabilizaci zaméstnanct Fakultni nemocnice Olomouc.



Abstrakt v AJ:

The thesis is focused on an adaptation process in a preferred healthcare institution from
perspective of lead workers. A lead worker is responsible for a well-designed adaptation
process, which offers a stability to the employees. The theoretical part presents data about
adaptation process and its management, the role of the lead worker and the related motivation
of employees. Furthermore, the factors affecting employee turnover and stabilization are
discussed. The research part describes the analysis of the adaptation process setup at the
University Hospital Olomouc, based on qualitative research using the case study method. Due
to interviews with lead workers and the gathered insights there are formed proposals for

improving the adaptation process to stabilize employees at University Hospital Olomouc.
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Uvod

Spolecenskd prestiz povolani sestry se v poslednich letech zvySuje. Tato profese
je prospésna pro spole¢nost, ale vyZzaduje pomérné vysokou kvalifikaci. Tim je vyzadovano
zvySovani pracovni saturace a snizovani fluktuace vSeobecnych sester (Vévoda, 2013).
Fluktuace zaméstnancti se v dneSnich organizacich stala kritickym problémem. Snizeni
fluktuace zaméstnanci muze pomoci organizaci uSetfit penize na nakladech spojenych
S naborovymi procesy a Skolenim novych zaméstnancii. Stala pracovni sila miize pomoci zlepsit
produktivitu organizace, protoze zaméstnanci se 1épe orientuji v pracovnich procesech
a prispivaji k vétsimu pracovnimu nasazeni. Snizovani fluktuace zaméstnanci mnohdy vede
k vytvoteni lepsi firemni kultury. Zaméstnanci se mohou citit vice spojeni s organizaci a jsou
vice motivovani k praci (Zumrah et al., 2022). Mira fluktuace v§eobecnych sester je ovlivnéna
fadou faktorl, které souvisi pfedev§im s pracovni nespokojenosti, ktera k fluktuaci sméfuje.
Gurkova et al. vidi nespokojenost sester spojenou s fluktuaci zejména v rostoucim mnozstvi
prace vSeobecné sestry, nedostateCnym personalnim obsazenim a V neatraktivnich podminkach
sluzeb (Gurkova et al., 2013). Obrovsky podil na fluktuaci zaméstnanci ma nespravné
a nedostate¢né vedeny adaptacni proces.

vvvvv r

Ve zdravotnictvi jsou jednoznac¢né nejdulezitéjSim vstupem lidské zdroje a adaptace
opatfeni, kterd se pouZivaji k zaclenéni novych zaméstnancli do pracovniho prostiedi.
Aby ze zaméstnanct vytézil maximum, mél by jim zaméstnavatel vytvofit odpovidajici
podminky, co nejrychleji odhalit potencial zaméstnanct a zajistit jejich psychickou divéru.
V soucasné dobé¢ je personal nepopirateln¢ zékladni a klicovy zdroj, ktery ovlivituje image
organizace. Manazefi organizaci se musi soustiedit na persondl a adekvatné rozvijet systémy
fizeni (Soboleva, 2020; Armstrong, 2015). Rizena adaptace zaméstnanct piispivéa ke zkraceni
lhtty, pii které zaméstnanec dosdhne standardni vykon a je dobie orientovany na nové pracovni
a socialni zivotni prostiedi. Poméaha zaméstnanctim rozvijet kladny vztah k praci a organizaci
a motivovat je k praci. Adaptacni proces je prvni stabilizaci, kterym organizace muize ptispet
ke spokojenosti nového zaméstnance (Nekoranec, 2014). Ke stabilizaci a jako oporu nedostatku
vieobecnych sester schvélilo v roce 2009 Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky (déle jen
MZ CR) vydani metodického pokynu k realizaci aukoneni adaptaéniho procesu
pro nelékaiské pracovniky, ktery byl vytvofen pro zlepSeni podminek k usnadnéni vstupu

nelékaiskym zdravotnickym pracovnikim do zaméstnani (MZ CR, 2009). Dle tohoto



doporuceni si také Fakultni nemocnice Olomouc vytvotila vlastni standard a metodicky pokyn

pro jeho realizaci.

Tato diplomova prace se bude zabyvat popisem a nastavenim adapta¢niho procesu

ve Fakultni nemocnici Olomouc, a to z pohledu vedoucich zaméstnanct, kteii jsou za cely

proces zodpovédni. Cilem této diplomové prace bude zjistit nazory vedoucich zaméstnanci

na aktualni nastaveni adapta¢niho procesu a posoudit, zda probiha dle doporuc¢eni metodického

pokynu s identifikaci slabych mist. Nasledné bude navrzeno zlepSeni adapta¢niho procesu

pro stabilizaci zaméstnanct organizace. Jako vstupni studijni literatura byly pouzity tyto zdroje:

Vstupni literatura:

1.

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR, 2015. Rizen lidskych zdrojii: moderni pojeti
a postupy : 13. vydani. P¥elozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-
247-5258-7.

KOCIANOVA, Renata, 2010. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha:
Grada. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.
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978-80-247-5711-7.

URBAN, Jan, 2017. Motivace a odménovani pracovnikii: co musite védet, abyste ze svych

spolupracovnikii dostali to nejlepsi. Praha: Grada. ManaZer. ISBN 978-80-271-0227-3.
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pracovniku v oSetiovatelské praxi: pro stanicni a vrchni sestry. Praha: Grada Publishing.

Sestra (Grada). ISBN 978-80-247-5094-1.
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1 Adaptace

Na problematiku adaptace Ize nahliZet z riiznych Ghlt pohledu. Obecné je adaptace chapana
jako schopnost ¢i vlastnost organismu ptizpisobit se. Problematika adaptace, ptvodné
rozvijena v biologii, pronikla do dalSich oborii jako je sociologie, psychologie, pedagogika
ajiné. V pojeti Armstronga (2015) adaptace znamena uvadéni novych pracovnikl
do organizace. Tento proces podle autora oznacuje procedury od nastupu pracovnika
do organizace, po ném nasleduji procedury, které poskytuji zaméstnanci informace o organizaci
a praci a na zakladé¢ zvladnuti téchto procedur se novy zaméstnanec adaptuje a zacina
systému fizeni lidskych zdroji. Dle autora jde o soubor opatieni, pouzivanych k zaclenéni
novych zaméstnanci do pracovniho prostiedi. Ve svém c¢lanku autofi zminuji, ze by mél
zaméstnavatel vytvofit nové nastupujicimu odpovidajici podminky a poskytnout jim
psychickou podporu, aby ze zaméstnanct vytézil maximum za co nejkrat§i dobu. Zitkova
(2015) definuje adaptaci jako proces aktivniho pfizplisobovéani se ¢lovéka novym zivotnim
podminkdm a jejich zménam ve zcela konkrétnim socidlnim prostiedi. Nekoranec (2014) vnima
adaptaci zaméstnanct jako peclivé promysleny vzdélavaci program ¢innosti, ktery je specificky
pro vSechny organizace, kazdé pracovisté a kazdou pracovni pozici. Adaptaci se podle autora
novacci lépe ptizpisobi svym novym rolim a zvladnou lépe nejen pocatecni povinnosti. Cilem
adaptace novych zaméstnancl je podle Nekorance pomoci novackim ziskat sebevédomi
k vykondvani svych ukolt, aby se citili co nejlépe.

Kazda vSeobecna sestra se musi adaptovat jak na préci, tak i na prostiedi, ve kterém praci
vykonava (Mellanova, 2017). V kontextu pracovniho zatazeni jde pfedevsim o adaptaci nového
zaméstnance na pracovni prostiedi ve vécnych i socialnich souvislostech, tedy o pfizpiisobeni
se jedince praci, pracovnim podminkam a pracovnimu prosttedi. Proces adaptace tak probiha
ve dvou rovinach — pracovni a socialni (Zitkova et al., 2015). Spirudova (2015) poukazuje na to,
Ze tyto dvé oblasti od sebe nelze oddélit, protoZze probihaji v praxi soucasné, s jasnym cilem,
navzajem se prolinajici. Z vySe uvedeného lze vyrozumét, Ze se zaméstnanec pii nastupu
do zaméstnani musi pfizpisobit pracovnim procesim a Cinnostem, které probihaji v rdmci

organizace. DalSi roviny adaptace tvoii adaptace formalni a neformalni.

1.1 Pracovni adaptace

Spirudové (2015) uvadi, ze béhem pracovni adaptace dochéazi k sezndmeni zaméstnance

s organizacni kulturou podniku ¢&i organizace, poptf. oddélenim. Novy zaméstnanec
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se seznamuje s provozem a ziskava obecnéjsi povédomi o fungovani podniku, jeho strategiich,
vizich a kultute. Nejedna se tak pouze o sezndmeni s danou pracovni pozici, ale jde o celkovou
orientaci v organizaci. Podle Zitkové (2015) patii do pracovni adaptace pfiméiené zvladnuti
pracovnich ukoli a dosazeni vykonového standardu. Cilem a vysledkem adaptace nového
zaméstnance na pracovni prostiedi je dle ni faze zvladnuti, ktera miiZze byt doasna nebo trvala.
Zitkova vSak poukazuje na nutnost pfipojit jesté tzv. fazi piipravnou, kterd predstavuje obdobi
pfed nastupem nového pracovnika na pracovi§té. Clovék si v této fazi vytvaii predstavy
a ocekavani, které mohou po setkdni s realitou vyznamnym zpisobem adaptaci ovlivnit.
Nekoranec (2014) zduraznuje, Ze pracovni adaptace je nejzakladngjsi urovni adaptace. Jejim
ukolem je pfizpasobit predeslé znalosti a dovednosti pracovnika urCitym podminkam,
jenz pro néj piedstavuje pfislusné pracovni misto. Obsahem adaptace na pracovni misto
je pochopeni a nasledné akceptovani vnitinich pravidel a tradic béhem pracovnikova vykonu
prace. Odpovédna a zaroven fidici osoba této irovné adaptace, je pracovnikiv pfimy nadfizeny,

ktery na n¢j za pomoci spolupracovniki dohlizi.

1.2 Socialni adaptace

Socialni zaglenéni ozna¢il Sikyt (2014) jako piivyknuti nového zaméstnance na socialni
vztahy na pracovisti, pfekonani pocatecni nejistoty, pocitu neznamého a vyvolani pozitivniho
vztahu k praci a organizaci. Socialni zaclenéni by mél podle autora zabezpeCovat liniovy
manazer s podporou spolupracovnikli pfijatétho zaméstnance vytvafenim a udrZovanim
optimalnich pracovnich vztaht na pracovisti. I Spirudova (2015) si mysli, Ze je potieba nového
pracovnika socializovat, coZ znamend zaclenit ho do pracovniho tymu (pomoci mu navazat
interpersonalni vztahy, a to jak kolegialni v ramci stejné profese a odbornosti, tak také s jinymi
profesiondly, ktefi jsou soucdsti tymu, s nadiizenymi i podiizenymi). Je potieba novému
zaméstnanci pribliZit kulturu organizace a jeji zakladni hodnoty. Realizace socidlni adaptability
umoznuje na jedné strané bezkonfliktni socidlni rozvoj jedince a na druhé strané¢ vede
ke stabilizaci jedince v socialni komunité. Mira socialni adaptability je pfedpokladem pro miru
aktivniho zapojeni se jedince do skute¢ného Zivota socidlni komunity (Nget et al., 2022).
Podle Nekorance (2014) socidlni adaptace buduje socidlni status a mlze tak na pracovisti
navazovat dobré mezilidské vztahy. Uvadi, ze hlavnim ukolem nového zaméstnance v této
oblasti je zaradit se co mozna nejrychleji a bez stresu do pracovniho kolektivu, adaptovat
se na styl prace, osvojit si specifické znalosti a dovednosti. Usp&$na socializace nové

pfichoziho zaméstnance muize znamenat vétsi pracovni uspokojeni, organizacni identifikaci
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a odhodlani se zdmérem na pracovisti zlstat. Autor poukazal také na to, Ze vysledky mnoha
studii ukazuji, Ze socidlni adaptace je v mnohém t&€z8i nez ta pracovni. Socialni adaptace uzce
souvisi nebo je témef synonymem pro interpersondlni problematiku, kterd zahrnuje vedeni
tymu, interpersonalni dovednosti a tyka se nejen liniového manazera, ale 1 ostatnich lidi, ktery
tym tvoii (Siky¥, 2014). V socialni a pracovni oblasti rozli§ujeme dvé roviny procesu adaptace

— formalni a neformalni.

1.3 Formalni adaptace

Formalni adaptace probihd formou systematického a planovaného adapta¢niho procesu
pod vedenim nadfizen¢ho pracovnika nebo jim povéfeného zaméstnance, obvykle zkuseného
spolupracovnika (Siky#, 2014). Nekoranec (2014) k tomu dodava, Ze cely adapta¢ni proces
musi byt pfedem naplanovan a mél by mit jasny harmonogram. Podle Sobolevy et al. (2020)
se jedna o vSe, co ma konkrétni podobu, muize se jednat o vstupni Skoleni, informacéni brozury
nebo etické kodexy. VSe, co ma organizace pfipravené, naplanované a podstatou je predat
diilezité informace. Siky¥ (2014) definuje formalni rovinu jako fizeny adapta¢ni proces v oblasti

zaclenéni zaméstnance v rdmci pracovni a socidlni adaptace.

1.4 Neformalni adaptace

Neformalni adaptace probihd vlivem socialniho okoli zaméstnance tedy spolupracovnikli
(Siky#, 2014). Nekoranec (2014) uvadi, 7e se jedna o informace formalné nedostupné.
Neformalni adaptaci nelze pldnovat a ani fidit, a proto s sebou nese riziko, Ze si zamé&stnanec
osvoji od svych spolupracovnikii Spatné pracovni navyky. Neformdlni organiza¢ni kultura

zasadnim zplisobem ovliviiuje kvalitu poskytované péce, dodava Zitkova (2015).
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2 Adaptaéni proces

vvvvvvvvvv

arozvoje lidskych zdroji. Autor zaroven uvadi, ze dobry adaptacni proces je zakladem
stabilizace zaméstnanct.

Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky vydalo v roce 2009 metodicky pokyn k realizaci
a ukonceni adaptacniho procesu pro nelékarské zdravotnické pracovniky, jeho definice zni:
,Adaptacni proces je proces zaclenéni nové nastupujiciho nelékarského zdravotnického
pracovnika, ma usnadnit obdobi zapracovani v novém pracovnim prostiedi, orientaci
a sezndmeni se s novou praci, vytvorit vztahy ke spolupracovnikii, véetné vztahu k nadrizenym
a podrizenym a pochopit styl a organizaci prdce. V neposledni rade zahdjit formovani pocitu
zodpovednosti, samostatnosti a soundleZitosti k zaméstnavateli. V pribéhu adaptacniho
procesu by si mél nelékarsky zdravotnicky pracovnik overit soubor zdkladnich znalosti a ziskat
zkuSenosti pro vykon prdce, vietné seznameni se s prostredim, spolupracovniky a pracovnim
tymem. V celém obdobi tohoto procesu probihd hodnoceni, z néhoz by mély vyplynout
perspektivy uplatnéni na daném pracovisti a moznosti jeho dalSiho rozvoje po odborné
i osobnosti strance. Cilem adaptacniho procesu je poznat, provérit, zhodnotit, popripadé
doplnit, prohloubit a rozsirit schopnosti, znalosti a dovednosti nelékarskych zdravotnickych
pracovniku pri uplatiiovani jejich teoretickych védomosti a praktickych dovednosti v praxi
a nalezeni nejvhodnéjsiho uplatnéni. Rizeni procesu adaptace zajisti jeho efektivitu“ (MZCR,
2009). Podle Vévody (2013) plsobi tento metodicky pokyn dojmem zdvaznosti, nicméné
se nejednd o pravni piedpis, ale o navod doporuceného postupu pro vSechna zdravotnicka
zaiizeni v Ceské republice. Podle tohoto metodického pokynu si kazdé zdravotnické zafizeni
vytvaii vlastni standardni postup pro realizaci adaptatniho procesu, vcetné ptislusné
dokumentace apodle § 305 zdkoniku prace, ve vnitinim pfedpisu stanovi odpovédného
vedouciho zaméstnance za jeho realizaci (MZ CR, 2009).

Spirudova (2015) uvadi, ze adapta¢ni proces ve zdravotnictvi za¢ind v okamziku pfijeti
vSeobecné sestry na pracovisté a i€elem je adaptovat tuto sestru na nové prostiedi organizace
a na nové pracovisté. Proces zapracovani autorka oznacuje jako kvalitni, potiebnou a bezpecné
zvladnutou praci (oSetfovani pacienti v dané¢ odbornosti). Poukazuje na to, Ze se jedna
se o pomérn¢ rozsahlou oblast toho, co je potieba, aby nova sestra zvladla. Jde predevSim
o znalost politiky organizace, coz obnasi definovani vizi, cild, plant organizace, jeji smérnice,
standardy, metodiky, komunikac¢ni kanaly v organizaci, ale také svoji pozici a ostatni pozice

ve vztahu k sob¢ (pozice nadfizené, na stejné trovni a podfizené). Zitkova et al. (2015) kladou
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diraz predevsim na rozvoj dovednosti, tedy schopnosti praktického provadéni aktivit, a rozvoj
znalosti, které si novy zaméstnanec osvojuje riznymi formami vzdélavani. Nekteré vlastnosti
jako inteligence a osobni tempo jsou dle autorek vrozené a Ize u nich v ramci adaptace i dalSiho
rozvoje stézi docilit zmény. Nekoranec (2014) dodéava, ze by novému zaméstnanci neméla
chybét ochota achut ucit se. Podle néj je dobfe zvlddnutd adaptace pfinosem nejen
pro samotného zaméstnance, ale 1 pro zaméstnavatele. Mellanova (2017) poukazuje na to,
ze adaptacni proces je urcen k zaclenéni vSeobecnych sester, které nastoupily poprvé do svého
zaméstnani u poskytovatele zdravotnich sluzeb. Kazda vSeobecnd sestra se musi adaptovat

jak na préci, tak i na prostiedi, ve kterém ji vykonava.

2.1 Délka adaptacniho procesu

Adaptaéni proces u vieobecnych sester v Ceské republice trva riizné dlouhou dobu — pokud
sestra méni pracovisté a obor, muze trvat tii mésice az pul roku. Pokud nastupuje absolvent/ka,
adaptacni proces podle narocnosti oboru a pracovni pozice muze trvat pal roku az rok.
Adaptaéni proces musi byt mezi organizaci a zaméstnancem podlozen smluvné a musi
akceptovat i zkusebni dobu, kterou definuje zakonik prace (Spirudova, 2015). Zaugovani trva
ruzn€ dlouho dobu podle toho, o jaky typ oddé€leni se jedna. Adaptacni proces bude trvat jinak
dlouhou dobu u vSeobecné sestry, kterd se zaskoluje na standardnim oddéleni ¢i v ambulanci,
ajinak u vSeobecné sestry, kterd se zaSkoluje na jednotce intenzivni péce. Cilem ucinného
adaptacniho procesu je usnadnit v§eobecnym sestram toto psychicky naro¢né obdobi, pti némz
se seznamuji s novym prostfedim a s praci jako takovou. Déale ma adaptacni proces usnadnit
vytvafeni vztahlli na pracovisti jak ke svym spolupracovnikiim, tak 1 k podfizenym
a nadiizenym. Adekvatné vedeny adaptacni proces je dobrodruzstvi, které poskytne novému
zaméstnanci pevné zaklady, na kterych v pribéhu dalSich praxe mlize bezpecné stavét (Zitkova

etal., 2015).

2.2 Role vedouciho zaméstnance

Vsichni vedouci zaméstnanci, zejména na postu liniovych manaZzerti, hraji v planovani
a organizovani adapta¢niho procesu vyznamnou roli. Ukolem a zdsadnim cilem dobrého
manazera by mélo byt, aby lidé, které vede, byli ve své praci uspésni a tim pftispivali
s maximalnim efektem k rozvoji organizace, a to pfi minimalnich materidlnich, ¢asovych

1 psychickych nakladech (Mellanové, 2017). I Urban (2017) si mysli, Ze rozhodujicimi subjekty
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fizeni adaptacniho procesu jsou bezesporu manazeti — fidici pracovnici. Zaroven uvadi,
ze 1 kdyz nemuze vedouci pracovnik zajistit, aby adaptace nového zaméstnance probihala vzdy
snadno a bez probléml, mize jeho systematické planovani proces adaptace usnadnit.
Nekoranec (2014) k tomu dodava, ze dobry vedouci pracovnik si vzdy musi nejdiiv uvédomit,
z jakych pracovnikt je jeho tym slozen, a podle toho s témito lidmi jednat. Zitkova (2015)
dopliiuje, ze by vedouci zaméstnanec mél vytvaret vhodné podminky pro to, aby novy
pracovnik mohl ukazat, co v ném je a zaroven chépal, co je vedenim od jeho prace oc¢ekavano.
Liniovy manazer by m¢él individudlné podporovat nového zameéstnance, coz povazuje
Nekoranec (2014) za nejdilezitéjsi faktor uspésné adaptace. Uceleny zpiisob, jak fidit, ¢i spise
usmériovat pracovni vykon jednotlivce a déale rozvijet jeho vykonost, predstavuje dle Zitkové
systém fizeni pracovniho vykonu, ktery je tfeba vnimat jako neustale probihajici flexibilni
cyklus pouzivany manaZzery pfi praci s tymy v souladu s okolnostmi, ve kterych tyto kolektivy
funguji. Z tohoto ramce pak vychazi aktivni ovlivnéni pribehu adaptacniho procesu ze strany

vedouciho zaméstnance (Zitkova et al., 2015).

