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UvVOD

Motivace je hnaci sila, ktera zene Clovéka k tomu, aby zvySoval svoji pracovni ¢innost a rozvijel
pracovni schopnosti. Motivace zahrnuje celou fadu rtiznych motivacnich stimuld, které maji
pracovniky dovést k vy$§im pracovnim vykoniim. V soucasné dob¢ je motivace zakladnim faktorem
pro trh prace. Proto vedouci pracovnici museji byt nejen sami motivovani, ale museji mit schopnost
uméet vhodné motivovat své podiizené. Dulezitym faktorem je samoziejmé také samotny postoj
¢lovéka k praci nebo k uré¢itému typu prace. Lidské zdroje jsou specifickou ¢innosti v ramci
kazdé organizace, ktera se zabyva fizenim lidského kapitalu, tedy fizenim a vedenim
zaméstnanct jako celku. Uginny motivaéni program zaujme a udrzi v podniku kvalifikované
zaméstnance (Vévoda et al., 2013, s. 15-18). PfedevSim prace vSeobecné sestry je velmi
narocnd, at’ uz svym mnozstvim, rozsahem pozadavki, ale na druhou stranu piinasi radost
zpomoci druhym lidem. Je z&douci, aby se manazeti zdravotnictvi zajimali o vhodné
motivacni programy a opatfeni pro svoje zaméstnance, které nebudou sméfovat ke snizovani

nemocni¢nich lizek a k fluktuaci pracovnikli (Vévoda et al., 2010, s. 209-2010).
Zkoumany problém piehledové bakaldiské prace: ,,Jaké existuji publikované poznatky o

motivacnich faktorech a faktorech ovliviiujici fluktuaci vSeobecnych sester? «

Stanovené dil¢i cile jsou:
Cil 1.

Predlozit publikované poznatky o motivacnich faktorech vSeobecnych sester.
Cil 2.

Predlozit publikované poznatky o faktorech vedoucich k fluktuaci v§eobecnych sester.

Vstupni studijni literatura:

VEVODA, Jifi. Motivace sester a pracovni spokojenost ve zdravotnictvi. Vyd. 1. Praha :
Grada, 2013. ISBN: 978-80-247-4732-3.

MACHALKOVA, Lenka. Jaka je pracovni spokojenost sester? Diagnéza v osetiovatelstvi,
2008, 4(10), s. 26. ISSN: 1801-1349.



HARVEY, Christine. Umeéni motivovat-cesta k uspéchu. Vyd. 2. Praha: Informatorium, 1994.
ISBN: 80-85427-46-X

NIERMEYER, Rainer, SEYFFERT, Manuel, Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. Vyd.
2. Praha: Grada, 2005. ISBN: 80-247-1223-7
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1 MOTIVACNI FAKTORY VSEOBECNYCH SESTER

Prace vSeobecné sestry je narocna jak po fyzické tak i psychické strance. Aby sestry
délaly svoji praci efektivné, je zapotfebi motivace, které by se méli vénovat predevsim
vedouci pracovnici. Hlavni roli v oblasti motivace sester hraje tedy sestra manaZerka. I
vedouci pracovnici musi byt sami motivovani. Je v zajmu vSech vedoucich pracovniki
vychovat a udrZet si kvalitni, spokojené zaméstnance, ktefi odvadéji dobie provedenou praci.
Vedouci pracovnik musi pfedevSim znat faktory, které motivuji jeho zaméstnance a které
naopak vedou k demotivaci na pracovisti. Musi naslouchat jejich potfebam, hodnotdm,
zajmim a idealim. Je dobré brat jednotlivého zaméstnance jako osobnost, individualitu.
Kazdy mlze mit trochu jiné hodnoty, potfeby, motivy, zdjmy a dobra sestra manaZerka zna
svoje pracovniky, jejich potfeby, hodnoty, zajmy. Umi poznat kvality kazdého clena
oSetfovatelského tymu. M¢la by projevovat diivéru pracovnikiim, ale také byt za kazdé situace
objektivni. M¢la by umét vytvorit podminky ke kladnému pracovnimu prostiedi, ve kterém
bude moci kazdy vyjadfit vlastni nazor, postoj, kritiku. V soucasném zdravotnictvi neni viibec
jednoduché najit vhodny zpisob motivace. V nemocnicich panuje Spatnd ekonomika,
snizovani lazek a stavll persondlu, nizké platové ohodnoceni. Sestry manazerky nejsou
mnohdy sami efektivné motivovany, a proto nepovazuji motivaci sester za dulezity ukol.
Nevymezi si dostatek ¢asu na komunikaci se svymi zaméstnanci.

Motivacnimi faktory se z Ceskych autorti zajima napt. Ivanové, Vévoda, Mareckova,
Nakladalova a Bartlova. Dle téchto autort existuje cela fada faktord, které mohou ovliviiovat
praci sester jak pozitivné tak 1 negativné.

V soucasné dobé¢ je feSen nedostatek sester na pracovisti, s tim spojené velké mnozstvi
ptescast. V dusledku toho jsou sestry unavené, pracuji v nepietrzitém provozu pod velkym
psychickym tlakem. Dochézi k hor$i organizaci prace a to se odrazi nejen na nespokojenosti
sester, ale 1 v horsi kvalité péce. Pacienti jsou v dusledku toho také nespokojeni (Blazkova,
Kratka, Kramaiikova, 2011, s. 47).

Na vSeobecné sestry jsou kladeny stdle vyssi pozadavky na jejich praci, musi se
neustdle vzdélavat atd. K dal$sim kladenym narokiim na sestry patii mimo jiné velmi dobra
pamét. Sestry si musi béhem pracovni doby zapamatovat spoustu dilezitych informaci. Dale
prace sestry vyzaduje empatii. Ke splnéni téchto a dalSich vysokych poZzadavkil na praci je
zapotiebi zajimat se o motivacni faktory sester. Pokud nedochdzi k motivaci a odezvé na
jejich praci, sestry jsou pracovné nespokojené a demotivované (Bartlova, Hajduchova, 2010,

s. 110).
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Zjistovanim faktorti, které vSeobecné sestry povazovaly za dilezité na lizkovych
oddélenich, se ve své praci zabyvali Nakladalova, Vévoda, Ivanova, Mareckova. Do vyzkumu
mzda. Hned po mzd¢ byla dileZitym motivacnim faktorem péce o klienty a na tfetim misté
sestry udavaly jistotu pracovniho mista. Dale vztahy na pracovisti, vztahy k nadfizenym,
uznani, pochvala za dobfe odvedenou praci. Mezi nejméné dileZity motivacni faktor se
zatadil kariérni postup. Byly zkoumany faktory, které jsou dulezité pro zaméstnavatele a na
prvnim misté se umistila prestiz zatizeni, dale péCe o pacienty, spoluprace s jinymi profesemi.
tedy nevnima. Také ocenéni, pochvala za dobrou praci a povzbuzeni ze strany nadiizenych
prispiva k vétsi motivaci a pracovni spokojenosti. Z této studie vyplyva, Ze management
zdravotnictvi by se m¢l vice zajimat o dostatecné finan¢ni ohodnoceni svych zaméstnancti a
zajistit jim perspektivu dlouhodobého zaméstnani (Nakladalova et al., 2011, s. 18-23).

V dotaznikovém Setieni Lasovské a Kralové zabyvajici se motivaci vSeobecnych
pracovniho mista a platové tfidy, ziskani certifikdtu o absolvovani a moznost zicastnit se
vzdélavaci akce s kolegy. Naopak jako nejméné motivujici oznacily hrazeni vzdélavacich akci
z vlastnich penéz a s nutnosti dopravit se na vzdalené akce. Zaméstnavatel chce mit vysoce
vzdélany, kvalifikovany personal, ale v téchto oblastech je malokdy podporuje, coz je pro
sestry demotivujici (Lasovskad, Kralova, 2011, s. 11- 14).

Vyzkum Vévody, JeZorské a Chrastiny v Ceské republice prokazal, Ze jako nejvice
motivujici faktory vSeobecné sestry preferuji vysi platového ohodnoceni. Na druhém misté je
to péCe o pacienty a na tfetim jistota pracovniho mista. Mzda a jistota pracovniho mista jsou
vSak zaméstnavatelem uspokojeny nejméné. Pokud jsou vztahy na pracovisti, pracovni klima
a péCe o pacienty Spatné, mohou vést k psychickému vycCerpani jedince a k syndromu
vyhoteni. PredevSim povolani sester je jim velmi ohroZeno, protoze je z hodné hledisek
naro¢né (Jezorska, Vévoda, Chrastina, 2014, s. 9-15).

Zacharova piSe, ze mezi nejméné motivujici faktory patfi narocnost povolani sestry.
Pracuji velmi cCasto v nepfetrzitém provozu, maji hodné piesCast v disledku nedostatku
sester. Mnohdy pecuji o pacienty v kritickych stavech, kde je péce narocnd fyzicky i
psychicky. Dochazi k praci ve stresu a pod tlakem. Prace sestry je tedy velmi narocnd a
finan¢né neuspokojiva (Zacharova, 2010, s. 309).

V roce 2010 probehl vyzkum tykajici se motivacnich faktorii v oblastni stfedoCeské

nemocnici. Bylo zjiSténo, Ze mezi nejvice motivujici faktory patii pée o pacienty, dobré
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pracovni vztahy a pochvala, uznani za kvalitni praci. Jako nejméné motivujici sestry uvedly
benefity a kariérni postup. Faktory mzda, pracovni vztahy, uznéni za dobie odvedenou praci,
patii mezi motivujici, ale zdroven uvadéji, ze ze strany vedoucich pracovnikl jsou tyto
faktory neuspokojeny. Cilem bylo sezndmit vedouci pracovniky s témito faktory, aby mohli s
nimi pracovat a vhodné posilit motivaci svych zaméstnanct (Jirkovska et al., 2012, s. 45-49).

