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Uvod

Pravo na zdravi patfi mezi zadkladni lidskd prava. Zdravotnictvi je soucasti
systému péce o zdravi. Stale stoupajici vydaje na zdravotni pé¢i nuti piedstavitele
statu, kraji a v neposledni fadé manazery nemocnic zamyslet se nad ekonomickou
strankou poskytovani zdravotni péde. V Ceské Republice dosahuji vydaje na zdravotni
peéci téméef 300 mld. K¢, coz predstavuje cca 7,7% HDP. Finan¢ni zdroje nejsou
neomezené a management zdravotnickych zatizeni stoji pfed nelehkym ukolem, jak
zajistit dostatek zdrojt a zefektivnit provoz nemocnic.

Mzdové naklady zaméstnancl tvoii vétSinovou c¢ast rozpoctu zdravotnickych
zafizeni a je nutné tyto vydaje vynakladat efektivné. Fluktuace zaméstnanctii obecné
pfedstavuje vyznamny ekonomicky problém. Ve zdravotnictvi situace neni jind.
Management nemocnic muze brat fluktuaci zaméstnanct jako nevyhnutelny fakt, jako
naklad podnikéni, nebo se ji mize zabyvat vice a podrobngji. Druhd moznost se
ukazuje jako vyhodnéjsi, plati, ze ,.kazdy odchod je nezadouci ztratou, kterou je
potfeba analyzovat®“ (Branham, 2009, s. 20). Ve zdravotnictvi se k ekonomickym
dopadim fluktuace pfidava 1 vyrazny vliv na spokojenost pacientl. Fluktuace uzce
souvisi s pracovni spokojenosti, zdravotniCti pracovnici, ktefi jsou spokojeni, poskytuji
kvalitnéj$i zdravotni péci, a v praci se dopoustéji mensiho mnozstvi pochybeni. Za
hlavni divody fluktuace zdravotnich sester se povazuji piedev§im nizké financni
ohodnoceni, nadmérna fyzické a psychické zaté€z, Spatné mezilidské vztahy, nevhodna
organizace prace a osobni divody. U lékatt je situace ponc¢kud odlisnd, mezi pti¢iny
fluktuace se uvadi nedostatek profesni autonomie, nadmérné mnozstvi prescasoveé
prace, nemoznost kariérniho rozvoje a vzdélavani se. Spoleénym faktorem je nizké
platové ohodnoceni u obou jmenovanych skupin. Kromé ekonomickych dusledkt
fluktuace ve zdravotnictvi je tfeba zminit 1 ty neekonomické. Jednd se piedevSim
o negativni dopad na spokojenost pacientl a s ni spojenou kvalitu poskytované péce
a také zasadni vliv na provoz celého zdravotnického zatizeni.

Hlavnim cilem této prace popis pii¢in odchodu 1ékait ve Slezské nemocnici
Vv Opavé v letech 2009 az 2013, vypocet ro¢ni miry fluktuace a zhodnoceni, zda jde

o pri¢iny managementem ovlivnitelné ¢i nikoliv.



V teoretické Casti prace jsou rozebrany obecné ptriCiny fluktuace u zaméstnancii,
jeji financni dopady a role vystupniho dotazovani. S fluktuaci zaméstnanct také uzce
souvisi pojmy spokojenost a motivace, proto jsou tyto zde také zminény samostatné
I v souvislosti se sesterskym i 1ékafskym personalem.

V ramci prace byly stanoveny dil¢i cile, které spocivaji ve zhodnoceni, zda
hlavni pfi¢inou odchodii 1¢kaiti ze Slezské nemocnice bylo nizké financni ohodnoceni
1¢kail, zda a jak se na odchodu podilelo i mnozstvi pfesCasové prace, kterd je pro
l¢kate velkym zatizenim. Dilezitym dil¢im cilem bylo také zjistit, jestli mezi pficiny
odchodu Iékati patii i rozpory a nedlivéra ve vedeni. DalSim dil¢im cilem bylo také
zjistit, do které kategorie dle délky zaméstnaneckého poméru patii nejvetsi procento
1ékatti, ktefi odesli, na tyto lékafe této kategorie bude mozné se do budoucna vice

zameérit.



1. Fluktuace

1.1 Definice

Slovo fluktuace pochazi z latinského vyrazu fluctuo, fluctuare, coz znamena
zmitat se, plynout, vinit se nebo kolisat (Latinsko-¢esky slovnik, 2000). V sociologii se
tento termin uziva pro zmény poétu osob v organizaci za jednotku &asu (Stikar, 2003,
s. 330-331). Fluktuace je dle riznych autord chapana v uz§im nebo §irSim smyslu.
Milkovich a Boudreau (1993, s. 390) definuji fluktuaci jako ,,odchod pracovnika
z organizace ze subjektivnich pficin“, Armstrong (2007, s. 314) naopak chape
fluktuaci nejen jako odchody, ale také i pfichody pracovnikii. U nas se fluktuaci
pracovnich sil zacal zabyvat poc¢atkem sedmdesatych let Vasak (1976, s. 5) a piiklani
se k nazoru Milkoviche a Boudreaua, kdyz fluktuaci definuje jako ,,tu ¢ast pohybu
pracovnich sil, kterd znamend pohyb pracovnikii mezi podniky (zmény

zamg&stnavatele)®... nezahrnujeme tedy do ni vnitropodnikovou mobilitu®.

1.2 Druhy fluktuace

Fluktuace se da rozd¢lit dle nékolika hledisek. Z pohledu zaméstnance 1ze délit
fluktuaci na dobrovolnou a nedobrovolnou (Vasak, 1976, s. 5). Mezi nedobrovolnou
fluktuaci se tadi napf. odchod zaméstnance do dichodu, reorganizace, odchod ze
zdravotnich davodi, propusSténi apod. Dobrovolnd fluktuace znamena odchod
zamestnance iniciovany jim samotnym, z jeho vlastnich davodi.

Reif (2008) rozlisuje 3 typy fluktuace:

e fluktuace pfirozena - smrt zaméstnance, odchod do dichodu,
e vnitropodnikovou - v ramci podniku, zména pracovniho mista, povySeni,
e mimopodnikovou - odchody, které jsou iniciovany vypovédi zaméstnance,

ktery néasledné nastupuje do jiného podniku.



Pro potiebu této diplomové prace budu chapat fluktuaci jako dobrovolny,

mimopodnikovy odchod zaméstnance.

1.3 Mira fluktuace

Mira fluktuace neboli intenzita odchodl je vyznamnym ukazatelem personalni
politiky v organizaci, slouzi také ke vzajemnému porovnavani jednotlivych organizaci
(Armstrong, 2007, s. 315). Pro zaméstnavatele je dulezité sledovani poctu
odchazejicich zaméstnancti, podstatnéjsi je ale i analyza pfi¢in a faktort, které tyto
odchody ovliviiuji.

Mira fluktuace vyjadiuje v procentech pomér rozvdzanych pracovnich smluv
k primérnému poctu pracovniktl za urcité kalendaini obdobi. Armstrong (2007, s. 315)

uvadi pro vypocet miry fluktuace tento vzorec:

Pocet pracovniki,kteti béhem urcitého obdobi odesli

x 100%

pramérny pocet pracovniki v tomtéz obdobi

(Armstrong, 2007, s. 315)

Problém uvedeného vzorce spociva v nedostatecném rozliSeni pfi¢in odchodd,
zahrnuje odchody dobrovolné vcetné napf. odchodu do dtchodu, i odchody
nedobrovolné, tedy 1 vypovédi ze strany zaméstnavatele. Proto vysledky miry
fluktuace je tfeba interpretovat s opatrnosti a analyzovat také diivody odchoda
zamé&stnancl. Pro ucely této prace budu pocitat miru fluktuace jako procentudlni
pomér poctu rozvazanych pracovnich pomérti z vlastni iniciativy zaméstnance
K praimérnému poctu pracovniki za uréité kalendaini obdobi.

Pii vypoctu a analyze miry fluktuace je zdsadni ziskat informace o vyskytu
odchodl u rGznych kategorii zaméstnanctli, zejména u téch, které je obtizné si udrzet,
tj. zaméstnanci vice kvalifikovanych, vzd€lanych a pracujicich s informacemi.
Analyza ztrat a odchodli zaméstnancti jako soucast procesu planovani lidskych zdrojt
vyzaduje také informace o délce zaméstnani osob odchazejicich z podniku, aby bylo
mozné identifikovat problematické oblasti (Armstrong, 2007, s. 316).

Kromé miry fluktuace je mozné také stanovovat i index stability.
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Pocet pracovnikii s jednim a vice roky odpracovanymi v organizaci

x 100%

pramérny pocet pracovniki pied rokem

(Armstrong, 2007, s. 315)

Jednd se o ukazatel vystihujici kontinuitu zaméstnani, problematické je ale
vyhodnoceni u organizaci, pro které je charakteristicka kratkd doba zaméstnani
(sezénni prace). Proto se jevi vhodnéjsi provést analyzu primérné délky zaméstnani
osob, které z podniku odchéazeji nebo jeSté lépe porovnavat polty zaméstnanych

a odchazejicich u kazdé kategorie pracovnik (Armstrong, 2007, s. 318).

1.4. Naklady spojené s fluktuaci

Vysokd mira fluktuace predstavuje v prvni fadé¢ ekonomicky problém, nebot’
s sebou nese také vysoké financni naklady. Primérmé naklady na odchod jednoho
zaméstnance odhaduje Saratoga Institute ve vysi ro¢niho platu zaméstnance (in
Branham, 2009, s. 18). Pruzkum provedeny Chartered Institute of Personnel and
development (CIPD) uvadi néklady na odchod jednoho zaméstnance 4625 liber (in
Armstrong, 2007, s. 319). V Ceské Republice jsou k dispozici odhady publikované
Ertlem (2005), kdy finanéni ztrata na jednoho zku$eného obchodniho zastupce Cinila
600 tis. K¢ - 800 tisic K¢ a naklady na vybér a zapracovani nového zameéstnance byly
odhadnuty na 300 tisic K¢ Celkem tedy naklady spojené s odchodem zkuSeného
zaméstnance mohou dosahnout vyse jednoho miliénu korun. Jde o pomérné vysoké
¢islo, kdy je tieba vzit v tvahu, ze se jedna o zkuSeného, velmi kvalifikovaného
zamé&stnance. Néklady spojené s opusténim méné kvalifikovanych zaméstnancti budou
pochopitelné nizsi.

AC¢ je vysokd mira fluktuace spojena s vysokymi naklady, je jen malo
spoleCnosti, které¢ skutecné pocitaji naklady spojené s fluktuaci. V pravidelném
pruizkumu provadéném CIPD (in Branham, 2009, s. 39) odpovédélo pouze 16%
respondentll z fad zaméstnavateld, ze provadi pravidelné vypocty nékladlt spojenych
s odchodem zaméstnance.

Struktura nékladl na odchod zamé&stnance se da rozdélit do nékolika kategorii.
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Nejlépe vystihuje strukturu naklada Reif3 (2008) :

e naklady pfed vypovédi — zacinaji ve chvili, kdy se zaméstnanec
rozhodne odejit z podniku, dochazi k jeho odcizeni (Branham, 2008,
s. 18) zvysi se jeho absence, nedochvilnost nebo negativistické chovani
vuéi zakaznikam,

e naklady spojené ptimo s odchodem — napft. odstupné,

¢ ndaklady na neobsazené misto — opozdéné vyfizovani zakazek z divodu
nedostateéného poctu zaméstnancti, Nnebo dokonce jejich ztrata,

e ndaklady na ndbor a vybér zaméstnance,

e ndklady na zapracovani nového zamé&stnance.

Armstrong (2007, s. 319) déli naklady na ptimé a nepifimé. Mezi ptimé naklady
fadi nédklady pfi ziskdvani zaméstnanci - napf. pohovory, dotazniky, inzerovani,
naklady na orientaci novych zaméstnancii — napf. ceny vstupnich kurzii, materialt
a manuall k zapracovani a naklady na vzdélavani novych zaméstnancti. Mezi nepfimé
naklady radi ¢as straveny personalisty a manazery pii ziskavani a vybéru zaméstnanct,
dale cas, ktery vénuji na orientaci a dal$i vzdélavani novych zamé&stnanc.

Je tedy patrné, Ze nezadouci fluktuace by méla stat v popfedi zdjmu
managementu organizace, a to predevsim z diivodl nakladl na odchody zaméstnanctl,
kter¢ mohou byt velmi vysoké. Dale je tfeba také vzit v ivahu 1 know-how, které
organizace ztraci s odchodem zaméstnance a v neposledni fadé také povést organizace,

ktera zcela jist€ utrpi, pokud bude mira fluktuace velmi vysoka.

1.5 Pozitivni a negativni stranky fluktuace

»INekteii daji vypovéd’ a odejdou...Jini piestanou pracovat a zistanou“

(in Branham, 2009, s. 23)

Musi byt fluktuace vzdy Skodlivym jevem? Ertl (2005) hovoii o tzv. fizené

fluktuaci, tj. fluktuaci, ktera je v organizaci dlouhodobé monitorovana a hlidana.
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Charakteristickym rysem téchto organizaci je stanoveni tnosné miry fluktuace
a dikladn€ zpracovana personalni strategie. Za piinosy takto fizené fluktuace vidim
pravé nutnost zpracovani koncepce persondlniho fizeni a dodrzovani persondlni
strategie. Mezi dal§i prfinosy lze dle Ertla (2005) povazovat také ,.stabilizaci
produktivnich zaméstnanct, piiliv novych napadt a lidi do firmy, omezeni provozni
slepoty, tfedéni stereotypti, udrzovani vnitiniho trhu prace vytvarenim piilezitosti
k postupu, optimalizaci a zleviiovani procesu personalniho planovani, fizeni
a nastupnictvi®.

Urcitou miru fluktuace Ize ocekavat vzdy, jelikoz odchody zaméstnancii jsou
zcela normdlni soucasti fungovani organizace. Z diivodi uvedenych vySe neni
nezbytné¢ nutné fluktuace v podniku uplné eliminovat. Hranice, za kterou uz se
setkavame prevazné s negativnimi dusledky, je predmétem diskuzi. Ertl (2005) uvadi
hranici 5 az 7%, kloni se tak k nazoru Branhama (2007, s. 18), ktery miru fluktuace
mezi 5 az 7% povazuje za idealni. Bernadette Kenny (2007) naproti tomu povazuje
jakoukoliv hodnotu nepiesahujici 15% ro¢né za ,,piijatelnou a nezasluhujici si vétsi
pozornost“ a organizaci lze z personalniho hlediska povazovat za zdravou. Podstatnou
roli zde hraje také struktura odchdzejicich zaméstnancii. Disledky odchodu i jen
mensiho poctu kvalitnich kvalifikovanych a na trhu prace obtizné dostupnych
pracovnik budou jist¢ vEtsi nez odchod stejného mnozstvi nekvalifikovanych ¢i
nekvalitnich zaméstnancti. Opét se ukazuje nutnost peclivého monitorovani slozeni
a struktury odchazejicich zameéstnancti.

Mezi negativni stranky pfili§ vysoké fluktuace (nad 5 az 7%) tadi Ertl (2005)

predevsim:

e ztratu kvalifikovanych, zaSkolenych zaméstnancti,

e Mmozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi, ztrata zakaznikd,

e minimalng piechodné zhorSeni péce o zdkazniky, moznost ztraty kreditu
a daveryhodnosti u dodavateld,

e zvySené naklady na udrZeni funkénich procesti a zamezeni propadim prodeje
a dal$im Skodam,

e sSnizeni divéryhodnosti coby potencionalniho zaméstnavatele pro kvalitni
uchazece o zaméstnani,

e zvysené ndklady na vybér a adaptaci novych zaméstnancd,
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e pocity nejistoty u stavajicich zameéstnanci a jejich pretizeni (zvySeni
nespokojenosti, ¢astéjsi vyskyt konfliktli, nartist nemocnosti, fetézeni odchodii

zamg&stnanctl).