2. 3 Nastroje Fizeni adaptacniho procesu

Adaptacni proces musi mit pfedem danou jasnou strukturu i poZadavky. Na uc¢innost procesu
adaptace pracovniki ma do znacné miry vliv i Groven nastroji fizeni adapta¢niho procesu
vypracovanych v dané organizaci. Jejich frekvence, intenzita a naasovani vychazi z tcelu,
s jakym jsou nastroje pouzity. Mezi tyto ndstroje lze zaradit adaptacni plany, informacni
balicek, mentorstvi, adaptacni kolecko, prakticky zacvik, zpétnou vazbu nebo vzdélavaci
program. Jsou-li tyto nastroje uplatiovany prostfednictvim prace vedoucich zaméstnanct,

muzou prispét k efektivnéjsi adaptaci nového pracovnika (Mellanova, 2017; Urban, 2017).

2.3.1 Adaptaéni plany

Soubor opatieni upravujici adaptacnim program v konkrétnim oboru miizeme nazyvat
typovym adaptaénim programem. Mellanova poukazuje na to, ze adaptacni plany jsou
ve zdravotnickych zafizenich jednotné, a tim se tento plan muze shodovat v mnoha
zdravotnickych zafizenich. Jednotliva oddéleni ¢i kliniky si pak tento plan ptizpusobuji
dle specifik svého oboru. Vychodiskem pro stanoveni adaptacnich planti pro jednotlivce
je profil pracovni role, na kterou je novy zaméstnanec pfijat. Obsahem adaptac¢niho planu

by mély byt podle Zitkové kromé stanovenych cild zoblasti jednotlivych ¢innosti
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a organizacnich norem, vymezeny i vzdélavaci aktivity, podpurné aktivity, ¢i studium
doporucené odborné literatury, ale také podminky k ukonceni adaptaéniho procesu. Adaptacni
plany predava vedouci zaméstnanec novému zameéstnanci pii nastupu na pracovisté. Soucasti
plant jsou 1 zaznamy o zapracovani nelékafskych zdravotnickych pracovnikii vcetné
kontrolnich listl, které obsahuji konkrétni cile ofekédvané od nového pracovnika. Jedna
se 0 seznam ¢innosti, které musi novy zaméstnanec absolvovat a naucit se je. Tyto ¢innosti jsou
zavislé na slozitosti, specificnosti anaroCnosti daného pracovisté¢ a stim souvisejici
vykonavané odborné ¢innosti nelékaiskych zdravotnickych pracovnikli. Tento néstroj plni

zejména funkci formalni adaptace (Mellanova, 2017; Zitkova et al., 2015).

2.3.2 Informacni balicek

Podle Nekorance (2014) je pro nové zaméstnance pomérné tézké v kratké dob¢ adaptace
vstiebat a zapamatovat si spoustu informaci najednou. Autor proto doporucuje pfipravit
pro nové zaméstnance tzv. informacni bali¢ek, ve kterém by méli novi zaméstnanci najit
pottebné informace. Zitkova (2015) oznacuje informacni bali¢ek jako ,,adaptacni balicek®,
ktery pfipravuje pro nového zaméstnance vedouci zaméstnanec. Tento balicek by mél
obsahovat zakladni informace, které¢ iCastnik adapta¢niho procesu bude potiebovat pii ptichodu
na nové pracovisté. Nekoranec (2014) doporucuje, aby v informa¢nim balicku byly dokumenty,
které jsou vyuZivany v konkrétnim zdravotnickém zatizeni, pro danou pracovni pozici, cile
a struktura organizace, pravni normy ¢i zakladni postupy tkoni souvisejici s vykonanim péce,
pravidla bezpecnosti, hodnoceni vykonu atd. Jednoduchou komplexni formou tak Ize
poskytnout novému zaméstnanci informace o pracovisti a organizaci. Zitkova et al. (2015) pak
vidi vyhodu balicku v jednoduchosti a komplexnosti poskytnuti informaci. Dalsi vyhodu vidi

v tom, Ze novy zaméstnanec ma informace u sebe a miize se k nim kdykoliv vracet.

2.3.3 Mentorstvi

Mentorstvi je proces, pfi kterém specialn€ vybrand, Skolena a zkuSena osoba — registrovana
sestra, nebo sestra specialistka dobrovolné podporuje, pomaha a predava zkuSenosti méné
zkusené osobé (Sikyt, 2014). Zitkova (2015) a Spirudova (2015) oznagily mentorovani
napomaha rozvoji osobniho potencialu, schopnosti a rozvoji kariéry. Piedstavuje metodu
pomahani uceni za ucelem rychlejsiho a efektivnéjsiho splnéni pozadavk, které jsou na nove

pfichoziho zaméstnance kladeny.
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Nové sestie je vedoucim pracovnikem ptidélena zkusend, zapracovana osoba z organizace —
tzv. $kolici pracovnik neboli mentor. Skolitel je pro novou sestru kli¢em k asp&sné pracovni
kariéfe v organizaci. Osoby mentort je nutné velmi peclivé vybirat. Mélo by se myslet nejen
na profesni a odborné znalosti zkuseného zameéstnance, ale 1 na jeho pedagogické schopnosti,
lidské vlastnosti a dovednosti, které by mély odborné zkusenosti pti spolupraci jen umociovat.
Je totiz zasadni, aby mentor umél svoje znalosti a zkusenosti ochotné pfedavat dale. Pro nového
zaméstnance plni Skolitel mnoho roli. Je mu vzorem, pfitelem a daveérnikem, uvadi
mentorovaného do oboru prostiednictvim vedeni v redlnych situacich. Modeluje nové
dovednosti, sleduje a pomahd novému zameéstnanci s témito dovednostmi a hodnoti u nich
jejich dosazeni. Mentor poskytuje predevsim rady, vede pii sebevzdélavani a pomaha
v projektovych zdlezitostech. Jak autofi uvadéji, pro efektivni mentorovani musi byt vybudovan
mezi mentorem a novym zaméstnancem rovnocenny vztah zaloZzeny na vzijemné divéie
aochoté¢ ucit se jeden od druhého. Funkcénost vztahu Skolitele ¢i Skolitelky a nového
zameéstnance vedouci zaméstnanec v pritbéhu adapta¢niho procesu monitoruje a vyhodnocuje,
aby se mohlo ptedejit pfipadnym konfliktim a nedorozuménim. Blizkost a dostupnost Skolici
sestry dava zaéinajici sestfe pocit vys$si miry jistoty a bezpegi (Firzly et al., 2023; Spirudova,
2015; Zitkova et al., 2015; Sikyt, 2014).

Desarno (2021) ve svém c¢lanku uvedl vlastnosti mentora, které jsou potfebné pro efektivni
podporu nové nastupujicich. Kromée znalosti a dovednosti nesmi podle autora chybét motivace,
pristupnost, sebevédomi a pozitivni ptistup predavat své dovednosti. Naproti tomu ve svém
vyzkumu uvedl, Ze ke Spatnému vedeni novych pracovniki dochéazelo, kdyz byl mentor piilis
ochranitelsky, umoziloval novym zaméstnanciim pouze pozorovat, anebo novacky tzv. ,,hodil
do vody*“. I Soboleva et al. (2020) ve svém marketingového prizkumu potvrdili,
Ze pro zamé&stnance, ktefi pracuji v organizaci méné nez rok, je mentoring, tzn. pomoc

od kolegii velmi vyznamny.

2.3.4 Prakticky zacvik

Obdobi praktického zicviku je obdobi, kdy startuje adaptace nového zaméstnance
na organizacni kulturu, kterou diky Skoliteliim novi zaméstnanci 1épe vstiebavaji. Novému
zaméstnanci jsou piedavany konkrétni postupy a informace podstatné pro plnéni Cinnosti
a aktivit spojenych s poskytovanim oSetrovatelské péce. V praxi tuto roli plni predevsim sestra
Skolitelka/mentorka. Klicovym motivatorem pro rychlé ziskani védomosti a dovednosti
je nastaveni konkrétnich cili na dobu praktického zacviku. V oSetfovatelské praxi neni

doporuc¢ena délka praktického zacviku, Casto se ale vychdzi z dlouholeté zkuSenosti, ktera
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jeuvsech novych zaméstnanci uplathovana ve stejné délce. Vedouci pracovnik by mél
flexibiln¢ reagovat na vyvoj a zapracovani nového pracovnika a délku zacviku v pribéhu
adaptacniho procesu upravovat. Prakticky zacvik probiha nejcastéji v pritbehu tzv. spole¢nych
smén, kdy zkuSend Skolitelka/mentorka spolecn€ s novym zaméstnancem pecuje o skupinu
pacientli a v pribéhu smény tak dochazi k zapracovani a praktickému zéacviku. Z divodu
zajisténi kontinuity a jednotnosti ve vycviku nového zaméstnance se doporucuje, aby mél novy
zaméstnanec v pribéhu praktického zacviku piidéleného pouze jednoho skolitele. Skolitelka
s novym zameéstnancem navaze vztah a dokdze hodnotit jeho pokroky i nedostatky a muze
tak dat jasnou zpétnou vazbu. Délka praktického zacviku s miize lisit. Casto se piizptisobuje
pozadavkiim nového zaméstnance. Prakticky zacvik muze byt delsi, potfebuje-li novy
zaméstnanec vice Casu, z divodu nejistoty ve své praci. Zitkova ale poukazuje na to, Ze pokud
je toto obdobi moc dlouhé, miiZze si jiz zauCeny zameéstnanec piipadat stale kontrolovan
a negativné to muze ovlivnit jeho motivaci k praci. Pokud je naopak prakticky vycvik pfili§
kratky, maze to u nového zaméstnance vést ke strachu z odpovédnosti (Zitkova et al., 2015;

Sikyt, 2014).
2.3.5 Motivac¢né hodnotici pohovory, zpétna vazba

Hlavnim cilem motivacné-hodnoticich pohovorti adaptaéniho procesu je pribézné
monitorovani postupu uc¢eni u nového zaméstnance a poskytnuti zpétné vazby, ktera je nedilnou
soucasti celého adaptacniho procesu. Jde o hodnotici nastroj, ktery je v praxi realizovan
jak formalni, ale v pocateCnich fazich adapta¢niho procesu piredevSim neformalni cestou.
Realizace probiha pomoci rozhovort, pifi kterych pifimy nadfizeny pomoci motivacnich
a hodnoticich technik komunikace poskytuje zpétnou vazbu novému zaméstnanci. Zpétnou
vazbu a hodnoceni ale mizou poskytovat vSichni ucastnici v navaznosti na ¢asovy pribéh
adaptacniho procesu. Ve fazich praktického zacviku zpétnou vazbu nejcasteji poskytuje skolitel
nebo Skolitelka, v dalsi fazi pak pfimy nadfizeny, coz v prostiedi klinik mize byt napt. vrchni
sestra, stanicni sestra €1 pfidéleny mentor. Zpétna vazba by méla piichdzet pribézné
a co nejdiive po hodnoceni ¢innosti, jak zminuje Zitkova, kterd za neprofesionalni oznacuje
ponechani hodnoceni a zpétnou vazbu az na obdobi formalniho ukonceni adaptacniho procesu.
Spirudova uvedla, Ze zaméstnanci jsou motivovangjsi k vy$§im vykontim v tom piipads,
kdy osoba, kterd zpétnou vazbu podava, je vnimana jako divéryhodna, zpétnd vazba
je piedavana na vysoké urovni a je sd€lovana Setrnym zptisobem. Kvalitni zpétna vazba jako
je pochvala, ocenéni, uznani nebo zviditelnéni dobrého vykonu by se méla stat standardnim

manazerskym postupem a méla by byt chapana jako soucast manaZerské prace na vSech
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urovnich. Poznatky ze zpétné vazby je mozné pouzit k vytvofeni novych moznosti
a aktualizaci jednotlivych uplatnovanych nastroji a tim k dosazeni ,,nejlepsi praxe* v tizeni

adaptaéniho procesu (Desarno, 2021; Zitkova et al., 2015; Spirudova, 2015).

2.3.6 Adaptacni kolecko

Adaptacnim koleckem neboli rotaci prace rozumime docasné piemisténi zaméstnance
na jiné pracovni misto v ramci kliniky nebo organizace. Sikyt (2014) v adapta¢énim kole&ku
vidi moznost rozsifeni kvalifikace novych zaméstnanct, ktefi se tak muzou 1épe ptizpisobit.
Rotace se vyuziva v ptipadé, je-li potieba, aby se novy zaméstnanec postupné¢ seznamil s jinymi
pracovnimi useky a osvojil si tak dovednosti i ztéchto pracovist. Z pohledu rozvoje
zameéstnancl je rotace prace velmi silnym nastrojem. Zitkova (2015) vidi vyhodu rotace
ve vzagjemném respektu, pfedchdzeni frustraci z pracovniho stereotypu zaméstnanch
a snizovani potencialnich konflikti mezi pracovisti. Adaptacniho kolecka je vhodné vyuzit
jiz po néjaké dob¢ zapracovani a umoznit tak novému zaméstnanci mit Skolitele 1 na jiném

odd¢leni (Koubek, 2015; Zitkova et al., 2015).

2.3.7 Vzdélavaci program

Dtlezitou roli pfi vzdélavani na pracovisti hraji liniovi manazefi, kteti vzdélavaci programy
systematicky planuji a pfipravuji. Vzdélavani tak neprobiha nahodile, neefektivng
a nechospodarné a jejich realizace nezpusobuje vaznéjsi problémy. Soucasti vzdélavani
ve zdravotnictvi byva ¢ast spolecna nebo individualni, vzdélavani miize probihat na pracovisti,
béhem vykonavané svéfené prace, nebo muze byt doplnéno vzdélanim mimo pracoviste.
Jde pfedevsim o neformalni proces, jehoz cilem je rozvoj specifickych znalosti a dovednosti.
Vzdélavani na pracovisti je spojeno se samostatné fizenym vzdélavanim, pii némz se vyuziva
zkuSenych spolupracovnikil jako radci nebo koucovani ze strany vedoucich zaméstnanci,
nebo specialné vybranych a vyskolenych internich mentorti. Toto vzdélavani mize byt
doplnéno formélnim vycvikem. Vzdéldvani mimo pracovisté se aplikuje pievazné hromadné
mimo bézné pracovisté zaméstnancti v organizaci, nebo mimo ni. Mezi spole¢né vzdélavani
patii napiiklad seminaf, kdy se zaméstnanec uéi prostfednictvim vykladu Skolitele
a se Skolitelem a ostatnimi Uc¢astniky miize diskutovat. Zaroven Semindf zvySuje motivaci
zaméstnanct k aktivnimu osvojovani si predavanych a sdilenych znalosti a dovednosti. DalSim
spolecnym vzdélanim je prednaska, kdy se zaméstnanci uci prostiednictvim vykladu Skolitele.
Ptrednaska umoznuje snadno a rychle ptfedat znalosti a dovednosti Skolitele zaméstnanctim,

ale jednostranny vyklad Skolitele snizuje motivaci zaméstnanci k aktivnimu osvojovani
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si pfedavani znalosti a dovednosti. Naproti spole¢nému vzdélavani zahrnuji individualni

vzdélani napiiklad e —learningové Kurzy, které poskytuji relativni ¢asovou a prostorovou

nezavislost, kdy seuzivatelé u¢i vrizném cCase na rizném misté, nezavisle na sobé.

Mezi individualni vzdé¢lani zatadili autofi napt. samostudium poskytnuté nebo doporucené

odborné literatury, aby se novy zaméstnanec vyvaroval nekvalitnich zdroji informaci

(Armstrong, 2015; Zitkova et al., 2015; gikyf, 2014).

2.4 Faze adaptacniho procesu

Zitkova (2015) rozdélila optimalni pritbéh adaptacniho procesu v Case do tii fazi:

Prvni etapa adaptacniho procesu ma za cil uvést nového zaméstnance na pracoviste,
seznamit jej s pracovnim prostfedim, se spolupracovniky, podminkami, vedoucim
pracovnikem atd. Tato faze adaptace ma za cil poskytnout zakladni informace
o zvyklostech, realizaci a normach pracovniho vykonu, a v neposledni fadé o pribéhu
a pozadavcich adaptaéniho procesu. V tomto obdobi jsou pouzivany nékteré nastroje
fizeni adaptacniho procesu jako je prakticky zacvik, formalni vzdélavani, zpétna vazba
atd. S obdobim ukonceni spole¢nych smén nového zaméstnance se Skolitelem
doporucuje autorka zatadit prvni formalni hodnoceni, ¢i motivaéné — hodnotici pohovor
ke zhodnoceni vyvoje adaptace a stanovit cile na dalsi obdobi.

Druha etapa adaptaniho procesu je charakteristickd ziskavanim potiebnych
zkuSenosti, UspéSnym zvladanim pracovnich Ukold, postupnym sZivanim
se s pracovnim kolektivem. V tomto obdobi se uplatiiuji dalSi ndastroje fizeni
adaptacniho procesu jako je mentorstvi, motivacné — hodnotici pohovory, rotace prace,
vzdélavani na pracovisti. Pii hodnoceni se vyjadiujeme k tomu, co je aktuélni, nikoli
co se délo v pribehu spole¢nych smén.

Treti etapa adaptatniho procesu je -charakteristickd zaclenénim zaméstnance
do pracovni skupiny, dosahovdnim ocekavanych pracovnich vysledki a jeho
identifikaci s cili organizace. Z nastrojli fizeni se budou dale uplatiovat predevSim
mentorstvi, vzdélavani na pracovisti a motivaéné — hodnotici pohovory. V tomto obdobi
by mélo dojit k forméalnimu ukonceni adaptaniho procesu, zhodnoceni vyvoje adaptace
a plnéni stanovenych ukoll a zvladnuti cili, které byly v pocatku stanoveny,

¢i v pribéhu adaptacniho procesu upraveny (Zitkova et al., 2015).

Plevova (2012) ve své publikaci rozd¢lila adaptacni proces také na tii faze, a to zékladni,

vSeobecnou a odbornou. V zékladni fazi, ktera podle autorky trva 1-2 dny se novy zaméstnanec
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seznamuje s pracovnim prostiedim, naplni prace, s provoznim fadem, bezpecnostnimi piedpisy
apod. Ve vSeobecné fazi, kterd mlze trvat az 6 tydni si zaméstnanec osvojuje znalosti
apracovni Cinnosti na daném oddéleni (podavani 1ékt, odbéry biologického matridlu,
resuscitace, pfiprava pacientll na vysetfeni apod.) V odborné fazi, trvajici n€kolik mésict
se vSeobecnd sestra sblizuje s pracovnim kolektivem a prostfedim. V této fazi dochazi
k ukonceni adaptaéniho procesu piezkousenim znalosti a dovednosti, aby mohl novy
zaméstnanec pievzit plnou odpovédnost za svou praci (Caha, 2017; Spirudova, 2015; Plevova,

2012).
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3 Motivace

Nedilnou soucasti ¢innosti vedouciho zaméstnance je uméni motivovat své podiizené.
Pokud je motivace GCinna a podfizeni jsou spokojeni, pak vysledky jejich prace mohou
dosahovat vysoké profesiondlni urovné. Zakladem je podle Zitkové efektivni vedeni. Pracovni
vykon miize byt ovlivnén schopnostmi nového zaméstnance, podminkami, které jsou pro jeho
praci v organizaci vytvotreny a urovni motivace. Zpusob vedeni adapta¢niho procesu, pracovni
a organizac¢ni podminky na pracovisti tvofi objektivni faktory, které organizace mtize ptimo
ovlivnit. Mezi subjektivni faktory, které odrazeji individualitu kazdého ¢lovéka mizeme zaradit
schopnosti jedince a motivaci. I s témito faktory je vhodné pti vedeni adaptacniho procesu

ze strany vedouciho zaméstnance pracovat (Zitkova et al., 2015).