Vyzkum na téma motivujici a demotivujici faktory vSeobecnych sester probé&hl také
vroce 2010 v nemocnicich vychodoslovenského a stfedoslovenského kraje. Z vysledka
vyplyva, ze setry jsou malo uzndvané, maji malou moznost seberealizace, finanén¢ Spatné
ohodnocené, pracovni prostiedi vnimaji negativné. Toto vSe vede k jejich demotivaci a ke
zhorSeni pracovniho vykonu (Magurova et al., 2010, s.).

Aiken et al. provedli vyzkum u sester pracujicich v Anglii, Belgii, Finsku, Némecku,
Irsku, Recku, Norsku, Polsku, Nizozemsku, Spanélsku, Svycarsku a Svédsku. Celkem se
prizkumu zacastnili 33659 sester. VéEtSina z nich nebyla spokojena s vysi platu a uvedly ji
jako nejvice demotivujici (Aiken et al., 2012, s. 143-153).

V Malajsii je nejvice motivujici a dulezité pro sestry osobni piesvédceni, chtéji
pomahat lidem, dale pracovni prostfedi, vztahy na pracovisti. Pokud jsou tyto faktory velmi
uspokojeny, sestry jsou také spokojené. Opét se mohou na této studii zamyslet vedouci
pracovnici a ptispét k jejich pracovni spokojenosti (Atefi et al., 2014, s. 352-360).

V turecké univerzitni nemocnici je pro sestry nejvice motivujici pochvala, ocenéni za
dobfte provedenou praci (Kantek, Yildirim, Kavla, 2013, s. 1-4).

Individudlni uspéchy, samostatnost a vzdélavani sester jsou klicovymi faktory
motivace. Estonské vSeobecné sestry vede k motivaci osobni uspéch, pochvala a moznost se
neustale zdokonalovat ve svém oboru, vzdélavat se prostfednictvi riznych kurzl, vysokych

skol, stazi. Je tedy dulezité, aby se mohli profesné rozvijet (Toode et al., 2014, s. 361-370).

1.1IMOTIVACE K VYBERU POVOLANIi A PRVNIHO PRACOVISTE

Koutna a JaroSova se zabyvaly otazkou, co motivuje vSeobecné sestry k vybéru
prvniho pracovisté. Do vyzkumu se zapojili studenti posledniho roéniku denniho studia obor
vSeobecna sestra a studenti oboru diplomovana v§eobecnd sestra na stfedni zdravotnické skole
a vyssi odborné skole zdravotnické. Celkem se zucastnilo 63 studentd. Mezi nejvice zZadana
preferovana oddéleni patfily chirurgicka, détskd a interni oddé€leni. Nejmensi zajem byl o
oddéleni paliativni péce a rehabilitacni oddéleni. K vybéru jejich prvniho pracovisté je

motivovala osobni zkuSenost, kterou ziskali béhem studia, dile zdjem o urCitou oblast
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oSetfovatelstvi. Také pro né bylo dilezité, zda jim pracovist€¢ nabidne kariérni postup a
moznost se dale vzdélavat. Zdravotnictvi, tedy oSetfovatelstvi jde stale dopfedu, stejné jako
medicina. Je tedy vjejich zajmu se aktivné vzdélavat, aby ve svych védomostech a
zkuSenostech nezaostavali a mohli jej uplatnit v praxi. Doporuceni ostatnich studentl, ktefti
meli praxi na urCitém typu oddéleni, nemél vliv na vybér prvniho pracovisté a ani vzdalenost
od mista bydli§t€ nemél velky vliv k vybéru pracovisté. Nejspise proto, Ze mladi lidé nemayji
velké zavazky, nic je doma nedrZi a neboji se zkusit néco nového jako tieba vétSina starSich
absolventd, ktefi uz maji svoje rodiny (Koutnd, Jarosova, 2010, s. 131- 135).

Klinicka praxe studentii oboru vSeobecna sestra tvoii nezbytnou soucést jejich studia.
Ve Skole se uci teoretickym poznatkiim, ale pravé prakticka vyuka je ta stézejni, kde skloubi
teorii s praxi. Podminkou Usp&$né praktické vyuky je spravna organizace a schopnost dobie
vést studenty. Dulezitym aspektem je zdravotnicky persondl, ktery si bude vazit studentd na
praxi. Neni nic horSiho, nez kdyZz studenti vidi pohledy sester naznacujici, ze u nich na
pracovisti nejsou zrovna dvakrat vitdni. Pro nékteré sestry predstavuje pfitomnost studentt
zat¢z. Nemaji pro n¢ napi. dostatek Casu Ci trpélivost. ZkuSenosti a zazitky, které si studenti
ze svych praxi odnesou, ovlivni jejich pohled na obor, ktery studuji a motivuji je k jejich
budoucimu povolani. 59 studentli oboru vSeobecna sestra lékarské fakulty v akademickém
roce 2007/2008 se zcastnilo dotaznikového Setieni, které se zabyvalo otdzkami spokojenosti
studentll s praxi, hodnoceni klinického pracovisté, spolupraci mentora se studentem. Tyto
praxe, pod uplnym vedenim mentori probihaly vibec poprvé. Studenti vyplnili dotaznik
dvakrat, jeden dotaznik tykajici se praxe na internich oddélenich a druhy pro oddéleni
chirurgicka. Jako nejlépe hodnocené klinické pracovisté hodnotili interni oddéleni. Na
internich oddélenich hodnotili pracovni prostfedi jako pozitivni, vztah mezi studentem a
mentorem byl také na dobré urovni. Pracovisté interniho charakteru mohlo byt pozitivné
hodnoceno napt. z diivodu vice klidnéjSiho chodu oddé€leni nez na chirurgickych, kde se
vymeéni mnohem vice pacientli, probiha tu periopera¢ni péce a mentor nema dostatek casu a
klidu vénovat se studentim. Z vysledkt Setfeni vyplyva, Ze na chirurgické oddé€leni ve vétsing
pfipadii byla mentorem sestra ve vedouci pozici, kterd méla soucasné nékolik jinych
povinnosti a nemohla se vénovat studentim efektivné. Dale ze studii vyplynulo, Ze na
pracovisti, kde mély sestry velkou fyzickou zaté€z, zapojily sestry do péce o pacienty vice.
Sestry je braly jako velkou pomoc a téméf jako soucdst jejich tymu. Na druhé strané studenti
se citili uzite¢ni. Praxe, kde jen ne€inné pfihlizi a sestry je k nicemu nepusti, pro studenty

postrada smysl (Skiivankova, 2012, s. 384-388).
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Na ostrové Mauricius, ktery lezi v Indickém ocednu se motivujici faktory, které¢ vedou
k vybéru povolani vSeobecné sestry. Vyzkumu se zacastnili Zeny 1 muZi. VéE&tSina z nich, si
tento obor vybrala pro dobré finan¢ni ohodnoceni, dobré spolecenské postaveni statnich
zaméstnancl. Nemotivovalo je osobni nadSeni k oboru oSetfovatelstvi, pomahat lidem, ale
situace na ostroveé, kde je velka nezaméstnanost, lidé maji malé platy, rodiny jsou financné
chudé. V disledku tohoto je pro né¢ motivujici odchod ze zemé. Préci vSeobecné sestry berou
jako mozZnost odejit jinam za lepSimi ekonomickymi podminkami (Hollup, 2012, s. 1291-
1298).

Ve tfech nemocnicich v Japonsku se zac¢astnilo 315 registrovanych vSeobecnych sester
studie, kdy se zjiStovalo, co je motivovalo k vybéru povolani vSeobecné sestry. Bylo zjisténo,
Ze u sester narozenych v letech 1960-1974 je motivovalo spolecenské uznani, touha pomahat
druhym lidem. Také tyto ro¢niky motivovala jistota zaméstnani a financi nez sestry narozené
diive v letech 1946 (Tukase, Oba, Yamashita, 2009, s. 957-967).

U studentt oSetifovatelstvi v Izraeli bylo hlavnim motivujicim faktorem touha pomahat
nemocnym lidem. Mens§i miru motivace m¢l dobry plat a postaveni ve spolecnosti. Studie se
zapojili studenti prvniho ro¢niku studia v prvnim tydnu (Halperin, Mashiach-Eizenberg, 2014,
s. 1330-1334).