1.6 Optimalni mira fluktuace

Existuje mnozstvi riznych nazori, jaka by méla byt optimalni vyse fluktuace.
Ertl (2005) se priklani k nazoru dalsich odbornikti (Branham, 2009, s. 18), kdy se mira
dobrovolné fluktuace ma pohybovat mezi 5 az 7%. Hronik (1999, s. 14) naproti tomu
odhaduje idedlni miru fluktuace na 15 a 25%, kdy fluktuace vyss§i nez 25% by jiz méla
vést ke zvySené pozornosti a zlepSeni opatfeni ze strany manazerli a personalniho
oddéleni. Naopak miru fluktuace nizsi nez 5% jiz povazuje za spiSe kontraproduktivni,
ktera muze ,,vést spiSe ke Skod¢ nez uzitku®.

Harris a kol. (2002) vyhodnotili, Ze idealni mira fluktuace z hlediska nejvyssi
produktivity prace by se méla pohybovat kolem 30%. Tato hodnota ale nevypovida jen
o fluktuaci dobrovolné, ale i nedobrovolné.

Sullivan (1998) shrnul optimalni miru fluktuace do n¢kolika bodu:

e dobrovolnd fluktuace by méla byt nulova v ptipadé ,top ten* nejlepSich
zaméstnanct, stejné tak by neméla byt Zadna u klicovych pozic a zaméstnancti
se schopnostmi a dovednostmi, které jsou pro fungovani organizace zasadni,

o fluktuace by méla byt stoprocentni u 10% nejhorSich zaméstnanci,

e dobrovolna fluktuace by méla byt o 10% nizsi nez u konkurenénich spolecnosti
a 0 10 % nizsi nez byla fluktuace v ptfedchéazejicim roce,

e manazefi, ktefi docili fluktuace, kterd je o 10% nizsi nez podnikovy primér, by
méli byt odménovani, odmény se tykaji i zaméstnancl pfislusnych odd¢leni
nebo Usekl s takovouto mirou fluktuace,

e manazefi, ktefi maji fluktuaci vys§i neZz vySe uvedend hranice, by méli

podstoupit skoleni a trénink v oblasti fizeni lidskych zdroju.

Sullivan (tamtéz) zaroven dodava, ze personalni oddéleni by se také pfilis
nemélo zaobirat konkrétnimi Cisly, ale vénovat pozornost pfedev§Sim zameéstnanciim,
14



jejich  produktivit¢ a kvalitim. Shoduje se tedy s ostatnimi odborniky
(Branham, 2009, s. 223, Armstrong, 2007, s. 317-318) v tom, ze¢ je dulezité sledovat
nejen obecnou miru fluktuace, ale také strukturu odchazejicich zaméstnancti. Odchod
nékolika kli¢ovych odborniki mize organizaci personalné¢ destabilizovat a vést

k ohroZeni jeji vlastni existence.

1.7 Mira fluktuace v CR

Vroce 2012 dosédhla priméma mira fluktuace u podniki s vice nez sto
zaméstnanci dle prizkumu HR monitoru® 11,5% (2013). Jedna se o celkovou miru
fluktuace vypocitanou jako podil pracovnikl, kteti odesli k celkovému poctu
pracovnikt za urc€ité obdobi. Stodola (2012) tvrdi, Ze pii hodnotach kolem 6% ,,firmy
tedy maji problém sehnat kvalitni zaméstnance, protoze lid¢ preferuji v tento okamzik
jistotu". Hlavnim vlivem, ktery udrzuje fluktuaci na takto nizké trovni, je ekonomicka
krize a disledky s ni spojené. Obrat ale miiZe nastat pii oziveni ekonomiky, kdy dle
zaveéra studie Hay Group (2012) ve spolupraci s Centre of economics and business
research, vzrostl vSak pocet nespokojenych a frustrovanych zaméstnanct, ktefi nyni
ptredstavuji pro svou firmu riziko. Zotaveni ekonomiky a oZiveni trhu prace povede
k tomu, Ze se za€nou poohliZet po alternativnich moZnostech zamé&stnani. Jejich byvali
zaméstnavatelé se tak budou muset vyrovnat s vyznamnymi naklady na nabor a nékdy

1 s kritickym nedostatkem klicovych lidi.

1.8 Fluktuace a jeji pFi¢iny

V ptedchozi kapitole jsem uvedla, Ze nalézt a stanovit ur¢itou optimalni miru
fluktuace je velmi obtizné, vzdy zdlezi na konkrétni situaci v organizaci, kvalité
a potfebnosti odchazejicich zaméstnanct. Protoze ale miize mit na chod organizace
obrovsky ekonomicky dopad, je vhodné znat a zaméfit se na divody a pfi€iny, pro¢

zaméstnanci organizaci opoustéji. Dle Branhama (2009, s. 21) si ,,zadny manazer

' HR Monitor® je projekt, ktery monitoruje situace v oblasti fizeni lidskych zdrojt.
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nemuze dovolit vyznavat zastaralé postoje tykajici se fluktuace, zejména, je-li
nezadouci a lze ji pfedchazet“. Pro zvySeni konkurenceschopnosti budou muset
manazeti pfijmout novou filosofii — ,,kazdy dobrovolny odchod zaméstnance, kterému
Slo ptedejit, je selhani, které by mélo byt analyzovéano, napraveno a je tieba se z ngj
poucit” (tamtéz). Armstrong (2007, s. 312) zdiraznuje nutnost analyzy ptic¢in odchodii,
na kterou navazuje strategicky plan stabilizace pracovnikii.

Zajimavym faktem je, Ze vétSina manazerti véti, ze zaméstnanci odchézeji nebo
zustavaji predevsim kvili finanénimu ohodnoceni (Branham, 2009, s. 19). Prizkumy
provedené Saratoga Institutem (in Branham, 2009, s. 20) poukazuji na to, ze hlavni
pfi¢iny odchodli souviseji se samotnym zameéstnanim, manazerem, pracovnim
prostfedim nebo kulturou organizace. Jde tedy hlavné o faktory, které mohou byt

vyrazn¢ ovlivnény a fizeny osobou manazera.

Mrwe

1.9 Rozdéleni pricin odchodii

Zamé&stnanci nékdy opousti organizaci z fady pficin, které viibec nemusi souviset
Sorganizaci samotnou a nemohou ji byt nijak ovlivnény. Jde povétSinou
o osobni divody ze strany zameéstnance jako je nemoc, st€¢hovani, nevhodnost
prostiedi pro rodinu, onemocnéni rodict (Armstrong, 2007, s. 318, Koslowski et al.,
2002, s. 62). Ostatni pfi¢iny jsou jiz vice ¢i méné ovlivnitelné, i kdyz k jejich
odstranéni je tfeba tymové spoluprace na urovni nejvyssich predstavitelli spolecnosti,
vedoucich oddéleni lidskych zdroju, liniovych manazerii a zaméstnanci samotnych
(Branham, 20009, s. 224-226).

Pti¢iny z hlediska pozd¢jsi analyzy lze rozttidit do zakladnich kategorii — vyssi
finanéni ohodnoceni, kariérni postup, vét§i jistota zaméstnani, vice pfileZitosti
k rozvoji dovednosti, lepsi pracovni podminky, Spatné vztahy s nadfizenym ¢i
spolupracovniky, hrozby jako je zastraSovani, obtézovani apod. (Amstrong 2009,
s. 331 - 334, Styblo 1993, s. 193 - 203, Koubek 2003, s. 265 - 273).

Fluktuaci zaméstnanct se dlouhodob¢ zabyva Branham (2009), ktery piehledné

rozdélil hlavni diivody odchodl zaméstnanct do sedmi skupin:

1. prace nebo pracovni misto nespliuji ocekavani,
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nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem,
velmi malo kouCovani a zpétné vazby,
ptili§ malo pfilezitosti k ristu a k dalsimu povySovani,

pocit nedocenéni a neuznani,

o 0k~ w N

stres z pfepracovanosti a nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym
Zivotem,

7. ztrata divéry v nejvyssi vedeni.

Pfic¢in a divodli odchodii zaméstnanct je tedy mnoho a déli se dle rtznych
hledisek. Pro manaZery je dilezité si v prvni fad¢ pfiznat, Ze fluktuace zaméstnanct
muze predstavovat zdvazny problém. Dale je tieba pripustit, ze tento problém je velmi
komplexni, ma mnozstvi pficin, je tfeba jej sledovat, analyzovat a pfijmout konkrétni
opatieni (Ertl, 2005). Styblo (2003, s. 198) zduraznuje, Ze pro organizaci je zadouci
vyhodnocovat fluktuaci v pravidelnych intervalech, alesponi jednou roéné. Tyka se to

nejen miry fluktuace, ale i disledného rozboru piic¢in odchodi z podniku.

1.10 Rozvijejici se model fluktuace

Prvni relevantni vyzkumy fluktuace se objevuji v sedmdesatych letech, kdy
Mobley (1977) publikoval model vedouci k dobrovolné fluktuaci, sestavajici se
z n¢kolika krokli. Na pocatku stoji nespokojenost zaméstnance, ndsleduji myslenky na
odchod, zvazeni o¢ekavaného uzitku z hledani jiné prace spole¢né s vyhodnocenim
nakladt spojenych s opusténim stavajiciho mista. Zde se jiz objevuje zamér vyhledat
skute¢né moznosti jiného zaméstnani, coz vede ke zkoumani konkrétnich alternativ,
zhodnoceni jejich pfijatelnosti a porovnani se nyné&jsim mistem. Na konci celého
procesu je pak zamér opustit organizaci, nasledovan eventualn¢ odchodem
zamé&stnance. (Mobley, 1977). Mobley sehral dulezitou roli ve vyzkumu pficin
fluktuace, protoze poukazal na souvislost mezi fluktuaci a spokojenosti zaméstnanci.

Zajimavou teorii fluktuace pfedstavil Tomas Lee a nazval ji ,,Unfolding model of
voluntary employee turnover® (1994), tento termin ptelozil Juppa (in Branham, 2009,
S. 27) jako ,rozvijejici se model fluktuace”. Spise bych se klonila k vyrazu

,»vyvijejici®, ale protoze neni v Ceské literatufe jiny ekvivalent, ponechdvam zde
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puvodni anglicky termin. ,,Unfolding model* rozsifuje Mobleyho teorii s jednim
procesem vedoucim k odchodu. Predstavuje Ctyii cesty, které popisuji veelku rozdilné
psychologické procesy vedouci k dobrovolné fluktuaci. Prvni cesta piedstavuje
jednoduchy, zcela automaticky, spiSe impulzivni proces, ke kterému neni nutné velké
rozmysleni. Druhd cesta je mnohem komplexnéjsi proces, do kterého je jiz
zaméstnanec vice angazovan a vyzaduje vétsi rozvazovani. Cesta tfeti a Ctvrta jsou
procesy, které zahrnuji i zvazovani alternativ, od sebe se tyto cesty li§i existenci
uvodni ,,Sokujici udalosti®, ktera cely proces vyznamné urychli. Termin Sokujici nebo
také prelomovéa udalost pouzivd Lee jako prvni. Takovou udalosti mlze byt napi.
opominuti pfi povySovani, hadka s nadfizenym, nebo je zaméstnanec pozadan, aby
udélal néco neetického, spolecnost je prodana apod. Pro kazdého zaméstnance muze
nabyvat tato Sokujici udalost jiné podoby a vyznamu. Znalost té€chto cest a Sokujicich
udélosti vyrazné uleh¢i rozhodovani o zpusobech a mozZnostech snizovani fluktuace,

ptedevsim jejich negativnich dusledk.

1.11 Role vystupniho dotazovani

Pfi odchodu zamé&stnance by mélo byt jednou z vyznamnych tloh oddéleni fizeni
personalnich zdroji vyhodnoceni pfi¢in a divodl, pro¢ zaméstnanec odchazi. Data
z téchto pruzkumt, at’ uz formou pohovort nebo dotaznikd, by méla byt povazovana
za cenny zdroj informaci o pfic¢inach fluktuace. Pfi ziskdvani téchto informaci je
dilezita spravna technika, a aby bylo mozné ziskat validni Udaje, je také podstatny
zpusob, jakym se tato data ziskavaji a kdo je ziskava (Branham, 2009, s. 230 — 234).
Nemélo by se v zadném piipadé jednat pouze o formalni zalezitost. Vysoka fluktuace
nese vysoké naklady a zjiStovani pticin, jejich naslednd analyza a piijeti opatfeni mize
organizaci usetfit nemalé finan¢ni prostredky.

Branham (2009, s. 234) uvadi, ze ve vystupnim dotazniku nebo pohovoru by
méla zaznit otdzka na piipadny navrat do spolecnosti a za jakych podminek.
Doporucuje, aby zaméstnanci, ktefi odpovédeli kladné, byli zatazeni do zvlastni
databaze a Dbyli pravidelné kontaktovani. Pokud by se pak rozhodli znovu do
organizace nastoupit, byl by to pozitivni signal i pro ostatni spolupracovniky. Je to
také jedineCna moznost, jak zjistit, co si zaméstnanci o organizaci mysli, ti, co
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odchazeji, mohou poskytnout konstruktivni kritiku a néazory lépe nez stavajici
zaméstnanci, ktefi maji pfi prezentovani vlastnich néazorG cCasto zdbrany. Dle
Chapmana (2014) je existence vystupniho dotazovani také znakem dobré firemni
kultury a zaméstnanci na néj nahlizeji pozitivné, vnimaji je jako signal, Ze je
organizace schopna pfijmout kritiku a ze jejich nazor je respektovan. Citi, Ze jsou pro

organizaci duleziti.

1.11.1 Hlavni zasady vystupniho dotazovani

Vystupni rozhovory jsou citlivé téma pro ob& strany, pro zaméstnavatele je
dilezité se na n¢ divat jako na pozitivum, které jej upozorni na existujici problémy.
Odchazejici zaméstnanec by jej také mél brat jako pomoc ostatnim kolegti ke zlepSeni
podminek a moznosti jejich prace. Branham (2009, s. 231-233) shrnul zasady pro
provadéni vystupniho pohovoru do nékolika okruhti:

e pohovor provadi skoleny a nezavisly pracovnik - umozni navodit vhodnou
atmosféru a zajiSt'uje také neutralitu,

e Casovy odstup — doporucuje se n¢kolik tydnt po odchodu, kdy by zaméstnanec
mél uz byt schopen objektivniho nahledu,

e 7ajiSténi anonymity a divéryhodnosti — zamé&stnanec se nesmi citit ohroZen
svymi odpovéd'mi, v ptipad¢, Ze se jednd o mensi spolenost a zachovani
anonymity, je vhodné nashromézdit udaje od alesponi peti zaméestnancti a teprve
poté seznamit s vysledky odpovédnou osobu,

e zahrnuti vSech odchazejicich — pro porozuméni pfiin u vSech kategorii
zameéstnanct,

e ustalena sada otazek — Kk zajisténi spolehlivosti a moznosti vyhodnoceni trendi,

e zpétna vazba — postoupeni dat analyzy vedeni, aby mohla byt piijata napravna
opattent,

e kombinace s dal$imi daty — napt. s délkou pobytu zaméstnance na urcité pozici,
S mirou stability, s délkou trvani neobsazené pozice, poté je mozné stanovit
1 fluktuacni tendence,

e napravna opatieni.
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Branham (2009, s. 22) také piSe, Zze vystupni pohovory provadi 95% organizaci,
ale jen tfetina z nich piedava udaje vedeni a bohuzel také jen tfetina tyto informace
vyziva k napravé. Kvalitni zaméstnanci jsou pro organizaci dilezitym, ne-li pfimo
jako je pracovni prostiedi, kultura organizace apod. miize byt ovlivnéna ze strany
manazerd. Objektivni udaje z dotazovani pomdhaji zaméfit se na konkrétni

problematické oblasti a provést opateni sméiujici k naprave.

1.11.2 Techniky vystupniho dotazovani

Moznosti, jak zjistovat pii¢iny odchodu, jsou v zasadé dvé (Chapman, 2014).
Kazda ma urcité vyhody a nevyhody. Prvni metodou je pohovor, ktery je obecné
povazovan za vhodnéjsi, pokud je dobfe veden. Umoziuje daleko lepsi podminky
k oteviené komunikaci, porozuméni a interpretaci a poskytuje také moznost
prozkoumat nazory vice do hloubky. Jedna se o metodu, ktera je ale casové
vyplnény zaméstnancem po odchodu nebo pies internet. Problémem dotaznikli obecné
je ale jejich nizké navratnost, kterd se uvadi kolem 5 az 20%, pro ziskéani spolehlivych
udaju z vystupniho dotazovani je idealni navratnost vyss$i nez 65% (Reichel, 2009,
S. 112). Vhodnym feSenim je on-line dotazovani, které zajistuje vySs$i navratnost
(Carvin, 2014), Branham (2009, s. 231) jej doporucuje jesté¢ doplnit o nasledny

telefonicky kontakt, ve kterém je mozno doplnit a upfesnit pfipadné nejasnosti.
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2. Fluktuace ve zdravotnictvi

Hlavnim ukolem zdravotnictvi a zdravotni politiky je zlepSeni nebo udrzeni
zdravotniho stavu obyvatelstva (Gladkij, 2000, s. 17). Dle Gladkeho (2000, s. 12) také
v organizacich poskytujicich zdravotni péci by nemélo byt primarnim cilem
generovani zisku, ale na prvnim misté¢ musi stat poskytovani kvalitni zdravotnické
péce.