3.1 Definice motivace

Mnoho autord se zabyva problematikou motivace, a proto existuje velké mnozstvi definic
tohoto pojmu. Pojem motivace pochazi z latinského slova vyjadfujiciho pohyb. Motivace
vyjadiuje silu, smér chovani a zahrnuje faktory které ovliviiuje, aby se lidé chovali ur¢itym
zpisobem. Je to sila, kterd aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani (Armstrong, 2015). Zitkova
(2015) tadi motivaci ke kliCovym faktortim uspé$nosti v plnéni pracovnich i osobnich cilg,
jak na stran¢ jednotlivych pracovnikl, tak predev§im na strané¢ vedoucich zaméstnancu.
Autorka uvadi, ze se od vedoucich zaméstnanci ocekava, ze oni sami budou motivovani
k tomu, aby motivovali své podiizené. Jak uvadi Armstrong (2015), vysokého vykonu
je dosahovano prostfednictvim dobfe motivovanych lidi, ktefi jsou pfipraveni vynaloZit
dobrovolné tusili, to znamena dobrovolné€ udélat vice, nez se od nich ocekava. Podle Urbana
(2017) pracuji motivovani pracovnici usilovnéji, jsou vstiicnéjsi i ochotnéjsi a dopoustéji
se mensiho poctu chyb. Dosahuji tak nejen lepSich vysledkt, ale vyzaduji i mensi dohled
a kontrolu. Motivovat pracovniky ptedpoklada pochopit okolnosti, které k jejich motivaci
prispivaji. Tyto okolnosti byvaji souhrnné oznaCovany jako motivacéni faktory. Jejich
spoleénym znakem je, ze uspokojuji lidské potieby. Pracovniky lze motivovat naptiklad
k tomu, aby se stali zaméstnanci ur€ité organizace, aby v ni setrvali, byli vi¢i ni loajélni,

podévali pozadovany nebo vyssi vykon apod.
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3.2 Typy motivace

Faktort, které pracovni motivaci ovliviiuji, a to pfizniveé i1 neptiznivé, existuje velka rada.
Lze je vSak tfidit do urcitych spolecnych skupin, a to z n€kolika hledisek. V literatuie jsou

popsany dva zakladni typy motivace: vnitini a vnéjsi.

3.2.1 Vnitfni motivace

Vnitini motivace se tyka jednotlivell, vykonavaji ¢innost, kterd je pro né vnitin¢ zajimava,
smysluplna a pfinosné (Yildirim et. al., 2023). Armstrong (2015) uvadi, Ze se vnitini motivace
projevuje, kdyz lidé maji pocit, Ze jejich prace je dalezitd, podnétnd a Ze jim poskytuje
priméfenou miru autonomie (volnost v jednani a rozhodovani), moznost vyuzivat a rozvijet své
znalosti a dovednosti, podobné¢ jako prilezitost dosahnout vysnéného uspéchu nebo vytouzené
kariéry. Vnitfni motivaci je moZné charakterizovat jako motivaci, kterd vyplyva z prace
samotné, je zaloZena na potieb& byt schopny vykondvat urcitou préci, a pfitom mit moznost
svobodné jednat a rozhodovat, zejména jde-li o zplsob vykonavani prace a dosahovani
vysledkt. Podnécovani vnitini motivace souvisi s vytvafenim pracovnich mist. Pro zapojeni
schopnosti zaméstnanct by méla pracovni mista poskytovat dostate¢nou rozmanitost, sloZitost,
vyznamnost a odbornost vykonavané prace.

Podle Urbana (2017) navazuji motivacni faktory na Ctvrty a paty stupen Maslowovy
hierarchie potieb a rozdélit je mizeme do Ctyt skupin. Patfi k nim samostatnost, se kterou
mohou lidé svou praci vykonavat, nové schopnosti, které pii jejim provadeéni ziskavaji, viditelné
vysledky své prace, které maji moznost sledovat, a jeji $irsi spolecensky vyznam ¢i smysl. Tyto

faktory pochopiteln¢ nemusi ptisobit na vSechny zaméstnance stejné.

3.2.2 Vnéj§i motivace

Vnéj$i motivace se tyka opatfeni, kterd podnikame, abychom lidi motivovali. To muze
zahrnovat odmény (zvySeni mzdy, udéleni pochvaly, povyseni apod.), nebo tresty (disciplinarni
fizeni, odebrani nenarokové slozky mzdy, vyjadreni kritiky apod.). Vné&j$i motivatory mohou
mit bezprostfedni a vyrazny G¢inek, ale nemuseji nutné ptsobit dlouhodobé. Motivatory, které
se tykaji kvality pracovniho Zivota, budou mit pravdépodobné hlubsi a dlouhodobé;jsi ucinek,
protoZe jsou soucasti lidi a jejich prace a nejsou lidem vnucovany zevnéjsku, jako naptiklad
finan¢ni odmény (Armstrong, 2015). I Urban (2017) uvadi, ze k vnéjSim faktorim motivace
patii to, co zaméstnanci za svou praci, vykonavanou spravné¢ a vcas, od své organizace

ziskéavaji. Jde predevSim o financni odménu (mzdu, prémii, bonus apod.), ale i nadé&ji
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na povyseni, zvySeni mzdy v budoucnu apod. K vnéj$§im motivacnim faktorim patii i pochvala

a uznani a osobni ¢i odborna prestiz, ktera je s praci ¢i mistem zaméstnance spojena.

3.3 Teorie motivace

Existuje fada teorii motivace, v managementu a personalistice jsou zndmymi autory
nejrozsifenéjSich motivacnich teorii panové Maslow, Herzberg, McCleland a Vroom.
Psychologové a vysokolsti profesofi, jejich teorie dodnes nachdzeji uplatnéni. Nyni

si jednotlivé teorie piedstavime.
3.3.1 Maslowova hierarchie poti‘eb

Nejstarsi a pravdépodobné i1 nejproslulejs$i z motivacnich teorii je Maslowova hierarchie
potfeb Abrahama Maslowa (1908-1970), amerického psychologa, univerzitniho profesora
a jednoho ze zakladateli humanistického proudu v psychologii. Nejcastéji byva uvadén
jako autor hierarchie lidskych potieb, ktery ji piedstavil v ¢lanku z roku 1943, kde navrhl,
ze lidské potieby lze hierarchicky rozdélit a setfadit od nejjednodussich po nejkomplexné;si.
Na jeden pomyslny konec této fady umistil touhu po seberealizaci, na druhy pak zékladni lidské
fyziologické potieby. Tato teorie se fadi mezi zakladni teorie motivace, které¢ se zaméiuji
na vlastni obsah motiva¢niho procesu. Motivace se tyka v podstaté realizace krokt za i¢elem
uspokojeni potieb. Rozhodujici typy potieb jsou slozeny do péti hierarchickych trovni, které
ovlivityji urcitym zpiisobem jednani lidi. Tuto pyramidu potieb je mozné aplikovat i na potieby
souvisejici s pracovnim uplatnénim. Rika nam, Ze kazdy z nas ma uréitou strukturu potieb,
ruzné skupiny potieb jsou pro nas subjektivné rizné dulezité a v urcitych zivotnich obdobich
muze byt urcitd potieba ¢i motiv vice aktivovana ¢i zdlraznéna (Zitkova et al. 2015). Maslow,
vychazi z toho, Ze potieby, které prace uspokojuje (a tim i faktory, které pracovniky motivuji),
mayji hierarchickou povahu. Jsou tak uspokojovany postupné. Potieby hierarchicky vyssi piisobi
proto predevsim tehdy, jsou-li uspokojeny potieby nizsi. K péti skupinam motivacénich faktort,
na kterych je Maslowowa pyramida potieb zaloZena, patfi:

e Potreby fyziologické, jejichz uspokojeni je podminkou pteziti. Uspokojuje je predevsim
mzda za praci.
e Potreby jistoty, bezpeci a zdravi, o jejichz uspokojeni rozhoduji ptedevsim prostiedi

pracovisté a pracovni podminky.
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e Potreby socialni, tj. ptatelstvi, soundlezitost, spolecenské pfijeti apod., k jejichz
uspokojeni slouzi pfijemnd atmosféra na pracovisti ¢i socialni kontakty, které¢ prace
umoznuje.

e Potreby uznani, tj. ocenéni, sebeucta, prestiz, uspéch, respekt a pozornost ostatnich
apod., oznacované téz jako potieby vlastniho ega. Jsou-li uspokojeny, zvySuji vlastni
sebevédomi ¢i sebehodnoceni.

e Potreby seberealizace, ke kterym spada potieba rozvijet a uplatiiovat vlastni schopnosti,
ziskéavat nové zkusSenosti, fesit problémy, byt pti praci kreativni apod.

Z Maslowovy teorie plyne, Ze pracovni motivaci ovliviiuji pfedevsim potieby neuspokojené.
A sam autor teorie A. Maslow tvrdi, Ze uspokojena potteba prestava motivovat. Neplati to vSak
podle n&j na hierarchicky nejvyssi potfebu seberealizace, ktera na rozdil od potieb nizsich
nemuZe byt nikdy zcela naplnéna. Uspokojovanim miZze dokonce nabyvat na sile (Urban, 2017,

Zitkova et al. 2015).

3.3.2 Herzbergova dvoufazova teorie

Déleni motivacnich faktori, spojené se jménem amerického psychologa Frederika
Herzberga (1923-2000), vychazi z toho, Zze nékteré z motivacnich faktord zvysuji pracovni
motivaci i spokojenost, piikladem je zajimava prace, projevené uznani, moznost osobniho riistu
¢i vy$§i odpovédnost. Jiné, taktéz dilezité, vSak plsobi jinak. Odstranuji pracovni
nespokojenost ¢i demotivaci pracovniki, k vyssi motivaci vSak samy o sob¢ nevedou, ptipadné
ji vyvolavaji jen kratkodobg. Teorie, ktera tuto skuteCnost vysvétluje, je oznacovéana
jako dvoufaktorovéa (Urban, 2017). Jak z ndzvu vyplyva pracuje tato teorie s pfedpokladem,
Ze na pracovni motivaci a spokojenost ptisobi dvé odlisné skupiny faktorti (vnéjsi a vnitini).

e faktory vnejsi (faktory nespokojenosti, hygienické — dyssatisfaktory). Netykaji se prace
samotné, ale pracovnich podminek, patii k nim: celkové okolnosti prace a pracovniho
zafazeni, pracovni prostiedi, bezpecnost prace, jistota zaméstnani, personalni a socidlni
politika organizace, mezilidské pracovni vztahy, jistota prace, strategie podniku, fidici
¢innost vedouciho zaméstnance, mira kontroly, vliv prace na osobni Zivot atd.
Hygienické faktory motivacni G¢inek nemaji. Pokud schazi, mohou demotivovat.

e faktory vnitrni (faktory spokojenosti, motivatory — satisfaktory). Motivatory vedou
k tomu, ze zaméstnanci pracuji s vy$$im zajmem a nasazenim. Vedle vlastnosti prace

jako takové k nim patii okolnosti, o které mohou usilovat, moznost karierniho postupu,
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osobniho rozvoje nebo celkové okolnosti samotného vykonu, uznani, uspéchu,
odpovédnosti za praci (Zitkova et al., 2015).

Z Herzbergovy teorie vyplyvaji dva dulezité zavéry. Prvnim je, Ze nespokojené zaméstnance
1ze motivovat jen s obtizemi, a pokud se podafi, byva jejich motivace drazsi. Dosdhnout jejich
vys$si odpoveédnost byva obtizné. Nespokojenost v praci je totiz vede k tomu, Ze ji chapou jako
mén¢ vyznamnou soucast svého zivota, pfilis se v ni nesnazi, pracuji pod urovni svych moznosti
nebo nemaji zajem si je zvysit. Chceme-li je motivovat, musime jejich nespokojenost odstranit.
Druhym zavérem Herzbergovy teorie je, Ze odstranéni nespokojenosti zaméstnancli nemusi vést
k jejich motivaci. Omezit pti¢iny nespokojenosti je dilezité, ve vztahu k motivaci jde vSak jen
0o podminku nutnou, nikoliv postacujici. Tato okolnost je v praxi c¢astym zdrojem
nedorozuméni. Rada organizaci intuitivnd v&i, Ze prestanou-li byt jejich zaméstnanci
nespokojeni budou i motivovani. Zvysuji proto jejich zdkladni mzdy, nabizeji nejriizné;si
vyhody, vytvareji pfijemné pracovni prostiedi apod. Mysli si, Ze jejich zaméstnanci budou
v disledku toho pracovat s vys$sim usilim ¢i odpovédnosti. Navzdory své snaze vSak zjist'uji,
ze jejich motivace neroste. A to pfes to, Ze jejich spokojenost i pracovni stabilita se zvySuje.
Dtvodem je, ze vys$si zdkladni mzdy, pestiejsi benefity, ¢i ptijemné&jsi pracovni prostiedi véetné
vztahli na pracovisti samy o sobé k vy$§i motivaci nevedou. Schazeji-li pracovnikiim
motivatory, neni pro n¢ prace véci srdce, ale jen pfilezitosti k vydelku (Urban, 2017). Slovy
Herzberga plati, Ze pokud chcete, aby lidé odvadéli dobrou praci, potom jim dobrou praci

musite dat (Armstrong, 2015).

3.3.3 McClellandova teorie poti‘eb

David McClelland (1917-1998), profesor z Harvardu, ktery stravil tficet let vyzkumem
motivace se snazil porozumét lidské ptirozenosti a vyvinout nastroje k métfeni toho, jak se lidé
rozhoduji. McClellandova teorie lidské motivace je také znama jako teorie tii potieb, teorie
ziskanych potieb, teorie motivacnich potieb a teorie naucenych potieb. Podle McClellanda
jsou tyto motivatory naucené (proto se tato teorie nékdy nazyva Teorie naucenych
se pokousi vysvétlit, jak potieby uspéchu, moci (autority) a sounalezitosti ovliviuji jednani lidi
v kontextu tizeni. McClellandova teorie potieb je zaloZena na tfech druzich potieb a to:

e potieba uspéchu, definovand jako potieba uspét v konkurenci. Charakteristika osoby:
ma silnou potiebu stanovovat a dosahovat narocnych cili, k dosazeni svych cili
podstupuje vypocitané rizika, rad dostava pravidelnou zpétnou vazbu o svych

uspésich a pokroku, casto rad pracuje sam.
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e potieba moci, definovanda jako potifeba fidit nebo ovliviiovat ostatni. Charakteristika
osoby: chce ovladat a ovliviiovat ostatni, rdd vyhrava hadky, bavi ho soutézit
a vyhravat, tési se postaveni a uznani.
e potieba soundleZitosti, definovana jako potfeba vielych, pratelskych a soucitnych
vztahl s ostatnimi. Charakteristika osoby: chce patfit do skupiny, chce se libit
a ¢asto bude souhlasit se vS§im, co chce zbytek skupiny délat, uptednostiiuje
spolupraci pred konkurenci, nema rad vysoké riziko nebo nejistotu.
McClellandova teorie miize pomoci identifikovat dominantni motivatory lidi v tymu.
Tyto informace pak miizeme pouzit k ovlivnéni toho, jak si stanovujeme cile, jak poskytujeme
zpétnou vazbu a jak motivujeme a odménujeme ¢leny tymu (Osemeke, 2017; Armstrong, 2015).
Ze studie Rybnicka vyplyva, ze zaméstnanci jsou motivovani, kdyz je aktivovana jejich
potfeba moci, prislusnosti a uspéchu. Kazdy zaméstnanec je motivovan predevsim pievladajici
potiebou a nasledné proziva riizné podnéty jako odménu v rizné mife. Autor zaroven uvadi,
Ze motivovani zameéstnanci jsou povazovani za klicovy faktor v konkurenci, a proto

je v nejlepSim zajmu spolecnosti své zaméstnance motivovat (Rybnicek et al., 2019).

3.3.4 Vroomova expektacni teorie

Pfi vedeni novych pracovnikl v pribéhu jejich adaptacniho procesu je vhodné zminit jesté
jeden koncepcni opérny bod motivace, kterym je teorie ocekavani Viktora H. Vrooma (1932-
2023), kanadského psychologa a profesora postgradualni obchodni 8koly. Ustiednimi pojmy
této teorie jsou valence (subjektivné vnimana hodnota cile), instrumentalita (Cinnost
realizovana ke splnéni cile) a expektace (subjektivné vnimand pravdépodobnost dosazeni cile)
(Zitkova et al., 2015). Valence je charakteristicka sloufenim tfi parametrti, které jsou:
dulezitost, atraktivita a Zadoucnost. Druhy termin, instrumentalita, zkouma faktory, které
formuji a umoznuji ocekavani uvniti cloveéka, pficemz velmi zélezi na minulych zkuSenostech,
to znamend, ze urcité Usili mize vyustit v urcité vysledky. Treti termin ve Vroomové modelu
se nazyva ocekavani. Nékolik véci mlze utvaret a meénit idealy ocekavani, coz ma dopad
na divéru ¢lovéka dosahnout a plnit svou praci (Thoha, 2020). Pfi podrobném rozpracovani
této motivacni teorie se ukazuji dal§i zajimavé aspekty, napt., Ze vysoka pravdépodobnost
dosazeni cile vyrazn¢ zvysuje motivacni silu, ale snizuje hodnotu dosazeného cile. Z této teorie
dale vyplyva, ze ptimétené riziko z netispéchu zvysuje aktivitu cile, ale neodrazuje od touhy
takovy cil dosdahnout. V této souvislosti Vroom uvadi, Ze nejvice motivuji tikoly pfimérene
obtizné, které dostanou vykonavatele do blizkosti hranice komfortni zény. Naopak snadna

arutinni prace s jistym vysledkem muize vést ke snizovani motivace (Zitkova et al., 2015).
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Hlavni sila Vroomovy teorie ocekavani spocivad v tom, ze vSechny tii faktory (ocekavani,
instrumentalita a valence) jsou vzajemné propojeny nezavisle na vnéjsich pracovnich motivech

(Thoha, 2020).
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4 Demotivace

Soraya (2021) ozna¢uje demotivaci jako opak spokojenosti a motivace, ktera se projevuje
snizenim kvantity a kvality prace. Demotivaci definuje jako nedostatek motivace v kombinaci
s neCinnosti. Autorka uvadi, ze demotivace mtze ovlivnit postoje a chovani zaméstnance, proto
je tieba u n&j hledat faktory, které ho ovliviuji, aby mohla byt piekonana tak, aby neohrozila
udrzitelnost firmy.

Mezi hlavni finanéni a moralni faktory demotivace zamé&stnanci, které snizuji jejich vykon,
obvykle patii: nizkd mzda a dalsi finan¢ni faktory, nedostatek bonusti, odmény za dobré
pracovni vysledky, nepodporovani zdjmu zaméstnancli o vyvoj novych projektii a napadd,
pfepracovani a pfesCasy, nedostatek karierniho ristu a mnoho dalSich (Al-Tkhayneh, 2019).
V prubéhu prace s novymi zaméstnanci je velmi podstatné se demotivaci vyhnout. Demotivace
nového jedince muze mit nékolik pficin, které mohou souviset s jeho temperamentem,
osobnimi vlastnostmi, pfirozenou rychlosti ztrdty z4jmu atd. Demotivace muize nastupovat
u nového zaméstnance i kvili klimatu na pracovisti, a predevSim stylu a piistupu vedouciho
zaméstnance (Zitkova et al., 2015). Mezi faktory vychdzejici z ptistupu vedouciho zaméstnance
je mozné zaradit pocity nespravedlivého hodnoceni, odménovani, nedostatecnou zpétnou
vazbou, vnimané projevy nedivéry, nepfesvédcivou nebo omezenou komunikaci vedoucich
pracovniki apod. (Urban, 2017). Hodnoti-li vedouci pracovnik nevhodnym zplsobem
schopnosti jednotlivce a svoje hodnoceni odrazi ve svém chovani k nému, ma tento pfistup
nepiiznivy dopad na vnimanou sebejistotu u nového zaméstnance. Demotivace u nového
zamé&stnance muze vyustit az v rezignaci, kdy své slabé stranky mulZe povaZovat za natolik
nepiekonatelné, Ze prestava pracovat na cemkoliv (Zitkové et al., 2015). Proto je v adaptacnim
procesu dilezitd zpétna vazba od zaméstnancl, kterd pomaha managementu najit feSeni
pro demotivacni faktory uvnitt organizace a zlepSuje tak podminky svych zaméstnanci
dosahnout svych cili (Abu-Jarour, 2014).

Abu-Jarour (2014) oznacil demotivaci jako diisledek mnoha faktort uvnitf i vn€ organizace,
pfi¢emz uvedl, Ze vné&jsi faktory pfimo souvisi s vnitinimi faktory. Faktory uvnitt organizace
podle autora souvisi s finanénimi aspekty. Nizky pfijem ve srovnani s pracovnim usilim
povaZzuje autor ¢lanku za hlavni pfi¢inu demotivace. Dal§im dalezitym faktorem zplsobujicim
demotivaci mize byt podle néj kazdodenni rutina, pracovni prostfedi, nespokojenost s pozici,
kterou zaméstnanec zastava, pomaly riist zaméstnance uvniti organizace, strach z toho,

ze zamestnanec prijde o praci nebo bude nahrazen jinou osobou s vyssi kvalifikaci. To,
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co zplsobuje demotivaci, lze jednoduse definovat jako faktory, které snizuji ambice
zaméstnance.