V australské Sydney si studenti zvolili vysokoskolsky program oSetiovatelstvi pro
zajem pomahat a starat se o lidi, bezpecnost prace. Mimo jiné pro né bylo diileZitd moZznost
dalsiho vzdélavani a specializace v oboru (Wilkes et al., 2014, s. 552-562). Mentorstvi,
supervize je nedilnou podminkou pro motivaci studenti oSetfovatelstvi, ale 1 vSeobecné
sestry, které jiz pracuji (Skiivankova, 2012, s. 389). V Ceské republice se o prvnich
zkudenostech supervize zmiiiuje napt. Zitkova se Spackovou. V mnoha zemich neni pojem
supervize zddnou novinkou. Pfedev§im u povolani, kde se pracuje s lidmi, je jeji vyuziti velmi
vhodné a slavi nemalé uspéchy. V soucasné dob& zacCina byt pojem supervize pomalu
sklofiovan i v Ceské republice. Piedstavuje ugeni formou rozhovoru, debaty ve skuping &i
individudlné pod vedenim zkuSenych supervizorl.. V zafizenich, kde supervizni setkani
probéhlo, se supervize osvédcila, a proto je jejich nedilnou soucasti. Cilem pravidelné
supervize je prispivani k motivaci vSeobecnych sester, napomaha k pozitivnimu prosttedi na
pracovisti, posiluje vzajemné vztahy mezi zaméstnanci a v neposledni fadé zvySuje efektivitu
prace. Supervizniho programu se zc¢astnily sestry pracujici na oddéleni hematoonkologie ve
Fakultni nemocnici Brno. Celkem se zucastnilo 29 sester v adaptacnim procesu. V prvnich 18
meésicich probéhlo celkem 48 setkani. Naprostd vétSina sester uvedla, Ze byla s naplni

programu supervize spokojena. Z vysledkl dale vyplynulo, Ze nejvétSim pfinosem supervize
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byl pro sestry osobni rast, dale upevnéni vztahli na pracovisti, moznost mnoha pohledii na
rizné situace, rozvoj komunikace mezi kolegy a pfinos zpé&tné vazby. Sestry ze superviznich
setkani byly nadSené a 95,6% by je doporucilo ostatnim kolegynim. Je v zdjmu managementu
zdravotnictvi usilovat o to, aby jejich organizace mély motivované zaméstnance a odvadely
kvalitni, efektivni praci. K tomuto je vhodna pravidelna supervize (Zitkova, Spackova, 2014,
s. 43). Burgerova se domniva, Ze by supervize méla probihat ve vSech zdravotnickych
zafizenich a zaméstnanci by ji méli vnimat spiSe jako prostor pro komunikaci mezi
jednotlivymi zaméstnanci, moznost hledani feSeni problému, konfliktd. Supervize by neméla
byt vnimana jako povinnost, zalezi na kazdém pracovnikovi, zda se ji zGc¢astni ¢i nikoliv
(Burgerova, 2010, s. 25).

Mimura, Griffiths a Norman se domnivaji, Ze v soufasné¢ dobé probihd mnoho
vyzkumu tykajicich se motivace v§eobecnych sester, ale také bychom se méli vice zaméfit na
motivaci budouciho personalu, ktefi se rozhodli studovat obor oSetfovatelstvi a pecovat o a
rozvijet jejich motivaci, aby az vstoupi do pracovniho procesu, byli efektivné motivovani a
tato pozitivni motivace vedla k jejich pracovni spokojenosti (Mimura, Griffiths, Norman
2009, s. 603-605).

S motivaci studovat obor v§eobecna sestra a pracovat v oboru také uizce souvisi prestiz
profese, socialni status. Pro n€které lidi je dulezitd prestiz profese. Nékteti lide, spise jedinci,
si mysli, Ze vSeobecnd sestra ma malé spoleCenské uznani, malo si lidé tohoto povolani vazi.
Neni tomu tak. V roce 2013 se uskute¢nil priizkum tykajici se povolani, kterych si nejvice
vazime. Povolani vSeobecna sestra se umistilo na tfetim misté, hned po 1€kafi a védci
(Jirkovsky, 2014, s. 31-35). V roce 2014 prob¢hl vyzkum, ve kterém studentky oSetfovatelstvi
hodnotily spolecenskou prestiz vSeobecné sestry. Z vysledkl vyplynulo nasledujici. Povolani
vSeobecné sestry se umistilo na druhém misté z 26 povolani. Na prvnim misté se tadil 1ékafr.
Nejvice studentky vedla pro povolani vSeobecné sestry diilezitost pro lidi a vysokd mira
znalosti a zodpovédnost (Jirkovsky, 2014, s. 46-48). To jak profesi vSeobecné sestry vnima
spole¢nost, hraji velkou roli i média. V Recku jsou vieobecné sestry vnimany negativng.
Spise si je vefejnost piedstavuje jako pomocnici lékare, s nizkym platovym ohodnocenim
(Karanikola et al., 2011, s. 108-116). Média ptedstavuji profesi sestry jako obétavou,
empatickou bytost zenského pohlavi. VétsSinou ve filmech a televizi vidi lidé povolani
vSeobecné sestry jako Zenu, kterda ma milostné vztahy s lékafi ¢i pacienty (Kelly, Frealy,
Watson, 2011, s. 1804 — 1813). V televiznich polskych reklaméach a filmech se objevuje
vSeobecna sestra vroli inteligentni a zodpovédné osoby, kterd ma ndarocné povolani

(Wlodarczyk, Tobolska, 2011, s. 269-279).
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1.2PRACOVNI VZTAHY NA PRACOVISTI

Dulezitym bodem motivace jsou pracovni vztahy na pracovisti. Vztahy mezi
sestrami v kolektivu, vztahy sester s Iékafi a nadfizenymi. Zakladem dobrych pracovnich
vztaht je predev§im komunikace. Sestra je soucasti multidisciplinarniho tymu. Pro dobré
vztahy na pracovisti a kvalitni oSetfovatelskou péci je komunikace nezbytnym zékladnim
stavebnim kamenem. Nejen komunikace zdravotnického personalu s pacientem je
dilezita, ale 1 samotnd komunikace mezi zdravotniky. Zdravotnici tvoii tym, ve kterém
komunikace musi byt prospésnd. Pro efektivni komunikaci jsou dulezité predevSim
informace. Je dulezité, aby sestry a ostatni ¢lenové tymu byli dostate¢né informovani,
uméli s informacemi pracovat a pireddvat je ostatnim. Sestry piijimaji informace, ale musi
je umét hledat, byt tedy aktivni. Samotné sestry manazerky by mély dbat na to, aby
informace podavaly jasné, srozumitelné. Pokud tato informovanost ve zdravotnickém
tymu funguje, vede to ke kvalitni oSetfovatelské péci a nedochazi ke Spatné organizaci
prace, nedorozumeéni, omyltim, které mohou byt zdravi Skodlivé. Na oddéleni, kde panuji
dobré interpersonalni vztahy, se urcité pracuje urcité vice v klidu a pohod¢. Pacienti velmi
Spatn¢ vnimaji konflikty, vztahy na pracovisti. Na téchto zakladech dochazi ke stiznostem.
Otazkou komunikace, atmosférou zdravotnického tymu se ve svém vyzkumu zabyvaly
Sachova a Brabcova. Zucastnilo se jej 76 sester z ¢eské nemocnice. Z vyzkumu vyplynulo
nasledujici. Sestry v drtivé vétsing, 84,2 %, povazovaly predavani informaci mezi sebou
za dulezité. Byly spokojeny s komunikaci sestry manazerky. Dv¢ tietiny sester hodnotily
pracovni vztahy jako pozitivni. Tyto vysledky mohou znaéné pomoci zdravotnickému
managementu ke zlepSeni vztahi mezi persondlem a k jejich motivaci k praci (Sachova,
Brabcova, 2013, s. 38-45).

Také predevSim vztahy mezi 1€kafi a sestrami jsou v posledni dob& hodné
diskutovany. Sestry jsou stdle vice kvalifikované, zvySuji se jejich kompetence. Ve
vyspélych zemich, kde se oSetfovatelstvi stdvd moderné;si, nektefi 1€kafi tvrdi, Ze by
nemélo zasahovat do oblasti 1ékafstvi. VSeobecna sestra ma oSetfovat a lékar 1écit.
Nékteti 1ékafi neuznavaji oSetfovatelstvi jako samostatny obor. Nékde funguje jesté stary
model, kde 1€kat je vidce, autorita a sestra je ta podfadnd, kterd musi plnit jen jeho
pfikazy. Sestry jsou nespokojeny s neuznavanim, respektem k oSetfovatelstvi. Lékafi
sestry spiSe vnimaji potfad jako podiizenou osobu, ktera ma za ukol plnit jejich ordinace.
Pfitom sestra je s pacienty neustadle, mnohem vice v kontaktu nez lékaf. Mnohdy citi

pacient ostych pred lékafem, boji se a s problémy se sv€fi prave sestie. Sestra tedy velkym
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podilem pfispiva ke kvalitni pé¢i. Aby tato kvalitni péce byla opravdu kvalitni po strance
oSetfovatelské 1 1¢karské, vztahy 1€kar - setra musi byt na dobré urovni. Pak tedy nebude
dochazet k omyltim, chybam a nedostate¢né péci o pacienta. Lasovskd a Kralova uvadéji,
7e za nejcastéjSimi problémy mezi témito vztahy stoji pracovni pietiZeni, malo Casu na
pécCi o pacienta a tedy nervozita. Sestry také uvadéji Spatné vztahy s lékati v souvislosti
s kompetencemi. Sestry mnohdy vykonavaji vykony, které ovSem nejsou v jejich
kompetenci. Lékari ukoluji sestry, aby nékteré vykony délaly za né. Je tedy velmi vhodné
dbat a prispivat k pozitivnimu pracovnimu prostiedi (Lasovska, Kralova, 2011, s. 11- 15).

Vztahy mezi 1€kafi a sestrami musi byt na rovnopravné trovni. Zdravotnicky tym
netvoii jen lékafi a sestry. Zahrnuje celou fadu odborniki, ktefi se podileji na péci o
pacienta. Je to pomocny zdravotnicky persondl, fyzioterapeuti, nutri¢ni terapeuti, ktefi se
staraji o vhodnou pacientovu vyzivu, psychologové atd. Je tedy dilezité, aby komunikace
sester fungovala 1 mezi témito slozkami (Bartlova, Chloubova, 2009, s. 253).