Fluktuaci v organizacich poskytujicich zdravotni péci, stejné jako i v jinych
organizacich, je tfeba vénovat z divodli vyse uvedenych velkou pozornost. Stejné
jako v jinych oborech i zde manazeti zdravotnickych zafizeni spiSe vnimaji fluktuaci
I¢kaii, sester a ostatnich pracovnikil jako nezbytnou a nevyhnutelnou soucast
podnikani a jako fakt, ktery se neda nijak ovlivnit. Je tomu ale skutecné tak?
S odchodem kvalitnich 1ékatfi a sester se zhorsi urovenn poskytované zdravotni péce
a hrozi zvyseni rizika profesnich pochybeni (Aiken, 2002). Waldman (2004) uvadi, ze
prumérné naklady vzdélani, vychovu a zapracovani sestry ve velké fakultni nemocnici
ve spojenych statech ¢ini 15 825%, u lékafe je tato Castka vice nez pétinasobna -
89 8008. Spocital také, ze ro¢ni naklady zptisobené fluktuaci predstavuji 3.4 az 5.8%
ro¢niho rozpoctu nemocnice. Jak bylo feeno diive, vétSinu pti¢in fluktuace ma vedeni
moznost vyrazné pozitivné ovlivnit. Pokud tedy manaZetfi budou s t€émito pfi¢inami
obeznameni, mohou zvysit spokojenost zaméstnanct, snizit tak naklady na fluktuaci,
¢imz se snizi 1 ndklady zdravotnickych zafizeni. Je proto vhodné, aby se manaZeti

nemocnic zacali touto problematikou vice zabyvat.

2.1 Fluktuace sester

Sestry2 tvofi vétSinu persondlu nemocnic, jejich role pfi poskytovani zdravotni
péce je nezastupitelnd. Maji piimy vliv na spokojenost pacientli, pokud jsou tedy

nespokojené, jsou nespokojeni i pacienti a nespokojenost také zpravidla ptredchazi

2 Mygleno sestry i zdravotniéti asistenti
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zaméru odejit a pifipadnému odchodu. Prizkumem Vv nemocnicich ve Spojenych
statech provadénym Nursing Solution, Inc.® je kazdym rokem vyhodnocovana
fluktuace sester. V roce 2013 ¢&inila 13.1%", nejmensi fluktuaci vykazovaly tzv.
CRNA-sestry anestetistky®, nejvyssi naopak sestry pracujici na urgentnich prijmech.
Hlavnimi pfi¢inami fluktuace jsou podle tohoto prizkumu osobni divody (starost
o dé¢ti, snatek, nemoc, apod.), pfemisténi, plat, odchod do dichodu
a moznost kariérniho postupu.

Ve Fakultni nemocnici Olomouc (FNO) provadéla Jurickova (2000) na konci
devadesatych let vyzkum, ktery zjist'oval pii¢iny odchodu a navratu sester z a do FNO.
Hlavnimi pficinami se ukézala byt pfedev§im nadmeérna psychickd zatéz pii préci
a nespokojenost sester s platem. Dalsi pfi¢iny odchodi uvadi nemoznost osobniho
rustu, nespokojenost s organizaci prace na pracovisti, nadmérna fyzicka zatéz, sménny

provoz a Spatné mezilidské vztahy.

2.2 Fluktuace lékaru

Naroky a pozadavky na préci 1€kafe maji stoupajici tendenci. Lékati se musi pii
vykonavani své profese vyrovnavat s celou fadou medicinskych, ale i nemedicinskych
problémi. Finan¢ni prostfedky ve zdravotnictvi nejsou neomezené, pozadavky na
,cost-effectiveness®, zmény v zakonech, a s tim souvisejici organiza¢ni zmény vedou
K vys§i pracovni zatézi 1ékai, coz mulze mit vliv na jejich spokojenost ¢i
nespokojenost a s ni souvisejici fluktuaci.

Obecné se fluktuace lékafli nepovazuje za zasadni problém, i kdyz néklady
spojen¢ s jejich odchodem jsou vysoké a nasledky v podobé odchodu jednoho ¢i vice

plné kvalifikovanych, zkuSenych 1ékaii mohou pro nemocnice predstavovat

Dostupné na http://Awww.nsinursingsolutions.com/Files/assets/library
[retention-institute/NationalHealthcareRNRetentionReport2014.pdf

4 Zahrnuje fluktuaci dobrovolnou i nedobrovolnou

® CRNA mohou samostatné poskytovat anestezii pacientim ASA I a II.

® Cost-effectiveness analysis — vypolet nakladi na zdravotni intervenci v penénich jednotkach a vyhodnoceni
ucinkll v jednotkach nepenéznich, viz Gladkij, s.62
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komplikaci v podobé mozného omezeni 1ékaiské péce, snizeni spokojenosti pacienti
a omezeni pi{jmi ze strany pojistoven. Udaje o pfesném vy¢isleni miry fluktuace jsou
rozporuplné. Misrova-Hebertova (2004) uvadi miru fluktuace 1ékait mezi 3,6 az 25%,
coz uz je cislo, které si, vzhledem k potencidlnim nasledkiim, jisté pozornost
ze strany manazera zaslouzi.

Praci, zabyvajicich se fluktuaci 1€katti, neni velké mnoZstvi, coZ je mozna také
diavod, pro¢ tomuto tématu manazefi nevénuji pfili§ pozornosti. Misrova-Hebertova
(tamtéz) shrnula, Ze mezi nejCastéjsi priciny, pro¢ 1ékati odchazeji, patii ,,profesionalni
konflikt“, tedy nesoulad a nesouhlas s politikou a cili zdravotnického zatizeni, dale
nedostatek profesni autonomie, omezené moznosti vzdélavani, nemoznost kariérniho
rozvoje ve smyslu podileni se na véde, vyuce ¢i vyzkumu, platové podminky a osobni
davody, mezi pti¢inami nefiguruji faktory jako pohlavi, vék, specializace, manzelstvi
¢i délka vykonavani lékatské profese.

Da se tedy fici, Zze vySe uvedené piic¢iny plné koreluji s tim, co shrnul Branham

(2009).

2.3 Dékujeme, odchazime

Do hodnoceni miry fluktuace lékait v Ceské Republice pracujicich
V nemocnicich vyznamnym zplsobem zasahla protestni akce ,,Dékujeme, odchazime®.
Pro socialisticky systém zdravotnictvi, ktery u nas panoval do roku 1990, bylo mimo
jiné charakteristické nizké ekonomické ohodnoceni prace lékarti a dalSich pracovnikl
resortu (Gladkij, 2005, s. 19). Vzhledem k tomu, ze ,,lidé jsou motivovani touhou byt
spravedlivé odménovani za svou praci® (Gladkij, 2003, s. 253) a ackoliv finan¢ni
ohodnoceni Iékaii se od t¢ doby kazdorocné zvySovalo, dlouhotrvajici pocit
nespravedlnosti vyustil V protest 1ékait v podobé podévani hromadnych vypovédi.
Zasadnim faktem zde je, Ze neni dilezitd absolutni hodnota finan¢ni odmény, ale to,
jak jsou odménovany skupiny s podobnym vzdélanim, spoleCenskym postavenim

a zodpovédnosti (tamtéz). Primérny plat 1ékafe ve statnim zdravotnickém zatizeni
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v roce 2011 ¢&inil 50 235 K&, z toho tarifni &ast’ tvofilo 24 296 K& (UZIS, 2011).
Primérnd mzda v nestatnich zatizenich byla o cca tisic korun nizsi.

Lékati chtéli podanim vypovédi nejen zvysit finanéni ohodnoceni, ale také
upozornit na dal$i problematické oblasti v Geském zdravotnickém systému®:

e podfinancovani ¢eského zdravotnického systému,

e nedostate¢né platby za statni pojiSténce a neexistenci komeréniho

zdravotnického ptipojisténi,

e existenci rezerv vramci zdravotnického systému, zejména v oblasti 1ékové

politiky,

e neexistenci protikorup¢nich opatieni a mechanismt,

e uplny rozklad postgradudlniho vzdélavani 1€kaii podléhajici neustdlym

zménam,

o velké mnozstvi piesCasovych hodin a nefeSeni konce platnosti vyjimky

0 prescasové praci,
e nespokojenost 1ékafll s organizaci prace, nakladani s financ¢nimi prostfedky
a s tim spojené¢ mozné zhorSeni kvality péce o pacienty,

e neexistujici jasnou koncepci zdravotni politiky a nesystematické zmény pii

povolebni vyméné politickych stran.

Vidim zde vyraznou analogii s nékterymi Branhamovymi (2009) pfic¢inami
odchodi na urovni jednotlivce. Hromadné vypovédi a odchody 1ékaiti jsou reakci na
pocit neuznani a nedocenéni - zejména po finan¢ni strance, na stres z prepracovanosti
a nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem lékatti zplisobeny mnozstvim
pfesCasové prace, na ztratu divéry v nejvyssi vedeni reprezentované nasimi
zakonodareci.

Protestni akce byla ukon¢ena podpisem Memoranda, coz je dokument, kterym se
Ministerstvo zdravotnictvi zavazuje splnit podminky 1ékati, aby své vypovédi stahli.
Lékaiim tak bylo zaruceno zvyseni financni odmény o 5 az 8 tisic K¢ v zavislosti na

jejich vzdélani. Dalsi body se tykaly pozadavku na feSeni postgradualniho vzdélavani,

" Tarifni ¢ast — zakladni plat bez zahrnutych pieséasovych hodin

& Volng zpracovéano z www.dekujeme-odchazime.cz
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zmény kompetenci zdravotnickych pracovnikli a zadost na zavedeni protikorup¢nich
opatieni.

Primérny plat 1ékaie v roce 2012 se skutecné zvysil, a to na 59 686 K¢, z ¢ehoz
tarifni ¢ast tvoi 30250 K& (UZIS, 2012). Zadalo se také pracovat na zlepSeni
postgradualniho vzdélavani, stile ale nejsou vyjasnéné moznosti a zpusoby jeho
financovani.

Systémové zmény a koncepce zdravotni politiky zatim nejsou ptilis jasné.

3. Motivace

Motiv je diivod, pfi¢ina nebo smysl né&jakého jednani. Motivace souvisi
s faktory, které nas ovliviiuji, abychom se chovali urcitym zptisobem (Armstrong,
2008, s. 219). Je soucasti nasi osobnosti (Stikar, 2003, s. 102). Motivace miize byt
extrinsickd, kterd pfichazi zven¢i jako pobidka (napf. finanéni odména) nebo
intrinsickd, kterd nese uspokojeni sama o sobé (napf. hra) (Nakonecny, 2005,
S. 458). Nakone¢ny (2005, s. 454) mimo jiné uvadi, Zze motivace vyjadiuje smysl
lidského chovani, je urcena biologickymi a kulturnimi ¢initeli, jddrem motivace je
motiv, ktery je vzdy emociondlni.

V souvislosti s vykonavanim pracovni ¢innosti hovofime o pracovni motivaci
neboli motivaci k praci. Stikar (2003, s. 102 - 103) definuje pracovni motivaci jako
pfistup pracovnika k vykondvanym pracovnim ukolim, k jeho pracovni c¢innosti
a pozici, kterou pracovnik v zaméstnani zastava. Jejim vnéjSim projevem je vykon,
zaujeti a vynalozené usili pracovnika. Dilezity je také fakt, Ze motivacni zaméfeni je
soucasti osobnostniho profilu. Motivace v psychologii (Nakone¢ny, 2005, s. 458,
Kollarik, 2004, s. 373) se d¢li na extrinsickou a intrinsickou, v pfipadé¢ pracovni
motivace hovoii Stikar (2003, s. 107) o motivech a stimulech, kdy motivy jsou vnitini
pohnutky, nemuseji byt vzdy v€domé, na rozdil od stimulli, coZ jsou vné&jsi pobidky,

kterymi je ¢lov€ék podnécovan k urcité aktivite.
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Plaminek (2010, s. 17) hovofi o “motivacni kotvé®“, kdy kotvu ptedstavuje
n¢jaky aspekt, ktery clovéka na praci bavi. Alespon ¢ast objemu prace by méla jedinci
ptrindset radost. Pise, Ze ,,to, co cloveéka pii praci bavi, predstavuje jakousi kotvu, ktera
jej poutd k vykonu a znemoznuje okolnim proudiim, aby jej odnesly do jinych vod*.
Motivacni kotva je nutna zejména u lidi, ktefi se nepotykaji s elementarnimi

existencionalnimi problémy.

3.1 Teorie motivace

Teorie motivace se zabyvaji procesem motivovani (Amstrong, 2007, s. 221).
Identifikuji potfeby lidi, jejich vzajemné vztahy a interakce a vysvétluji, jakym
zpusobem se rozli¢né faktory vnéjsiho prostiedi podileji na motivaci.

Motivaénich teorii je v literatufe popisovana cela fada. Amstrong (2007,
S. 221 - 228) mezi nejvlivnéjsi fadi:

e teorii instrumentality - podle této teorie jsou lidé motivovani k praci podle
ocekavané odmény nebo postihu,

e teorie zaméfené na obsah - podle nich je ¢lovék motivovan touhou po
uspokojeni potieb,

e teorie zaméfené na proces - tyto teorie jsou zaméfeny na procesy, které maji

vliv na motivaci a tykaji se vnimani spravedlnosti, o¢ekavani a cili jedince.

Zadna z vyse uvedenych teorii nevysvétluje zcela viechny aspekty motivace, ale
jejich znalost v kazdém piipadé umozni vedeni 1épe pochopit své zaméstnance

a priciny, které ovliviuji jejich chovani v organizaci.

3.2 Motivace ve zdravotnictvi

Ptedstavitel¢ zdravotnickych organizaci by se, vzhledem k disledkim vysoké
fluktuace a moznému negativnimu vlivu na finan¢ni stabilitu, méli vice vénovat
moznostem, jak prilakat a udrzet kvalitni zaméstnance a jak si zajistit jejich oddanost.

Ve svétle kvality z hlediska nakladi je tfeba, aby manazefi zdravotnickych zafizeni
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byli v tomto ohledu progresivni a nachazeli feSeni pro tyto slozité problémy. Resent,
ktera musi byt efektivni, G¢inna a trvale udrzitelna.
Willis-Shattuck a kol.(2008) identifikovali sedm nejdilezitéjSich faktort

ovlivityjicich motivaci pracovniki ve zdravotnictvi:

e finan¢ni ohodnoceni,

e moznost karierniho postupu (ve smyslu povySeni nebo dosazeni specializace),

e vzdé¢lavani (Gcast na kurzech a seminatich),

¢ infrastruktura nemocnice (pracovni prosttedi),

e dostupnost zdroji (vybaveni a zafizeni nemocnice, aby zdravotnici mohli

vykonavat svou praci kvalitng),
e management nemocnice (vztahy s vedenim),
e profesionalni uznani a pochopeni (od vedeni, kolegt i okoli),

o dalsi faktory jsou napt. benefity, nedostatek pracovniktl a socialni faktory.

Da se fici, ze vySe uvedené faktory ovlivilujici motivaci jsou tedy viceméné

shodné s pfi¢inami fluktuace, jak je popsal Branham (2009).