Cilem studie Rostona bylo identifikovat faktory, které na pracovisti ptisobi motivacné
a demotivacn¢ a také urcit motivacni intenzitu vybranych podnéth. Empiricky vyzkum
se rovnéz zabyval vlivem konflikti — interpersonédlnich a intrapersondlnich — na turoven
motivace mezi zaméstnanci a U¢innost motivaénich  systéml  uplatiiovanych
v organizacich. Autor zjistil, Ze nejuc¢innéj$im hnacim motorem motivace je podle respondentti
vyse odmeény. Tento faktor je prioritou piedevsim pro lidi s niz§im pfijmem, niz§im postavenim
a krat$i pracovni zkuSenosti. Pozitivni a pfijemna atmosféra na pracovisti se ukazuje jako druhy
nejdulezitéjsi faktor, zatimco nefinan¢ni benefity jsou na tietim misté. Prizkum dale ukazuje,
Ze Uroven motivace zaméstnancl je do zna¢né miry ovlivnéna konflikty mezi zaméstnanci,
zaméstnanci a jejich manazery nebo konflikty vnitiniho charakteru. Z tohoto diivodu pak mize
dochazet ke zvysené fluktuaci zaméstnanct, poklesu efektivity prace a projeviim nepiiznivych
postoji mezi zaméstnanci (Roston, 2020).

Rizeni efektivity a motivace zaméstnancti by mé&lo byt jednim z kli¢ovych tikolt vedoucich
zaméstnancl, protoze strategicky a integrovany pristup k fizeni efektivity zaméstnanct mize
zajistit celkovy stabilni uspéch. Pravidelné hodnoceni efektivity zaméstnanci umoziuje tidit
osobni cile zamé&stnance spolu s cili organizace. Takové hodnoceni pomaha identifikovat
oblasti rozvoje a sméry pro nejproduktivnéjsi praci zaméstnancli a manazert. Za zminku stoji,
ze v poslednich letech dochazi ve vyspélych zemich (pfedevSim v EU a USA) k narGstu
pravidelné zpétné vazby jako zakladu nového ptistupu k fizeni vykonnosti. Dokonce i nazev
procesu se méni z ,,hodnoceni vykonu* na ,,fizeni motivace a efektivity, ¢imz se pfesouva

diiraz z hodnoceni zaméstnanci na jejich rozvoj (Al-Tkhayneh, 2019).
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5 Fluktuace

Vyznam slova fluktuace ma ptvod v latiné ve slové ,,fluctuare, pfelozeno jako houpani
na vlnach ¢i pohyb sem a tam. V souvislosti se zaméstnanim jde volné ptelozit jako pfiliv
a odliv zamé&stnanct ve firmach. Pojem fluktuace se pouzival nejdiive v pfirodnich védach,
pak pronikl do ekonomie nebo sociologie. Slovnik ekonomickych pojmu definuje fluktuaci
obecné jako kolisani ¢i zménu, oznacuje se tak proto i Castd zmeéna zaméstnani (Zhang, 2016).
Pravé Zhang pojmenoval fluktuaci zaméstnanct jako obménu pracovni sily na pracovisti,
kdy dochézi k ndhradé jednoho zaméstnance jinym. Gurkova et al. (2013) pak definuji pojem
fluktuace jako odchod zaméstnance z organizace na zaklad¢é subjektivnich pficin. Zarovei
uvadi, Ze subjektivni pfiiny ve form¢ nespokojenosti a nadmérné zatéze mohou byt ovlivnény
organizaéni charakteristikou. Spirudova (2015) upozoriiuje, Ze fluktuace a nedostatek
vSeobecnych sester mize byt pro zdravotnické systémy v fadé¢ zemi klicovym problémem,
a to mize mit negativni dopad na zdravotni stav populace.

Fluktuant nebo také fluktujici zaméstnanec je ten zaméstnanec, ktery opusti své pracovni
misto a tim vznikne v organizaci misto volné. Mezi fluktuanty miizeme zaradit ty, ktefi podaji
vypoveéd’, odejdou do dichodu nebo je se zaméstnancem ukoncena pracovni smlouva (Zhang,
2016). Fluktuace je z oSetfovatelského pohledu moZznd dvéma sméry: instituciondlni,
se zamérem odchodu do organizace stejné¢ho typu, v druhém piipadé¢ se jedna o odchod
vSeobecné sestry z profese (Gurkova et al., 2013).

Pro vétSinu organizaci je pfimefend mira fluktuace nezbytna a nékteré typy fluktuace mohou
byt pozitivni, jako je naptiklad dobrovolny odchod nevhodnych nebo nekvalitnich
zaméstnanctl, ktefi snizuji vykonost organizace nebo zptisobuji napéti v kolektivu. Casta
vymeéna zamé&stnanct je vSak pro organizaci velkou administrativni zatéZi spojenou s vysokymi
finanénimi ndklady na zauceni nového zaméstnance. Podle Spirudové je ekonomicky
vyhodngjsi snazit se o udrzeni stavajiciho personalu, u kterého roste rychlejSim tempem
kumulativni zakladna znalosti, nez neustale podstupovat ndbor novych sester a proces jejich
adaptace. Velkd mira fluktuace tak miZe mit negativni vliv na produktivitu prace stavajicich
zaméstnanct (Bednaf, 2018; Zhang, 2016; Spirudova, 2015; Gurkova et al., 2013). Obecné

se fluktuace zaméstnanct d€li na: dobrovolnou a nedobrovolnou, jak uvadi Armstrong (2015).
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5.1 Dobrovolna fluktuace

K dobrovolné fluktuaci dochazi v ptipadé, kdy se zaméstnanec sam rozhodne z firmy odejit.
Pro organizaci to znamena pfijeti nového zaméstnance a s tim spojené naklady na piijeti
a zaskoleni nového zaméstnance. Dobrovolna fluktuace nelze manazery predem piedvidat.
S dobrovolnou fluktuaci se poji i rezignace, jedna se o ukonc¢eni pracovniho poméru vypoveédi
ze strany zaméstnance. Pouzijeme-li odborné nazvoslovi, uvadime tzv. rezignaci o¢ekavanou,
kde organizace o umyslu pracovnika opustit pracovni pozici vi, a pokud zna pfiiny, mtiZe toto
rozhodnuti s velkou pravdépodobnosti zvratit. V ptipadé druhém, kdy se jedna o rezignaci
neocekavanou, je pro organizaci mensi Sance si pracovnika udrzet, jelikoz prehlédla piic¢iny

takové rezignace a zaméstnanec je vV tomto stadiu pevné rozhodnut (Zhang, 2016).

5.2 Nedobrovolna fluktuace

Nedobrovolna fluktuace podle Zhanga (2016) vznikne pii jednostranném rozhodnuti firmy
zaméstnance propustit. Muze nastat také napiiklad odchodem zaméstnance do diichodu

nebo propusténi ze zdravotnich divodu, coz jsou vnéjsi jevy, které vlastni vili nelze ovlivnit.

Nedobrovolnou fluktuaci miize manazer predvidat.

5.3 Pri€iny fluktuace zaméstnanci

Michael Armstrong (2015) rozdélil pti¢iny fluktuace do nékolika skupin. Mezi zakladni
pficiny uvadi napt. lepsi finan¢ni podminky v podobé vys$si mzdy nebo platu, kariérni postup
v nové firmé, piileZitosti pro vlastni rozvoj svych schopnosti a dovednosti. Spatné vztahy
s vedoucimi zaméstnanci nebo spolupracovniky ve stavajici organizaci a v neposledni fadé
osobni divody, jako jsou nemoc, zména bydlisté apod. Zhang (2016) ve své publikaci rozdélil
pfiiny fluktuace zaméstnanc do Ctyf kategorii, podle faktoril, které fluktuaci zplsobuji.
Prvnim dGvodem, pro¢ zameéstnanci opoustéji své pozice jsou mimopodnikové faktory,
organizace nema moznost tyto faktory ovlivnit, napf. atraktivnost povolani nebo spolecenska
prestiz. Dalsi kategorii zastavaji faktory podnikového charakteru, které jsou vytvareny
organizaci, a ta je schopna tyto faktory sledovat a ovliviiovat. Piikladem mize byt nizky plat,
Spatnd organizace prace, neefektivni vedeni, kariérni rist, nevyhovujici pracovni podminky.
Treti kategorii mohou byt konflikty na pracovisti, které jsou také castym divodem, proc

zameéstnanci opoustéji organizaci. Tyto konflikty mizou byt zptisobené naptiklad neshodami
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s nadfizenymi, Sikanou na pracovisti nebo nesouladem s kolegy. Poslednim faktorem jsou
osobni rysy jednotlivych zaméstnancii, napt. vek, rodinny stav, pohlavi nebo vzdélani.

| Zumrah (2022) uvedl, Ze ma nejvétsi vliv na fluktuaci vék zaméstnanct, délka pracovniho
poméru a motivace. Nekriti¢t€jsim obdobim odchodu je podle autora zkusebni doba a prvni rok
zaméstnaneckého poméru, pti¢emz do jednoho roku ze zaméstnani dobrovolné dle né&j odejde
az 65 % zaméstnancu. Zaroven Zumrah zminuje, ze je 5x vyssi riziko fluktuace u zaméstnanct
do 30 let nez u lidi nad 40 let. Podle autora se mladi lidé se rozviji, citi poticbu Casté zmény
ave svych kariernich zacCatcich nabiraji zkuSenosti. Naopak nejmenSi mira fluktuace
je u zaméstnanct nad 50 let, ktefi upfednostiuji stabilitu zaméstnani. Armstrong (2015) k tomu
dodal, Ze pro zaméstnance v pocate¢ni fazi kariéry (ve véku 30 let a mén¢) je dulezita
perspektiva kariéry. Moznost fidit svou kariéru a nachédzet v praci uspokojeni je dilezitd
pro zaméstnance ve stiedni fazi kariéry (ve véku 31-50 let) a jistota zaméstnani je dtlezita
pro zamé&stnance v pozdni fazi kariéry (ve véku nad 50 let). Zaroven uvedl, Ze mladsi lidé méni
zaméstnani a zaméstnavatele Castéji nez star$i lidé a ze méné stabilni jsou zaméstnanci
na castecny pracovni uvazek nez zaméstnanci na plny pracovni tivazek.

Kocianova (2010) zmifiuje maximalni unosnou dobu u jednoho zaméstnavatele, ktera
je zpravidla 7 let, s argumentaci, ze pracovnikovi organizace jiz nic nepfinasi, je vyhotely
a pracovnika v organizaci nic neuspokojuje. V piipadé jedné pracovni pozice autorka
doporucuje tii az Ctyfi roky plsobeni, pak by mél pracovnik misto zménit (této dobé odpovidaji
i systémy rotace prace na manazerskych pozicich).

Cilem vyzkumu Al-Suraihi a kol. (2021) bylo zjistit pfi¢iny fluktuace zaméstnancii a urcit
strategie pro jejich udrzeni v organizaci. Divodl, pro¢ zaméstnanec opousti svou praci
je dle vysledkti vyzkumu nékolik, napf. nedostate¢né skoleni, nedostatek zpétné vazby,
nedostatek duvéry, vysoky pracovni stres, méné narocnd prace, nizka spokojenost s praci,
Spatné pracovni prostfedi, tlak rodiny, nizké mzdy, velka pracovni skupina, Spatny vedouci
zaméstnanec. V disledku toho by mély organizace porozumét potiebam svych zaméstnanct
a mély by piiymout urcité strategie ke zlepSeni vykonu zaméstnanct a tim sniZeni fluktuace.
Organizace mohou udrZet své klicové zaméstnance prostfednictvim poskytovani piileZitosti
pro kariérni rlst a rozvoj, poskytovani odmén a benefi¢nich balickli, poskytnuti motivace,

zvySovani platil, poskytovani zpétné vazby a uznani tspéchti a ptinosi zaméstnancu.
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5.4 Faktory ovliviiujici fluktuaci zaméstnance

Fluktuaci a jejimi faktory se ve své studii zabyval Zumrah a kol. (2022). Autor identifikoval
pet faktorti pracovniho prostredi, které mohou ovlivnit pracovni spokojenost zaméstnancti
astim souvisejici fluktuaci. Mezi tyto faktory zafadil organiza¢ni podporu, podporu
od vedouciho zaméstnance, moznost Skoleni, podporu od spolupracovnikti a pracovni stres.
K organiza¢ni podpoie a podpoie ze strany vedouciho zaméstnance autor uvedl, Ze pracovni
spokojenost mize ovlivnit projevené uznani, pochvala, uznavané a ocefiované uspéchy,
pozornost a naslouchani smérem od vedouciho zaméstnance, coz ma podle autora pozitivni vliv
na pracovni spokojenost. Autor zminuje, ze by m¢l jit vedouci zaméstnanec piikladem a mél
by udavat ton pratelskému a vstiicnému prostifedi. Vedouci pracovnik by mél byt piistupny,
pozitivni, otevieny a mél by se ke vSem chovat spravedlivé a s respektem. I skoleni
na pracovisti mtize podle autora souviset s pracovni spokojenosti. Existuje fada davodu, pro¢
mé pozitivni dopad na pracovni spokojenost. Skoleni ¢ini zaméstnance kvalifikovangjsimi,
zruéngjsimi, zvysuje kvalifikaci a umoznuje profesni rist, zlepSuje pracovni schopnosti
a predava zaméstnanciim pocit, ze se organizace zajima o jeho rozvoj.

Zhang (2016) se ve své studii mimo jiné, zabyval mezilidskymi vztahy na pracovisti. Uvedl,
7ze tyto vztahy maji vyznamny vliv na zamér fluktuace zaméstnancu. V organizaci
nebo na oddélenich mohou existovat komplikované mezilidské vztahy, vztahy s kolegy
nebo vedoucim zaméstnancem a néktefi zaméstnanci Se s tim mtizou velmi obtizné vyrovnavat.
Pracovnici musi vynalozit spoustu energie na zvladnuti vztahti v ramci organizace
nebo odd¢leni a s nejvétsi pravdépodobnosti budou chtit z organizace odejit. Zavérem autor
uvedl, ze pracovni prostiedi je jednim z faktorii, které mohou ovlivnit rozhodnuti zaméstnance
V organizaci zustat.

Alkahtani (2015) provedl studii, kterd odhalila, Ze pracovni stres ma pozitivni a vyznamny
vliv na zdmér fluktuace zamé&stnancii. Zaméstnanci, ktefi jsou v praci vysoce vystresovani,
s vétSi pravdépodobnosti organizaci opusti. Na druhou stranu autor uvedl, Ze stres neni jen
disledkem pracovniho prostfedi, ale miZe byt zpisoben nerovnovédhou mezi pracovnim
a soukromym Zivotem a rodinou. Rovnovéhou mezi pracovnim a soukromym Zivotem oznacil
autor zpusob, jak sladit pracovni a soukromy zivot.

Fluktuace zaméstnanct je vaznym problémem mnoha organizaci po celém svété. To miize
negativné ovlivnit vykonnost a ziskovost organizace. Kvalifikovani zaméstnanci jsou

pro zaméstnavatele velmi dileZiti, protoZe jsou povazovani za zdsadni pro uspéch organizace.
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Urcitd mira fluktuace je v organizaci zcela normalni, a dokonce je pro ni prospésna. Nesmi vSak

ptekrocit mez, pii které se vymkne nasi kontrole (Bednaft, 2018).
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6 Stabilizace zaméstnancu

Problematika motivace a stabilizace zaméstnanct je podle Némeckové (2013) znacné
komplikovana zalezitost, jejiz slozitost vyplyvd z individuality kazdého clovéka. To,
co motivuje jednoho, druhého motivovat nejenom nemusi, ale dokonce muize zptisobit i jeho
demotivaci. Stabilizace zaméstnancl je proces, kterym se organizace snazi udrzet stavajici
zamestnance, jejichz cile jsou ztotoznéné s cili organizace a organizace je nechce nechat odejit
ke konkurenci (Plaminek, 2014). Armstrong (2015) pod pojmem stabilizace zaméstnanct
rozumi usili a snahu dané organizace posilovat stabilizacni prvky pracovnikli za ucelem
zvySovani jejich loajality vic¢i spolenosti a minimalizovat pocet nezadoucich odchodl
pottebnych zaméstnanct. Stabilizaci kvalitnich pracovnikl oznacuje autorka klicem pro uspéch
firmy. Némeckova k tomu dodava, ze dostatecné stabilizovany a motivovany pracovnik podava
oproti malo ¢i viibec motivovanému pracovnikovi dlouhodobé¢ lepsi vysledky, které maji ptimy
vliv na spokojenost pacient (Némeckova, 2013).

Organizace, ktera zné své cile, vi, jak téchto cili dosdhnout a po celou dobu cestu k témto
cilim usmérnuje, kontroluje a hodnoti je, oznacuje Plaminek (2014) jako organizaci stabilni.
Ve stabilnim prostiedi pak mohou podle autora existovat stabilni pracovnici, pficemz je zfejmé,
Ze vytvéfet stabilni prostfedi a motivovat zaméstnance by mél predev§im liniovy manazer, ktery
je pfimo nadfizeny danym pracovnikiim. ManaZer by mél znat své podiizené natolik, aby umél
s kazdym z nich spravné pracovat a motivovat ho, protoZe kazdého zaméstnance motivuje
a stabilizuje néco jin¢ho. Vedouci pracovnik tim miize vytvofit stabilni, ale 1 dynamické
pracovni prostiedi (Plaminek, 2014).

Podle Vranové (2015) je Zadouci, aby se stabilizaci zamé&stnanct liniovy manazeti vénovali
jiz v okamziku vybérii novych zaméstnanctli, ne aZz v okamziku, kdy se zaméstnanec rozhodl
z organizace odejit, aby se zamezilo pfipadné fluktuaci. Pro stabilizaci zaméstnancu by pak
neméla byt opomenuta zadna z nasledujicich oblasti: dobfe nastaveny adaptacni proces, kvalitni
vedeni a fizeni zamé&stnanct, respekt od nadiizenych, pocit spravedlnosti a rovného zachazeni,
uméni ocenit, pod€kovat a respektovat nazory zaméstnancli, vyuziti schopnosti a nadani,
karierni riist, zpétnd vazba a informovanost zaméstnancii, moznost vzdélavani se, aktivni rozvoj
zaméstnanci a jejich kariérni rist, uméni naslouchat, firemni kultura, spokojenost zaméstnancti
(Vranova, 2015). Urban (2017) uvedl, Ze néstrojem stabilizace a motivace klicovych
zaméstnanct by mohla byt i obCasna rozsifeni jejich pracovni naplné nebo ti¢ast na projektech
rozvijejicich jejich zkuSenosti apod. I Urban si mysli, ze organizace mohou udrzet své klicové

zaméstnance prostfednictvim poskytovani ptilezitosti pro kariérni rlst a rozvoj, poskytovani
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benefi¢nich balickl, poskytovani zpétné vazby a uznani, Gspéchli a pfinosii zaméstnancti.
Zaroven autor poukazuje na to, ze stabilizace kli¢ovych zaméstnanct nelze opirat jen o finan¢ni
nastroje, protoze organizace, které pii stabilizaci svych klicovych zaméstnanct sazeji
predevsim na jejich zaméstnanecké vyhody ¢i plat, tak zpravidla plytvaji jejich potencialem,
ale 1 vlastnimi penézi (Urban, 2017). Armstrong (2015) uvedl, Ze dal$imi faktory, které
souviseji se stabilizaci zaméstnancli, mizou byt: image organizace, efektivita ziskdvani vybéru
a rozmistovani zaméstnancii (dat lidem praci, kterd jim vyhovuje). Kocianova (2010)
pro udrzeni zameéstnanci doporucuje Ctyii oblasti, které nasleduji faze zivotniho cyklu
zameéstnance v organizaci, a to: bud’te spolec¢nosti, pro kterou lidé chtéji pracovat, vyberte
ty spravné lidi pro spravnou pozici ve vasi organizaci, dejte zaméstnanctim pocit dobrého startu,
ved'te lidi a odménujte je za dodrzovani zavazkl. Zaroven uvadi, Ze neexistuje zadny
jednoznaéné spolehlivy navod, jak si udrzet chténé zaméstnance. Doporucuje vSak vénovat
pozornost motivaci lidi a jejich pracovni spokojenosti. Motivovani lidi oznacila jako jednu
z velmi naroénych a slozitych disciplin manazerské prace. Autorka predpoklada, ze budou-li
kvalitni lidé, které organizace md, spokojeni s praci a jejimi podminkami, moZnosti
seberealizace, profesnim ristem a dalSim vzdé€lavanim, spiSe zistanou, nez pokud to bude
naopak.

Zména zaméstnani je v pracovnim Zzivoté clov€ka pfirozenou udalosti a odchody
zaméstnanct patii k Zivotu organizaci. Organizace v§ak miZou byt na tyto situace maximalné
pfipravené, a to v pfipad€, ze maji k dispozici nastroje, které mohou v organizaci zajistit

nahradu zaméstnancti, v ptipadé odchodu klicovych pracovnikii (Kocianova, 2010).
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7 Formulace problému

Ministerstvo zdravotnictvi zvetejnilo v roce 2009 metodicky pokyn, ktery slouzi jako navod
doporuc¢ené¢ho postupu pro realizaci a ukonceni adaptacniho procesu pro nezdravotnické
pracovniky. Zdravotnicka zafizeni si na zéklad¢ tohoto metodického pokynu vytvaii standardni
postupy, smérnice ¢i metodické pokyny ve kterych definuji odpovédnost vedoucich pracovnikii
odpovédnych za celou realizaci adaptacniho procesu. Piedmétem vyzkumu této diplomové
prace bylo zjistit, jak je cely tento proces chapan a jaky pohled na celou problematiku
maji vedouci zameéstnanci v jedné zjedenacti fakultnich nemocnic zfizovanych piimo
Ministerstvem  zdravotnictvi Ceské republiky, nejvétsim zdravotnickym zafizenim
v Olomouckém kraji a Sestou nejvétsi nemocnici v Ceské republice Fakultni nemocnici

Olomouc (déle jen FNOL).