Seifert a Vojtiskova uvadéji, Ze mezi motivujici faktory patii vztahy na pracovisti
a vzdjemnd komunikace (Seifert, VojtisSkova, 2010, s. 607).

Bartlova s TreSlovou se také zabyvaly otazkou, jaké jsou pracovni vztahy mezi
1€kafti a sestrami. Pfedevs§im se pozastavily nad tim, zda 1¢kati projevuji sestram pochvalu,
uznani za dobfe odvedenou praci a zda v piipad¢ konfliktu sestry s pacientem se l1ékar za
sestru postavi a podpofi ji. Z vysledkl tedy vyplyva, ze vétSina l€kaiti vyjadiuje uznanim
sestram. Co se tyka vzdélanosti sester, tak nejvice se dostavuje pochvala a uznani sestram
s vysokoSkolskym vzdélanim neZ sestram s niz§im typem vzdélani. Také vice uznani za
dobfe odvedenou praci se prokdzalo u sester pracujicich v jednosménném provozu,
nejcastéji v typech ambulantnich nez u sester ve tfisménném provozu lizkovych oddéleni.
Byla zjistovana souvislost s délkou praxe. Cast&ji 1ékaii konzultuji plan péce se sestrami
star§imi, které maji vEtsi praxi v oboru a zkuSenosti na pfislusném pracovisti. Ve vétSing
piipadii se lékafi ptaji na ndzor sester k postupu, pldnu péce o pacienta. V piipadé¢
konfliktu sestry s pacientem ¢i s jeho rodinou. To jak se lékat v danou chvili k tomuto
problému postavi, svéd¢i o kvalité jejich pracovniho vztahu. V poloviné ptipadii se 1ékar
za sestru postavil. Konflikty se nejcastéji tykaly oSetfovatelské péce, chovanim klienth
(Bartlova, Treslova, 2010, s. 7-18).

Konflikty se nejvice vyskytovaly na chirurgickych oddélenich, anesteziologicko-
resuscitatnich a na jednotkach pro intenzivni medicinu. Konflikty se sestrou I¢kati
nejCastéji fesi piimo s konkrétni osobou, 13,7% lékatu fesi problémy se stanicni sestrou a

6% lékatt je konzultuje s vrchni sestrou. Bartlova se ve své studii zabyvala mimo jiné
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neformalnimi vztahy mezi 1ékaii a sestrami. Studie potvrdila, ze setkdvani sester s I¢kati
mimo praci zna¢né pozitivné ovliviluje jejich pracovni vztahy a prostiedi. Sestry, které se
setkavaji s 1ékafi mimo praci, hodnoti pracovni vztahy velmi dobfe a jako motivujici
k jejich Cinnosti. Nejméné se sestrami setkavaji lékafi starSi nad 60 let. Pricinou je
predevsim jejich styl Zivota a také zdravotni obtize. V piedavani kompetenci pievazuji
mladsi 1ékafi, kteti maji kratsi praxi (Bartlova, 2010, s. 175-177).

Bartlova s Hajduchovou se domnivaji, Ze pfi¢ina Spatnych pracovnich vztahi
mezi 1ékafi a sestrami prameni v kompetencich. Sestry byly tazany, zda jsou jejich
kompetence jasné¢ stanovené, zda je l€katfi poveiuji k ukontim, které nejsou v jejich
kompetenci. Vyzkum se také pozastavil nad otdzkou, jestli sestra, ktera je povéfena
ukonem, ktery neni v jeji kompetenci, odmitne vykonat. V jejich vyzkumu dochézi
k nasledujicimu zjisténi. 56,8% sester uvadi, ze nebyly povéfeny ukony nad ramec
kompetenci nebo jen vyjimecné. Nejvice sester, které jsou povefovany témito tkony je
v chirurgickych oborech. Z vyzkumu vyplyva, Ze sestry jsou nejCastéji poveieny
administrativnimi ukony, napf. vypisovani zadanek, vedeni statistik, vypisovani recepti.
Dale zavadéni sond, kanyl, cévkovani muzt. 57,7% sester jiz nékdy odmitlo udélat tento
ukon. Na druhou stranu mnoho sester takovy ukon udé¢la. V takovém piipad¢ jim hrozi
pravni postih. Kompetence sester v Ceské republice jsou jasné stanoveny zakonem ¢&.
96/2004 Sb. o nelékaiskych zdravotnickych pracovnicich (Bartlova, Hajduchova, 2010, s.
20-33).

V zéavéru lze konstatovat, Ze spokojené pracovni vztahy s I¢katfi jsou pro sestry
dilezité, jsou pro né motivujicim faktorem a pfispivaji ke kvalitni pé¢i o pacienty

(Bartova, Treslova, 2010, s. 7-18).
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2 FAKTORY OVLIVNUJICi FLUKTUACI VSEOBECNYCH
SESTER

Odchod vSeobecnych sester ze zdravotnictvi je ovlivilovan mnoha faktory. Existuje
cela fada prizkumi zabyvajici se fluktuaci sester v zahrani¢i i v Ceské republice
(Nakladalova et al., 2011, s. 18-23, Jezorska, Vévoda, Chrastina, 2014, s. 9-14; Aiken et al.,
2012, s. 143-153; Atefi, Abdullah, Wong, 2014, s. 352-360).

Spolecné s nedostatkem vSeobecnych sester patii fluktuace k Castym tématiim. Sestry
manazerky by se mély pfedevS§im vénovat tomu, jak si své kvalitni zaméstnance udrZzet.
Pozornost je také tfeba vénovat tomu, jak predchazet faktorim, které¢ vedou k fluktuaci. Pro
management zdravotnictvi je mnohem finanén¢ vyhodnéj$i vychovat a udrzet si stavajici
zaméstnance. Pfi ndboru novych zaméstnanci vznikaji velké financni vydaje (Vévoda et al.,
2010, s. 210). Dale je to cas straveny odbornym zaskolenim, obzvlast’ Cerstvi absolventi Skol
potfebuji mnohem vice ¢asu se seznamenim pracovisté. V dusledku zapracovani, Skoleni
novych zaméstnanci maji stavajici sestry prescasy, pracuji pod vlivem stresu. Tyto aspekty
jsou dusledkem neefektivni péce o pacienty a nespokojenosti stdvajicich zaméstnancii. Cilem
je udrzet kvalitni zaméstnance, ktefi budou-li vhodné€ motivovani, jejich kroky nebudou
smétovat k fluktuaci (Harokova, Gurkova, 2013, s. 574).

K faktoriim, které mohou ovlivnit a vést k fluktuaci patii napt. vék, pohlavi, pocet déti
a rodinny stav, sménny provoz. VSeobecna sestra nema jen pracovni zivot. Ma mnoho roli,
napf. roli matky, manzelky, atd. Nékdy se nedafi skloubit tyto role s roli vSeobecné sestry
(Kunc, Tutanis, 2009, s. 409-416). Péce o déti mnohym vSeobecnym sestram nedovoli
pracovat ve sménném provozu. Nekteti se rozhodnou pracovat radéji v rannich sluzbach, to uz
v mnohych ptipadech nebyva tak financné vyhodné, ztraci prfiplatky za sménnost, no¢ni
sluzby, praci o statnich svatcich a proto se mnozi rozhodnou opustit tuto profesi. Dlouha
pracovni doba a sménny provoz, muze byt také jednim z faktord, které¢ ovliviiuji fluktuaci
(Tripodi et al., 2011, s. 218).

Fallis, McMillan a Edwards zjistili, Ze pfestavka na no¢ni sméné vyuzitd ke kratkému
zdiimnuti vede k omezeni chyb sester a ke kvalitni a bezpecné péci o pacienty. Sestry si vSak
nemohou odpocinout napt. kvili neptetrzité péci o pacienty. Mnohdy to nedovoli i nedostatek
personalu. V nékterych zdravotnickych zafizeni slouzi na no¢ni smén¢ pouze jedna sestra,

kterd ma zodpovédnost za celé oddéleni (Fallis, McMillan, Edwards, 2011, s. 1-11).
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Na zéklad¢ informaci z vyzkumného Setfeni o tom, jak vSeobecné sestry vnimaji
unavu v prubéhu rizné dlouhotrvajicich pracovnich dob Machdlkové a Miksové také vyplyva,
ze sménnost a piescasy mohou byt divodem k odchodu ze zaméstnani. Tyto faktory postupné
vedou kunaveé, vycCerpani a tudiz péfe o pacienty pak neni poskytovana kvalitné.
Vyzkumného Setfeni se zc¢astnilo 6 zdravotnickych zafizeni lizkového typu v Olomouckém
kraji. Sestry citily tinavu nejvice na konci ranni, denni, no¢ni sluzby a béhem no¢ni sluzby.
Nebyl zjistén vyrazny rozdil vlivu délky praxe na potize se spankem (Machalkova, MikSova,
2013, s.310).

Witkoski, Sloan a Aiken se také domnivaji, Ze u sester pracujicich ve sménném
provozu a vice jak 13 hodin je vyssi tendence k odchodu ze zaméstnani (Witkoski, Sloan,
Aiken et al., 2012, s. 2501-2507).

Nedostatek persondlu na sluzbé, ptescasy, prace v ¢asové tisni zpiisobuji to, Ze jsou
sestry unavené a ve stresu (Gurkova, Macejkova, 2012, s. 332).

Riahi se také domniva, Ze zejména nedostatek personalu na oddé€leni zvySuje miru
stresu (Riahi, 2011, s. 728).