4. Spokojenost s praci

Spokojenost s praci zahrnuje pocity a postoje, které maji lidé v souvislosti
s praci. Existuje mnozstvi faktort, které¢ ovliviiuji spokojenost s praci, patii mezi né
vnitini a vn€j$i motivacni faktory, kvalita fizeni, socidlni vztahy mezi spolupracovniky
a pracovnimi skupinami a mira uspé$nosti ¢i netspéSnosti v praci (Armstrong, 2007,
s. 228-231). Clovék miize byt spokojen s jednim nebo vice aspekty prace a zarovei
nespokojen s jinymi. Pro¢ by se mél manazer zabyvat spokojenosti zaméstnanct?
Vztah mezi produktivitou a spokojenosti zaméstnanci neni uplné jednoznacny.
Zamg¢stnanec, ktery je spokojeny, jesté nemusi byt produktivni a naopak (tamtéz). Plati
ale, ze vysoky vykon vede ke spokojenosti s praci (Brayfield a Crocket in Amstrong,

2007, s. 229). Prokazalo se také, ze spokojenost zaméstnanci zvysuje loajalitu
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k zaméstnavateli a snizuje fluktuaci (Ghisselli, 2001). Neomluvena ¢i neodtivodnitelna
nepfitomnost na pracovisti byva dobrym ukazatelem nizkého z4jmu o praci
a nespokojenosti. D4 se fici, Ze ,,opakujici se absentérstvi je signdlem potencialni
fluktuace* (Stikar, 2003, s. 118).

Stikar (2003, s. 117) déle uvadi, Ze existuje vztah mezi spokojenosti
a pracovnim chovanim, spokojenost souvisi s vykonem, angazovanosti, stabilizaci,
absenteismem a trazovosti. Tyto vztahy nemusi byt vzdy pfimé a souvislosti nemusi
byt vzdy uplné jasné. Dodnes jsou tyto vztahy predmétem vyzkumii.

Kollarik (in Stikar, 2003, s. 111) také upozorfiuje na odlignost mezi pojmy
spokojenost s praci a spokojenost v praci. Prvni z nich, tedy spokojenost s praci, je
pojem $irsi, zahrnuje osobnost zaméstnance, bezprostedni i obecné podminky vykonu
prace. Pod druhym pojmem, ktery je obsahové uzsi, je tifeba si predstavit spokojenost
s vykonem jiz konkrétni pracovni ¢innosti.

Kollarik (in Stikar, 2003, s.112 - 114) klade diraz na rozliSovani rtiznych
aspektli pracovni spokojenosti. Rozlisuje:

e celkovou pracovni spokojenost (spokojenost s vykonavanou praci obecn¢)
a dil¢i pracovni spokojenost (spokojenost s dil¢imi faktory napt. fyzikalni
podminky, interpersonalni vztahy, benefity, pracovni doba, apod.),

e stdlost a intenzitu pracovni spokojenosti, kdy stalost je zna¢né proménliva
Vv Case vlivem riznych okolnosti a intenzitou je pak myslena stupnice prozivani
od maximalni spokojenosti ke krajni nespokojenosti,

e pracovni spokojenost jako psychologicky jev, kdy prostfednictvim prace ¢lovék
uspokojuje své potfeby a pracovni Cinnost také vyrazn€ ovliviiuje psychiku
Cloveéka a jeho chovani a pracovni spokojenost jako socidlni jev, ktery je dan
vztahem Kk ekonomickym, organizanim a zdravotnim aspektim prace

V organizaci.

Stikar (2003, s. 114) jesté piipojuje dalsi znaky pracovni spokojenosti:
e pracovni spokojenost jako aktudlni stav (dan mirou spokojenosti s danou
pracovni situaci) nebo jako proces (vyviji se v Case, byva predmétem
prazkumi spokojenosti a mize byt zaméstnavatelem vyrazné ovlivnéna),

e pracovni jev jako soucdst osobnosti ¢loveka, tedy jako osobnostni dispozice.
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Vedeni se tedy vyplati investovat energii a usili do zvySovani spokojenosti
zaméstnanci nikoliv kvili zvySovani produktivity, ale pravé proto, ze spokojeny
zameéstnanec neovliviiuje produktivitu negativnim zpisobem, a navic ma pozitivni vliv

na organizaci a jeji atmosféru.

4.1 Teorie pracovni spokojenosti

Teorii, které se snazi vysvétlit, jakym zplisobem se rizné faktory podileji na
pracovni spokojenosti, existuje velké mnozstvi a jsou velmi tizce propojeny s teoriemi
motivace. V literatufe se oba pojmy cCasto zaménuji. Crabb (1996, s. 77.) definuje
pracovni spokojenost jako emocni reakci €lovéka na pracovni podminky, kdeZzto
motivaci vidi spiSe jako tendenci nebo hnaci silu vedouci k uspokojeni potieb.
Armstrong (2007, s. 228) vnima pracovni spokojenost jako souc¢ast motivace.

Stikar (2003, s. 114 - 115) uvadi rozdéleni na jednofaktorové neboli
jednodimenzionalni teorie, jejimz ptikladem je Maslowova nebo Vroomova teorie
a dvoufaktorové nebo také dvoudimenzionalni teorie jako je Herzbergova.

Maslowova teorie potieb (1943° in Amstrong, 2007, s. 223 - 224) vychazi
zpoznatku, ze Cclovék je motivovan prostfednictvim neuspokojenych nebo
nenaplnénych potieb. Sestavil hierarchii potfeb, kde plati, Ze uspokojeni zakladnich
potieb vede k motivaci a touze po naplnéni potieb vyssich. Zakladnimi potfebami se
rozumi fyziologické potteby, nasleduji potieba bezpeci a jistoty, potreby socidlni
(lasky, pfijeti a sounalezitosti), potfeba uznani a na zavér stoji potieba seberealizace.
Zajimavé také je, ze uspokojovanim vyssich potieb (socialni, uznani a seberealizace)
tyto potreby nabyvaji na sile, kdeZzto uspokojenim nizSich potieb se tyto oslabuji.
Limitaci Maslowovy teorie je piedevsim fakt, ze u kazdého Elovéka muze dochazet
K riznému pofadi v uspokojovani jednotlivych stupnid potieb, tyto nemusi byt vzdy
uspofadany hierarchicky ve vySe uvedeném potadi, pokud jsou tedy jiZ uspokojeny
potieby zakladni. Zalezi na osobnich preferencich a Zivotnich cilech, véku apod.

Vroom (1964, in Amstrong, 2007, s. 225 — 226, Turieckova 2004, s. 63)

formuloval teorii nazyvanou expektacni, ve které kli¢ové role hraji ocekavani,

° V roce 1943 publikoval svou teorii potieb v asopise ,,Psychological Review*, kterou rozvedl v roce 1954 v knize
»Motivtion and Personality*
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instrumentalita a valence. Ocekavani je vira, ze usili ¢lovéka povede k dosazeni
urcitého vysledku, cloveék se tedy chova tak, aby dosdhnul pozadovanych cilt.
Instrumentalitou Vroom mysli pfesvédceni, Ze ,,pokud udélame jednu véc, povede to
k jiné*“ (Amstrong, 2009, s. 225), respektive, Ze snaha ¢lovéka povede k zadoucim
cilim, kterymi mtze byt napi. zvySeni platu/mzdy, povySeni i uspokojeni z prace.
A valence znamena urcitou hodnotu, ktera je velmi subjektivni a pro riizné pracovniky
muize nabyvat rtuznych podob. Turieckova (2004, s. 63) shrnuje zZe, ,¢im je
pravdépodobnéjsi, ze snaha pracovnika povede k zadoucim vysledkiim, tim usilovnéji
bude pracovnik svoji ¢innost vykonévat®. Kritizovana je pfedevsim kviili své ptilisné
jednoduchosti a omezené pouzitelnosti v praxi, kdy zaméstnavatel musi velmi dobie
znat své zaméstnance a jejich cile, aby jim poskytnul zddouci odménu.

Herzberg (Amstrong, 2007, s. 227 — 228, Stikar, s. 103, s. 114, Ganguli, 1994,
S. 16 - 17) ve své dvoufaktorové teorii tvrdi, Ze na spokojenosti se podili jiné okolnosti
nez na nespokojenosti. Jinymi slovy, ze pracovni spokojenost a nespokojenost je dana
dvéma rozdilnymi skupinami faktord. Skupinu faktorl, jejichz existence ovliviiuje
pracovni spokojenost, nazyva Herzberg faktory motivaénimi'®. Tyto faktory jsou
spojeny s pozitivnim vnimanim prace a vztahuji se k praci jako takové. Ptikladem
téchto faktord je uspéch, uznani, zodpovédnost, rist a povyseni. Druhou skupinu pak
Herzberg oznaluje jako hygienické faktory™, tyto se nepodili na spokojenosti, ale
naopak jejich neptitomnost vede k nespokojenosti. Patii zde naptiklad supervize,
mezilidské vztahy, pracovni prostiedi, plat apod. Podle této teorie hygienické faktory,
pokud nejsou piitomny v dostatecném mnozstvi, obvykle vedou k nespokojenosti,
a mohou pfinejlepSim pouze pomoci dosahnout jakéhosi rovnovazného stavu (nulové
nespokojenosti). To znamena, Ze kvalitni supervize, adekvatni finan¢ni ohodnoceni
sice zabrani nespokojenosti, ale spokojenost s praci zavisi na jinych faktorech, jako je
povyseni, uzndni v praci apod. Této teorii je vytykano piedevsim, Ze nebere v ivahu
individualni charakteristiky zaméstnance, protoze na urcité pozici muze byt jeden
zamestnanec spokojen/nespokojen a druhy pravé naopak. Byva to dano predchozimi

pracovnimi zkuSenostmi, vzdélanim, vékem, kulturnim a socidlnim zdzemim apod.

19 Nazyvané také motivatory &i satisfaktory

1 Nazyvané také dissatisfaktory
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Spokojenost s praci ma multidimenzionalni rozmér, nelze ji Gplné zjednodusit do

jediného modelu, jednotlivé teorie se navzajem piekryvaji a jejich aplikovatelnost do

praxe bude vzdy zaviset a odvijet se od 0sobnostnich charakteristik zaméstnanci

a faktord vyskytujicich se uvnitf i mimo organizaci samotnou.

4.2 Zjistovani pracovni spokojenosti

Uroven spokojenosti s praci se da zjistovat riiznymi zpasoby (Armstrong, 2007,
s. 229 — 231):

pomoci strukturovanych dotazniki - ty mohou byt standardizované nebo
specialné vytvofené na miru organizaci, u nas napi. Manudl pro méfeni
a vyhodnoceni urovné spokojenosti zaméstnancii vytvoieny Vyzkumnym
Ustavem Prace a Socidlnich Vé&ci'?, ze zahrani¢nich napf. Minnesota
Satisfaction Questionnaire vytvofeny Weissem, Davisem, Engladem
a Lofquistem®®. Vyhodou dotaznikii jsou pfedevsim nizké naklady spojené
S organizovanim ankety a naslednou analyzou,

prostfednictvim rozhovoru — mize se jednat o volnou diskuzi nebo
o polostrukturovany rozhovor s pfedem danou osnovou. Rozhovory mohou
byt vedeny individudlné nebo v kolektivu. Jedna se jiz o metodu casové
kombinaci rozhovoru a dotazniku — idealni metoda, ktera umoziuje kvalitni
kvantitativni vyhodnoceni a davéa prileZitost 1 k podrobnéjSimu vyjadieni
K ur¢itému tématu nebo otazce. Jedna se také o metodu nakladngjsi,

vyuziti diskuznich skupin - skupina je sestavena z pracovnikd, jichz se
zkoumana oblast tykd, podstatnymi rysy takové skupiny je konstruktivnost,

informovanost, divérnost a strukturovanost.

v Dostupné na www.praha.vupsv.cz/fulltext/manual.pdf

B Dostupné na www.psych.umn.edu/psylabs/vpr/msqinf.htm
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4.3 Pracovni spokojenost ve zdravotnictvi

Pracovni spokojenost pracovnikl ve zdravotnictvi, pfedevsim sester a 1ékait, je
uzce spojena s kvalitou zdravotnictvi a vyrazné také ovliviiuje spokojenost pacientli
(Al-Aameri, 2000). Zdravotnik, ktery je v praci nespokojeny, pouze obtizné svou
nespokojenost dokaze skryt, coZ se pienasi na pacienty i spolupracovniky. Pracoviste,
kde jsou zaméstnanci spokojeni, se také téSi dobré reputaci a je vice vyhleddvano
kvalitnimi odborniky. Spokojenost pacientli nezavisi zcela a jediné na spokojenosti
zaméstnancl. Pokud ale maji byt pacienti spokojeni, je jednou z moZznosti, jak jejich
spokojenost ovlivnit i zlepSeni spokojenosti zdravotnickych pracovniki a méla by
tomu byt ze strany manazerti vénovana dostate¢na pozornost.

Spokojenost zaméstnanci nemocnic byva také pravideln¢ zkoumana
a vyhodnocovana a je také jednim z kritérii posuzovanych akreditaénimi komisemi
- eskou SAK™ a americkou - JCI®, pravé proto, Ze Gizce souvisi se spokojenosti
pacienti a kvalitou zdravotnické péce.

Pro sestry jsou velmi dulezité faktory spojené s pracovnim prostiedim, jako je
vedeni a stres, a jsou to predev§im tyto, které jsou zodpovédné za nespokojenost
a naslednou fluktuaci (Coomber, 2007, Larrabee, 2003). Bylo také zjisténo, ze sestry,
které jsou v praci spokojenéjsi, Vykazuji méne chyb pii podavani 1€k, 1épe se staraji
0 bezpeCi pacienta (Rathert, 2007), coz opét souvisi se spokojenosti pacientu.
Zajimava je také prace Jathanny a kol.(2011) o determinantach pracovni spokojenosti
zameéstnancl v okresni nemocnici, kterd prokazala mimo jiné, Ze zeny byly v praci
obecné podstatné spokojenéjsi neZ muzi.

Pracovni spokojenost u Iékaii je velmi vyznamné spojena se syndromem
vyhoteni, zamérem odejit a naslednou fluktuaci (Keeton, 2007, Doan-Wiggins, 1995).
Faktory ovliviiujici spokojenost 1ékaiti se daji rozd¢€lit na vnitini, jako je vek, pohlavi,
rasa a specializace a vngjsi, které tvoii pracovni prostiedi, prace v nemocnici nebo
vlastni ordinaci, charakteristiky pacientd ve smyslu navazani dlouhodobého vztahu

a finan¢ni pifijem. Nejvétsi vliv na pracovni spokojenost mély predevSim pracovni

" o sAK - Spojena  akreditaéni komise, standardy jsou dostupné online na www.sakcr.cz/cz-

main/dokumenty/akreditace/

' Joint Commision International, JCI akreditaci maji v Ceské Republice tii zdravotnicka zafizeni — Fakultni
nemocnice Ostrava, Nemocnice na Homolce, Ustav hematologie a krevni transfuze
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pozadavky, moznost kontroly nad vlastni praci a autonomie, podpora a kontakt
s ostatnimi kolegy a finan¢ni pfijem (Scheurer, 2009). Pozitivné tedy u 1ékait ovliviiuji
spokojenost spravedinost, kolegialita a respekt kolegl, negativné plisobi mnozstvi
regulaci a nafizeni, se kterymi se museji potykat a které je odvadéji od prace s pacienty
(Friedberg, 2013, s. 62, 70, 77).

V Ceské Republice se spokojenost zaméstnancti zdravotnickych zafizeni lazkové
pé&e kazdoroénd hodnoti v projektu Nemocnice roku'®, jedna se o dotaznikové Seten,
kdy se vyhodnocuje spokojenost zaméstnancti na zaklad¢ tficeti tii otazek. V roce
2013 zvitézila mezi ostatnimi fakultnimi zafizenimi Fakultni nemocnice v Ostrave,

mezi oblastnimi pracovisti se na prvni misto dostala Nemocnice Podlesi v Ttinci.

4.4 Stabilizace zaméstnancu

Jak bylo uvedeno vyse, odchod klicovych zaméstnancti miize zcela paralyzovat
fungovani organizace. Plati, ze zaméstnanci, které si organizace chce udrzet, byvaji
souCasné¢ také témi, ktefi nejCastéji odchazeji (Armstrong, 2007, s. 332). S fluktuaci
tedy uzce souvisi i pojem stabilizace zaméstnanci a strategie vedouci k jejimu
dosazeni. V souladu s Branhamovymi (2009) pfic¢inami odchodi je i koncept
satraktivniho zaméstnavatele® (Armstrong, 2007, s. 332). Tento idealni zaméstnavatel

by mél nabizet:

e préci, kterd je zajimava a oceflovana,

e prilezitosti ke vzd€lavani, rozvoji a kariérnim postupu,

e Uurcité miry jistoty,

e lepsi vybaveni a prostory pro vzdélané zaméstnance,

e pracovni podminky, které umoznuji rovnovdhu mezi osobnim a pracovnim
Zivotem,

e spravedlivy systém odméinovani, ktery zohledituje i1 piinos zaméstnance

organizaci, rozumi se tim 1 poskytovani nefinan¢nich benefiti.