7.1 Cile vyzkumu

Cilem kvalitativniho vyzkumu, realizovaného pomoci rozhovori bylo popsat a analyzovat
nastaveni adaptacniho procesu ve FNOL, zjistit nazory vedoucich zaméstnanci na toto
nastaveni, detekovat slabd mista z pohledu vedoucich pracovnikli zodpovédnych za cely tento
proces. Nasledné navrhnout moznosti zlepSeni adaptacniho procesu pro nizs$i fluktuaci

a stabilizaci zaméstnancu.

7.2 Metodika vyzkumu

Tato diplomova prace je zaméfena na kvalitativni vyzkum, pro niz byla zvolena metoda
ptipadové studie. Kvalitativni vyzkum je proces zkoumani dané¢ho socialniho nebo lidského
problému (Khan, 2014). Vyzkumnik vytvaii komplexni, holisticky obraz, vyhledava
a analyzuje jakékoliv informace, které pfispivaji k osvétleni vyzkumnych otazek, provadi
deduktivni a induktivni zavéry. Seznamuje se s novymi lidmi a pracuje pfimo v terénu.
Pouzivaji se relativné malo standardizované metody ziskavani dat. Hlavnim instrumentem
je vyzkumnik sam. Typy dat v kvalitativnim vyzkumu zahrnuji pfepisy terénnich poznamek
z pozorovéani a rozhovortl nebo analyzu rtizného typu textii. Ukolem vyzkumnika je objasnit,
proc€ lidé v daném prosttedi jednaji urcitym zptisobem a jak organizuji své vSednodenni aktivity
a interakce. Data se induktivné analyzuji a interpretuji. Vysledky kvalitativniho vyzkumu

vytvareji celistvy, holisticky obraz zkoumaného problému a nejsou zalozena na statisticky
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podlozenych datech (Hendl, 2016). Jednou z moznych kvalitativnich vyzkumnych ptistupti
je ptipadova studie, kterd podrobné popisuje dany piipad, nebo porovnava vice ptipadi. Cilem
této studie je prozkoumat dany piipad natolik, Zze bude mozné pochopit souvislosti
jeho charakteristik a vzajemné vztahy. Piipadovou studii definuje mnoho autorti. Robert K. Yin
ji definuje zcela obecné a rozliSuje explorativni, deskriptivni a evaluacni studii (Hendl, 2016).
Nas bude zajimat evaluacni studie, ktera podava vysvétleni ptipadu tim, ze rozvadi jednotlivé

pricinné fetézce, které Ize u pripadu identifikovat (Hendl, 2016; Khan, 2014).

7.3 Sbér dat

Pro sbér dat byla pouzita metoda Strukturovaného rozhovoru. Otazky v rozhovoru (pfiloha
¢.1) byly zaméfeny na popis zkuSenosti s adaptaénim procesem vrchnich sester ve FNOL.
Témata rozhovoru se tykala etap adaptacniho procesu, jeho zahijeni, délky, vybéru
Skolitele/mentora, specifickych pozadavkid daného pracovisté, vyhodnoceni rizik, motivaci
vV prib¢hu adaptacniho procesu, zpétné vazby a ukonceni adaptacniho procesu. Vyzkum
probihal v obdobi od 1.7.2023 do 30.9.2023. Rozhovor byl se svolenim respondentek
zaznamenan na diktafon a néasledné ptfepsan. V pribchu rozhovoru byly realizovany terénni
poznamky, ve kterych jsou zachyceny dalsi aspekty situaniho kontextu, jako napf. misto
a atmosféra rozhovoru nebo neverbalni projevy respondenta. Z diivodu anonymity byly
respondentky oznaceny pismenem RA-RF. Kazdy zvukovy zdznam, terénni poznamky

a doslovny ptepis rozhovoru byl zakddovan.

7.4 Charakteristika souboru

Byl proveden zamérny vybér sedmi vrchnich sester oslovenych ke spolupraci na vyzkumu
zjisténi nastaveni adaptacniho procesu z pohledu vedoucich pracovniki. Do vyzkumu byly
zatazeny vrchni sestry z riznych klinik FNOL. Jednalo se o pracovisté interni, chirurgické,
operacni a intenzivni mediciny s jednotkami JIP. Hloubkovy rozhovor trval 30-60 minut a byl
realizovan V pracovni dobé, v bezpecném prostiedi pracoven vrchnich sester. VSem
respondentkdm bylo zdiiraznéno, ze z Gc€asti na vyzkumu pro n€ nevyplyvaji Zadna rizika.
Rozhovor probihal bez ucasti jinych osob, v jejich bezpecném prostiedi se zajisténim soukromi
pro G&astnika vyzkumu a bez Gcasti jinych osob. Ugastnik vyzkumu se mohl rozhodnout
odstoupit z ucasti na vyzkumném projektu, mohl tak udélat kdykoliv v prabéhu vyzkumu

a bez udani divodu. Z vyzkumného projektu odstoupila jedna oslovena respondentka.
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7.5 Etické aspekty vyzkumu

V kvalitativnim vyzkumu c¢asto zasahuji vyzkumné piistupy do zivota Gcastniki. Moralni
a profesni povinnosti kazdého vyzkumnika je chovat se eticky a nikdy nezptsobit zbytecnou
nebo nevratnou Ujmu ucastnikim vyzkumu (Khan, 2014). Pied zahgjenim vyzkumu byly
vSechny respondentky sezndmeny se zdmérem, cili a pribéhem vyzkumu. Aby se zabranilo
jakékoli identifikaci osob, bylo respondentkam vysvétleno, Ze pii interpretaci vysledt bude
v uvadénych rozhovorech pro zachovani anonymity pouzito pfidélené pismeno. Na konci
rozhovoru byly respondentky ujistény o divérnosti rozhovoru. Byla respektovana osobni
svoboda, vSechny rasy a etnika. Do vyzkumu nebyly zarazeny subjekty, které¢ s vyzkumem
nesouhlasily. Pfed zahdjenim vyzkumného Setfeni si respondentky piecetly informovany
souhlas a svym podpisem potvrdily dobrovolny souhlas na ucasti vyzkumu. Vyzkum byl
na zakladé¢ Zzadosti vyzkumnika schvdlen etickou komisi Fakulty zdravotnickych véd
Univerzity Palackého. Zadost 0 umoznéni realizace vyzkumu ve FNOL (pfiloha ¢&. 2), vyjadfeni
etické komise (ptiloha ¢. 3) a vzor informovaného souhlasu (ptiloha €. 4) jsou soucasti ptilohy

diplomové préce.

7.6 Zpracovani dat

Rozhovory respondentek a terénni poznamky byly znahrdvaciho zafizeni detailné
a autenticky pfepsany do textového procesoru Microsoft Word, pro zajisténi anonymity byla
respondentkdm pfifazena pismena. Po doslovném pfepisu byla data z nahrdvaciho zatizeni
vymazéana. V prvni fazi analyzy byly jednotlivé rozhovory nékolikrat ptecteny, poté byl
pfepsany slovni materidl analyzovan. Cilem analyzy dat bylo ziskana data uspofadat,
strukturovat, dekédovat jejich vyznam a kategorizovat je. Ugelem kategorizace byla redukce
na mensi jednotky. I kdyZ nejsou u piipadovych studii vyvinuty specidlni analytické postupy,
bylo tfeba najit si svlij vlastni styl peclivého empirického uvazovani (Hendl, 2016; Holweck,

2015). Doslovné citace respondentek, kterd jsou v textu pouZita jsou psana kurzivou.
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Vysledky

Adaptacni proces nelékarskych zdravotnickych pracovnikl (dale jen NLZP) je ve FNOL
popsan ve smérnici ¢. Sm-P010 a v metodickém pokynu ¢. MP-P010-02 z roku 2017. Tento
metodicky pokyn je zdvazny pro vSechny vedouci zaméstnance nelékatskych oborti a vS§echny
nelékarské zdravotnické pracovniky, kteti nastoupili do Fakultni nemocnice Olomouc nebo byli
piefazeni na nové pracovisté¢ v ramci Fakultni nemocnice Olomouc nebo pferusili vykon
nelékarského zdravotnického povolani. (Nelékatsky zdravotnicky pracovnik — zdravotnicky
pracovnik urceny zakonem ¢&. 96/2004 Sb. v platném znéni). Je toto nastaveni v souladu
s pozadavky riiznych pracovist’ napii¢ FNOL? Zeptala jsem se respondentek, jak to vnimaji

prave ony. Prvni vyzkumna otazka znéla:
1. Jaky je vas pohled na soucasné nastaveni adaptacniho procesu ve FNOL?

Vsechny respondentky odpovéd€ly, Ze nastaveni adaptaéniho procesu ve FNOL
je dostacujici a dle platné legislativy. Respondentka A (dale jen RA) mé& sama seznamila

se znénim smérnice a metodického pokynu.

RA: ,,V uvedené smernici jsou informace o adaptacnim procesu, jaky je jeho cil, navrhovana
délka. Metodicky pokyn zaméreny na NLZP poskytuje informace, kdo absolvuje adaptacni
proces (absolvent, novy zaméstnanec, zaméstnanec, ktery se nam vraci po materské dovolené).
Metodicky pokyn definuje cinnosti, které by mély byt zviadnuté v prvnim tydnu po ndstupu
nového zaméstnance, jaké formulare nam slouzi k doloZeni vykonanych ¢innosti a dalsi pritbéh
adaptacniho procesu ve smyslu pridéleny mentor, usekové sestra a jaké jsou zpusoby ukonceni

¢

adaptacniho procesu, co je vSe podminkou k jeho ukonceni..."

Respondentka D nasledné uvedla, sjakymi c¢innostmi by se mél nové nastupujici
zaméstnanec seznamit ihned po nastupu do zaméstnani a v ¢em vidi uskali tykajici se prvnich

dnt jeho seznamovani s organizaci.

RD: ,,Z mého pohledu je adaptacni proces nastaven kvalitné, v ramci adaptacniho procesu
by se mél novy zaméstnanec sezndmit nejen se smérnicemi, ale i s tim, jak funguje klinika
a hlavné je tam prostor pro vSechna Skoleni, pro seznameni se vSemi pristroji a tim padem
nez je adaptacni proces absolvovan dochazi k tomu, Ze by se nemélo na nic zdsadniho
zapomenout, ale myslim si, Ze nékteré casti, hlavné obecné by se mohly na pracovisti
zjednodusit, protozZe personalni usek na sebe vzal ulohu vstupniho Skoleni, které je pomérné

obsahlé, ze spousty oborii a vétsina vrchnich sester, nebo si to myslim, ja urcité ne, nemd
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predstavu, co vSechno, do jakych podrobnosti a jak presné jsou na tom vstupnim Skoleni nove
nastupujici zaméstnanci instruovani a miize tak dochazet ke zbytecnému opakovani nékterych
casti obecnych, jako napriklad otazka kvality, nastaveni kvality, politika kvality, Skoleni,
bezpecnost, evakuacni plany, traumatologické plany, nezadouci uddlosti, mimoradné udalosti

atd....

RF: ,,Sablonu, kterd je nastavend v systému adaptacniho procesu, jsem si upravila na potieby
kliniky, tak aby to vyhovovalo nam, ale je to pomiicka, pomohlo nam to, jakym smérem se mame
vydat. Jestli jsem ho pochopila ja po svém, tak mé vyhovuje tak, jak je nastaveny, ale spoustu

3

pracovist, spoustu vrchnich, spoustu nazori...

Respondentka F se ve své odpovédi zminila o absolventském programu NLZP, ktery byl
ve FNOL spustén v roce 2022. Jedna se 0 atraktivni program, jehoz cilem je sjednotit nastupni
praxi absolventl s Sirokym odbornym i teoretickym zabérem jiz v prvnim roce profesniho
pusobeni. Snahou tohoto programu je vytvofit absolventim podminky k tomu, aby
se v relativné kratkém Case mohli posunout osobnostné i profesné na profesionalni uroven,

zaroven tento program pomaha v rychlejsim profesnim rozvoji ve zvoleném oboru.

RF: ,,V ramci absolventského programu, tak to vnimam velmi pozitivné, protoZe jsou
absolventiim predany informace, které mi potom nemusime sdélovat dal, vietne vstupniho
Skoleni, to strasné kvituji a bylo by fajn, kdyby absolventsky program mohl do budoucna

zahrnout i zdchranare...
Druha vyzkumna otdzka, kterd se tykala zah4jeni adaptacniho procesu na pracovisti znéla:
2. Jak je na vaSem pracovisti adaptacni proces s novym zaméstnancem zahajen?

Smérnice ¢. Sm-P010 platna ve FNOL rozdéluje faze adaptacniho procesu spolecné
pro vSechny nové zameéstnance, a to na vstupni Skoleni a adaptacni proces na pracovisti.
Dvoudenni vstupni Skoleni umozni zaSkolovanym zaméstnancim zakladni orientaci ve FNOL.
Zamé&stnancim je pfedstavena ¢innost personalniho tseku, jsou sezndmeni se systémem fizeni
kvality, chartou prav a pravech pacientti. Odbor bezpec¢nosti a krizového fizeni seznamuje nové
zaméstnance s internim protikorupénim programem, etickym kodexem zaméstnance a obecném
nafizeni o ochrané osobnich daji. Na vstupnim Skoleni vystupuji 1 nemocni¢ni kaplani,
je predstavena paliativni péce ve FNOL a systém psychosocialni intervenéni sluzby. Referent
krizového fizeni piedstavuje traumatologicky a evakua¢ni plan FNOL. Obecna pravidla

pro hospodaieni s energiemi, pouzivani elektrickych spotiebici a elektrickych rozvodi
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na pracovisti prednasi novym zaméstnanciim garant oddéleni energetiky. Usek nelékatskych
oborli seznamuje nové zaméstnance S potrubni postou, cinnosti dobrovolnického centra
ase spravnym vedenim oSetfovatelsk¢ dokumentace. Jsou predstaveny zaklady spravné
oSetfovatelské péCe. Dale probéhnou skoleni kardiopulmonalni resuscitace, BOZP a PO,
Skoleni nemocni¢niho informacéniho systému. Zaznam o vstupnim Skoleni a proskoleni novych
zaméstnanci je ulozeno v osobnim spise zaméstnance. O povinném dvoudennim Skoleni nové

nastupujicich zaméstnancti se ve svych odpovédich zminily vSechny respondentky.

RD: ,, Pokud zaméstnanec primo nastupuje, nezdrzuje se prvni dva dny na pracovisti, protoze
absolvuje povinna Skoleni a vétsinou po absolvovani druhého dne povinného skoleni se objevi

na pracovisti a dojedna si pracovni véci, navaze se tak na praci.*

S pribéhem adaptacniho procesu na daném pracovisti je noveé nastupujici sezndmen
prostfednictvim vedouciho NLZP pracovnika. Metodicky pokyn ¢. MP-P010-02 nam fika,
ze vedouci zaméstnanec zalozi osobni Spis nového zaméstnance, provede NLZP po pracovisti
a predstavi ho managementu kliniky. Provede podrobné sezndmeni zaméstnance s pracovni
naplni pro dané zatazeni, provede seznameni a upozorni na piedpisy, které dopliuji jejich
kvalifikacni predpoklady a poZzadavky pro vykon prace, které se tykaji jejich prace
a zdravotnického pracovisté. A jak probiha zahajeni adapta¢niho procesu piimo na pracovisti?
Seznameni s managementem kliniky (pfednosta, primaf) dle odpovédi respondentek probiha

témer na vSech pracovistich.

RA: ,, Po vstupnim Skoleni je novy zaméstnanec predstaven vedeni kliniky, tzn. primari, ktery
svym otcovskym pristupem novému zaméstnanci néjakym zpusobem popise, jak se tady mame,
jak fungujeme, ale zdaroven nového zaméstnance i pozada, pokud by zjistil, Ze na nasem
pracovisti to neni to pravé orechové, ta jeho ocekavani nejsou zcela naplnéna, aby nam zavcas
rekl, abychom se vzdjemné netrapili. Kdyz je novy zaméstnanec predstaven primdri,
tak je postupné seznamovan s usekovymi sestrami, s persondlem a kdyz mdame provozni schiizi

3

tak je i oficialné zaméstnanec predstaven na té provozni schuzi, protoze jsme tam vsichni... "

RB: ,,S tim, Ze je proveden klinikou, seznamen s jednotlivymi useky, i témi, na kterych pusobit
nebude. Jsou mu predstaveni vedouci zaméstnanci téch jednotlivych usekii, tim myslim stanicni
sestry a potom V den ndstupu je ten zaméstnanec predstaven samoziejmée prednostovi, primari

‘

a dalsim kolegum.*

44



RC: ,, Adaptacni proces je na nasem pracovisti zahdjen predstavenim kolegyné v kolektivu,
tzn., Ze na rannim sezeni je predstavena vedeni vietné kolektivu lékari, dale je predstavena
tymu Nna oddeéleni, kde novy zaméstnanec bude pracovat, stanicni sestre, mentorce a dale

je predstaveny plan adaptace.

RE: ,,Hned prvni pracovni den zaméstnance seznamim jak s vedenim kliniky na rannim sezeni,
tak se stanicni sestrou, s chodem oddeleni, s celou budovou a my pak mame spolu zacatek,

zahajeni toho adaptacniho procesu, kdy si rekneme néjakeé informace, BOZP a podobneé...

Respondentka F z duvodu velkého mnozstvi zaméstnanci na klinice neseznamuje nové
pfedchoziho zaméstnance s celym lékafskym vedenim kliniky, ale toto sezndmeni probihd

Vv pribéhu prvniho mésice, jak sama uvedla:

RF: ,, Vrdmci poctu zaméstnancii ted uz nového zaméstnance nepredstavuji lékarskému
kolektivu, protoze nemame spolecné sezeni celé kliniky. Je predstaven vedeni, pokud je vedeni

pritomno, neni-li, predstavim potom nekdy v pribéhu, at' vi, kdo je prednosta a kdo je primar. *

Po piedstaveni nového zaméstnance spoluzaméstnancim probiha seznameni s prostorami

kliniky, na kterou zaméstnanec nastupuje.

RD: ,, Pred prijetim ja sama nového zaméstnance provadim po klinice, ukazu vsechna

3

pracoviste, aby nezabloudil, ukdazu Satny. Osobné provadim ambulanci.
Vyzkumna otdzka €. 3 se tykala nastaveni adaptacniho planu na pfisluSném pracovisti.
3. Jak mate na vaSem pracovisti sestaven plan adaptacniho procesu?

Ve vyse uvedeném metodickém pokynu je zminén dalsi pribéh adapta¢niho procesu. Pfimy
nadfizeny nebo Skolitel/’ka seznamuje nového zaméstnance s fizenou dokumentaci tykajici
se jeho pracovni pozice (fady, smérnice, standardy, postupy, které jsou platné¢ ve FNOL). Déle
je novy pracovnik seznamen s pracovni naplni, s dokumenty potiebnymi k zahdjeni

adaptacniho procesu a s povinnym Skolenim.

RA: ,Jakmile zaméstnanec absolvuje dva dny vstupniho Skoleni pro nové zaméstnance,
pak se se zaméstnancem sejdu v moji kanceldri, kde probirame ty prvotni zdlezZitosti,
kde viastné provadime BOZP Skoleni a PO, ktera je specificka pro nase pracovisté, k tomu mam
vytvorenou prezentaci, kde vilastné mam i ilustrativné nafocené fotografie primo z naseho
pracoviste, aby az budou na pracovisti, tak si spoji to, co vidi v provozu. Predavam informace
ve smyslu, Ze mame traumatologicky plan pracovisté, pozarnée evakuacni plan pracoviste,
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Ze zde na pracovisti mame uzavery plynu, jak postupovat, kdyz je potreba uzdveéry plynu
odstavit, jak se cleni nase pracoviste, ze mame néjakeé useky pracoviste, obory. Popoviddame si,
Ze zde mame odbor kvality, ktery zajistuje vydavani smérnic, metodickych pokynii i zajistuje
upravy s ohledem na platnou legislativu, na obrazovce intranetu si ukdazeme, Ze zde mame
néjaky informacni systém a popiseme si obrazovku, legislativa, normy, ukdzeme si i cast,
kde jsou provozni zdleZitost, aby i oni védeéli, ze kdyz maji v praci chvilinku cas, taky by se méli
podivat co je nového, oteviit si pracovni email, protoze u nds na pracovisti hodné

komunikujeme pres pracovni email. “

RB: ,,Jd, s ¢cim seznamuju v individualnim planu zaskoleni, tak jsou to mimoradné udalosti,
nezadouci uddlosti, potom samoziejmé BOZP, PO, také mluvim o provoznich schiizich,

‘

0 sluzbach nebo o moznostech psychosocialni intervence.