Malo personalu sestry velmi trapi. Sestry se za téchto podminek nemohou vénovat
pacientiim v takové mife, v jaké by chtély. Mnohdy nestihnou splnit vSechny ukoly a uz
viubec se nemohou vénovat pacientim nad rdmec svych povinnosti (Svobodova, Zvonickova,
Hetmanova, 2009 s. 59).

V disledku navysujici se administrativy sestry pracuji pod ¢asovym natlakem a maji
mnohem mén¢ ¢asu na pacienty, protoZze musi vénovat pozornost i administrativé (Juhdsova,
2011, s. 292).

Jak jiz bylo zminéno i nespokojenost s platem mtize vést k fluktuaci. Sestry vnimaji
svoji praci jako neadekvatné financné ohodnocenou. Sestry svobodné a bezdétné jsou
s platem spokojené vice nez sestry vdané s détmi. Souvisi to 1 s tim, ze vdané sestry maji
vysS8i naklady na rodinu. Co se tykd veku, tak nejméné maji umysl opustit profesi sestry
sluzebné star§i. DalSim pfedmétem vyzkumu byl vliv délky praxe na psychickou zatéz.
Z vysledkii vyplyva, ze nejvice pretizené jsou sestry pracujici 5-10 let. Naopak nejméné
pietiZzené se citily sestry s délkou praxe 1-5 let Z toho plyne, Ze management zdravotnictvi by
se m¢l zajimat o sestry vékové a sluzebné mladsi, u kterych je vice pravdépodobné odejit.

(Harokova, Gurkova, 2013, s. 576).
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2.1 SYNDROM VYHORENI

Negativni prostiedi, vztahy na pracovisti mohou postupné vést k syndromu vyhoteni a
nasledné k fluktuaci. Jak jiz bylo uvedeno ve vyzkumu Jezorské, Vévody a Chrastiny ve
Fakultni nemocnici Olomouc, vSeobecné sestry uvedly jako nejvice motivujici faktory mzdu,
péCi o pacienty a jistota pracovniho mista. Z vysledkd vyzkumu bylo zjisténo, Ze motivace
sester Uzce souvisi se syndromem vyhofeni. Neuspokojené motivacni faktory vedou
k syndromu vyhoteni. Nedostate¢na saturace faktoru mzda nema vliv na syndrom vyhoteni,
avSak jakmile sestra vyhoti, mzda se pro ni stavd hlavnim motiva¢nim faktorem (Jezorska,
Vévoda, Chrastina 2014, s. 11-14).

Pelcak s Tomeckem se domnivaji, Ze pfi¢inou syndromu vyhoteni je dlouhotrvajici
stres na pracovisti, ktery jedinec nedokéaze zvladat (Pelcak, Tomecek, 2011, s. 89).

Syndrom vyhoieni se miize projevovat depresemi, lhostejnosti, apatii, uzaviranim se
do sebe, omezenim kontaktu s okolim (Mizenkova, Pozonska, Kilikova, 2009, s. 162-163).

Dlouhodobé vystaveni naro¢nym situacim jako je napt. péCe o umirajici, prace, kde je
potieba rychlého rozhodovani a kde vtefiny rozhoduji o zivoté, vedou k velké psychické
zatézi az k postupnému syndromu vyhoteni sester. Nejvice ohrozeny syndromem vyhoteni
jsou sestry pracujici napi. na anesteziologicko resuscitatnich oddélenich, jednotkach
intenzivni péce ¢i na onkologickych oddé€lenich. Alacacioglu et al tvrdi, Ze zdravotnici, ktefi
pecuji o umirajici, maji vyssi riziko syndromu vyhoteni ( Alacacioglu et al. 2009, s. 544).

Také Pereira, Fonseca a Carvalho se domnivaji, Ze k syndromu vyhoieni mize vést
péce o narocné pacienty, ktefi potiebuji vysoce kvalifikovanou péci, péce o pacienty trpici
bolestmi i nedostatek ¢asu k provedeni kvalitni prace a malo komunikace (Pereira, Fonseca,
Carvalho, 2011, s. 326).

Z vysledkti vyzkumu Onana et al vyplyva, Ze ze 30 sester pracujicich na onkologii
50% uvadi naro¢nost po psychicke strance v disledku neustalého kontaktu s umirajicim, jeho
rodinou. VétSina sester uvadi, Ze mé vzhledem ke své praci malo ¢asu na rodinu. Z divodu
naro¢nosti na psychiku jsou ve stresu, nervozni a vycerpané, proto chodi velmi malo do
spolecnosti, jejich spolecensky zivot je takika zadny (Onan, Ozlem, Barlas, 2013, s. 121-130).

Také Zalesdkova a Buzgova povazuji praci sester na onkologickych oddélenich za
velmi psychicky naro¢nou. Sestry tu pecuji o umirajici, jsou v kontaktu s jejich ptibuznymi,
ktefi u nich hledaji oporu. 168 vSeobecnych sester pracujicich na standardnim lizkovém
onkologickém oddéleni se zc¢astnilo vyzkumu, ktery se tykal psychické zatéze sester. Bylo

zjisténo, ze 122 sester ji vnimalo pfiméfené a 24 sester za nepfiznivou. Vyzkum se také
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zabyval zdroji, které vedly k psychické zatézi. Jako nejCastéjsi zdroj sestry uvadély stale se
navysujici administrativu a kontakt s lidskym utrpenim a smrti. Syndrom vyhoteni byl
prokazan u 12 % sester (ZaleSakova, Buzgova, 2011, s. 113-118).

Pro sestry je psychicky narocné pecovat o umirajici mladsiho véku (Zrubakova,
JadvisSova, Gilanova, 2011, s. 489-490). Jak jiz bylo zminéno, sestry pracujici na
onkologickém oddéleni maji vyssi riziko syndromu vyhofeni. Prizkum vyskytu syndromu
vyhofeni je startem pro zaméstnavatele, ktefi se chtéji zaméfit na programy vedouci
k pozitivnimu pracovnimu prostfedi, motivaci zaméstnanct a jejich udrzeni. Onkologicka
zafizeni ve Spojenych Statech americkych se zapojilo do studie zabyvajici se vyskytem
syndromu vyhoteni. Z vysledkli vyplyva, Ze personal pracujici 6-10 let ve zdravotnictvi a
personal s vysokoSkolskym stupfiem vzdélani je ohroZen nejvy$s$im rizikem vzniku syndromu
vyhoteni (Potter et al, 2010, s. 56-60).

Nejen na onkologickych oddélenich je prace psychicky narocna. Na jednotkach
intenzivni péCe a anesteziologicko — resuscitacnich oddéleni se sestry také setkdvaji s té€zce
nemocnymi pacienty, ktefi jsou ohroZeni na Zzivoté. Sestry pracujici na tomto oddéleni
povazuji za faktory vedouci k psychické zatézi az k syndromu vyhoteni vysokou miru
pracovni zatéze, nedostatek persondlu, smrt pacienta, pracovni prostiedi. Podle Sovariové
Soosové a Varydyové hlavné nedostatek materialu a vybaveni na téchto oddélenich je vniman
jako negativum pracovniho prostfedi a vede k syndromu vyhotfeni (Sovariova Sodsova,
Varydyova 2012, s. 340). Merlani et al. se zabyvali studiem miry vyhofeni u sester pracujich
na jednotkach intenzivni péce. Zucastnilo se 2415 sester. Z vysledkli vyplyva, ze 28% sester
ma vysokou miru syndromu vyhoteni. Nejcastéji je k tomuto vede v€k, nadmérny zijem o
praci a zadna opora od rodiny. PiedevSim sestry mladsi 40 let vykazuji vysoky stupeni
syndromu vyhoteni (Merlani et al., 2011, s. 1140-1145).

Dimunova a Nagyova provedly vyzkum na Slovensku, ktery zkoumal, zda ma délka
praxe sester vliv na syndrom vyhoteni. Bylo zji§téno, Ze nejvice jsou ohroZeny syndromem
vyhoteni sestry pracujici 1-3 roky a dale sestry s délkou praxe nad 5 let. Diivodem mitize byt
vEtsi pracovni nasazeni, sestry sluzebné mladsi jsou pro praci vice nadSené. Kolem ¢tvrtého a
patého roku praxe dochazi k vyrovnani, profesnimu dozravani osobnosti (Dimunova,
Nagyova, 2012, s. 4).

Pro sestry je dulezitd také podpora od svych blizkych a rodiny. Z vysledkii vyzkumu
Jezorské a Tomanové vyplyva, ze sestry, které mély vyssi miru vyhoteni, tuto oporu nemély
(Jezorska, Tomanova, 2011, s. 149). Napt. v Polsku jen 18% sester tuto podporu citi

(Kalicinska et al., 2012, s. 595-598).
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Vyssi mira syndromu vyhofeni byla zaznamendna u sester, které pracuji
v ambulantnim provozu ve srovnani se standardnim liZzkovym odd€lenim. V soukromém
zdravotnickém zafizeni byla prokazdna vy$$i mira syndromu vyhofeni nez ve statnich
(Prokelova, JaroSova, 2013, s. 136-138).

Co se tyka vyznamu vzdélani a syndromu vyhoieni, tak sestry s vysSim vzdélanim
maji mnohem vyssi riziko pro vznik syndromu vyhoteni (Potter et al., 2010, s. 56-60).