1 Vviz http://www.hc-institute.org/cz/
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Dilezita je také povest samotné organizace, jako mista, kde se nabizi piilezitost
ke kvalitnimu vzdélavani a kde jsou zaméstnani kvalitni zaméstnanci.

Po peclivém rozboru pficin fluktuace by méla byt podniknuta opatfeni smétujici
ke snizeni odchodt pracovniki, zejména téch, ktefi jsou pro strategické cile organizace
daleziti a zasadni (tamtéz). Existuje moznost, jak vyhodnotit rizika odchodu téchto
klicovych zaméstnancu prostiednictvim analyzy rizik (Armstrong, 2007, s. 333).
Nejprve je nutno tyto klicové zaméstnance identifikovat, dale je tieba odhadnout, jaka
je pravdépodobnost, ze by mohli odejit, jak zavazny bude diisledek jejich odchodu, jak
je snadné je nahradit a jaky to bude mit financni dopad. Takova analyza umoziuje se
zaméfit na problematické oblasti a stanovit strategii stabilizace, ktera zasahuje
prakticky do vSech odvétvi fizeni lidskych zdroju. Armstrong (2007, s. 334)
doporucuje se zaméfit zejména na nasledujici oblasti:

e spravedlivy a objektivni systém odménovant,

e pracovni ukoly, které jsou maximalné rozmanité a vyznamné, zaméstnanci také
musi byt poskytnuta také urcitd autonomie a zpétna vazba a prilezitosti ke
vzdélavani,

e podpora angazovanosti v praci,

e podpora socialnich vazeb v podniku,

e adaptacni procesy pro nové zameéstnance,

e zlepSeni rovnovahy mezi pracovnim a mimopracovnim Zivotem,

e omezeni neptiznivych pracovnich podminek a stresujiciho prostiedi,

e vzdélani manazeru v oblasti vedeni lidi.
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5. Metodologie

Cilem prace je popsat pfic¢iny fluktuace 1¢kati v letech 2009 az 2013 ve Slezské
nemocnici v Opavé, piispévkové organizaci, vypocitat ro¢ni miru fluktuace

a zhodnotit, zda jde o pfi¢iny ovlivnitelné managementem ¢i nikoliv.

5.1. Dotaznikové Setfeni versus polostandardizovany rozhovor

Hlavni metody Vv sociologickém vyzkumu jsou kvalitativni a kvantitativni.
Kvantitativni vyzkum pouziva deduktivni logiku a ,,mlzZe nalézt feSeni jen pro takové
problémy, které je mozno popsat vterminech vztahi mezi pozorovatelnymi
proménnymi*“ (Disman, 2000, s. 77). Kvalitativni vyzkum Disman (2000, s. 285)
definuje ,,nenumerické Setieni a interpretaci socialni reality, cilem je tu odkryt vyznam
podkladany sdélovanym informacim®. Kvalitativni vyzkum oproti kvantitativnimu
pouziva induktivni logiku, a hlavnim cilem je zde hluboké porozuméni urcitému
problému (Disman, 2000, s. 286).

Pro provadéni vyzkumii existuje mnoho technik sbéru dat, mezi zdkladni Disman
(2007, s. 123) tadi piimé pozorovani, rozhovor, dotaznik, analyza dokumentti a pokus.
Tyto techniky se mirné lisi u kvalitativniho vyzkumu, zde Disman uvadi (2007,
s. 305 — 309) pozorovani, nestandardizovany rozhovor a studium osobnich dokumentt.
a vyhodnocovani ziskanych dat.

Védecké pozorovani Reichel (2007, s. 90) definuje jako techniku sbéru
informaci zaloZzenou na ,zaméfeném, systematickém a organizovaném sledovani
smyslové vnimatelnych projevl aktudlniho stavu prvki, aspekti nebo fenoméni, atd.,
které jsou objektem zkoumani“. Za nejvyznamngj$i metodu pozorovani udava
pfedevSim techniku zucastnéného utajeného pozorovani, kdy se tazatel dostava do
pfirozeného prosttedi pozorovaného objektu, jde ale o metodu narocnou na
psychologicky a sociologicky vycvik. Obecné se metoda pozorovani pouziva

v kvalitativnich piistupech. Slabé stranky této metody jsou predevsim eticka dilemata,
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obtizny zdznam a nutnost oprosténi se od osobni angazovanosti pozorovatele (Reichel,
2007, s. 98-99).

Rozhovor je technika, ktera je v sociologickém vyzkumu pouzivana velmi ¢asto,
a to pii kvantitativnich 1 kvalitativnich ptistupech. Reichel (tamtéz) uvadi rozdéleni

technik rozhovoru:

e volny, nestrukturovany, neformalni rozhovor — otazky nejsou piedem nijak
dany, rozhovor spontdnné plyne béhem piirozené komunikace tazatele
a respondenta, nevyhodou je zna¢nid mira obtizného zdznamu a nasledného
vyhodnocovani,

e polostrukturovany, &asteénd Fizeny rozhovor' - predem je pfipraven soubor
otazek, aniz by bylo pfesné dano jejich potadi, otazky je mozné v pribchu
rozhovoru pozménit nebo doplnit, oproti volnému rozhovoru umoziluje
snadn¢;jsi tiidéni a vyhodnocovani udaju,

e strukturovany, fizeny rozhovor — otdzky pro tento druh rozhovoru jsou pfedem
jasné dany, stejné jako jejich poradi, nelze ménit jejich formulace, mohou zde
byt ptedepsany 1 zadvazné varianty odpovédi, nevyhodou je ptili§ formalizovana

komunikace a Casto i nemoZnost proniknout do problematiky hloubé;i.

Pfi rozhovoru je velmi podstatna osoba tazatele, jeho profesionalita,
vystupovani, schopnost sebereflexe a psychosocidlni vzd€lani. Pro tazatele
1 dotazovaného je diilezity 1 casovy interval, ktery by nemél piekrocit 45 aZz 60 minut
(Reichel, 2007, s. 110).

Dotaznik je pisemnou formou dotazovani, jedna se taktéz o techniku
Vv sociologickém vyzkumu hojné€ pouzivanou. Dotaznik se d€li podobné jako rozhovor
(Zich, 2007, s. 47, Reichel, 2009, s. 119) na formu strukturovanou (standardizovanou),
polostrukturovanou a volnou (nestrukturovanou). Obecnd problematika ohledné
dotaznikd spociva v jejich velmi nizké navratnosti, kterou uvadi Reichel (2009, s. 112)
mezi 5 a 20%.

Pozitiva a negativa rozhovoru ve srovnani s dotaznikem piehledné uvadi Disman

(2000) v nasledujici tabulce ¢. 1:

7 OznaGovany také jako rozhovor pomoci navodu
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Tab. €. 1 Srovnani techniky rozhovoru a dotazniku®®

Rozhovor

Dotaznik

Velice pracnd a nakladna technika

sbéru informaci.

Vysoce efektivni technika, ktera mtize
postihnout velky pocet jedinct pri relativné

malych nakladech.

Rozhovor je casoveé velice narocny.
Ziskat informace v ramci urcitého casového
limitu mtze byt velice nakladné a casto i

nemozné.

Dotaznik umoziiuje pomérné snadno
ziskat informace od velkého poctu jedinct
kratkém

V pom&rné Case

a s pomérné malym nakladem.

Rozhovor vyzaduje spolupraci dosti
velikého poctu alesponi ¢asteéné vyskolenych

tazatell v terénu.

Spolupracovnici v terénu jsou nezbytni
jen nékdy (pfi pouZiti osobné rozdélovanych
a sbiranych dotaznikll). Pozadavky na jejich

zaSkoleni jsou nizké.

Vyzkum na prostorové rozptyleném

vzorku je nakladny.

Naklady na rozptyleném vzorku jsou

relativné nizké.

Anonymita  vyzkumu  je  pro

respondenty malo piesveédciva.

Anonymita je relativné presvédciva

Rozdily mezi tazateli a rozdily v jejich

chovani mohou vyvolat ,,interviewer bias®

Formalni shodnost podnétové situace
je relativné vysoka; ,interviewer bias“ je

prakticky vyloucen.

Rozhovor klade mensi naroky na

iniciativu respondenta. Pro respondenta je

vvvvvv

otazky.

Dotaznik klade vysoké naroky na
ochotu dotazovaného, je snadné ,,pteskocit

otazky nebo neodpoveédét viibec.

V rozhovoru je témef jisté, Ze

dotazovana osoba je ta, ktera byla vybrana do

U dotazniku je mozné, Ze otazky byly

zodpovézeny jinym ¢lenem rodiny, nebo, a to

vzorku. nejcastéji, celym rodinnym tymem.
Proporce uspésné dokonc¢enych Navratnost je velice nizka. S vyjimkou

rozhovort je podstatné vyssi nez navratnost

dotazniku.

nékterych specialnich ptipadu je dokonce tak

nizka, Ze reprezentativnost vzorkd je

ztracena.

'8 ptevzato z Disman, 2000, s. 141
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V obdobi srpen az =zafi 2013 jsem realizovala ,pfedvyzkum® formou
neformalniho rozhovoru s péti 1€kafi, kteti podali ve zkoumaném obdobi vypoveéd
Z pracovniho poméru se SNO. Vzhledem k jejich ¢asovym moznostem, pozadavku
naprosté anonymity a neochoté se zucastnit rozhovoru a po zvazeni vSech fakti vyse

uvedenych, jsem pro vyzkumnou ¢ast prace zvolila dotaznikovou metodu Setfeni.

5.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Dotaznikové Setfeni probihalo mezi Iékafi, ktefi rozvazali pracovni pomér se
SNO v obdobi 1. 1. 2009 az 31. 12. 2013. Jedna se tedy o pétilet¢ obdobi, které jsem
zvolila z nékolika duvodu. Prvni z nich je fakt, ze jsem v tomto obdobi nastoupila do
zameéstnani a tedy vSechny zucastnéné lékare zndm osobné, ¢imz se podstatné zvysila
compliance pifi zpétném ziskdvani dotaznikli. Dal§im didvodem byla vyrazna
organizani zména na postu feditele a dale se v tomto obdobi odehrdla vyznamna
protestni akce 1€¢katt ,,Dékujeme, odchdzime*.

Dotaznikového $etieni se zt¢astnilo 36 1ékarq.

5.3 Technika sbéru dat

Pti volbé techniky sbéru dat hrala nejvétsi roli nutnost zachovani anonymity
dotazovanych. Proto jsem také zvolila dotaznikovou metodu, kterd zarucuje vétsi
anonymitu neZ rozhovor (napt. Disman, 2000, s. 141). Jde také o metodu rychlou,
efektivni, malo nakladnou. Kamenem urazu ovSem byva nizkd névratnost dotaznikd,
kterd se ale diky osobni znalosti pisatelky s kazdym ze zlGcastnénych, také zvysila
z literaturou (Reichel, 2009, s. 112) udavanych 5 az 20% na 86%, coz jiz ptedstavuje
reprezentativni vzorek ke kvalitnimu vyhodnoceni udaju.

Dotaznik byl v prvni fazi sepsan v programu Microsoft Word, poté transponovan
do aplikace docs.google.com, ktera je k dispozici na INTERNETu zdarma, nutnosti je
pouze registrace a piihlaSeni do elektronické schranky gmail.com. Kazdy ze
zucastnénych 1ékatt byl nejprve kontaktovan telefonicky den pred vlastnim odesldnim
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odkazu na dotaznik v elektronické posté. Poté byl zucastnénym rozesldn do
elektronické posty odkaz na internetovou stranku s dotaznikem.

Kazdy respondent byl ve vySe uvedeném emailu pozédan také o zpétnou vazbu
ve formé kratké odpovédi autorce, ze dotaznik vyplnil a odeslal. Navratnost dotazniki
byla 87% (rozeslanych dotaznikli bylo 36 — coZz zahrnuje vSechny lékate, kteii ve
zkoumaném obdobi podali vypovédi a odesli ze SN Opava), odpoveédi bylo 31,
vSechny byly hodnotitelné. Pravdépodobnym divodem velkého mnozstvi odpovédi
byla osobni znalost autorky s vétSinou z téchto 1ékart. Pét 1€kaiti dotaznik nevyplnilo,
vSichni odesli v roce 2009, kdy autorka nastupovala a nenavézala s témito 1ékati blizsi
vztah. Moznym divodem jejich neochoty odpovédét mohla byt i doba, ktera uplynula

od jejich odchodu a to, ze se do té¢ doby jiz nechtéji vracet.

5.4 Konstrukce dotazniku

Pii tvorbé dotazniku tykajiciho se fluktuace lékait v SNO jsem vychdzela
z poznatkll sepsanych v teoretické casti. Zakladem je standardizovany vystupni
dotaznik®® vytvoreny Leighem Branhamem (2009, s. 235), ktery byl nejprve prelozen
z anglického jazyka do ceStiny a dale upraven dle poznatki ziskanych vySe. Jeho
ptivodni znéni tvoii ptilohu €. 1 této prace. Upraveny dotaznik pouZity na zkoumaném

vzorku tvorii ptilohu ¢. 2

5.5 Operacionalizace vyzkumu

Dle Reichela (2009, s. 51) je operacionalizce vyzkumu ,,proces pirevodu pojmi
na zkoumatelné ukazatele“. Vysledkem vyzkumu, ktery tvofi praktickou ¢ast
diplomové prace, je pak zodpovézeni cilové otazky: ,,Jaké jsou priciny fluktuace

lékarii v SNO a jsou tyto priciny ovlivnitelné ze strany vedeni SNO “?

19 Dostupny online na www.keepingthepeople.com
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5.5.1 Tvorba hypotéz

V ramci prace byly stanoveny dil¢i pracovni hypotézy, které oziejmuji ptiCiny
a okolnosti fluktuace 1ékait v SNO a zda bylo v moci vedeni témto odchodim

néjakym zplsobem zabranit.

H1: Hlavni pfic¢inou odchodut 1ékait ze SNO bylo nedostateéné finan¢ni
ohodnoceni.

H2: Hlavni pticinou odchodt Iékaiti ze SNO byly rozpory s ptimym nadfizenym.

H3: Hlavni pti¢inou odchodil 1¢kait bylo nadmérné mnozstvi ptes¢asové prace.

H4: Ze SN Opava odchazeji predevsim lékafti s praxi kratsi nez 3 roky.

H5: Vedeni nemocnice nemohlo zadnym zptsobem ovlivnit rozhodnuti 1ékatt

odejit.

Obecné se soudi, ze zaméstnanci odchdzeji zejména kvili nedostate¢nému
finanénimu ohodnoceni (Branham, 2009, s. 19), proto byla zvolena dil¢i vyzkumna
hypotéza HI1, kterda bude potvrzena nebo vyvracena v empirické casti vyzkumu.
Osobnost, styl vedeni a pfipadné konflikty s nadfizenym maji na fluktuaci taktéz velky
vliv (Branham, 2009, s. 192), dil¢i vyzkumna hypotéza H2 se proto tyka moznosti
odchodu zaméstnance kvili svému nadfizenému. Nadmérné mnozstvi piesCasové
prace a nerovnovaha mezi osobnim a pracovnim zivotem hraje v Zivoté lékare
podstatnou roli (Scheurer, 2009). Dil¢i pracovni hypotéza H3 identifikuje, zda 1ékafi
odchazeji kvili velkému mnoZstvi pfesCasové prace.