RD: ,, V ramci skoleni na sebe beru povinnost seznamit nové zaméstnance se vsemi obecnymi
vécmi, protoZe si myslim, Ze je znam lépe nez radovi zaméstnanci a Ze ty informace ode mé
dostanou ucelenéji a skolim pozarni evakuacni plan, mimoradné udalosti, nezadouct udalosti,
traumatologicky plan, kvalitu, micenlivost a vSechny obecné véci. Soucasné je proskolim
na BOZP, napiseme vstupni testy a probereme zakladni veci z informacniho listu. Myslim si,

Ze musi probéhnout i Skoleni na pracovisti, i kdyz na vstupnim skoleni BOZP absolvuji.

Dale se stanovi ,,individudlni plan zaSkoleni NLZP*. Kazd4 klinika ma sestaven sviij
specificky adaptacni plan, nejen dle potieb svého pracovisté, ale i dle dané pozice (prakticka
sestra, vSeobecna sestra) a dle isekil na kterém bude pracovat (vSeobecna sestra na standardnim
oddéleni, na JIP, na ambulanci nebo na opera¢nim sale), coZ potvrdily ve svych odpovédich

i oslovené vedouci zaméstnankyné.

RC: ,,Na nasem pracovisti je plan sestaveny na kazdé oddéleni zvlast' i zvlast pro ambulantni
sestry. Adaptacni plan je rozdeélen do tri ¢asti, zahajujeme obecnou casti a poté se pres provozni
informace dostavame ke specidlni az super specializované péci naseho pracoviste. Plan
se sestavuje jesté pred ndstupem pracovnika na pracovisté a sklada se rovnéz ze seznamu
standardu osetFovatelské péce, které na pracovisti je nutné znat, vcetné odborné casti,

coz je cast treti.

RE: ,, Drzime se dle smérnice, s tim, Ze mame vytvorenou nejakou odbornou cast, okruhy,
temata, ktera se tykaji primo naseho oboru a mame to rozdeélené jak na ten kratsi, tzn. na okruh,

ktery ma jenom tri mésice, tii okruhy a dalsi mam piilrocni a je to ten pulrocni, pro ty nové
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absolventy a tam mam jak témata i praxe i zkouSeni a mam to rozdélené a opravdu se snazim,

“«

aby nas obor pochopili a pochopili souvislosti.

RF: ,,Mame informacni list a novy zaméstnanec je informovan o zakladnich vécech,
kdy mu prreddavam seznam, nebo ten adaptacni proces s témi okruhy, které mam rozpracované
na kazde oddeéleni, na kazdy obor a mam to rozdélené jestée na absolventa a na nékoho,
kdo uz nejaké zkuSenosti md, takZe mdme trimésicni a Sestimésicni adaptacni procesy.

Je mu predstavena Skolitelka a pak uz jede se skolitelkou. *

Pro uspésnou adaptaci v oboru byva doporuc¢ovano studium odborné literatury. Je tato
literatura poskytovana na pracovisti novackim, nebo jsou doporucovany jiné materialy
z kterych by mohl novy zaméstnanec Cerpat informace pro rychlejs$i adaptaci? Zeptala jsem

se respondentek.

4. Jaké materialy k pribéhu adaptaéniho procesu jsou nové nastupujicim

poskytnuty?

Vsechny oslovené vrchni sestry maji k dispozici literaturu, kterou pii uvadéni novych
zamé&stnancli nabizeji jako vyukovy materidl k lepSimu pochopeni oboru, kam novy
zaméstnaneC nastupuje. Zaroven jsou kazdému novému zaméstnanci poskytnuty materialy,
které poskytuje fakultni nemocnice. Jsou to materialy dostupné z Altus Portalu a jedna
se 0 metodické pokyny, smérnice a standardy oSetfovatelské péce, které jsou pro vSechna
pracoviSté¢ neméné dulezité. V soucasné dob& je vSak mladd generace nastupujicich

zaméstnancl plné€ zavisla na internetu, jak ve své odpovédi uvedla respondentka F.

RB: ,Je to samoziejmé hodné o samostudiu a co se tyka literatury, tak v samotném oboru
je tech materialit bohuzel pomérné mdalo. V tomto roce ovSem vysla nase ucebnice, takze
ted’ jiz nové nastoupivsi tuto ucebnici dostavaji, nebo je jim zapiijcena a pripadné si kopiruji

I3

nejaké materialy, ale jinak je to hodné o samostudiu. *

RC: ,,Na kazdém oddéleni poskytujeme literaturu, kterd je potrebna k pracovni a odborné

casti, pokud nemayji literaturu na oddéleni, tak je literatura dostupnd jesté u vrchni sestry.

RE: ,,Mdme ted vytvorenou novou brozZuru, ktera je urcena pro magistry a bakaladre,
ale vyuzivame ji i pro nové nastupujici a dostavaji ji kazdy absolvent nebo zdravotnik, ktery

I3

k nam nastupuje, aby z toho mohl cerpat vsechny informace, které jsou k nasemu oboru dané.

RF: ,,Mdam vytvorenou kucharku, kde ma novy zaméstnanec veskeré diilezité oblasti toho
daného pracovisté. Takze vypichnu ta specifika pro péci 0 pacienty s jednotlivymi diagnozami,
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takze maji takovou kucharku a pak jim reknes narvana knihovna u vrchni sestry, vSechno
Z vlastnich zdrojii a piijcujeme knizky, které potrebuji. Ale to je gemerace vesmés mlada,

oni uz jedou na internetu...

Dle mé nejpropracovanéjsi Systém vzdélavani a poskytnuti materidlu v prubéhu adaptacniho
procesu oznacila ve své odpovédi respondentka D, kterd do jejich tvorby zapojuje vSechny

zameéstnance.

RD: ,, Materialy jako takove, vyukové materialy, které bychom méli samostatné zpracované
uplné systémovée prozatim nemame, ale snazZime se na tom pracovat. Postupné vytvarime systém
prezentaci k urcitym tématum, které mame uloZeny na jednotném misté, kde se nove nastupujici
zameéstnanci mohou dozvédet zakladni informace, jak se o pacienty s urcitou diagnozou pecuje.
Ja ktomu vétsinou vyuzivam své zkusené sestry, dlouholeté, které mi odejdou na materskou
a ve chvili, kdy se vraci a musi absolvovat adaptacni proces, uplné je nechci urdzet tim, Ze bych
po nich chtéla zaverecny test, ktery chci po novych zaméstnancich, ale davam jim na vyber,
bud’ si napisou test, nebo si mohou vybrat z nezpracovaného tématu, ktery by chtély zpracovat

pro zacinajici pracovniky.

Aby se zamezilo pfipadnym nejasnostem a nedorozuménim tykajici se vykonu pracovni
pozice a plnéni ofekavani, zamétuje se vedouci pracovnik na zpétnou vazbu, plnéni pracovnich
povinnosti a pozadovanych dovednosti. Béhem adaptacniho procesu konzultuje vedouci
pracovnik s novym zaméstnancem prubéh adaptacniho procesu, mozné komplikace a dosazené
vysledky, jak je uvedeno v metodickém pokynu. Zajimalo mé, jestli se vedouci zaméstnanci

zajimaji o probihajici adaptacni proces a jak. Otazka znéla:

5. Jakym zpusobem se zamérujete na zpétnou vazbu a informovanost o probihajicim

adaptacnim procesu poskytnutou novému zaméstnanci?

Priibézné hodnoceni adaptatniho procesu by meélo probihat neformalnim zplsobem.
V prubéhu zaskolovani na pracovisti poskytuje zpétnou vazbu vedoucimu zaméstnanci pifimy
nadfizeny (stanicni nebo usekova sestra), Skolitel, ale také dalsi zaméstnanci, a predevsim sam
zaméstnanec, ktery na nové pracoviSté nastoupil. VSechny tyto skutecnosti ve svych

odpovédich zminuji vSechny oslovené respondentky.

RF: ,,Rozhovorem se stanicni, se Skolitelkou a s novym zaméstnancem, vzdycky se prubézné

3

ptam.
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Respondentka A se pak vyjadiuje k vaze zpétné vazby smérem od nového zaméstnance:

RA: ,,Co se tyka vahy zpétné vazby, tézko Fict, nedokazu zhodnotit, jestli ten zaméstnanec
je schopny se natolik otevrit, aby mi to rekl, jak to citi a jak to vnimd, tam je to pro mé 50/50,
protoze si nejsem nikdy 100 % jista jestli bylo feceno vSechno s ohledem na to jestli nemd strach
se otevrit a rict mi nelibi se mi to, ocekaval bych to, treba nechce Zalovat, nechce si délat zle,
tam jsem na vazkach a vidycky ocekdavam jak bude viastné ta dalsi zpétna vazba v jakem

kontextu, nejsem si 100 % jistd, ze Fekne vsechno jak to je.*

O interpersonalnich vztazich a socialni adaptaci, ktera je jednou z velmi dilezitych adaptaci
ze zminila respondentka B a respondentka C, ktera zaroven jako jedina zminila ve zpétné vazbe
pochvalu, ktera by méla byt soucasti dobrého manazerského postupu. Zaroven zminila zpétnou

vazbu od pacienttl.

RB: ,, Zpétnou vazbu mi poskytuje stanicni sestra a poskytuje mi ji nejen skolitelka, ale i cely
ten tym. Samoziejmeé se i toho samotného zaméstnance v priubéhu adaptacniho procesu ptam
na to, jaky ma ze sebe pocit, jak se mu skolitelka vénuje, nezajimam se jen o samotny vykon,
ale i o interpersondlni vztahy a o to, jak pronikl do kolektivu a jestli se i tam ta adaptace probihd

dobre“.

RC: , Zpétna vazba a informovanost o probihajicim adaptacnim procesu probiha jednak
V motivacné hodnoticich pohovorech, kdy vlastné po trech sezenich s novym pracovnikem
probirame pracovni i tu socialni rovinu a zpétnou vazbou miize byt také samozirejmé pochvala,
véetné zpétné vazby od skolitelky, stanicni sestry, vSechno je to vlastné ustnim rozhovorem.
Avlastne jeste miize byt zpétna vazba od pacientu, kterou se dozvidame z vizit nebo pres

stanicni sestru.

Zpétnou vazbu podavanou na vysoké urovni jsem zaznamenala u odpovédi respondentky
D, kterd svym lidskym pfistupem k novym zaméstnancim podle mé dokaZe motivovat

K vyssim vykontim.

RD: ,, Vzhledem k tomu, Ze jsme nesmirné narocny obor, a vitbec tak adaptacni proces vydrZet
a zvladnout je pro nového zaméstnance skutecné mimoradny stres a vétSina zaméstnanci s tim
ma neskutecny problém, tak tomu vénuji naprostou prioritu, tzn. Ze hned od zacdtku se s novym
zaméstnance snazim pracovat, snazim se jich ptat na jejich pocity, jak se citi, jak to zvladaji.
Snazim se je povzbuzovat, Ze je uplné normalni, Ze ze zacatku se neorientuji, Ze jim chybi
teoretické znalosti, vzhledem k mnoha diagnozam u ndas tak ty praktické dovednosti sice maji,
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ale nemaji je vypilované do rychlosti a preciznosti, aby stacili provozu, takze jsou pomalejsi
nez zkusené sestry a je to neskutecné stresuje a maji PocCit, Ze nejsou uplné dobre schopni,
atak se jim snazim vysvétlit a povzbuzovat je, Ze tak jsme to méli vsichni. Neustdle se s nimi
snazim komunikovat, kdykoliv je potkam, ptam se a rikam jim at za mnou kdykoliv zajdou,
pokud by se vyskytl problém, komunikuji se stanicni Sestrou, Vjaké fazi se ten dotycny
zaméstnanec nachazi, jak mu to jde, jaka je jeho odhodlanost na tu praci zvladnout,

jak to zvidda psychicky a jak si sedi se skolitelem.

Oporou pro nové nastupujici zaméstnance muze byt i nabidka ,,otevienych dveti*, o kterou

se v rozhovorech zminila nejen respondentka D, ale i respondentka E:

RE: ,, Tak pro mé je dulezité kazdy den obchdzim kliniku a chodim na kazdé své oddéleni
a samoziejmé se ptam svych novych | starych zaméstnancii, co je nového. Tzn. zZe se nového
zaméstnance ptam, jak si zvykd, jak se adaptuje na prostiedi, jestli je se svym Skolitelem jakoby
vychazi, jestli si rozumi, jestli rozumi informacim, které dostava, jestli nepotrebuje néjak
poradit a kdykoliv kazdému novému zaméstnanci rikam, ze za mnou muze 2417 s jakymkoliv

problémem, ktery ma, prijit.

Nezbytnym krokem k dobte zvladnutému procesu adaptace nového pracovnika je kontrola
a hodnoceni. V metodickém pokynu ve FNOL neni zminka o c¢asové ose hodnoceni
probihajiciho adaptaéniho procesu, proto mé zajimalo, jestli maji vedouci zaméstnanci

na pracovistich tyto terminy nastaveny.

6. Mate urcené terminy, na kterych s novym zaméstnancem hodnotite pribéh

adaptacniho procesu? Jak ¢asto probiha setkani?

Soucasti dokumentace adaptacniho procesu ve FNOL je individuélni plan zaskoleni NLZP,
ktery obsahuje konkrétni Cinnosti, jejichZ splnéni je béhem adaptaniho procesu od novych
zaméstnanc pozadovano. Jednd se o Cinnosti, které jsou svou specifiCnosti a narocnosti
charakteristické pro dané pracovisté. Z odpovédi respondentek vyplyva, ze kazdé pracoviste
ma terminy kontrol a hodnoceni pribéhu adaptaéniho procesu nastaveno, vétSinou jednou
mésicné, kdy se hodnoti plnéni okruhu odbornych ¢innosti na pracovisti. VSechny respondentky
shodn¢ odpovéde€ly, ze piesny termin setkani neni datumové dany, vzdy je to o spolecné

domluvé mezi vrchni sestrou, staniéni sestrou, samotnym zaméstnancem, popf. jeho Skolitelem.

RA: ,Je pravda, ze nemame dany néjaky kalendar, kde bychom méli jasne specifikované

terminy, dobu, kdy se sejdeme, ale vSechno resime za provozu. Kdyz je moznost, tak se sejdeme
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u mé v kancelari, tak si povykladame. Zaméstnanec mi ukaze formular cinnosti, které
za ten mésic zvladl a hodnotime, jestli ma cinnosti dostatek, jaky z toho ma pocit, jestli nekteré
cinnosti mel mozZnost zopakovat si casteji, jestli si zapisuje poznamky, jestli si dopliuje

informace, jestli je aktivni.

RB: ,,Setkani obvykle probiha jednou za mesic, s tim, Ze probirame okruh otazek, které maji
V tom individualnim pldanu, ale pokud je zaméstnanec Sikovny jsme schopni dat i dvé konzultacni
schiizky sloucit dohromady. S tim, Ze maji predepsano, Ze se vidime kazdy jeden mésic, ale
CO Se tyka presného terminu, tak je to vidycky dohoda vrchni sestry, stanicni sestry
a zameéstnance samotného, tak aby to néjakym zpusobem nezatézovalo ani provoz a jaksi

¢

se prizpusobilo i nasim casovym moznostem. *

RC: ,, Ano, mame urcené terminy, kdy vlastné probiha hodnoceni apod. Vetsinou jsou to tri
terminy, byva to prvni mésic po nastupu do zaméstnani, nebo po prestupu z jiného pracoviste,
dalsi termin se domlouvame vétsinou dva az tri mésice po nastoupeni a ten posledni termin,

‘

to uz je viastné takové ukonceni. *

RE: |, Tak mame kazdy mésic, kdy i se stanicni sestrou za mé pritomnosti u mé v pracovné
probihad nejaky pohovor, néjaka komunikace a zkouSeni, tak abychom meéli néjakou zpétnou

vazbu, jak viastné ten adaptacni proces novy zaméstnanec zvlada.

Hodnoceni adapta¢niho procesu miize byt pro nové nastupujici zaméstnance psychicky
narocné, coze ve své odpovédi zminila respondentka D, proto se sama snaZi jim tuto situaci
uleh¢it hodnocenim s vice zaméstnanci najednou, coz je mozné V pfipadé, Ze na jedno

pracovisté ve stejny ¢as nastupuje vice zaméstnancu.

RD: ,,Protoze obvykle pribiram vic nez jednoho zameéstnance, tudiz ta sezeni, ktera spolu mame
smérujeme k tomu, aby vSichni ti novi zaméstnanci, nebo se vSemi témi novymi zaméstnanci
Jjsem se potkavala behem toho jednoho sezeni. Mam zjisténo, Ze tento systém je pro zaméstnance
daleko méné stresujici nez kdyz sedi proti mné osamocené, protoze prece jenom ja se v oboru
pohybuji vice nez 30 let a tézko me miizou konkurovat ve véedomostech a pro né je to prilis velky
stres, nez kdyz se o to déli jeste s nejakymi dalsimi zaméstnanci, protoze oni jsou vsichni
na jedné lodi proti mné a ja jim fandim, protoze je to pro né takhle jednodussi, takze to takhle
delame a vzidycky mam s nimi domluveno tak, zZe jak maji spolecné volno, tak at prijdou,
domluvime se, kdy miizu ja a vidycky si dame néjaké sezeni, v délce priblizné hodinu az dve,
kdy si probereme néjaky ten okruh, zhodnotim jak jim to jde v praxi, reknu jim co by méli delat

Jinak oni mi reknou jak oni se citi a takhle to spolu probirame minimalné jednou mésicnée.
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K adaptaénimu procesu v organizaci neodmyslitelné patii role Skolitele, osoby, kterd
novému zameéstnanci pomahd a provazi ho celym pribéhem jeho zaSkolovani. Mentorské
vztahy jsou soucasti mezilidskych vztahl a hraji dalezitou roli na pracovisti. V teoretické ¢asti

jsou uvadény jejich vlastnosti a role. Jak vidi osobnost skolitele osloveni vedouci zaméstnanci?
7. Kdo vybira sestru Skolitelku/mentorku, na zakladé jakych predpoklada?

Vsechny respondentky ve svych odpovédich shodné uvedly, ze Skolitelku/mentorku vybira
vedouci zaméstnanec ve spolupraci se stani¢ni nebo tsekovou sestrou. Predpoklad pro jejich
vybér se lisil, proto uvadim vSechny odpovédi vedoucich zaméstnanc. Nicméné
jsou to v8echno vlastnosti, které jsou uvadény autory literatury, ktera je zminéna v teoretické

¢asti diplomové prace.

RA: ,,Co se tyka mentoru, jsou to sestry z béiného nepretrZitého provozu a béznymi
predpoklady jsou ukoncené pomaturitni specializacni vzdélani v oboru, dale mentor musi byt
komunikativni, musi byt bezkonfliktni nebo minimalne konfliktni. Dadle by to meél byt clovek,
ktery je néjakym zpusobem empaticky, dokaze se vzit do situace, do citéni nového zaméstnance.
Ktery je obklopen novymi lidmi, novym prostredim, velkym mnozZstvim informaci, takze urcite
| jakoby ta empatie, ale zaroven musi byt mentor ochotny a ohledupiny ve smyslu chtit predat
ty informace, protoze si uvedomuji, ze jak si zapracuji novou generaci, tak se mi zde bude dobre

pracovat, protoze zde budu mit kolegy na které se budu moci spolehnout.

RB: ,Skolitelku volime takovou, kterd md Jjiz se zaSkolovanim zkuSenost, md chut zaskolovat,
coz byva docela problém, protoze samozrejmé i zde ta fluktuace zaméstnancii je, vétsinou jsou
to jedni a ti sami lideé, kteri zaucuji, ma ale taky schopnost predat ty zkusenosti, znalosti,
dovednosti a samoziejmé musime to prizpusobovat zase tomu provozu, nebot pokud
mi skolitelka cerpa dovolenou v dobé ndstupu zaméstnance, tak je to velky problém a nerada
prehazuji mentorstvi na nékoho jiného. Jsem rada, kdyz si to celou dobu vede ten jeden clovek

¢

a vidi vyvoj u toho nového zaméstnance. ‘

RC: ,,Predpoklady pro skolitelku jsou vidycky specializace v oboru dle zaméreni daného
oddeleni. Samoziejmé osobnostni predpoklady jsou také diilezité, protoze nékdy prihlizi virchni
sestra i na vek a rovnéz praxe minimalné pét let V oboru je vitana. Samoziejmé sestra Skolitelka
by méla mit i nejaké pedagogické dovednosti, aby ta adaptace s novym pracovnikem probehla

I3

co nejefektivnéji a ke spolupraci a vstricnosti obou stran. *
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RD: ,,My mame na klinice na kazdém oddéleni vytipovano nékolik sester, které jsou z naseho
pohledu vhodné pro to, aby skolitelky delaly. Oni jsou s timto ukolem seznameny, maji
to zahrnuto v pracovni ndplni s adekvatnim navysenim osobniho ohodnoceni, protoze
je to velky kol navic, nicméné je vybirame hlavné podle empatie, Se Kterou jsou schopni
K zaméstnanci pristupovat. Ne kazda sestra ma dostatek trpélivosti a dostatek umu nebo
schopnosti ty svoje védomosti, které ma, predat tem lidem dal. Spousta tech sester je nesmirné
Sikovnych, ale pro roli skolitelky se nehodi, nema dost trpélivosti nebo naopak si mysli, Ze kdyz
to nové nastupujicim reknou jednou, ze uz to musi pochopit. Nejsou to rozeni pedagogové,

ty se snazime na pozici Skolitelky nedavat.