Jak jiz bylo uvedeno, fluktuace sester je ovlivnéna i vztahy na pracovisti a to zejména
vztahy mezi sestrou a lékafem. Ne&kteti 1€kaii povazuji sestry jako podfizenou, ktera plni
jejich prikazy nikoli sob€ rovného pracovnika. Pozitivni pracovni vztahy vedou ke
spokojenosti pracovnikii a sestry nemaji tak velkou tendenci k fluktuaci (Bartlova,
Chloubova, 2009, s. 253). Bartlova s Tteslovou také tvrdi, ze dobré vztahy mezi 1ékatem a
sestrou na pracovisti, ale i mimo négj pfispiva k pracovni spokojenosti a tudiz maji sestry nizsi

umysl préci opustit (Bartlova, Tteslova, 2010, s. 7-10).

2.2 MOBBING U VSEOBECNYCH SESTER

V literatufe a v mnoha studiich se miizeme docist o tzv. mobbingu. Mobbing se ve
zvySené mife objevuje hlavné u zdravotnikii, ucitell, pracovnikli statni spravy, déale u
zaméstnancl pracujicich ve sluzbach, s penézi. Pravdépodobnost vyskytu mobbingu ve
velkych podnicich je mnohem vys§i nez ve srovnani s podniky malymi. Pficinou je vyskyt
velkého poctu lidi, neosobni jednani. Mobbing se mulzZe projevit napi. poklesem zdjmu o
praci, zhorsenou kvalitou odvedené prace. Dale se u ob&ti mobbingu mohou objevit zdravotni
problémy, které vedou az k pracovni neschopnosti. Lidé v takovém pracovnim kolektivu
k sob¢€ nejsou ohleduplni, nehledaji kompromis, spiSe chyby druhych, které¢ vetejné kritizuji a
zesméSnuji. Mnozi se s timto problémem nesveii, maximalné rodiné a nejbliz§Sim. Ve vétsSing
piipadi dochézi k izolaci od spolupracovniki, k pracovnim chybam a nasledn¢ k odchodu ze
zaméstnani (Esser, Wolmerath, 2011, s. 294-297).

Pfi¢inou mobbingu miize byt uz zminovany nedostatek Casu na praci, pracovni
vytizenost, velka zodpovédnost, tlak ze strany vedoucich pracovnikii. Negativni pracovni
klima, nespokojenost zaméstnancli a Spatna organizace prace vede také k mobbingu.
V zafizenich, kde se mobbing objevuje, Casto vedouci pracovnici tuto skute¢nost opomijeji a
nefe$i. V zenském kolektivu dochazi spise k pomluvam, zesméshovani. Zeny jednaji zakeing,
skryté a Casto si berou na pomoc tieti osobu. Muzi naopak jednaji na rovinu a Casto vyvijeji

vétsi tlak a pouzivaji fyzicky a verbalni Gtok. MuZi jednaji jen na poli pracovnim. Osobni
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problémy nechavaji stranou. Stane-li se mladSi pracovnik obéti, dojde k omezovani v jeho
oboru. U starSich pracovniki vSak dochazi k Giplné ztraté zaméstnani (Litzcke, Schuh, 2010, s.
s. 1-15)

Obéti mobbingu vétSinou byva jedinec, ktery se nécim odliSuje, napt. handicapem,
dialektem. Obecné to ve skupiné nemaji jednoduché lidé, ktefi jsou napt. vzdé€lani, krasni.
Dale jedinci citlivi, psychicky nevyrovnani, bojacni, s poruchou sebedivéry. Na druhou
stranu se obéti miZe stat osoba ctizddostiva, kterd ma zdravou sebedlvéru, protoZze mobber ji
vnima jako ohrozeni (Tomic, 2012, s. 243-252).

K mobbingu mohou pfispét 1 nadfizeni, ktefi svym zaméstnancim nevyjadiuji
pochvalu, uznani za dobie provedenou praci. Casto pro nadfizené neni feSeni mobbingu
jednoduchou zalezitosti. V takovém piipad€ musi nadiizeny vyslechnout ob& strany — obé&t’ i
pachatele. Nechat kazdého promluvit a vyjadfit sviij pohled na véc. Na zdkladé téchto
informaci by mél nadfizeny sjednat napravu, najit vhodné feseni. Je vhodné, aby spolu obét’ i
pachatel komunikovali a feSeni nasli. Nasledné¢ je také dulezité zaClenéni zaméstnanct zpét do
pracovniho kolektivu, snaha nadfizeného o pfiznivou atmosféru na pracovisti. Toho muiize
dosdhnout pravidelnymi rozhovory se zaméstnanci, déale stanovenim jasnych pravidel.
Komunikace je vtomto sméru nesmirn€ duleZitou soucasti. Pokud mezi sebou lidé
nekomunikuji, sndze dojde k chybam, konfliktim. Déale miize obéti mobbingu pomoci
navstiveni riznych kurzl jako je kurz asertivita, masaze, relaxacni techniky. Pokud je nutné
prelozeni obéti ¢i pachatele na jiné pracovni misto, ale stile se nedafi situaci zlepsit, je
vhodné pracovni pomér ukoncit. Nejcastéji feSeni mobbingu spociva v rozhovoru s obéma
stranami, poté se navrhne moznost feSeni mobberovi. Ve vétSin€ piipadi neni ani jedno
ucinné. Daleko lepsi se jevi socidlni opora od blizkych, rodiny a ptatel. AZ 60% jedinct, ktefi
se s mobbingem setkalo, tvrdi, Ze pachatel nebyl vliibec zddnym zpiisobem postihnut trestem,
propustén byl v 8%. Ma-li nadfizeny pocit, Ze se na jeho pracovisti mobbing vyskytuje, je
tteba si tohoto problému vSimat, nebrat jej na lehkou vahu, jednat spravedlivé a nenechat se
nikym ovlivnit ( Litzcke, Schuh, 2010, s. 1-15).

2.3 FYZICKA ZATEZ

Dalsim faktorem, ktery mtze ovlivnit fluktuaci sester je fyzicka zatéz. Povolani sestry
vyzaduje dobrou fyzickou kondici. OSetfovatelskd péce imobilnich pacientl, jejich
polohovani, dale pienaSeni tézkych posteli, dlouhé stani a chozeni na nohou zatézuje
pohybovy aparat (Komacekova, 2010, s. 1-2; Knibbe, Knibbe, 2012, s. 5637; Milosevic et
al., 2011, s. 2937-2938).
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Manazeii nemocnic by se méli zajimat o to, jak tuto zatéz v ramci moznosti redukovat.
Z vysledkii studie Milosevic et al. vyplyva, Ze ke snizeni fyzické zatéze znacné pfiispiva
pouziti ergonomickych pomicek (Milosevic et al., 2011, s. 2937-2938).

Waters tvrdi, Ze fyzicka zat¢z vede k pracovni neschopnosti sester a tudiz dochdzi ke
zhorSeni kvality poskytované péce pacientim. Existuje celd fada ukont, kterd je pro sestry
fyzicky naro¢na. Velmi cCasto je to manipulace s t¢Zzkymi bfemeny (Waters, 2010, s. 185).
Autofi Van Wyk, Anrdews a Weir provedli vyzkum zabyvajici se touto problematikou.
Z vysledkii vyplyva, ze sestry zvedaly pacienta o jeho primérné vaze 75,2 kg a dohromady
sestry zvedly za sménu 3000-5000 kg (Van Wyk, Anrdews, Weir, 2010, s. 361-363).

V jizni Koreji se 1345 sester zucastnilo studie zabyvajici se bolestmi zad a praci na
smény. 41% sester udévalo bolesti zad jednou tydné, 28% sester jednou za mésic. 76% sester,
které uvadely 6 i vice no¢nich smén za mésic, trpélo bolestmi zad. Existuje tedy souvislost
mezi bolestmi zad a praci na smény, i1 kdyZ spiSe bychom tvrdily, Ze na denni sluzbé maji
sestry veétsi fyzickou zatéz. Po nocni sluzbé sestry spi méné nez v noci a tim se dojde ke
svalovému napéti a bolestem zad (Kyung, Sung-Hyun, 2011, s. 480-483). Vzhledem
k velkému naporu prace sester, nedostatecnému odpocinku po nocnich sluzbach jsou sestry
vycerpané a dochazi k bolestem pohybového aparatu (Barker, Nussbaum, 2011, s. 1370-
1372).

2.4 PREVENCE FLUKTUACE

Management zdravotnictvi by se m¢l o tyto vSechny faktory zajimat a dokonce sdm se
muze podilet na prevenci sniZzeni miry stresu, fyzické zatéze a dalSich faktori u sester a to
tim, Ze bude umét své zaméestnance nalezit¢ ocenit nejen po financéni strance, ale predevsim
pochvalou za dobie provedenou praci (Riahi, 2011, s. 729). Zaméstnavatel by se m¢l zajimat,
o0 to co trapi jeho zaméstnance (Kowalski et al., 2010, s. 1656). Vedouci pracovnici maji tedy
nelehkou tulohu své zaméstnance motivovat, nalézt spravny formu motivace a vést je
k efektivnimu pracovnimu vykonu (Raftopoulos et al., 2012, s. 458).

Pozitivni atmosféra na pracovisti, socialni podpora ze strany nadtizenych také piispiva
k prevenci fluktuace (Bektas, Peresadko, 2013, s. 880-882; Aranzamendes, James, Tom:s,
2014, s. 1-6). Je dulezité, aby clovék mohl mluvit s lidmi o problémech na pracovisti ¢i
osobnich vécech, bez toho aniz by se bal. Spravnd komunikace mezi spolupracovniky, ktefi
védi, ze pokud jim nebude néco jasné, mohou se kdykoliv obratit na kolegy (Edmondson,

2011, s. 60-61). Psychicky bezpecné prostiedi se kladné projevi na zaméstnancich.