Hypotézu H4 jsem vybrala zdmérné proto, Ze Iékaii po tfech letech praxe
V oboru jsou jiz prakticky samostatné fungujici pracovnici, maji splnén tzv. ,,zakladni
kmen“® dle vyhlasky Ministerstva zdravotnictvi Ceské Republiky &. 185/2009%.
Jejich odchod z nemocnice tedy vyrazné zasahne do provozu celého oddéleni a pro
nemocnici tito lékafi, 1 kdyZz jsou samostatné pracujici, neznamenaji vyraznéjsi

finan¢ni zatéZz ve smyslu personalnich nakladl. Zakladni plat 1€kate po trech letech

20 Na zakladé Certifikatu o splnéni kmene maji jiz 1ékafi kompetence vykonavat samostatng a bez pfimého dohledu,
tedy bez fyzické ptitomnosti 1ékaie se specializovanou zpusobilosti, nékteré Cinnosti a mohou také samostatné
slouzit, viz Tempus Medicorum, 10/2013

2 Dostupné online na http://www.ipvz.cz/zakony-a-vyhlasky-tykajici-se-ziskavani-specializace.aspx
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praxe ve statnim zdravotnickém zafizeni, ktery je zatazen do dvanacté platové tridy
a tfetiho tarifniho stupné Cini 25 240 K¢, bez priplatkli za praci pres¢as a osobniho
ohodnoceni ¢i rizikovych pfiplatki. Plat 1ékafe atestovaného s praxi deset let je
31 600 K&, taktéz bez dalsich priplatkéi®. Pro nemocnici je tedy nevyhodné, aby 1¢kafi
s tfiletou praxi v oboru odchdzeli. Platnost hypotézy H4 bude zkoumana dale
v empirické ¢asti vyzkumu.

Hypotéza HS je diilezitd pro vedeni nemocnice, pokud bude vyvracena, bude se

jednat o zésadni poznatek, ze je mozné rozhodnuti 1€kate odejit, jeste zvratit.

22 Nafizeni vlady €. 564/2006, ve zn&ni pozdgjsich piedpist
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6. Empiricka cast

6.1. Slezska nemocnice v Opavé, prispévkova organizace (SNO)

Slezskd nemocnice v Opavé patii do sité krajskych zdravotnickych zafizeni
Moravskoslezského kraje. Jednd se o pfispévkovou organizaci, jejimz zfizovacim
organem je Moravskoslezsky kraj. Motto nemocnice zni ,,Moderni nemocnice, ktera se
t&si duvéte pacientl a zaméstnanci®. Strategickym cilem SNO je ,,plné zabezpecit
ekonomicky definovanou kvalitni zdravotni péci ve Slezské nemocnici v Opavé
a spole¢nd se SZZ Krnov?® pln& zajistit zdravotni pé&i v zapadni &asti MSK?

a mikrobiologické sluzby pro viechny nemocnice, kde je zfizovatelem MSK*“?.

6.2 Historie SNO

Péc¢i o nemocné v rané historii zastavali pfedev$im mnisi a feholnice v zatfizenich
pii klaSterech nazyvanych Spitdly nebo hospitaly. Prvni zminka o Spitale v Opavé
pochdzi zprvni poloviny 14. stoleti, zaloZzeném za podpory opavského kniZete
Mikulase XI. Postupné V pribéhu stoleti vznikalo na tzemi mésta Opavy veétsi
mnozstvi Spitalt, napf. Spital svaté Alzbéty, sv. Antonina, sv. Kiize, Friedenthaltv
Spital. Rok 1800 pak znamenal pro Opavu pielom v podobé zahajeni provozu prvni
mestské nemocnice V byvalém frantiSkanském klastete, jeji provoz ovSem dlouho
nevydrzel, protoze s ptichodem rakouskych a ruskych vojsk, ustupujicich od bitvy
u Slavkova, byla nemocnice vydrancovana a jeji provoz uplné ochromen.

Znovuotevieni se nemocnice dockala az 2 roky poté, kdy byla pojmenovana

2 Sdruzené zdravotnické zatizeni Krnov

2% Moravskoslezky kraj

> Dostupné z http://www.nemocnice.opava.cz/index.php?menu=3&id=55
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Heiderichav Institut po svém zakladateli, ten se ovSem této udalosti jiz nedozil. Na
konci 19. stoleti zapocaly pfipravné faze ke stavbé nové nemocnice, ktera byla
koncipovana jako racionalné propojeny komplex sestavajici z pavilont jednotlivych
specializovanych odd¢leni.

Slavnostni otevieni nemocnice a zacatek plného provozu s 273 lazky se konalo
2. 12. 1900 pod oficidlnim nazvem Slezska zemska nemocnice v Opavé. V prubéhu
nasledujicich desetileti byly pavilony nékolikrat rekonstruovany, piestavovany
a postupné se rozsifovalo i spektrum poskytované péce s rozvojem oborl jako kozni,
infek¢ni, rentgenologické ¢i porodni. Na konci druhé svétové valky doslo ale
k leteckému ttoku a bombardovani, kdy vétSina pavilond i s vybavenim byla ¢asteéné
nebo uplné znicena. Obnova provozu chirurgického, gynekologického a lékarny
nastala brzy po konci valky, rychle nasledovana i ostatnimi obory.

V ramci centralizace zdravotnictvi po unoru 1948 vznika v Opavé Ustav
narodniho zdravi, pozd&j$i Okresni ustav narodniho zdravi®, v nemocnici vznikaji
nova oddéleni jako ortopedie, transfuzni stanice a stomatologie, vnéjsi struktura aredlu
nemocnice se jiz vyraznéji neméni, prevladaji stavebni Upravy vnitinich prostor
pavilonll a oddéleni. Sametova revoluce pfinesla rozpad centralniho zdravotnictvi,
nemocnice piesla pod spravu mésta, okresu a nasledné kraje. Nyni zlistava krajskym
zafizenim Moravskoslezského kraje a patii spolu s ostatnimi krajskymi zatizenimi

SRV e I . . 27
k patefni siti zdravotnickych zafizeni Moravskoslezského kraje”".

% OUNZ

27 yoln& zpracovéano podle http://www.nemocnice.opava.cz/index.php?tlacitko=historie
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6.3 Silné a slabé stranky SNO

Mezi pozitiva nemocnice patii zejména tradice a vyhodnd geograficka poloha,
dale také to, Ze nemocnice funguje jako kompaktni a pln¢ samostatny celek zajistujici
zdravotni pécCi, dostatecna odbornd erudice ve vétsiné obord, novy moderni pavilon
chirurgickych oborti, velmi dobré vybaveni komplementu a funk¢ni informacni
1ékaisky systém

Negativnimi faktory jsou pavilonovy charakter nemocnice, kdy ¢ast pavilont je
ve velmi §patném technickém stavu a navic jsou pavilony chranéné pamatkovou péci.
Dalsim negativem je nizké ekonomické, pravni a manaZerské povédomi vedoucich
pracovnikl, pievazujici konzervativni nazory velké ¢asti zaméstnancii a neexistence

nHfiremni etiky*.

6.4 Organizacni struktura SNO

Organizacéni struktura je dana organiza¢nim tadem, ktery odpovida skutecnému
stavu a ktery je kazdym rokem revidovan tak, aby odpovidal skutecnosti
a pozadavkiim na operativni fizeni nemocnice. V pfiloze €. 3 je uvedena organizacni

struktura ,,pavouk®.

6.4.1 Zaméstnanci SNO

SNO patii Knejvyznamnéj$im a nejvétSim zamestnavatelim v opavském
regionu. K31. 12. 2013 zde pracovalo 1170 zaméstnancti, ztoho 155 Ilékait,
8 farmaceutt, 777 nelékaiského zdravotnického personalu, 22 jinych VS pracovnika,
60 technicko - hospodarskych pracovnikd, 153 provoznich pracovnikt. Péci
o zaméstnance zabezpeCuje personalni tusek v cele sekonomicko-personalnim
naméstkem. Nemocnice se po fadu let potykala s nedostatkem lékarského personalu,
zejména v oborech patologie, mikrobiologie, gynekologie a porodnictvi, vysoka
fluktuace 1¢€karu je také problémem v nékterych oborech. Situace mezi nelékafskym

odbornym persondlem je stabilizovana a jiz fadu let se neméni, je zde spiSe patrny
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previs poptavky po zameéstnani nad nabidkou. V poslednim roce se pak podaiilo
vyftesit presCasovou praci sester piechodem na plny sménny provoz. PiesCasova prace
1ékait se fesi dlouhodobé, situace jisté v této oblasti neni pfilis uspokojiva. S vysokou
fluktuaci se setkdvame v fadach tzv. jiného odborného personalu, zejména mezi
sanitaii, coz souvisi s jejich nizkou motivaci, minimalnim platovym ohodnocenim.
Neustala obmeéna sanitaft  vyzaduje dostatek trpélivosti  ostatnich  Clent
osetfovatelského tymu pii zauCovani stile novych pracovnikii. Vzhledem k nové
vyhlaSce o minimalnim poctu zdravotnickych pracovnikl, kdy minimélni znamena
nepodkrocitelny, nikoliv ale dostacujici, jsou primafi a vrchni sestry jednotlivych
oddé¢leni nyni postaveni do nelehké role téch, kteti museji zajistit bezpeény provoz
svych oddéleni bez negativnich dopadl na zdravi a zivoty pacientl a zaroven usetfit co
nejvice mzdovych nakladd. V SNO se zatim daii udrzet z tohoto hlediska kompromis,
ale dalsi snizovani poctu zdravotnickych pracovnik a slu€ovani odbornosti by jiz

hranicilo s pojmem ,,bezpe¢na zdravotni péce®.

6.5 Vysledky

6.5.1 Lékarsky personal v letech 2009 - 2013

Pocet 1ékari'ského personalu v letech 2009 az 2013
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Zdroj: Viastni zpracovani

Graf ¢. 1 Pocet 1ékaiského personalu v letech 2009 az 2013
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Z grafu €. 1 je patrny postupny nartst poctu lékatského persondlu, zajimavy je i

nariist po€tu Zen, coz souvisi S obecnym trendem ,,feminizace zdravotnictvi®.

6.5.2 Dobrovolna fluktuace lékarua v letech 2009 — 2013

Dobrovolna fluktuace (absolutni pocet)

8 8
7 7
6
[ H dobrovolna fluktuace

2009 2010 2011 2012 2013
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1

o . o Zdroj: Vlastni ini
Graf ¢. 2 Dobrovolna fluktuace (absolutni pocet) roy: Flastny spracovan

6.5.3 Mira dobrovolné fluktuace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 Mira dobrovolné fluktuace
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Mira dobrovolné fluktuace kolisala v letech 2009 az 2013 mezi 5,71 % az 3,9 %,

kromé roku 2011 je vidét klesajici tendence.

6.5.4 Struktura respondentu podle doby trvani zaméstnaneckého poméru

Struktura respondenti podle doby trvani
pracovniho poméru

H 6 mésict az 1 rok
H 1 az 3 roky
H3az5let
H5az10let

10 az 15 let
H15az20let

Zdroj: Vlastni zpracovanit

Graf ¢. 4 Struktura respondentii podle délky trvani pracovniho poméru

Z grafu €. 3 vyplyva, ze nejvice (36 %) 1ékarek/ti odeslo po péti az deseti letech

trvani zaméstnaneckého poméru v SN Opava.
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6.5.5 Faktory, které poprvé vedly k viznému uvaZovani lékaiek/i o odchodu

Faktory vedouci k prvnimu vaZznému uvazZovani o odchodu

Omezeny prostor pro nové napady a myslenky
Nedostatecna zpétna vazba od nadfizenych
Nedostate¢né benefity
Nedostatek profesni autonomie
Odchod do soukromého sektoru
Nedostatek ¢asu na rodinu
Nedostatek oteviené komunikace
Nedostatek zajmu nadiizenych o rozvoj..
Nejasnosti v pozadavcich na vykonavanou praci
Necekana pracovni piilezitost
Postradani védecko-vyzkumné ¢innosti
Nejistota a pochybnosti ohledné budouciho..
Nefungujici tymova spoluprace
Nedostatek duvéry ve vedeni
Nespravedlivé odménovani E
Nizké platové ohodnoceni
Nedostatek otfebnych nastroju a prostiedkd k..

Velké mnozstvi pies¢asové prace W
Nerovnovaha mezi osobnim a pracovnim Zivotern | —

0 5 10 15 20 25 30

Graf ¢&. 5 Faktory vedouci k prvnimu vaZnému uvazovani o odchodu Zdroj: Vlastni zpracovani

V odpovédich na otazku ¢. 2, ve které respondenti méli vybrat maximalné pét
Z nabizenych faktord, které je poprvé privedly k mySlence na odchod ze SNO,
nejcastej$i polozkou bylo nizké platové ohodnoceni (oznacilo ji 25 z 31 respondentil),
druhou nejcastéjsi pak velké mnozstvi presCasové prace (18 z 31 respondentlt), treti
tvotila polozka nedostatek divéry ve vedeni (17 z 31 respondentll), nasledovala
nerovnovaha mezi osobnim a pracovnim zivotem (15 z 31 respondentl) a nedostatek
potfebnych nastrojit a prostredkii k poskytovani kvalitni zdravotni péce (11 z 31

respondenttl).
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6.5.6 Snaha o reSeni nespokojenosti

Snaha o FeSeni

Jinak

Cekal/a jsem, jestli se situace sama
zméni k lepsimu

Nefesil/a jsem to s nikym
Vyjatil/a jsem znepokojeni vedeni

Vyjadiil/a jsem znepokojeni svému
pfimému nadfizenému

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

o v Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf €. 6 Snaha o feSeni situace 4 P

Na otazku ¢. 3, zda se respondenti né¢jakym zplisobem snazili pfed podanim

vypovedi svou situaci fesit, odpovédelo nejvice respondentti, ze ¢ekali, jestli se situace

sama zméni k lepSimu (16 z 31 respondentt).

6.5.7 Vliv odchodu na sniZeni pracovniho vykonu

Podil mySlenek na odchod na sniZeni usili
a vykonu v praci

100 +
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. B . o i , Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 7 Podil myslenek na odchod na snizeni usili a vykonu v praci

49



Na otdzku €. 5, tedy, zda se mySlenky na odchod néjakym zptsobem podilely na

sniZeni Usili a vykonu v praci odpovédélo 85 % respondentil, Ze viibec.

6.5.8 Délka obdobi od prvni myslenky ke skute¢nému odchodu

Délka obdobi od prvni mySlenky na odchod ke
skute¢nému odchodu

M 3 aZ 6 mésicl
M 6 mésicl aZ 1 rok
1 az 2 roky
M 2 az 3 roky
m5az10let

3%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 8 Délka obdobi od prvni myslenky na odchod ke skute¢nému odchodu

Z grafu €. 8 je patrné, Ze u 39 % respondenti trvalo obdobi od prvni myslenky na

odchod ke skutecnému odchodu tfi az Sest mésicti a 29 % pak 6 mésici az 1 rok.

6.5.9 Existence prelomové udalosti

Existence "prelomové udalosti'

H Ano

B Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 9 Existence prelomové udalosti
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Z grafu €. 8 vyplyva, Ze pouze u 39 % respondentl existovala na pocatku tzv.
»prelomova udélost (napf. opominuti pifi povySeni, konflikt s nadfizenym nebo

spolupracovniky).

6.5.10 Aktivni hledani zaméstnani jesSté pred odchodem ze SNO

Aktivni hledani zaméstnani pred odchodem

® Ano
m Ne

y P o oot S ANEX ¥ Zdroj: Vlastni ini
Graf ¢. 10 Aktivni hleddni zaméstnani jest€ pfed odchodem roj- vast spracovant

Kladné odpovédi na otazku €. 8, jestli si respondenti hledali aktivné zaméstnani

jesté pred odchodem ze SN Opava, tvofily 81 %.