RE: ,,No jde o to, aby ta sestra byla zkusena a aby uméla dobre vysvétlit to prostredi, ty vsechny
ukony, protoze ne kazdy md tu, ten, Ze to dokaze. Nékdo to prosté neumi vysvetlit, neumi

komunikovat uplné, takze zdlezi na téch zkuSenostech té sestry.

RF: ,,Hlavnim predpokladem je, ze skolitelka/mentorka chce vést nové zaméstnance, to je bod
c¢islo jedna, to mame vytipované lidi. Druhym bodem je, Ze jim ma co predat, takze sice miize
chtit, ale kdyz jim nema co predat, tak tu nevybereme. A tietim bodem je trosku povaha a vek,
at' Si K sobé sednou, at’ ja néjak zakriknuté introvertce nedam vybusnou cholerickou sestru,

protoze to by asi nefungovalo. TakzZe snazit Se vhodné zvolit povahové | vékove.

Zakladem efektivniho fizeni lidskych zdrojii je motivace zaméstnancti, coz by mél byt
hlavni ukol vedoucich zaméstnancii, kteti jsou za cely proces zodpovédni. Maji vedouci
pracovnici na riznych klinikdch ve FNOL nastaven systém motivace i v priib&hu adaptace

novych zaméstnanci?

8. Jak mate nastaven systém motivace nové nastupujicich zaméstnanci béhem

adaptac¢niho procesu?

Pét respondentek ve svych odpovédich zminilo jako hlavni motivacni faktor finan¢ni
ohodnoceni. Dv¢ respondentky osobni ohodnoceni pfizndvaji novym zaméstnanciim
jiz pfi nastupu do zaméstnani, tii respondentky po ukonceni adaptacniho procesu. K dalSim
nefinan¢nim faktoriim motivace béhem adapta¢niho procesu patii dle respondentek moznost
seberealizace, vzdélavani, kariérni rlst, zajem o nastupujiciho zameéstnance jako o osobu,

pochvala.

RA: ,, Samoziejmé novému zaméstnanci, je preddvina informace, Ze kdyz se v oboru najde,

tak md dalsi moznost vzdelavani, zde umoznujeme zaméstnancim se po urcité dobé vzdeélavat,

53



az se clovek opravdu zapracuje tak, zZe opravdu ty nabyté skutecnosti si muze doplnit
V teoreticke roviné, aby si propojil teorii s praxi, ale zaroven ma moznost i karierniho riistu,
Ze pokud je to zaméstnanec ktery opravdu chce néjakym zpiisobem pridat ruku k dilu a byt
opravdu platnym clankem tymu, tak ma moznost se posunout. V zZadném pripade to nemame
nastavené tak, ze ti, co jsou tady prede mnou tak ti maji vétsi prednost, je to o tom,
jak to ten clovek vnimad, jak se ukdze, jaké ma schopnosti, potencial a tento potencidl se opravdu

snazime tady u nas maximalné vyuzit.

RB: ,, Pokud bych méla mluvit o nemonetarnich formach tak je to urcité aktivni zajem o jeho
0sobu, ze strany mé, ze strany primé nadrizené a nejenom Skolitelky, ale celého tymu, kterému
musi jit o to, aby se co nejrychleji clovek zadaptoval a mél i tak pomocnou ruku
a plnohodnotného clena celého tymu, takze je to podle mé zdsadni ta podpora a samoziejmé

také pochvala, v tom, zZe se néjakym zpiisobem vyviji.

RC: ,, Motivace jsou hodnotici pohovory, pochvala a zpétna vazba od Skolitelek, eventuelne

‘

od pracovniho tymu.

RD: ,, Velkou motivaci pro ty zaméstnance je, kdyz udelaji néjaky pokrok a nékdo

je za ten pokrok dokdze pochvalit. Oceni ho a nebere to jako samoziejmost.

RE: ,Jd si myslim, Ze motivace uz je jenom to, Ze se o toho cloveka zajimate,
Ze S nim promluvite a Ze on si je jisty, Ze je v takovém prostredim, v kterém by se mu libilo

¢

a Ze 0 neho mdte jako o clovéka zajem.

RF: ,, Motivuji slovnim povzbuzenim. Dékuji jim, chvalim je, nabizim jim potom formy

vzdeélavani, aby se mohli nekam posunout.

Metodicky pokyn ¢. MP-P010-02 definuje zptisob ukonceni adaptacniho procesu. Probiha
zaveéretné hodnoceni a ukonceni adaptacniho procesu probiha formou rozhovoru, pfi kterém
je pracovnikovi umoznéno predneseni vlastnich zkuSenosti a ndzorii na pribéh zaskoleni,
za pritomnosti vedouciho zaméstnance, pfimého nadiizeného a Skolitele. U pracovnika jsou
hodnoceny praktické dovednosti, teoretické védomosti a jejich vyuziti v praxi, komunikativni

schopnosti v tymu a s pacientem. Jak probiha ukon¢eni na vybranych klinikdch ve FNOL?
9. Jak je na vaSem pracovisti adaptacni proces s novym zaméstnancem ukoncen?

Délku adapta¢niho procesu stanovuje metodicky pokyn ve FNOL (pfiloha ¢. 5).

Respondentky tuto skute¢nost v prubéhu rozhovoru zminovaly a potvrdily, ze délka
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zaSkolovani je dodrzovana. Na kazdém pracovisti je adaptacni proces ukoncovan dle zvyklosti,

proto uvadim vSechny odpovédi respondentek.

RA: U ukonceni byva usekova sestra, ja jedu viceméne podle 0sSnovy, takze
je to od traumatologického planu, pozarniho evakuacniho planu, co to je obdlka mimordadna
uddlost, pak takové specifické cinnosti, které se tykaji naseho pracovisté. Zaméstnanec mi rekne
vSechno, co uzna za vhodné, pri nejasnostech si v pratelské atmosfére tyto nejasnosti ujasnime,
ale zatim teda muzu ¥ict, Ze se mi nestalo, Ze by za mnou prisel clovek, ktery by nebyl
na ukonceni adaptacniho procesu pripraven. Musim vict, Ze skolitelky/mentorky odvedou velky
kus prdace a vidycky aktivné se zaméstnancem na ukonceni pripravuji, takze opravdu
ten zaméstnanec prijde a je pripraven. Po zodpovezeni vsech témat adaptacni proces

‘

ukoncujeme.

RB: ,,Ukonceni adaptacniho procesu je realizovano po dohodé se stanicni sestrou, také
se skolitelkou a se samotnym zaméstnancem. Nékdy ukoncuji adaptacni proces
S tzv. podminkou, Ze je potreba jesté do ziskani néjakych zkusenosti, treba v néjakych oblastech.
Takze byt je adaptacni proces ukoncen, tak je zameéreny trosku fokus na toho nového

I3

zaméstnance a naddle se ja dotazuju, jestli jsme se posunuli nebo ne.

RC: ,,Adaptacni proces S novym zaméestnancem je ukoncen ustni formou a pisemnou formou,
V kancelari vrchni sestry, kde je pritomna i stanicni sestra. Rozebirda se rovina socialni
a pracovni adaptace, jak odborna stranka veci, tak vztahy na pracovisti tak adaptace,
CO je potreba jesté dal dovzdeélat, dokoncit, eventuelné se rozebira dalsi rozvojovy plan,
CO Se tyka vzdélavani, rozvojové specializace a dalsi vzdeldvani. Hodnoti se nekomfortni
oblasti, nabizi se vykony v ambulantni casti nebo v ramci celé kliniky, prizniva je rotace v ramci
adaptace na klinice. Hodnotime odborné védomosti, komunikacni dovednosti stran persondlu
a stran pacientii a dale hodnotime vsechny vykony, které by ten pracovnik mél spinit za dobu
adaptace, poté uzavirame adaptaci na obou strandch spokojenosti nebo nespokojenosti

a zaroven si nastinime dalsi plan vzdélavani, pokracovani u nas na klinice nebo v oboru.

RD: ,, Na nasem pracovisti ukoncujeme adaptacni proces tim, Ze zaméstnanec napise zaverecny
veédomostni test, ktery neni uplné jednoduchy, ale bohuzel prace na nasi klinice neni také
jednoducha a vzhledem k tomu, Ze pacienti jsou naprosto V nasich rukou a nejde jim u nas jen
o zdravi, ale i o Zivot, a to néjak neprehanim, tak ty sestry musi byt opravdu v urcité kvalite.
Takze jakmile ten test napisou a ja ho néjak oznamkuju jako ve Skole, nebo vyhodnotim. Maji

jasné dané u kazdé otazky, jak je bodove ohodnocena, pocet bodu, kolik bodii musi splnit,
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aby dany usek testu udeélali neudélali. Test se sklada ze dvou casti, a to z obecné Cdsti smérnic
a podobné a potom specialni oblasti, nebo prakticke oblasti, ktera se tyka vyloZené péce
0 pacienta a jakmile to napiSou, vyhodnotim, upozornim na chyby, co by mélo byt jinak,

ukoncime, sepiseme hodnoceni.

RE: |, Tak je to zaverecny pohovor u mé na pracovné se stanicni sestrou, kdy si povykladame
0 tom adaptacnim procesu, o tom, jak se mu libi, co se mu libi, co je tady nového nebo miize
porovnat néco co je pro mé taky zdsadni, Ze miize porovnat to, jak se mél na jiném pracovisti.

Takze takovy zaverecny pohovor. “

RF: ,,Ukoncen je pohovorem. Jsem tady ja, stanicni sestra a novy zamestnanec, nékdy pokud
to vyjde a ten novy zaméstnanec je na to mentdlné nachystany, tak muze byt i skolitelka.
Ale ne kazdému dela dobre tolik lidi. Projizdime jako prvni oblasti, co se mu libi, co se mu
nelibi, jestli vsechno probéhlo tak jak mélo, jestli je vsechno v porddku a jestli on ma k nécemu,
co mu nebylo jasné, jestli potiebuje jesté cas néjaky na néco. N druhé fazi probereme ten papir,
ty oblasti, jestli to prosli teoreticky nebo prakticky, jestli to fakt videli, ma to odzkousené, jestli
vSemu rozumi. A tietim bodem je takové zkousSeni, ale vylozené néjakych mimoradnych situaci,
na co by si v sluzbé mel dat pozor, nejdu formou zkouSeni a testii, abych je zkousSela
z anatomie, z vhrkani lékii, o diagnoze, co je a co neni, ale jdu po téch specifikich, protoze
predpokladam, Ze ze Skoly jsou nauceni néjaké zaklady maji, takze ja jdu pak po praktickych

vecech. “

V tvodu vyzkumu potvrdily vSechny respondentky dostacujici nastaveni adaptacniho
procesu dle smérnice a metodického pokynu ve FNOL. Desatou vyzkumnou otazkou jsem
chtéla zjistit jaka tskali nastaveni adapta¢niho procesu vidi vedouci zaméstnanci na svych

pracovistich.

10. Mizete identifikovat oblasti adapta¢niho procesu v ramci pracovisté, které

by se daly zefektivnit?

Respondentka A nyni nevidi na svém pracovisti zddné oblasti k zefektivnéni adapta¢niho
procesu. Zmeénu, kterd se ji osvédcila ptijala pied dvéma lety, kdy zménila pracovni dobu

novych zaméstnancii, z rannich smén na sménnost v nepietrzitém provozu.

Delsi Casovy usek pro zaskolovani zminily ve svych odpovédich respondentky B a F.
RB: ,, Myslim si, Ze by tu bylo prinosné vytvoreni vetsiho casoveho prostoru pro toho nového

zameéstnance, aby mohl chodit i na ty ostatni pracovisté v ramci kliniky, coz on v ramci adaptace
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ma kolecko po ostatnich usecich, ale vzhledem Kk provoznim moznostem neni ta doba tak dlouhd,

‘

jak ja bych si predstavovala.

RF: ,, Mozna vic casu. Jako delsi prostor pro né by byl fajn. Nebo kdyby je mohl clovék prijimat,
treba kdyz uz vim, Ze nékdo bude koncit tak si nékoho prijmout, aby se pokryli a uz by byl vic

pripraveny.
Respondentka C navrhla workshopy, simulace, e-learning nebo ukazkova videa.

RC: , Urcité ano, oblasti k zefektivnéni jsou jednak bézné vykony sesterské, které by se daly
vyresit workshopem nebo simulaci, eventuelné e-learningem, jsou to bézné cinnosti jako napr.
oSetrovani i. v. vstupu a dalsi vykony, které by Si ty nové nastupujici zaméstnanci mohli vic
procvicit, diky temto dalsim efektivnim procesiim. Nebo eventuelné je tu otazka ukdazkovych
videt, vykonii, které v pripade, ktery se déla méné casto, tak by ho mohli shlédnout na videich.

To si myslim, Ze nam chybi a tam bychom se mohli posunout. *

E-learning ve své odpovédi zminila i respondentka D.

RD: ,, Myslim si, Ze by mné i zaméstnanciim pomohlo, kdyby byla obecna cast z adaptacniho
procesu, pokud mozno vyjmuta a presunuta do dvoudenniho Skoleni a néktera povinna Skoleni

I3

by mohla byt vsechna formou e-learningu.

Na nedostatek stavajicich zaméstnancii a jejich pfetizenost upozornila respondentka E.

RE: ,, Nevim, co by se dalo uplné zefektivnit, je pravda, zZe jsme limitovani tim, Ze mame malo
personalu, stavajici persondl je pretizen a je hodné prace, ale i pres to se snazi ty Skolitelky

3

V tom adaptacnim procesu predat veskeré zkuSenosti a informace tem novym pracovnikiim. ‘

Dalo by se optimalizovat nastaveni adapta¢niho procesu ve FNOL? Jak to vidi vedouci

zaméstnanci ze svého pohledu? Z pohledu vedoucich zodpovédnych za tento proces?
11. Jaka mate doporuceni ¢i navrh na optimalizaci adaptac¢niho procesu ve FNOL?

Respondentka A by zfidila usek, ktery by se cilené¢ zamétfoval na adaptaci novych
zaméstnancl, ten by s nove€ nastupujicimi zameéstnanci feSil obecné zaleZzitosti jako jsou
smérnice, komunikace, sdélovani vysledkl, povinné ml¢eni ve zdravotnictvi, komunikace
se sdélovacimi prostiedky, prace s informacnim systémem. Dle respondentky by tento systém

ulehcil provozu na klinikach pfi zaskolovani v odbornych vécech tykajicich se dané kliniky.
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O vstupnim dvoudennim Skoleni a moZnosti e-learningového Skoleni se zminily vSechny

respondentky.

RB: ,, Urcite by to bylo vzdélavani formou e-learningu, zejména co se tyka smeérnic,
metodickych pokynii. Tady v této oblasti se jim vétsinou snazi venovat skolitelka, nebo stanicni
sestra, ale dost casto je to na tom zaméstnanci samotném, aby se obeznamil, ale pro mé potom
Jje teézké mit zpétnou vazbu, pokud doopravdy nejdu a nedopatram se, Ze to podepsal, takze bych

byla rada, kdyby to bylo formou e-learningu, usnadnilo by to mnohé.

RC: ,, Doporuceni k optimalizaci adaptacniho procesu ve FNOL by za mé bylo vstupni Skoleni
pro vSeobecné sestry, které bude mit smysl a nebude se opakovat potom v ramci pracovisté
aurcitée e learningové teoretické casti spolecné pro vsechny vseobecné sestry nebo
pro praktické sestry uz podle kategorizace sester nebo pracovnikii, popr. ukdazkova videa,
spolecné workshopy. Dalsim ndvrhem by byla supervize, pro nové nastupujici eventuelné
PO ukonceni adaptacniho procesu, jako zpétna vazba s danym odbornikem v této oblasti by bylo

¢

mozna prinosné a zefektivnéni pro adaptacni proces.*

RD:,,Jednoznacné presunout uvodni cast adaptacniho procesu, ta témata do povinnych skoleni
V ramci dvoudenniho sSkoleni, a jeste vice by pomohlo vsechna povinna Skoleni absolvovat

formou e learningu.

RE: ,,Za nas wrcite si myslim, ze to obecné Skoleni, které probiha v ramci celé fakultni
nemocnice, kdy mi zname okruhy dvoudenniho skoleni, ale nikdy jsme na tom skoleni nebyli
anevime co je presna podstata, co se tam vSechno probird, takze dochadzi ktomu,
Ze My duplicitné mluvime o téch okruzich, pritom bychom toho mohli byt uSetreni a mohli
bychom se zabyvat jenom tou odbornou casti toho provozu a nemuseli bychom ty obecné véci

vitbec resit. “

RF: ,,Obecné casti adaptacniho procesu, které jsou porad ve formulari, jako je prace
S informacnim systémem, seznameni s riiznymi smernicemi, to by mohlo byt vsechno v ramci

vstupniho Skoleni a uz bychom to v tom formulari vithec nemuseli mit, to by se mi libilo. *

A jak vidi vedouci zaméstnanci fluktuaci zaméstnanci ve FNOL spojenou s adaptacnim

procesem?
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12. Jak miZe adaptacni proces ovlivnit fluktuaci zaméstnanca ve FNOL?

Respondentka A nevidi duvod fluktuace v adaptaénim procesu, i kdyz je jejich obor
nesmirné naro¢ny na adaptaci z davodu stfidani pracovist, ale problém nastava v odchodu

sester na matefskou dovolenou.

RA:,, Ze své zkuSenosti a praxe muizu rict, Ze u nas je problém, ze devcata odchazi na materskou
dovolenou a kdyz jim konci materska dovolend, tak se na nase pracoviste nemuzou vratit
Z divodu, zZe jda potrebuju lidi do nepretrZitého provozu a ony nemohou nastoupit
do nepretrzitého provozu, protoze nejsou schopni skloubit rodinu, zaméstnani v nepretrzitém
provozu a umisténi déeti. Takze u nds je problém, Ze zaméstnanci, které nam odchazi
uz se nevraci a hledaji si pozici, kde je jim umoznéna striktné ranni sména s pravidelnym

¢

a jistym odchodem ze zaméstnani. *
Dulezitou podporu ze strany vedouciho zaméstnance, ale i 1ékaii zminila respondentka B.

RB: ,,Myslim si, Ze miize ovlivnit zasadnim zpiisobem, Ze je to stézejni oblast v tom samotném
pracovnim procesu. To, jak je ten Cclovéek wuveden na to samotné pracoviste,
jak je mu prokazovana jista mira podpory ze strany té vrchni sestry, ale i lékaru samotnych,

protoze jsme jeden organismus, ktery musi dohromady néjakym zpiisobem fungovat. “

Dalsi respondentky vnimaji adaptacni proces jako jeden z nastroju dileZitych k zamezeni
vy$$i miry fluktuace zaméstnanct, zminily zejména dilezitost komunikace a podpory ze strany

Skolitele.

RC: ,, V kazdém pripadeé fluktuaci zaméstnancii ovliviiuje. Myslim si, Ze dobre cileny adaptacni
proces pomaha ke stabilizaci pracovnika na tom daném pracovisti a jeho pracovni spokojenosti

a tim se samoziejmé zvysuje efektivita prace a vykon na tom daném pracovisti. *

RD: ,,Myslim si, Ze naprosto zasadné. Zamestnanci, kterym se nikdo nevenuje, nebo venuje
minimalné to vnimaji velmi nelibné a v podstaté velmi pozitivné kvituji, kdyz je néjaky systém,

I3

kdyz vi, co se od nich ocekava.

RE: , Samotny adaptacni proces jako ndstroj té stabilizace toho zaméstnance si myslim,
Ze asi urcity vliv na fluktuaci miize byt. Zatéz, stres, to zZe je madlo persondlu, komunikace,

to Ze si nesednou ty lidi kolem sebe, tak to miize mit asi néjaky vliv.
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RF: ,, Kdyz si vzpomenu, jak ja jsem nastupovala v davné dobé do FNOL, jedna denni a jedna
nocni a plav, to je duvod k fluktuaci, nemdte jistotu, nemdte zkusenosti, takze odchazite. Takze
Vdnesni dobé cas a venovat se tém zaméstnancum. Pokud je nevhodné zvoleny skolitel
a nepracuje se s nim, tak ti lidé odchazi jesté v adaptacnim procesu, protoze se jim tam prosté

nelibi. Takze prdace s lidmi a mluvit, mluvit...*
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Diskuse

Predmétem vyzkumu této diplomové prace bylo popsat a analyzovat nastaveni adapta¢niho
procesu ve FNOL. V teoretické ¢asti byl popsan proces adaptace a adapta¢niho procesu. Dalsi
¢ast byla vénovana motivaci, fluktuaci a stabilizaci zaméstnanct. Kvalitativni vyzkum
realizovany pomoci rozhovorti s vedoucimi pracovniky vybranych klinik ve FNOL byl zaméten
na nastaveni adaptac¢niho procesu z pohledu vedoucich zaméstnanct, ktefi jsou za cely proces
zodpovédni. Z rozhovori vyplynulo, ze nastaveny adaptaéni proces ve FNOL je dostacujici
a dle platné legislativy.