26



Zamgéstnanci jsou vice motivovani, maji pozitivni pfistup k praci a neboji se plnéni

V neposledni fadé je vyznamna i opora od rodinnych piislusnikd a blizkych lidi.
Z vysledkti vyzkumu JeZorské a Tomanové vyplyva, ze sestry, které mély vyS$$i miru
vyhoteni, tuto oporu nemély (Jezorska, Tomanova, 2011, s. 149).

V pracovnim prostiedi, kde se setry setkavaji napt. s t¢Zkymi diagnézami pacienti, se
smrti atd. jsou snadno ohrozeny syndromem vyhoteni. Syndrom vyhoteni nevzniké hned, ale
vyviji se postupné Sestra, kterd na sobé vnima piiznaky syndromu vyhoteni, by m¢la
okamzité vyhledat odbornou pomoc, jinak hrozi riziko stupiiujiciho se syndromu vyhoteni a
v krajnich ptipadech az k odchodu ze zaméstnani (Hlavacova, Tomova, Nikodemova, s. 67).

Pravidla duSevni hygieny jsou ve sméru prevence syndromu vyhoteni dilezitd. Sestry
by mély dbat na spravné stravovani, pitny rezim. Je vhodné se pravidelné stravovat, coz je ve
sménném provozu problém. Sestry by meély jist pravidelné stravu bohatou na vitaminy,
vlakninu, hodné ovoce a zeleniny. Je dilezité najit si klid na jidlo, jist pomalu mensi porce
vicekrat za den. Déle je velmi pfinosny odpocinek aktivni i pasivni. Aktivnim odpoc€inkem
muze byt cyklistika, plavani, masaze, fototerapie atd. Pasivnim odpocinkem muze byt
relaxace v podobé¢ poslechu oblibené hudby, Cteni. Je také dobré umét se radovat z drobnych
véci. V dnesni dobé jsme zahlceni mnoha ukoly a vSechny je chceme splnit na 100%. V tomto
ptipad¢, je dobré stanovit si priority, vhodné fict si, které ukoly jsou pro nas vice dualezité a
které méné. Dilezité je tedy veédét, jak syndromu vyhotfeni ptedchazet. PredevSim umét
oddélit praci od soukromi. Po ptichodu z price domt je tfeba vénovat jinym aktivitdm.
Mohou to byt riizné hry, Cetba oblibené literatury, sport, relaxace, navstéva rodiny, pratel.
Také zaméstnavatel se miiZze podilet na prevenci syndromu vyhoteni. Napt. na tézka, narocna
odd¢leni nezafazovat pracovniky bez zkusSenosti, spoluprace s psychologem, podileni se na
edukacnich programech v ramci psychohygieny, kurzy komunikace, umoznit zvySovat si

vzdélani (Mizenkova, Pozonkova, Kilikova, 2009, s. 163).

2.5 SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK A JEJICH VYZNAM

V souvislosti s tématem motivacnich faktort a faktory ovliviluyjici fluktuaci

vSeobecnych sester bylo dohledano spoustu dilezitych informaci, které byly pouzity k tvorbé
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bakalarské prace. Autofi se v dohledanych zdrojich shoduji na tom, Ze prace vSeobecné sestry
je narocna.

Bylo dohledano mnoho motivac¢nich faktor, které jsou nedilnou soucésti pro
spokojené zaméstnance a které ptispivaji ke zkvalitnéni oSetfovatelské pée. Mnoho autorti se
shoduje na tom, ze mezi nejvice motivacni faktory patii mzda, péce o pacienty, jistota
zaméstnani, dobré vztahy na pracovisti, pochvala za dobie provedenou praci. Kariérni postup
a prestiZ pracovisté je pro sestry nejméné motivujicim faktorem, naopak pro zaméstnavatele je
prestiz na prvnim miste.

Uroveti zdravotnictvi se spolu se zdokonalujici technikou a mnoZstvim piibyvajici
starnouci populace zvysuje a tim je tfeba ke zvySovani kvalifikace, kompetenci. Ke zvySeni
kvalifikace je z dohledanych zdroji rozhodujicim motivaénim faktorem udrZeni pracovniho
mista, platové tfidy, ziskani osvédCeni. Na druhou stranu sestry odrazuje ve vétsiné ptipada
hrazeni vzdé€lavacich akci z vlastnich prostiedkii.

Bakalarska prace se také zabyva motivaci studentll oSetfovatelstvi a motivaci k volbé
prvniho pracovisté. Ve vétSiné piipadl bylo rozhodujicim motivaénim faktorem touha
pomahat lidem, ale napt. na ostrové Mauricius je pro studenty rozhodujici platové ohodnoceni
a spoleCenské uznani. Vybér pracovisté zavisi na zkuSenosti konkrétniho oddéleni a
spolupraci mentorek, neZz informace od spoluzdkd. Mimo jiné se autoii v dohledanych
¢lancich shoduji na pozitivnim u€inku supervize, kterd vede sestry ke komunikaci o
problémech a ke spole¢nému hledani feseni problému.

Motivujicim faktorem jsou i vztahy na pracovisti, pfedevSim vztahy mezi sestrami a
1ékati. Autofi se praveé v této souvislosti shoduji na mozném vzniku konfliktu.

Dale vétSina autord uvadi veék, pohlavi, pocet déti, rodinny stav a sménny provoz
v souvislosti s inavou za faktory, které mohou vést k fluktuaci sester.

Byly dohledany zdroje, které popisuji vztah mezi syndromem vyhoteni a fluktuaci.
Autofi se shoduji, Ze syndrom vyhoieni mize ovlivnit a vést k fluktuaci. Zavisi na mnoha
aspektech, napf. na typu oddéleni, osobnosti ¢lovéka a na postoji vedoucich pracovniki.
Nékteré oddéleni zvysuji miru syndromu vyhoteni mnohem vice.

Mezi dalSimi ovliviiujicimi faktory byly nalezeny fyzicka zatéZz, mobbing. PfedevSim
zvedani tézkych bifemen a jednostranny pohyb vede k zatizeni pohybového aparatu. Ve
zdravotnictvi pfevazuje vétSinou Zensky kolektiv a mobbing se tak projevuje rtiznymi
pomluvami, intrikami. Posledni podkapitola se v€nuje preventivnim opatfenim zamezujici

fluktuaci.
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ZAVER

Téma motivacni faktory a faktory ovliviujici fluktuaci vSeobecnych sester jsem si
vybrala, protoze jsem chtéla zjistit, jak 1ze vhodn€ motivovat sebe a ostatni zdravotnicky
persondl k vys$sim pracovnim vykonim.

Prvnim cilem ptehledové bakalaiské prace bylo pfedlozit publikované poznatky o
motivacnich faktorech vSeobecnych sester. Autoii se v dohledanych ¢lancich shoduji, ze
povolani vSeobecné sestry je velmi ndrocné. Vyzaduje mnoho védomosti, osvojeni odbornych
dovednosti, uméni se rychle rozhodnout, trpélivost a empatii k pacientim a mnoho dalSich.
(Bartlova, Hajduchova, 2010, s. 110; Vévoda et al., 2010, s. 207-209; Bartlova, Hajduchova,
2010, s. 110; Aiken et al., 2012, s. 143-153; Kantek, Yildirim, Kavla, 2013, s. 1-4).

Pro vedouci pracovniky by méla byt motivace personalu stézejnim bodem. Pfedevsim
by se mél vedouci pracovnik zajimat o faktory, které¢ jeho zaméstnance motivuji a naopak
demotivuji, mit dostatek ¢asu na komunikaci se sestrami a zajimat se o jejich potieby, zajmy,
brat kazdého jako jedince. Cilem je vychovat a udrZet si motivované¢ zaméstnance, ktefi
odvadi kvalitni praci (Blazkova, Kratka, Kramatikova, 2011, s. 47).

Motivaénimi faktory vieobecnych sester se v Ceské republice zajimali napf. autofi
Nakladalova, Vévoda, Mareckovd, Ivanova. Shoduji se s vyzkumem Vévody, Jezorské a
Chrastiny, ktefi zjistili, Ze nejvice motivujicim faktorem pro sestry je mzda, na druhém misté
péfe o pacienty a na tfetim mist€¢ se umistila jistota pracovniho mista. Naopak pro
zaméstnavatele jsou dulezité jiné faktory. Zaméstnavatele ve vyzkumech nejvice zajima
prestiz zafizeni, kvalita péCe o pacienty (Nakladalova et al., 2011, s. 18-23; Vévoda,
Jezorska, Chrastina, 2014, s. 9-14).

Naopak pro malajsijské sestry je nejvice motivujici pomoc nemocnym lidem, dale
pracovni prostfedi a vztahy na pracovisti ( Atefi et al., 2014, s. 352-360).
dobie provedenou praci (Kantek, Yildirim, Kavla, 2013; Toode, Rotasalo, Suominem, 2014,
s. 361-370).

K vybéru tohoto povolani motivovalo studenty v Izraeli a v Australii pomahat lidem
(Halperin, Mashiach-Eizenberg, 2014, s. 1330-1334; Wilkes et al., 2014, s. 552-562). Naopak
na ostrové Mauricius bylo motivaci dobré platové ohodnoceni, spole¢enské uznani a moznost
odejit ze zemé za lepSimi podminkami (Hollup, 2012, s. 1291-1298).