6.5.11 Jistota nového zaméstnani pri odchodu ze SN Opava

Jistota nového zaméstnani p¥i odchodu

= Ano
m Ne

6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 11 Jistota nového zaméstnani pti odchodu ze SN Opava
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Z grafu ¢. 11 je patrné, ze naprosta vétSina (94 %) respondentii méla jasno, do

jakého zaméstnani po odchodu ze SN Opava nastoupi.

wrwe

6.5.12 Oznameni pravé pric¢iny odchodu

Oznameni pravé pri¢iny odchodu

= Ano
m Ne

« , , r wrwe Zdroj: Viastni zpracovani
Graf ¢. 12 Oznameni pravé pri¢iny odchodu / P

Pravou pfic¢inu odchodu oznamilo 87 % vsech respondentt.
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6.5.13 Reakce nadrizeného pri oznamovani odchodu

Reakce nadrizeného na oznameni o odchodu

Vyjadiil mi podporu, kdybych se rozhodnul/a
vratit zpét do SNO

Prijal to, protoZe se nedalo nic jiného délat

Pozadal m¢, abych to jesté zvazil/a

Zeptal se m¢, jestli mize ucinit néco, aby
zvratil mé rozhodnuti odejit

Nesnazil se mé piimét, abych ziistal/a
Byl kvuli mné $tastny
Nebyl ptekvapeny

Reagoval podrazdéné

Byl v Soku

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Graf &. 13 Reakce nadiizeného na oznameni o odchodu Zdroj: Viastni zpracovdn

Z grafu ¢. 13 je patrné, ze nejcastéj$i moznosti uvadénou respondenty na otazku
»Jak reagoval Va§ pifimy nadfizeny, kdyZ jste oznamoval/a svlij odchod?* bylo, Ze

nadfizeny oznameni pfijal, protoze se nedalo nic jiného délat (uvedlo ji 9 respondentit).
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6.5.14 Konkrétni nabidka nadrizeného

Nabidka nadiizeného, aby lékai/ka nedodchazel/a

i S1ib ke zlepSeni situace
H Nabidka zvyseni platu

H Ostatni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 14 Nabidka nadfizeného, aby 1ékai/ka neodchazel/a

Z grafu ¢. 14 je vidét, ze 56% lékait obdrzelo od svého nadiizeného nabidku

zvyseni platu, pokud zlistanou pracovat v SN Opava.

6.5.15 Komentar o pritazlivosti nového zaméstnavatele/zaméstnani

Respondenti zde uvadéli predevsim faktory, které se daji shrnout do kategorii
lepsi finan¢ni ohodnoceni, menSi mnozstvi pfes¢asovych hodin, moZznost kariérniho

rozvoje, zména prostiedi a lepsi interpersonalni vztahy.
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6.5.16 Motivace k odchodu ze Slezské nemocnice Opava

Motivace k odchodu

= Motivace spiSe pocitem
nespokojenosti a tohou odejit
ze SNO nez pfitazlivosti a
dostupnosti prace mimo SNO

B Motivace spise pfitazlivosti a
dostupnosti prace mimo SNO
nez nespokojenosti nebo
touhou odejit ze SNO

® Nespokojenost a touha odejit
ze SNO hrala stejnou roli jako
pritazlivost a dostupnost prace
mimo SNO

Graf ¢. 15 Motivace k odchodu ze SN Opava

Zdroj: Vlastni zpracovanit

U poloviny respondentd hrala nespokojenost a touha odejit ze SNO stejnou roli

jako pfitaZlivost a dostupnost prace mimo SNO.

6.5.17 Vnimani spravnosti rozhodnuti odejit

Vnimani spravnosti rozhodnnuti odejit

0% = Ano

= Ne

® Nejsem si jista/y
Graf &. 16 Vnimani spravnosti rozhodnuti odejit Zdroj: Viastni zpracovéni

Své rozhodnuti odejit ze SNO vnima spravné 87 % lékart, jen 13 % si neni jisto

a zadny z respondent takové rozhodnuti nevnima jako $patné.
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6.6.18 Vékova struktura respondentu

Vékova struktura respondenti

m25az 34 let
H35az44 let
45 az 54 let

M 55 let a vice

Graf ¢&. 17 Vékova struktura respondentl Zdroj: Viasini zpracovin

Z grafu ¢. 17 je patrné, Ze necela polovina (45 %) lékaiek/t (z téch, co
odpovédéli na dotaznik), ktefi odesli, byli ve vékové kategorii 35 az 44 let, témer
tietinu (32%) tvorili 1ékarky/i ve véku do 34 let, mensi procento (20 %) pak 1ékarky/i

ve vékové kategorii 45 az 54 let.

6.7 Diskuze

Fluktuace 1ékafi je téma, kterému prozatim nebylo vénovano mnoho pozornosti,
zejména v Ceské Republice. Jedna se o problematiku zejména ekonomického
charakteru, kdy dle Waldmana (2004) ro¢ni naklady zpusobené fluktuaci predstavuji
3,4 az 5,8 % rocniho rozpoctu nemocnice. Mira dobrovolné fluktuace l1ékaiti v SN
Opava se pohybovala v letech 2009 az 2013 mezi 5,71 az 3,9 %, je zde patrna klesajici
tendence, coZ muze souviset se zvySenim platu Iékait po akei ,,Dékujeme, odchazime*
v roce 2011. Faktor ,,plat* ale mize byt pouze docasny, jak vysvétluje Herzbergova
teorie, neznamena to tedy, ze 1ékati budou s vysi platu spokojeni delsi dobu, je tieba,
aby byly splnény i1 dal$i faktory. Déle zde mlze mit vliv i vyména na postu feditele,

ktera probéhla také v roce 2011, a GspéSny proces akreditace, kdy jednim z kritérii je
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1 posuzovani a vétsi diraz na spokojenost zaméstnancii. Misrova-Herbertova (2004)
stanovila miru fluktuace Iékaid v nemocnici 3,6 az 25%, fluktuace 1ékaitt v SN Opava
se tedy pohybuje na dolni hranici tohoto rozmezi. Pokud tento udaj srovname
s optimalni mirou fluktuace, kterou Ertl (2005) uvadi mezi 5 az 7%, jedna se
0 hodnotu velmi uspokojivou. Bohuzel se ale jedna o celkovy udaj, ktery nezohlediuje
strukturu odchazejicich 1ékaii podle jednotlivych obort. Jak bylo uvedeno jiz diive,
odchod jednoho velmi kvalifikovaného, atestovaného lékafe mize ohrozit fungovani
celého oddéleni.

Hlavnimi faktory, které mély zasadni vliv na rozhodnuti 1ékafe odejit ze SN
Opava, bylo piedevSim nizké platové ohodnoceni, velké mnozstvi piescast
a nedostatek divéry ve vedeni (v uvedeném potadi), ¢imz se potvrdila hypotéza H1
(hlavni pfic¢inou odchodu 1ékaii ze SNO bylo nedostate¢né finanéni ohodnoceni).
Naopak se nepotvrdily hypotézy H2 (hlavni pfi¢inou odchodii 1ékaitt ze SNO byly
rozpory s pfimym nadtizenym) a H3 (hlavni pii¢inou odchodi 1ékaiti bylo nadmérné
mnozstvi piesCasové prace). Otazkou je, jaka by méla byt vySe platu, ktera bude
adekvatni vykondvané praci, véetné prescasi a mife zodpoveédnosti, kterou 1ékafi maji.
Manazeti nemocnic jsou jisté¢ v nelehké situaci, kdy maji zajistit vyrovnané rozpocty
svych zafizeni a Ktomu je$té poskytnout lékaiim (a také sestram) odpovidajici
finan¢ni ohodnocenti jejich prace. Misrova-Hebertova (2004) fadi plat také mezi jednu
Z hlavnich pric¢in fluktuace 1ékaii. Co se tyka moznosti ovlivnéni managementem
nemocnic, zde vidim prostor pouze pro systémové zmény na Urovni parlamentu
a zékonodarci, kdy se jevi nezbytné nutné nastavit pfesna pravidla nejen pro mzdové
zdroje, ale také pro ptresCasovou praci I€kait, kterd je nyni feSena velmi nesystémove
a chaoticky. Moznost, jak alespoii minimalné pozitivné ovlivnit fluktuaci 1ékaia v SN
Opava vidim spiSe cestou zlepSovani vztahli s pfimymi nadfizenymi, vzhledem
K tomu, ze nedivéra ve vedeni byla na tfetim mist¢ mezi faktory uvadénymi 1ékati,
ktefi ze SN Opava odesli.

Hypotéza H4 (ze SN Opava odchazeji predevSim lékafi s praxi krat$i nez
3 roky) také nebyla potvrzena, nejvice l€kaitt odeslo po péti az deseti letech trvani
zaméstnaneckého pomeéru. Tento jev zfejmé souvisi se ziskanim atestace, ktera je
podminkou pro otevieni vlastni 1ékatské praxe. Pro nemocnici to ale znamena odchod
onéch kvalifikovanych zaméstnancl, ktefi jsou dileziti pro zajisténi fungovani

nemocni¢niho provozu.
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Zajimavym faktem, zjiSténym v této praci je, ze vétSina lékaii (nez podali
vypoveéd’) Cekala, jestli se jejich situace zméni k lepSimu nebo vyjadfila znepokojeni
svému piimému nadfizenému. Zde je tedy misto, kde by bylo mozné zasdhnout na
urovni vedeni a zjistit, jakym zptisobem je mozné 1ékafe udrzet. Branham (2009, s. 26)
konstatuje, Ze ,,v procesu uvazovani zaméstnance o odchodu existuji dvé odlisné faze*
— obdobi uvah o odchodu a rozhodnutim odejit, kdy existuje realnd Sance jesté toto
rozhodnuti zvratit a obdobi mezi rozhodnuti odejit a vlastnim odchodem, kdy Sance
ziskat zaméstnance zpét je jiz velmi mald. Ve vyzkumu (viz graf €. 8) bylo zjisténo, ze
obdobi od prvni mySlenky na odchod ke skute¢nému odchodu trvalo vétsing 1ékait
maximdlné¢ jeden rok, coz je dostatecné dlouhd doba na pfipadné zjisténi
nespokojenosti a moznosti ovlivnit rozhodnuti 1ékate odejit. S timto souvisi 1 otdzka na
existenci ,,prelomové udalosti, na kterou kladn¢ odpovédélo 39 % dotazanych, opét
zde vidim prostor pro mozné ovlivnéni spokojenosti 1¢kate a zabranéni jeho odchodu.

Vice nez tii ¢tvrtiny (81 %) 1ékait si aktivné hledalo zaméstnani pied odchodem
ze SN Opava a 94 % m¢lo pti odchodu jistotu nového zaméstnani, tento fakt mtze
sveédcCit o tom, Ze poptavka po 1ékarich v regionu je stile velkd a ti nemaji problém
najit si jiné zamestnani v okamziku, kdy se rozhodnou odejit, coz je odlisuje od jinych
obort.

Vétsina 1ékart také uvedla pravou piic¢inu svého odchodu, coz vidim jako velkou
vyhodu v ptipadé, pokud by se vedeni nemocnice rozhodlo zavést vystupni
dotazovani, jak doporu¢uje Branham (2009, s. 230 — 235).

Kdyz 1ékat oznamoval sviij odchod nadfizenému, ten rozhodnuti vétSinou pfijal
bez dalsi reakce. V nékolika ptipadech se zeptal, zda mize jest€¢ ucinit néco, aby
zvratil rozhodnuti odejit a pouze v jednom piipadé vyjadiil podporu, pokud by se 1€kar
rozhodnul vratit zpét do SN Opava. Dle Branhama (2009, s. 234) by tato otazka
a tvrzeni mélo zaznit pfi kazdém rozhovoru ohledné odchodu, pozitivné tak lze
ovlivnit celkovou atmosféru v organizaci.

Pokud se nadfizeny zeptal na moZnost ucinit néco, aby lékat zvratil své
rozhodnuti odejit, jednalo se ve vétSiné ptfipadii o nabidku zvyseni platu. CozZ je
Vv souladu tvrzenim Branhama (2009, s. 19), Ze tém¢t 90% manazert si mysli, Ze jejich
podfizeni odchazeji hlavné kvili vysi platu. Roli v rozhodnuti zaméstnance odejit
hraly ale zfejmé i jiné nepenézni faktory (mnozstvi pies¢asové prace a nedivéra ve

vedeni, jak bylo uvedeno dfive), protoze 1ékafi odesli 1 pfes tuto nabidku. 87 % lékatt
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vnima nyni své rozhodnuti odejit jako spravné, zadny neuvedl moznost, ze by svého
rozhodnuti litoval.

S otazkou nespokojenosti a spokojenosti lékare s praci v SN Opava souvisi a pro
nemocnici vyznivd pomérné dobie, Ze jen Ctvrtina dotdzanych uvedla, Zze motivaci pro
odchod byla spiSe nespokojenost a touha odejit ze SNO nez pfitazlivost a dostupnost
prace mimo SN Opava.

Hypotéza H5 (vedeni nemocnice nemohlo zaddnym zptisobem ovlivnit rozhodnuti
1ékatti odejit) byla potvrzena, protoze na otdzku, zda mohl zaméstnavatel néjakym
zpusobem ovlivnit rozhodnuti 1€kafti odejit, odpoveédéli vSichni respondenti, Ze ne,
rozhodnuti bylo neménné. Jedna se ale o otazku, kdy se 1ékar jiz rozhodnul, nezahrnuje

obdobi pted rozhodnutim. S tim souvisi i doporuceni pro praxi.

6.8 Doporuceni

Do budoucna vnimam jako velmi vyznamné sledovat pfic¢iny a divody fluktuace
pomoci vystupniho dotazovani, nejvhodnéj$i se jevi ,,online* dotazovdni pomoci
standardizovaného dotazniku, pii kterém je zpracovani jednoduché a vystupy jsou
dobfe interpretovatelné. Dulezité je také sledovat miru fluktuace mezi jednotlivymi
oddé€lenimi a obory, nejen tu mimonemocnicni.

Pro vedeni, vzhledem k nejvétsi fluktuaci v kategorii trvani zaméstnaneckého
pomeéru pét az deset let, je dilezité zaméfit se praveé na tuto skupinu Iékait, vénovat se
Jim a zajimat se o jejich pracovni podminky a spokojenost, aby co nejméné odchazeli.

Kromé vystupniho dotazovani by ptinosem bylo 1 povinné ,,online* zjistovani
spokojenosti zaméstnanct s dirazem na jednotlivé kategorie a oddéleni, na kterych
pracuji a zejména na zéklad¢ ziskanych informaci sjednavat napravu v co nejveétsi
moZzné mife.

Stfedni management nemocnic (vrchni setry a primafi) by také krom¢ doplnéni
ekonomicko-pravniho povédomi, mohl absolvovat i kurzy z oblasti psychologie

a vedeni lidi. Jsem pfesvédcena, ze by to zabranilo odchodu nejednoho lékate ¢i sestry.
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Fluktuaci 1ékafi neni vénovana zdaleka takova pozornost, jakou by si tato
problematika zaslouzila.

V této praci jsem se zabyvala teoriemi fluktuace zaméstnanci obecné, se
zameétfenim na oblast zdravotnictvi. Shrnula jsem poznatky o pfi¢inach fluktuace sester,
kterych je daleko vice nez znalosti o fluktuaci 1ékaii. Déle jsem se zabyvala motivaci
a pracovni spokojenosti, které s fluktuaci zaméstnancli tizce souvisi. Diiraz jsem kladla
zejména na spokojenost a motivaci nejvyznamnéjSich pracovnikii ve zdravotnictvi,
tedy sester a 1ékait.

V empirické €asti jsem zkoumala fluktuaci 1€katit ve Slezské nemocnici Opava
Vv letech 2009 az 2013, jeji miru a pfic¢iny. Ro¢ni mira fluktuace se pohybovala mezi
5,71 az 3,9 %, lze konstatovat, Ze se jednd o téméf optimalni hodnoty. Mezi pficiny,
pro¢ lékaii odchazeli, patfily pfedevSim nedostatecné financni ohodnoceni, velké
mnozstvi presCasové prace a nedivéra ve vedeni. Prvni dvé pfiCiny jsou
managementem velmi obtizné feSitelné a vyZaduji systémové zmény, posledni pficina
je pak vedenim pomérné dobte ovlivnitelnd. Poté, co se 1€katfi rozhodli odejit, bylo
jejich rozhodnuti jiz nezvratné a neovlivnitelné.

Nejvice 1ékaiti odeslo po péti az deseti letech praxe, zajimavé je, ze vétSina jeste
pfed odchodem cekala, zda se jejich situace zméni k lepSimu nebo vyjadiila
znepokojeni svému nadiizenému.

Minimalni pocet l¢kait také pfiznal vliv myslenek na odchod na snizeni Usili
a vykonu v praci. Od prvni mySlenky na odchod ke skute¢nému odchodu uplynulo
obdobi trvajici maximalné rok u vétSiny respondenti.

Pielomova udalost hrala v rozhodnuti 1ékatti odejit roli v 39 %. Vétsina (81 %) si
také hledala aktivné zaméstnani jesté pfed odchodem ze SN Opava a naprosta vétSina
méla jasno, kde po odchodu budou pracovat.