V teoretické casti diplomové prace autofi odborné literatury uvadéji ti faze adaptacniho
procesu. Ve FNOL zahajuje novy zaméstnanec adaptacni proces dvoudennim vstupnim
Skolenim, jehoz obsah je uvadén v praktické casti této diplomové prace. Po tomto Skoleni
je novy zameéstnanec vedoucim pracovnikem NLZP uvadén na vybrané pracovisté. Zde,
jak uvedly oslovené vrchni sestry duplicitné probihaji nekterd Skoleni jako v prvnich dnech
vstupniho Skoleni. Kazd4 klinika mé nastaven specificky individuélni plan zaskoleni, nejen dle
svych specifickych odbornych ¢innosti vlastniho pracoviste, ale 1 dle dané pozice, na kterou
novy zameéstnanec nastupuje.

Pro lepsi pochopeni oboru je nové nastupujicim zaméstnanciim na klinikach poskytnuta
odborna literatura, aby se novy pracovnik vyvaroval nekvalitnich zdrojli informaci (Zitkova
a kol., 2015). Zajimav¢e zpracovany systém vzdélavani nove nastupujicich zaméstnancii uvedla
respondentka D, kterd do tvorby vyukovych materialti zapojuje vSechny stavajici zaméstnance
dané kliniky.

Nedilnou soucésti adaptacniho procesu je poskytnuti zpétné vazby, kterou mizou poskytovat
vSichni zaméstnanci v ndvaznosti na casovy prubéh adaptacniho procesu (Desarno, 2021).
Ve FNOL poskytuje zpétnou vazbu vedoucimu pracovnikovi stani¢ni sestra daného oddélent,
Skolitel/ka, ostatni zaméstnanci nebo pacienti. Zpétnd vazba a hodnoceni od vedouciho
zaméstnance probihd formou rozhovorti v pfedem uréenych terminech. Pii spole¢nych
setkanich se nehodnoti jen vykon, ale i interpersonalni vztahy a vztah se Skolitelkou/Skolitelem.
Spolecna setkani k hodnoceni prabéhu adapta¢niho procesu probihaji po domluvé s novym
zaméstnancem, stanicni sestrou, popi. Skolitelem a jsou spole¢né ustné hodnoceny okruhy
adaptacniho procesu, vétSinou v kanceldfi vrchni sestry. Se zpétnou vazbou Uzce souvisi
nastrojl fizeni k zajiSténi spokojenosti a stabilizace zaméstnanct v praci. Dobra motivace ma

za nasledek vysoky vykon, nizkou fluktuaci zaméstnanct a loajalitu, coz vyznamné piispiva
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k rGstu a rozvoji spolec¢nosti. Naopak, pokud je hnacim faktorem S$patna motivace, bézné
nazyvand demotivace, ma to za nasledek nizkou vykonnost, vysokou fluktuaci a nizkou
loajalitu, coz nepiispiva k rlstu a rozvoji spolecnosti (Soraya, 2021). Oslovené vrchni sestry
svoje zameéstnance motivuji nejen finanénim benefitem v podobé osobniho ohodnoceni
po ukonceni adaptacniho procesu, ale i nefinan¢ni slozkou v podob& pochvaly, moznosti
seberealizace, vzdélavani a karierniho rastu.

Velka vaha v adaptaénim procesu je vénovana dostate¢nému praktickému vycviku, ktery
zajist'uji sestry skolitelky, které by mély individualné postupovat podle zkusenosti a schopnosti
novych zaméstnancu (Zitkova a kol., 2015). Autofi odborné literatury uvadi né¢kolik dilezitych
vlastnosti mentora, které jsou zminény v teoretické ¢asti. Vrchni sestry vybranych klinik vidi
vlastnosti skolitele predev§im v empatii, ochoté, ohleduplnosti, trpélivosti, schopnosti predat
zkuSenosti a znalosti a nemén¢ dilezité pedagogické dovednosti.

Ukonceni adaptacniho procesu ve FNOL probihd v kanceldfi vrchni sestry spole¢né
S pfimym nadfizenym a pfidélenym Skolitelem. Hodnoti se praktické dovednosti, teoretické
védomosti a jejich vyuziti v praxi, komunikativni schopnosti vtymu a s pacientem.
Dle zvyklosti klinik byva ukonfen ustnim pohovorem nebo védomostnim testem. Pokud
zamestnanec spliuje predpoklady pro danou pracovni pozici vyplni vedouci pracovnik
»zaznam o ukoncéeni adaptaéniho procesu®, reviduje pracovni napln, dle potieby doplni
specidlni kompetence a miiZe navrhnout finan¢ni ¢astku pro osobni ohodnoceni. V tom ptipadé
vyhotovi vedouci pracovnik nédvrh nového platového zatazeni.

Vysledky kvalitativniho vyzkumu této diplomové prace miZzou byt podnétem k revizi
adaptacniho procesu ve FNOL, stejné¢ jako aktualizaci spole¢ného vstupniho Skoleni.
Optimalizaci adaptacniho procesu ve FNOL by uvitaly oslovené vrchni sestry zejména
v e — learningovém $koleni teoretickych ¢asti spoleénych pro vSechny zaméstnance,
spole¢nych workshopech, ukazkovych videi nebo supervizi po ukonceni adaptacniho procesu.
Vedouci zaméstnanci by se tak na pracovisti mohli zaméfovat na provoz a chod pracovisté
a mohli by vice vénovat odborné ¢asti a odbornym ¢innostem daného pracoviste.

Vyzkum pro tuto diplomovou praci probihal v prubéhu roku 2023, kdy byla nastavena
metodika z roku 2017, v bieznu roku 2024 jiz doslo k aktualizaci adapta¢niho procesu
ve FNOL, jejimZ divodem byl pravé vznik e — learningu na mnoho oblasti, zaroven doslo

ke zjednoduseni dokumentace adapta¢niho procesu pro vedouci pracovniky.
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Zavér

Lidské zdroje ve zdravotnictvi jsou kliCovym faktorem pro udrzitelnost a kvalitu zdravotni
pée. Na kvalitu zdravotni péce a bezpeCi pacientli pozitivné pusobi stabilni tym
kvalifikovanych zdravotnickych pracovnikii ktery je zakladem poskytovani kvalitni
oSetfovatelské péce. Pro vybudovani kvalitniho tymu je dulezity zejména dobie vedeny
adaptacni proces, ktery mize vytvorit harmonii mezi stavajicimi a novymi zaméstnanci. Jednim
z ptinosii spravné a dostateéné¢ vedeného adaptacniho procesu je stabilizace zaméstnancii.
Udrzeni a stabilizace v§eobecnych sester je pro management zdravotnickych zatizeni dulezita
zejména z dlivodu financnich nakladl, které jsou vynaloZeny na jejich opétovny nabor.
Adaptacni proces je v nemocnicich stale aktualni s neustdlou snahou tento proces dal rozvijet.
Kazda organizace ma svij vlastni specificky zptisob fizeni adaptacniho procesu.

Fakultni nemocnice v Olomouci je akreditovanym zdravotnickym zafizenim a otazka
adaptacniho procesu nelékaiskych zdravotnickych pracovnikii je systematicky zpracovéna
internimi normami. Tyto jsou zavazné pro vSechny vedouci pracovniky. Dokumentace
monitorujici prubéh adapta¢niho procesu od jeho zahdjeni, ptes pribézna hodnoceni a pisemné
zpravy z téchto setkani, jsou soucasti personalniho spisu zaméstnance. Ukonceni adaptacniho
procesu, které obsahuje zavére¢né hodnoceni a také doporuceni pro dalsi rozvoj, stvrzuje svym
podpisem vedouci pracovisté (pfednosta kliniky), vrchni sestra, stanicni sestra a zaméstnanec.
V této podobé je predloZzeno nameéstkyni nelékatskych obora ke schvéleni.

Cilem této prace bylo zjistit nazory vedoucich zaméstnancti na nastaveni adapta¢niho
procesu ve FNOL. Ve vyzkumné ¢asti se z jejich pohledu podatilo detekovat slaba mista. Tato
prace tak miiZze byt z hlediska pfinosu pro praxi vhodna ptredevSim jako zpétna vazba pro
vedouci zaméstnance, pro oSetfovatelsky management a management kvality. Dosazené

vysledky vyzkumu jsou tak v praxi vyuzitelné.
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Ptiloha ¢. 1 Vyzkumné otazky

Vyzkumné otazky:

1. Jaky je vas pohled na sou¢asné nastaveni adaptaéniho procesu ve FNOL?

2. Jak je na vaSem pracovidti adaptadni proces s novym zaméstnancem zahdjen?

3. Jak méte na vaSem pracovidti sestaven plan adaptaéniho procesu?

4. Jaké materidly k prib&hu adaptaniho procesu jsou nové nastupujicim poskytnuty?

5. Jakym zplsobem se zaméfujete na zpétnou vazbu a informovanost o probihajicim
adaptaénim procesu poskytnutou novému zaméstnanci?

6. Mate urtené terminy, na kterych s novym zaméstnancem hodnotite pritbéh adapta¢niho
procesu? Jak Easto probiha setkéni?

7. Kdo vybird sestru Ekolitelkw/'mentorku, na zékladé jakych predpoklada?

8 Jak mate nastaven systém motivace nové nastupujicich zaméstnanci béhem
adaptaéniho procesu?

9. Jak je na vaSem pracovisti adaptalni proces s novym zaméstnancem ukonéen?

10. MiZete identifikovat oblasti adaptadniho procesu v rdmei pracovist®, které by se daly
zefektivnit?

11. Jaké méte doporuteni ¢i ndvrh na optimalizaci adaptaéniho procesu ve FNOL?

12. Jak miZe adaptaéni proces ovlivnit fluktuaci zaméstnancd ve FNOL?

70



Piiloha &. 2 Zadost o poskytnuti informace pro studijni icely/sbér dat

O;Awm[ NEMOCNICE EmMP.G01505-ZAD0ST-001
oLoMouc ODBOR KVALITY

L P, Paviowa 13508, 779 00 Olomouc

Tob, 530 447 111, E.malt ingSing o verze & 1, sir 172
iC: o06ses2

Zadost o poskytnuti informace pro studijni déely/sbér dat

Jmeno & pjmen 2adalels.  Be. Jitks Hanouskod
Datum nerozenl.  17.08.1977 Telefor. 724 363 533 E-mat  |itha hanouskoval1@upol.cz
Kontakini sdreea:  Kritks 120 783 36 Krelov
Presny nédzev Skolyffaioulty:  Faku®a zdravotnickjch véd

Obor studia:  stav zdravotnickéfio managementy a ochrany vefeinaho zdravl 7
Forma studia: [ prezenén! &) kombinoyand [ distanénl

Téma zivérainé price:

Zadate! ve FNOL konk odbormou praxi:
[0 ANO  na pracovige v terming od: do:
& Ne o S— '

Zadate! je zaméstnancem FNOL:
(3 ANO  napracovisti il.chirurgicks Kinka, JIP 378
O ne

. COS, ARO, JIP neurochirurgie. ORL, |.chirurgici kinks, hemato-
Pracovigté FNOL dotéens prazicsmen: mhhmlehmmodlwbnhlgx__

s ko

[ shér davzjibfovani informact peo zpracovani diplomove/bakatateké prace
sbir detzjistovant Informact pro 2pracovani seminamifodbome préca
sbir datizisfovand inforrmaci pro fry Udel (uvedte)

PoZadavek na (zedkringts);

V plipads, bwmmmommawﬂg
pracovifld e talo dale mu bwdou posiytivta vedenim foholo pracovistd dez nufnost jeho nahiZen! do
Zdravolniche dokumentace pacientd, yypinl oddil Ostatn! - slatishic data”. Jimak vypind oddll Nahiifen] do zdr.
dokumenisce”.

[[J Dotaznikové akce [C] pro pacienty FNOL [ pro zamAstnance FNOL

Potst respondentd, kiefl budou vypihovat dotaznik:

Termin, kdy probshne vypinéai dotaznikd: od: do;

Predpokiddany poZet kush zdravoinicieé dokumentace, do kieré bude fadate| nahlizet:
Termin, ve kiarém bude 2adatel nshiiZet do zdravoinicke dokumentace: od: do:

PPesnd specifikace co bude 2adatel vyhlodivat ve zdravotnicks dokumentact:
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[ kazuistika - podet:
] veden! razhovoru s pacientam FNOL — potst pacient(: 7
Emsmm::umm mmmv povolant:  vrohni sestry

[0 statisticka data ~ informace o pottech nap!. zdravotnicigych vikonl, vySetieni. Lrtité agandy
(nap?. porodnost), plistrojich

[ jinst (specifikujte)

Za ktecd cbdabi budou data zjistovana

Kdy probshne sbér dat 2adatelen: od.  1,7.2023 do: 3082023

Mmeomum:ﬂrom mwmmmn»mml
procas ve Fakultnl nemocnici Olomoue, jaka jsou jeho Gskall,
detekee siabjch mist z pohledu vedoucich pracovnikd
zodpovédnych za sdaptadni

Zpimob zvefajndni zivireindisemindrni price: informadn| systém Univerzity Pafackého, dipiomova préce
Budete FNOL uvadit Jako ,zdrof dat* vo své praci? [ANO [INE

w‘w se zpracovanim jeho osobnich (dafl die zésad GDPR pro Otely evidence 1o Zidoet. Zavazujs
nwm skulpdnostoch, o nich? se dozvi v souvislosti 3 provadénym vyzkumem a sbérem

Schwall {dstum podpis) 1,2, W]
Pozndmky:

2bs0st 0 pro stuggn! dat (Fm-MP-GO19-08-ZADOST-001) strora 2

. — -—
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Pfiloha €. 3 Souhlasné stanovisko Etické komise FZV UP

ay Fakulta
p\ zdravotnickych véd

UPOL - 82061/FZV-2023

Vizead pani

Be. Jitka Hanouskovd
2023-03-13
Vyijddfeni Etické komise FZV UP
Vézend pani bakalafko,

na zékladd Vadl Zadosti o stanovisko Etické komise FZV UP byla Vase vizkumnd
&ast diplomové préce posouzena a po vyhodnoceni viech zaslanych dokumentd Vam
sdélujeme, 2e diplomové prici s ndzvem , Adaptaéni proces jako nistroj stabilizace
zamésmancd ve vybraném zdravotnickém zafizeni®, jehoZ jste hlavnl feditelkow,
bylo uddeno

souhlasné stanovisko Etické komise FZV UP,

SV OLOMouC

S pozdravem,

Mgr. Rendta Viﬁ)
predsedkynd

Y
Etické komise FZV UP

Fakuta vl F v Otomoual
Hndyotingkd 3 | 775 45 Olomowc | T: 535 632 800
. Sev upol.ca
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Ptiloha ¢. 4 Informovany souhlas

(/4

v

Fakulta
zdravotnickych véd

Informovany souhlas
Pro vyzkumny projekt: Adaptaéni proces jako nastroj stabilizace zaméstnancii ve
vybraném zdravotnickém zafizen{
Obdobi realizace: 1.7.2023 - 30.9.2023
Resitelé projektu: Ing. Be. Andrea Drobilitova, MHA; Be. Jitka Hanouskové

Vézend pani, viZeny pane,

obracime se na Vis se Zadosti o spoluprici na vyzkumném 3etfent, jehoZ cilem
Jje zjistit, jak je vnimdn adaptadni proces ve Fakultni nemocnici Olomouc, jaké jsou
jeho uskali & detekce slabych mist z pohledu nelékafskych vedoucich zdravotnickych
pracovnikil zodpovédnych za tento proces.

Z Geasti na v¥zkumu pro Vs vyplyvaji tyto vyhody: ndvrh moZnosti zlepSeni
adapta¢niho procesu pro stabilizaci zaméstnanch Fakultni nemocnice Olomouc, Pokud
s Gi¢asti na vyzkumu souhlasite, pfipojte podpis, kierym vyslovujete souhlas s niZe
uvedenym prohlafenim.

Prohlifeni Gtastnika vizkumu

Prohladuji, %e souhlasim s G&asti na v¥$e uvedeném vyzkumu. Reditel/ka projektu mne
informoval/a o podstaté vyzkumu a seznamil/a mne s cili 8 metodami a postupy, které
budou pfi vyzkumu pouZivany, podobné jako s vyhodami a riziky, které pro mne
zUdasti na vyzkumu vyplyvaji. Souhlasim s tim, Ze viechny ziskané ddaje budou
anonymné zpracovdny, pouZity jen pro Géely vyzkumu a Ze vysledky vy¥zkumu mohou
byt anonymné publikoviny.

Fakuks zaravolreckych vad Univerzity Palackého v Olomouci
Hnévotinska 3 | 775 15 Olomouc | T: 585 632 880
www.f2v.upolez
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Mél/a jsem moZnost vie si fidné, v klidu a v dostateéné poskytnutém case zvaZit,
mél/a jsem moZnost se feSitele/ky zeptat na vie, co jsem povaZoval/a za pro mne
podstatné a potiebné vEdét. Na tyto mé dotazy jsem dostal/a jasnou a srozumitelnou
odpovéd, Jsem informovén/a, ¢ mim moZnost kdykoliv od spoluprice na vyzkumu
odstoupit, a to i bez udéni divodu.

Osobni tdaje (sociodemografickéd data) G&astnika vyzkumu budou v ramci
vyzkumného projektu zpracovina v souladu s nafizenim Evropského parlamentu a
Rady EU 2016/679 ze dne 27, dubna 2016 o ochrané fyzickych osob v souvislosti se
zpracovénim osobnfch Gdajd a o volném pohybu téchto Udaji a o zrueni smémice
95/46/ES (ddle jen .nafizeni*).

Prohlasuji, Ze beru na védom{ informace obsaZené v tomto informovaném souhlasu
a souhlasim se zpracovanim osobnich a citlivych Gdaji Geastnika vyzkumu v rozsahu
a zplisobem a za Géelem specifikovanym v tomto informovaném souhlasu.

Tento informovany souhlas je vyhotoven ve dvou stejnopisech, kazdy s platnosti
origindlu, z nichZ jeden obdrzi GSastnik vyzkumu (nebo zdkonny zéstupce) a druby
feditel projektu,

Jméno, pfijmeni a podpis (Sastnika vizkumu (zdkonného zistupce):

V Olomouci dne:

Jméno, pHjmeni a podpis feditele projektu: Be. Jitka Hanouskovi

Fakukta 2d ickych véd Uaiverzity Palackého v Olomouc
Hnévolinskd 3 | 775 15 Olomouc | T- 585 632 880
www.fzv.upol.cx
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Ptiloha ¢. 5 Délka adaptacniho procesu ve FNOL
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Délka adaptaéniho procesu

Délku adaptatniho stanovil metodicky pokyn nisledovné:

NLZP absolvent nejméné 3 mésice, obvykle 6 mésic, maximalné 12 mésici.

NLZP, ktery pferusil vykon povoldni nepfetrZité na dobu 6-24 mésiclh miniméalne
1 mé&sic, maximalng 6 mésicd.

NLZP. ktery prerusil vikon povoldni na dobu delsi neZ 24 mésich minimalné 3 mésice,
maximaing 12 mésici.

Novy pracovnik, ktery je zpiisobily k vykonu nelékafského povolini dle zikona
¢ 96/2004 Sb. v platném znéni, ktery vykondval zdravotnické povoléni v jiném
zdravotnickém zafizeni doporueno 1 aZ 3 mésice, obvykle 3 aZ 6 mésicil, maximalné
12 mésfch.

NLZP, ktery byl pfefazen na nové pracovisté v ramci FNOL, jehoZ charakter price
se vyrazné lidi od pivodniho, obvykle 1 aZ 3 mésice, maximainé 6 mésici, pfihlizi
se k délce praxe ve zdravotnictvi, v oboru, ke kvantité a kvalitd diive ziskanych
odbomych védomosti a dovednosti, k pribthu socidlni a pracovni adaptace b&hem
zapracovéni,

NLZP, ktery prerugil vikon povolini na dobu, kterd za poslednich 7 let &inila
v celkovém soudtu vice neZ 6 let nebo NLZP, ktery vykondvd své povoldni v rozsahu
niZz8§im, neZ je jedna pétina stanovené tydenni pracovni doby souhrnné ze viech
pracovné — pravnich vztahil a hodld vykondvat povolanf ve vét$im rozsahu, je povinen
se doskolit po dobu nejméné 60 pracovnich dni.

Délka adaptaéniho procesu je zivisld na znalostech, dovednostech a schopnostech
pracovnika, Délku adaptaéniho procesu uréuje vedouci NLZP pracovisté.
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