Diilezitym motiva¢nim faktorem jsou pro sestry vztahy na pracovisti. Aby vztahy na

pracovisti fungovaly, je zapotfebi komunikace nejen mezi samotnymi sestrami, ale i s 1ékafi, a
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dalsimi ¢leny zdravotnického tymu (Sachové, Brabcova, 2012, s. 38-45; Bartlova,
Chloubova, 2009, s. 253; Seifert, Vojtiskova, 2010, s. 607).

Dale vztahy mezi 1ékafi a sestrami jsou hodné diskutované. Sestry maji stale vyssi
kompetence, oSetfovatelstvi se stalo samostatnym oborem. Neékteti 1€kafi maji stale s timto
problém (Lasovska, Kralova, 2011, s. 11-15; Bartlova, Hajduchova, 2010, s. 177).

Prvni cil bakalatské prace byl splnén.

Druhym cilem ptehledové bakalaiské prace bylo predlozit publikované poznatky o
faktorech ovliviiyjici fluktuaci vSeobecnych sester. Udrzet a vychovat si motivované
zaméstnance neni viibec lehké. Manazefi zdravotnictvi se musi zajimat o potieby, zdjmy a
pfipominky svych zaméstnancl. Pro ekonomiku je mnohem vyhodné&j$i si udrZet stavajici
zaméstnance nez se vénovat naboru novych. Zapracovani, Skoleni novych sester sebou muize
pfinaset presCasy stavajicich sester a tim dochdzi ke zhorSeni kvality oSetfovatelské péce
(Harokové, Gurkova, 2013, s. 574).

Autofi Kunc, Tutanis a Tripodi et al. se shoduji na tom, Ze rodinny stav, pocet déti a
pohlavi ovlivituje fluktuaci. Vdané sestry s détmi maji obvykle problém s praci vSeobecné
sestry, prdce na smény jim d€ld potize. Nemaji hlidani pro déti, manzelovi se také nemusi
libit, Ze v noci jeho Zena neni doma. Stale jesté existuji pfedsudky z médii a televiznich
serialil, kde je vSeobecnd sestra ukazana jako 1ékafova milenka. S t€mito faktory tzce souvisi
sménny provoz. Zeny s détmi vétsinou odchazi pracovat do jednosménného provozu &i opusti
povolani Gplnég, protoze mnohym se nelibi ztrata ptiplatkli za sménnost, prace i o vikendech,
statnich svatcich a tak si najdou zaméstnani v jiném oboru za vétsi penize (Kunc, Tutanis,
2009, s. 409-416; Tripodi et al., 2011, s. 218). Sménny provoz je spojen i s vyskytem Uinavy.
Bylo zjisténo, Zze mnohé sestry nemaji moznost si béhem dvanactihodinové pracovni doby dat
pauzu na odpocinek od prace. Po no¢ni smeéné spi malo a pied dalsi sménou také (Fallis,
McMillan, Edwards, 2011s. 1-11; Machalkova, MikSova, 2013, s. 310; Witkoski, Sloan,
Aiken, 2012, s. 2501-2507).

Dalsim faktorem ovliviiujici fluktuaci sester je vySe platu. Nejvice spokojeni s platem
jsou sestry svobodné a bezdétné. Sestry s détmi maji totiz vétsi ndklady na rodinu (Harokova,
Gurkova, 2012, s. 407-408).

Nedostatek persondlu a tim zpiisobené piescasy vedou k nespokojenosti sester. Sester
je na sluzb& malo, pracuji pod velkym &asovym tlakem. Casto za takovych podminek nejsou
schopni klientiim poskytnout kvalitni a efektivni péci. Plni véci, které jsou nutné splnit a napft.

na komunikaci s pacientem nezbyvé ¢as (Gurkova, Macejkova, 2012, s. 332; Riahi, 2011, s.
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728). Autorka Juhédsova se v této souvislosti zmifiuje o navysujici se administrativé. Podle ni
sestry vénuji vice pozornosti administrativé a tim vznikd nedostatek ¢asu na pacienty
(Juhéasova, 2011, s. 292).

V ptipadé, ze je neuspokojeno vice faktord, je vySe mzdy dualezitym ovlivnitelem,
ktery se podili na fluktuaci (Jezorskd, Vévoda, Chrastina, 2014, s. 11-14).

Povolani, kde se pracuje s lidmi, je vZdy narocné. Vyzaduje nutnou davku trpélivosti,
sebeovladani a empatii. Pfedev§im ve zdravotnictvi toto plati obzvlast. Tady se vSeobecné
sestry a dalSi zdravotnici setkdvaji s nemocnymi lidmi, ktefi jsou ovlivnéni diagnézou, trpi
bolestmi, jsou ohroZeni na zivot&, umiraji. VSeobecna sestra je vystavena mnohym naro¢nym
situacim a za kazd¢ situace se musi chovat jako profesional. Je cela fada oddé€leni, ktera jsou
vice ¢i mén€ naroCna. Zejména jsou to anesteziologicko resuscitaéni oddéleni, jednotky
intenzivni péce a onkologickd oddéleni, kde je vyssi riziko vzniku syndromu vyhoieni
Alacacioglu et al. 2009, s. 544; Pereira, Fonseca, Carvalho, 2011, s. 326).

Mnoho autorti se zabyvalo vyzkumy o syndromu vyhoteni na onkologickém oddéleni.
Onan et al. uvadi, ze ze 30 sester pracujicich na onkologii v Italii 50% udava psychickou
vycerpanost z diivodu naro¢nosti péce o umirajici a jejich rodinu (Onan et al., 2013, s. 121-
130).

Ve vyzkumu Emonda et al. v Italii na onkologii uvedlo psychické vycerpani 36%
sester a v Turecku jen 5,4% ( Emond et al., 2011, s. 427-432).

Dalsi autoii se zabyvali zavislosti véku a délkou praxe na syndromu vyhoieni. Sestry
spraxi 1-3 roky, nad 5 let a v€kové mladsi 40 let vykazuji vysoky syndrom vyhoteni.
Dtivodem muze byt i to, Ze mladsi sestry jsou vice do prace pohlceni, maji vétsi zajem o obor
(Merlani et al., 2011, s. 1140-1145; Dimunova, Nagyova, 2012, s. 4).

Ke zvladani naro¢nych situaci je dulezitda opora od rodiny, blizkych (Jezorska,
Tomanova, 2011, s. 149; Kalicinska et al., 2012, s. 595-598).

Dalsim faktorem je fyzicka zatéz sestry. Toto povolani sebou casto nese dlouhé stani
na nohou, jednostranné pohyby, pfenaSeni tézkych posteli, praci v ptedklonu. To vSechno
zatézuje pohybovy aparat, zejména patet, dolni i horni koncetiny (Komacekova, 2010, s. 1-2;
Knibbe, Knibbe, 2012, s. 5637; Milosevic et al., 2011, s. 2931-2938).

Sestry Casto manipuluji s tézkymi biemeny. Z vysledkd studie od autorii Wan Wyk,
Anrdews a Weir zabyvajici se timto tématem vyplyva, Ze sestry zvedaly pacienta o jeho
primérné vaze 75,2 kg a dohromady sestry zvedly za sménu 3000-5000 kg (Wan Wyk,
Anrdews, Weir, 2010, s. 361-363).
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Zejména ve sménném provozu sestry pocitovaly bolesti zad (Kyung, Sung-Hyun,
2011, s. 480-483; Barker, Nussbaum, 2011, s. 1370-1372).

Management zdravotnictvi by se mél o tyto faktory zajimat a tim se snazit o udrzeni
spokojenych motivovanych zaméstnancti (Riahi, 2011, s. 729; Bektas, Peresadko, 2013, s.
880-882; Kowalski et al., 2010, s. 1656; Raftopoulos et al., 2012, s. 458).

Edmondson, Aranzamendes, James, Toms se shoduji na tom, v tomto sméru je velmi
dilezitd komunikace mezi pracovniky, ale 1 s nadfizenymi. V kolektivu, kde se ¢lov€k neboji
zeptat ¢i fict svoje pfipominky se fluktuace vyrazné snizi (Edmondson, 2011, s. 60-61;
Aranzamendes, James, Toms, 2014, s. 1-6).

Diilezité, je umét oddélit praci od soukromého Zivota, netahat si pracovni problémy
domil a naopak. Po préci je vhodné se vénovat aktivnimu ¢i pasivnimu odpoc¢inku. Muze to
byt cyklistika, plavani, tanec, ¢etba oblibené knihy (Mizenkovda, Pozonkova, Kilikova, 2009,
s. 163).

Druhy cil bakalatské prace byl splnén.
Dohledané poznatky mohou vést ke zkvalitovani motivac¢nich faktori ve zdravotnictvi,
k dosazeni vétsi motivace zdravotnického personélu v ¢eskych nemocnicich. Bakalarska prace

muzZe prispét k prevenci syndromu vyhoteni v§eobecnych sester.

Vyznam vyuZiti pro teorii a praxi

Zjisténé a definované teoretické poznatky z bakalarské prace by mély pii aplikaci v praxi
pomoci k zvySeni motivace prace vSeobecnych sester a predejit k jejich odchodu z oboru
zdravotnictvi. Dohledané poznatky také mohou slouzit pro budouci studenty oSetfovatelstvi,
ktefi se rozhoduji pro obor vSeobecna sestra. Poznatky by mély také pomoci zaméstnavateltim
v lep$i orientaci pii motivovani svych zaméstnancti a mohou byt zveiejnény v odbornych

Casopisech, napt. Profese on-line, Osetfovatelstvi a porodni asistence.
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