Pravou pfic¢inu odchodu oznamila také vétsSina (87 %) l1ékari, tento poznatek je
dilezity pro vyhodnocovani vystupnich dotaznikli, jejichz zavedeni je zminéno

v doporuceni.
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Rozhodnuti jako spravné vnima zpétné vétsSina respondentl, pro nemocnici je ale
dalezité, ze motivace odejit ze SN Opava byla ddna spiSe pocitem nespokojenosti
a touhou odejit nez pritazlivosti a dostupnosti prace mimo SN Opava, a to jen ve
ctvrting pripadu.

Na zdklad¢ ziskanych poznatkii byla formulovana zakladni doporuceni
zjistovani a omezovani nezadouci fluktuace do budoucna.

Na poli fluktuace Iékait bude zapotiebi jiste¢ dalSich vyzkumd, a to nejen na

regionalni trovni.
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Fluktuace 1ékatského personalu nemocnice predstavuje nejen ekonomicky problém, ale ma
také zasadni vliv na kvalitu poskytované péce. Tato prace se zabyva dobrovolnou fluktuaci
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Abstrakt v AJ:

Hospital physicians” turnover represents not only economical problém, but it has a great
infuence on quality of provided healthcare. This thesis concerns of volunteer staff turnover
with aim at physicians’ turnover at Slezskd nemocnice v Opavé in years 2009 to 2014. In
research part it describes causes of physicians” turnover at Silesian hospital in Opava and its
circumstances, asesses its impacts and suggests measures for its elimination.
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Pfiloha ¢. 1 Questionnaire — v pivodnim znéni

1. From the choices below, select your industry:

Agriculture, Forestry, and Fishing
Mining

Construction

Manufacturing

Transportation, Communication, Utilities
Wholesale Trade

Retail Trade

Finance, Insurance and Real Estate
Services

Public Administration

Education

2. From the choices below, select the size of your employer by the number of
employees in the organization as a whole:

Less than 100
101 to 500

501 to 1000
1001 to 5000
5001 to 20000
More than 20000

3. From the choices below, please select the size of your employer by the number of
employees in your work unit:

Less than 10
11to 50

51 to 100

101 to 500

500 to 1000
1001 to 5000
More than 5000

4. From the choices below, please select the one that best describes the type of job you
held with your former employer:

Hourly

Salaried Non-Exempt
Salaried Exempt
Supervisor/Manager
Executive

Other (please specify)
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5. From the choices below, please select the one that best describes the area in which
you worked for your former employer:

e Customer Service

e Sales/Marketing

e Operations/Production
e Accounting/Finance

e Information Systems
e Human Resources

e Administration

e Other (please specify)

6. How long did you work at your former employer?

Less than 30 days
30-60 days
60-90 days

3-6 months

6 monthsto 1 yr
1-2 yrs

2-3 yrs

3-5yrs

5-10 yrs

10-15 yrs

15-20 yrs

20+ yrs

7. From the list below, please check up to but no more than five factors that first
caused you to start thinking seriously about leaving your organization:

Lack of work-life balance

Excessive workload

Not having needed resources
Insufficient pay

Unfair pay practices

Lack of trust in senior leaders

Lack of teamwork among co-workers
Uncertainty about future of company
Excessive travel demands
Spouse/partner relocation

Decision to change careers
Unexpected job/career opportunity
Lack of clear expectations

Lack of concern for development
Lack of open communication

Unfair treatment

Lack of focus on productivity
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Spend more time with family

Family emergency/illness

Start a business

Unhealthy/undesirable culture
Inflexible work arrangements

Lack of opportunity for training and development
Unsatisfactory benefits

Pay not based on performance

Lack of encouragement for new ideas
Uninteresting or unchallenging work
Uncertainty about job security

Desire to relocate

Desire to return to school

Retirement

Negative relationship with coworker(s)
Lack of feedback

Lack of recognition

Lack of honesty/integrity/ethics

Lack of focus on quality

Start a family

Lack of encouragement of input or ideas
Inheritance/monetary windfall
Other/Comments

8. How did you choose to handle the situation before deciding to leave your employer
(check all that apply?

Voiced my concern to my manager

Voiced my concern to someone higher up

Voiced my concern to Human Resources or Employee Relations staff

Chose not to voice my concern

Waited for things to change for the betterWaited for things to change for the
better

Other

9. To what extent did your thoughts of leaving your employer cause you to give less
effort in your job?

A great deal
Somewhat

To a small extent
Not at all

10. How long was it from the time you first started thinking about leaving until the
time you actually left your employer?
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Less than 30 days
30 to 60 days

3 to 6 months

6 months to 1 year
1to 2 years

2 to 3 years

3 1o 5 years

5to 10 years

10 or more years

11. What could your employer have done differently to cause you to change your
mind and stay?

e Agreed to try to change the situation
e Successfully change the situation
¢ Nothing could have been done to change the situation

12. Was there a turning point in your final decision to leave your employer?

e Yes
e No

13. Did you actively seek employment while still employed?

e Yes
e No

14. If no, did you have other sources of income to fall back on?

e Yes
e NoO

15. When you announced you were leaving, did you tell the truth about why?

e Yes
e No

16. When you announced you were leaving, how did your employer respond (check
all that apply)?

Shock

Disappointment

Anger

Was not surprised

Was happy for me

Agreed that the situation was intolerable
Made no effort to change my mind
Asked what it would take to keep me
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Asked me to reconsider

Accepted it, because nothing could be done to change things
Told me he/she would like me to consider future re-employment
Other/Comments:

17. What specifically, if anything, did your employer offer to do to keep you?

Promised to try to make things better

Offered to give me a raise in pay if | would stay
Raise pay

Change working conditions

Change the work itself

Other:

18. What was the main thing that attracted you to your new employer?

19. Please choose the one of the following that best describes your motivation to leave
your organization:

e Motivated more by my dissatisfaction or desire to leave than by the attraction
or availability of an outside opportunity.

e Motivated more by the attraction or availability of an outside opportunity than
by my dissatisfaction or desire to leave.

e Equally motivated by my dissatisfaction or desire to leave and the attraction or
availability of an outside opportunity.

20. Looking back, do you feel you made the right decision?

Yes

No

Not Sure
Comment:

21. Please indicate your age by checking one of the following:

under 24
2510 34
351044
45 to 54
55 to 64
65 and over

23. Please indicate your gender:

e Male
e Female
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24. Additional Comments
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Priloha ¢. 2

Dotaznik k diplomové praci Fluktuace 1¢kati ve Slezské nemocnici Opava.

Vazena pani doktorko, pane doktore!

Jmenuji se Marta Hodrova, pracuji na oddéleni ARO jako lékaika. V letoSnim
roce bych méla ukoncit magisterské¢ studium oboru Management zdravotnictvi
obhéjenim zavérecné diplomové prace na téma Fluktuace 1ékaiti v SN Opava.

Laskavé Vas prosim o vyplnéni kratkého dotazniku ohledné pficin Vaseho
odchodu ze SN Opava.

Lékarsky persondl je patefi fungovani celé nemocnice, proto fluktuaci lékarii
a jeji pficiny povazuji za velmi dilezity problém. Vyplnénim tohoto dotazniku
pomuzete odhalit divody, které 1ékafe vedou k odchodim z nemocnic a zjistit, zda
jsou tyto divody zaméstnavatelem néjakym zplsobem ovlivnitelné a zda existuji
moznosti, jak uleh¢it ¢i zjednodusit praci ostatnim koleglim, ktefi stale v nemocnicich
pracuji.

Vyplnéni dotazniku Vam zabere cca 5-10 min. Zdaraznuji, ze dotaznik je piisné
anonymni.

Za vyplnéni Vam predem dekuji. Pokud byste méli jakykoliv dotaz, nevéhejte
m¢ kontaktovat na emailovou adresu marta.hodrova@gmail.com. Zavére¢nou praci
Véam samoziejmé ddm k dispozici, pokud o ni projevite zajem.

1. Jak dlouho jste pracoval/a v SN Opava?

méneé nez 30 dnd
30-60 dnu

60-90 dnu

3-6 mésicu

6 mésicu az 1 rok
1-2 roky

2-3 roky

3-5 let

5-10 let

10-15 let

15-20 let

20+ let
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2. ZaSkrtnéte, prosim, faktory, které Vas poprvé piivedly k véznému uvazovani
0 odchodu z prace v SN Opava. Vyberte, prosim, maximalné 5 moznosti.

Nerovnovaha mezi osobnim a pracovnim zZivotem.

Velké mnozstvi pres¢asové prace.

Nedostatek potfebnych nastrojii a prosttedkii k poskytovani kvalitni zdravotni
péce.

Nizké platové ohodnoceni.

Nespravedlivé odménovani.

Nedostatek daveéry ve vedeni.

Nefungujici tymova spoluprace.

Nejistota a pochybnosti ohledné budouciho vyvoje a existence SN Opava.
PteloZeni partnera/manzela (partnerky/manzelky) do jiné oblasti.
Postradani védecko-vyzkumné ¢innosti.

Necekana pracovni piilezitost.

Nejasnosti v pozadavcich na vykonavanou praci.

Nedostatek zdjmu nadiizenych o rozvoj pracovnich dovednosti.
Nedostatek oteviené komunikace.

Neférové zachazeni.

Nedostatek ¢asu na rodinu.

Onemocnéni ¢lena rodiny.

Odchod do soukromého sektoru.

Skodlivé pracovni prostiedi.

Nedostatek profesni autonomie.

Nedostatecné benefity.

Nedostatecna zpé&tna vazba od nadtizenych.

Omezeny prostor pro nové napady a myslenky.

3. Nez jste podal/a vypoveéd, chtél/a jste vySe uvedené faktory néjakym zplisobem
resit? (Zaskrtnéte, prosim, vSechny mozZnosti, které se Vas tykaji)

Vyjadtil/a jsem znepokojeni svému primému nadiizenému.
Vyjadtil/a jsem znepokojeni vedeni.

Vyjadtil/a jsem znepokojeni personalnimu oddé€leni.
Neftesil/a jsem to s nikym.

Cekal/a jsem, jestli se situace sama n&jak zméni k lep§imu.
Jinak...

4. Podilely se myslenky na odchod ze SNO néjakym zpisobem na sniZeni Vaseho
pracovniho Usili a vykonu v praci?

Velkym podilem.
Do urc¢ité miry.
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e Minimalné.
e Vibec.

5. Jak dlouho trvalo obdobi od Vasi prvni mySlenky na odchod az ke skute¢nému
odchodu ze SNO?

e 30az60dni

e 3 az 6 mésicu

e 6 mesicu az 1 rok
1 az 2 roky

2 az 3 roky
3az5let

5az 10 let

10 a vice let

6. Mohl zaméstnavatel udélat néco, ¢im by Véas pfimél zménit nazor a ziistat?

e Dohodli jsme se, Ze se pokusi situaci zménit k mé spokojenosti
e Zménil situaci k mé spokojenosti
e Nemohl udélat nic, mé rozhodnuti jiz bylo neménné

7. Nastala pfed Vasim definitivnim rozhodnutim odejit néjaka ,,pfelomova udalost®,
kterd proces rozhodovani o odchodu ze SNO nastartovala? Pf. - opominuti pfi
povyseni, poZadavek na neetické chovani, odchod blizkého kolegy, spor s nadfizenym,
konflikt se spolupracovniky...)

e Ano
e Ne

8. Hledal/a jste aktivné jiné zaméstnani jesté pied odchodem ze SNO?

e Ano
e Ne

9. Kdyz jste odchazel/a ze SNO, mél/a jste jiz jasno, kde nastoupite po odchodu?

e Ano
e Ne

10. Kdyz jste oznamil svj odchod ze SNO, uvedl/a jste pravou pii¢inu svého
odchodu?
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e Ano
e Ne

11. Kdyz jste oznamoval sviij odchod, jak reagoval Vas primai eventualné jiny pfimy
nadfizeny (naméstek, apod.)?

e Byl v soku.

e Zklaménim.

e Reagoval podrazdéne.

Nebyl ptekvapeny.

Byl kvtli mné $tastny.

Souhlasil, ze situace se jiz nedala jinak zvladat.

Nesnazil se mé¢ pfimét, abych zistal/a.

Zeptal se, zdali mize ucinit néco, co by zvratilo mé rozhodnuti odejit.
Pozadal m¢, abych to jesté zvazil/a.

Ptijal to, protoze se nedalo nic jiného d¢lat.

Vyjadtil mi podporu, kdybych se rozhodnul/a vratit se zpét do SNO.
Jiné...

12. Co konkrétné Vam nadfizeny nabidnul, pokud k této nabidce doslo, abyste zlstal?

Slibil mi, Ze se situace zméni k lepSimu.

Nabidnul mi zvySeni platu, pokud zlstanu.

Zménu pracovnich podminek.

Zménu druhu prace jako takové (napf. praci v ambulanci namisto oddéleni
apod.).

e Jiné...

wevr

praci)? ...

14. Vyberte, prosim, jednu moznost, kterd nejlépe charakterizuje Vasi motivaci odejit
ze SNO.

e Byl/a jsem motivovana spiSe pocitem nespokojenosti a touhou odejit nez
pfitazlivosti nebo dostupnosti prace mimo SNO.

e Byla jsem motivovana spiSe pfitazlivosti a dostupnosti nabidky prace mimo
SNO nezZ nespokojenosti nebo touhou odejit.

e Nespokojenost a touha odejit ze SNO hrala stejnou roli pfi mé motivaci odejit
jako pritazlivost a dostupnost nabidky prace mimo SNO.
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15. Kdyz se ohlédnete zpét, vnimate, Ze jste ucinil/a spravné rozhodnuti?

e Ano

e Ne

e Nejsem si jisty/a
e Komentar...

16. Oznacte, prosim, Vas vek.

25az 34
35az44
45 az 54
55 az 64
65 a vice let

17. Uved’te, prosim, VaSe pohlavi.

e Muz
e 7/ena
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Ptiloha €. 3 Organizacni struktura SN Opava

reditel

[ sekretariat feditele J_ L _{ poradni organy a Fe§itelské]
tymy

podatelna

archiv

I || I | I I
ﬁ;‘:: Ié;':ebvno:;‘ “ﬁt o;et;ov.-— " l'lsel-( — pr dsek < oddéleni ICT akreditace a interni auditor pravnik marketing, PR
péci péci personalniho technického kvalita
a é a a é ka
Organizac¢ni struktura 1 — feditel (Zdroj: Intranet SN Opava)
[[ usek naméstka pro lé&ebnou péci ]]
1 1 | - 1 | 1
chirurgické obory interni obory . un:ge!ltni a komplement LPS Iékarna
intenzivni medicina
oddélen
oddéles dolécovaci odd.
porodnictvi
kozni odd
rur neurologické
rehal
Organizac¢ni struktura 2 — usek naméstka pro lé¢ebnou péci (Zdroj: Intranet SN Opava)
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usek ekonomicko-
personalniho naméstka |
|
1 1 1 1
oddéleni finanéniho oddéleni zdravotnich oddé&leni Fizeni lidskych oddéleni centralniho oddéleni planovani,
G&etnictvi pojitoven zdrojl zasobovani analyz a controllingu

uctarna mzdova G¢tarna

zéasobovani a provoz sklad

evidence majetku personalistika

, ST

pokladna vzdélavani

Organizac¢ni struktura 3 — Gsek ekonomicko-personalniho naméstka (Zdroj: Intranet SNO)

usek provozné-
technického naméstka

Eechnické a investi¢ni oddélem’J_ _{oddéleni zdravotnické techniky:]
[ BOZP ]_

I |
[ oddéleni provozu a udrzby J [ uklid ] [ oddéleni dopravy J [ Z:FZZTO?;%Z ?,gf:l J
Organizacni struktura 4 — Gsek provozné-technického naméstka (zdroj: Intranet SNO)
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Gsek naméstka pro
o3etFovatelskou pééi

urgentni a
intenzivni
medicina

chirurgické interni obory
obory

[t { -

=

vrchni sestry J vrchni sestry ] vrchni sestry ]

vedouci laboranti

g iom

vrchni sestra J

vedouci
farmaceuticky
asistent

vedouci
radiologicky
asistent

vedouci
fyzioterapeut

vrchni sestry

e

sestra pro
hygienu

Organizac¢ni struktura 5 — Gisek naméstka pro oSetfovatelskou péci
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